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INTROOUCCION 

Todo Organ1zac16n se encuentra lntegrada por Recursos Humanos y ma­

teriales ?Bta realizar sus rlnes¡ siendo de vital tmportancia el elemen­

to Ml.dnano, ya que los resultados son pretendidos y alcanzados por ál, ea 

decir es quien determina le efectividad de l& Empresa. 

La Aóministración de recursos humanos se ha preocwpaclo por c·Jnocer­

al personal y con el apoyo oe la Psicolcgla Industrial. predecir y con-­

trolar la conducta ce los empleados en el ambiente laooral. 

Actualmentq la motivación permite la ayuda del individuo a ser mle,!!!. 

oro oel grupo, a desempenar las laooree respectivas a coordinarse y a -­

proporcionarle el clima de trabajo ececuado. 

Es importante conocer al personal. con el quE! !H? lrnbilja¡ ous emoc1E,. 
nes, 1nqu1etuoes y neces1oaoes que ooltgnn al 1nd1v1ouo a Olr1giroe a 1!! 

centtvos con los que estima satisfacer talea necesidades, constttuyendo­

una forma de elevar el estaco oe ánlmo del empleado. 

Ea necesario tener sensibilidad respecto n les necesidades para PrE, 

porcionar un trato constoeredo, pues hoy en 01a se depende menos de re-­

c~enses económicas, mostrando mayor interés por el trabajo como parte­

oe la autorrealtzactán. Debido a lo anterior, se espera un rendlm1ento­

alto en el tnotviduo motivado para desempenar suo functonea en compara-­

ción Del desmottvado. 

El ecmtntstrni:1or i:1eOe evaluar cu1rtai:1osamt;Jnte la ustructure de reco!!!, 
µensas, consli:1erarle oesde el punto ce vista ce contingencia e integrar­

le centro de todo sistema eamlnlstratlvo para que el programa de motiva­
ción sea efectivo. 

EK1etlendo un gran porcentaje ce empresas con problemas de onja prp_ 

Ductlv1i:1ad y con los emplea1:1os por no poder satisfacer suo neceoloaoea y 

Darles la motivación aoecuada para que aporten al máx1mo au capacidad ce 

trabajo; es claro que conceptos como partlclpnc1án y circulas de cal1dad 
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son de suma importancia, ya que de ser bien aprovechados beneficiarla a­

aml:las partes¡ estimulando con ello, la rormncl6n de una clase laboral, -

racional y responsable en el que se dirigen las energle.s para el mejh':' -

funcionamiento hacia actividades constructivas. 
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LA MOTIVl\CION 

lado el mundo está de acuerdo en que los homtJres trabajan para sa-­

tlsfacer sus necesidades. El desacuerdo empieza a aparecer en el momen­

to en que se intenta concretar cuales sen esas necesidades. Los f116so­

fos han tratado amplia e inteligentemente el tema a lo largo de los si-­

glas, pero frecuentemente sus elaoorociones han servido únicamente de b,!!_ 

se para formular teorlas, sin intentar con ellas una conducción de la ª.S. 
cl6n práctica. Desde el punto de vlstu de la práctica, estas teorlas -­

han servido en ocasiones, y es justo reconocerlo asl, para denunciar si­

tuaciones reales en que ciertas necesidades quedaban insatisfechas, y -­

han sido por ella un elemento influyente aunque el modo en que hayan in­

fluida na eaté claro en muchas ocoslones para provocar cambloa en la re_!!. 

lldad. 

Para la conducción práctlcu de la acclón, y soore todo en ese munéo 

tun esencialmente práctico coma lo es el económico en que se mueve la e_!!!. 

preaa, se tiende a dur por supuesto que se sabe bastante acerca de las -

necealdudes humanas can la que nas dice al respecto el más elemental se!?, 

tido común. Ocurre, ademáa, que la empresa se dedica a la producción de 

bienes y eurvlclos que oatlsfac1m neccoltludeB num¡mas, con lo cual pare­

ce claro que si una persona aporta su esfuerza en una empresa, lo hará -

para conseguir una purte de esos bienes y aervlcioa, o su equivalente en 

valor económico. 51 la empresa funciona bien, será capaz de generar au­

flclente valor cconémico como para satisfacer a loa que contribuyen con­

au trabajo a generarlo. Caso contrario no podrá aatlofecerlee lo eufl-­

clente como para inducirles a trabajar a cambio de loe que puede darlee. 

Sin ser demaalado consc1untee de ello, éetae son las ldeoa de fondo 

-el paradigma de boae- sobre las que luego se pienaa en térmlnaa próct1-

coa. 

Por ello, ~l ~e preguntase a cualquier persono, que por qué trabaja 

en una empresa, c:an gran prababll1dad ou respuesta será: para ganar di­

nero. Claro está que e1 oe le hace pensar un poca, probablemente ee le­

haga desc:ubrlr que esa que ha dicho ea verdad, pero no toda la verdad. -
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En seguiaa se darB cuente que hav muchas otras cosas que le mueven a re.!! 
llzar ese trebejo concreto, en lugar ce otro diferente que podrta tener­

oportunidad de aesempel'lar. Tal vez, en oastantes ocaslaneu, el únicaª.!. 

g~nto pare no ca'llbler fuese el ce "más uale lo malo por conocldo que -

lo bueno por cono~er", pero incluso una argumentación tan poco sólida C,2. 

me esa ya pondria de relieve que no es tan solo la 1etrlouclón lo que r~ 

tiene al enipleado en su puesto de trabajo, si na también otros allcicn-­

tes profesionales. 

una de las preguntas más obvias, y quizá por ello de más Olf{cil 

contestación, es la que cuestiona los motivos que mueven al hombre a 

traoajer. Evidentemente, la reapueata más inmediata es la de que lo na­

ce pare satisfacer sus necesidades, pero entonces entramos en la pregun­

te clave: lCuáles son estas necesidades?. Hallar una solucl6n válida a­

esta interrogante, saber en todo momento cuales son los motivos reales -

que llevan a los empleados a prestar sus servicios en una errpresa es la­

bese que permite una planiílcaclón adecuada del trabajo. 

!j'UE" ES LA t'DTIVAClON " 

El conocimiento del proceso motlvnclonal proporciona la base pare -

entender el por qué las personas hacen lo que nacen. Implica tratar de­

hallar les respuestas a preguntas tales como: lPor qué algunoe lndivl-· 

duos buscan mayores niveles de respansabllldad7, etc. 

Hay mucnas deílnicionea de la palabra "MOTIVACION" eegún la forma -

y el merco de referencia de las personas de que se trate. 

Le m.otlvaclón puede definirse como una impulsión dirigida a una me­

ta. En lo rund~TIE!ntal, implica necesidades que existen en el tndividuo­

e incentivos v objetos que se hallan fuera de él. Las necesidades pue-­

den considerarse corr.o olgo en el individuo que le obliga a dlrlglr su -­

conducto hacia el logro de incentivos (u objetivos) que él cree que puu­

den sotisfecer sus necesidades, 
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Hay un número lnflnlto de grados de motlvactán, desde la necesldad­

ligerlslma, casi imperceptible, hasta la impulsión más profunda y abru-­

madora que consume toda la energla, de que disponemos y domina nuestrns­

pensomlentos hasta que se alcanza la meta. 

"MOT!VACION V COr-'.PQRTAMIENTO" 

El estudio de la motivación y el comportamiento ea una búsqueda de­

respueataa a inquietantes preguntas sobre la naturaleza del hombre. 

EL COMPORTAMIENTO 

La unidad fundamental del comportamiento ea una actl 
vldad, todo comportamiento ea una serle de actividades, las cuales pue-­

den realizar el individuo en forma individual, combinarla o bien camelar. 

las. 

Para predecir el comportamiento, los admlnlatradorea 

deb~n uucer que motivos o necesidadea de lus personoe llevan a que ae -­

proauzca una determinada acción en un momento particular. 

El comportamiento se orienta fundamentalmente hacia­

metas, pera el individuo no ste~pre conoce la meta especifica. Los im-­

pulaos que motivan los patrones de conducta individuales distintivos (la 

personalidad) son en gran medida inconscientes y por lo tanto no se pre.;!, 

tan fácilmente al examen y a la valoración, 

MOTIVOS 

La motivación de una persona depende de le fuerza de 

sus motivos, se Dirigen hacia las metas, las cuales pueden ser conscien­

tes o suCconscluntes, 

Los motivos son los por quéa del comportamiento. 

Ellos provocan y mantienen la actividad y determinan la dirección gene--
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ral d~l co'Tl¡lortamiento de un Individuo. Son esencialmente loa móvllea­

ae la acción. 

lNCEl'vTIVOS 
Lea metas son exteriores al inolvlduo, eon blancos ha­

cia loa que se dirigen los motivos. 

A estas metas se les llama frecuentemente tncentlvos,­

Lcs incentivos pueden ser tangibles : remuneración, loa beneficios y un 

meato limpio; e lntangit:iles: el elogio, la stmpat{a y el sentido oe re~ 

lizaclán, 

MOTIVO 

FUERZA DE LOS 1-0TJVOS 

It'vC[.~TI\10 

M(TA 

la necesidad con la fuerza mayor en el tiempo en un "!2. 
mento particular es la que conduce a la actlvlaad. La necestoad prepa-­

tente es lo que determina le conducta. La activload ea, el resultado de 

la necestaao más potente. Pueoen ocurrir excepciones cuando laa presio­

nes sociales o del medio deavlan el comportamiento en esa d1recc16n. 

CATEGORIAS DE LA ACTIVIDAD 

En general la conducta o el comportamlento pLJede clD9!. 

rtcarae en 2 categorlas: le activlaad dirigido hacia uno meta y la act1-

v1aaa Meta. La actlvlaaa dlrlglda nuclo uno meto es, en esencia, campa!. 

twnlento qLJe se dirige hacia el logro de una meto. 

51 la necesidad es más fLJerte, es el homtlre en un mo-­

menta dado, diversas actividades como buscar donde comer, comprar comida 

o prepararla¡ se considerar1an como actividades dirigidas hacia una meta 

La actividad meta es preDcl1parse de lu meta misma. En 

el caso ael ha:ntlre, el alimento ea la meta, y el comer es por lo tonto,­

la ectivldad meta. 

Una c:Urerencia lmportante entre eatus 2 clusee de a-et!. 
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dades m:i su eFocto sobre la fuerza de la necesldad. 

En la actividad dirigida hacla una meta, la fuerza de­

la necesidad tiende a aumentar o medida que uno ee ocupa en lo actividad 

La fuerza de la necesidad tiende a tomar la forma de ~na ectlvldad diri­

gida hacia una meta , que ae alcanza la conducta meta a aparece la frus­

tracl6n. Esta frustración sobreviene cuenda el camino hacia uno meta e!, 

tá continuamente bloqueado. 

La fuurza de la n~cesldad tiende a aumentar a medida -

que uno emprende actlvldaoes dirigidas hacia una meta, le fuerza de la -

r.eces\Oad tiendo a dlam\nulr o medida que uno se entrega a ella. 

SITUACICN MOTIVACIONAL: 

MOTIVO 

COMPORTAMIENTO 

INCENTIVO 

ACTIVIDAD DIRIGIDA HACIA UNA 
META 

ACTl\llDAD META 

Este eaQueme muestra una eltuacl6n motlvoclonal en ln­

cual los 1noth1os de un lndlvlc3ua se dlrlge hacla el logro de una meta. -

Como na todas las metes son realizables, los lndlvlduoa no siempre lle-­

gan a la actividud meta, lndependientemente de la fuerza del matlvo. 

Sl un indlvlduo desea lnflulr en le conducte de otra -

pel'sonu, pr1mero debe entender cuales !1011 loa mat.lvuE o nece.1ldede:1 máa­

importantes para ?IH, ps>1·son1:. en ese mµmanta. Para :,iuc el lncentlvo sea­

eílcaz, d.?be corr~sponder a Ja estructuro de la 1iccesldad de la persona­

en cuet'lti6n. 

UJ¡:'l.Ut:NCIA PCT[Nt:IAL DE LA r-01 lVACIDrl EN €.L LOGRO OE • 

LilS META~ DESEADAS. 

El Ol'rt.'Onal - l!lemento humano-, ed el comW.i dl:?nom\ne--­

oor d~ le c;;f1clericil] de tOdDD loe Cel'lás factores, ya Que éstos son oper,2. 

dos por el homore. 
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Por ello, la avuda y actltud del personal condlc1cna -

los resultados que se Obtengan en todos los demás aspectos. 

r-'uchos autores consideran que las Funclonea adminlstr~ 

tivas de planeaclón, organización, motivación y control ocupan un lugar -

primordial en el estudio de la admlnietraclón. 

Junto con la Planeaclón y Organtzaclón, la mot\vación­

deaempena un papel importante en la determinación del nivel de rendimien­

to de los empleados, el cual a su vez influye en la eficacia con que ae-­

rán satisfechas las metas de la Organización. 

En su investigación sobre la motivación, William James, 

de Harvard, deacuorió que los empleados, por hora podlan conservar sua e!!!, 

pleca, ea decir, evitar ser despedidos, trabajando aproxlmadamente a un -

20 % 6 30% de eu capacldad. Demostr6 también que loa empleados trebajan­

cerca de 80 a 90% de au capacidad sl están altamente motlvadoe. 

El esquema siguiente muestra el nivel mlnlmo en que -­

los em;:ileados pueden trabajar conservando sue empleos, y el nivel ul que­

ser1a de esperar que trabajaran con una motlvacl6n apropiada. 

de eox. e 90% 
AílEA INFLUIDA POR LA MOTIVACION 

di! 20 a )[)% 

Esto muestra que sl la motlvaclón ea débil, el rendi-­

mlento de loa empleados se resentirá tanto, como et su capacidad fuera b,!!. 

ja. Por ésta rez6n, la motlvac16n es una función sumamente importante de 

la Aamintetractón. 

CLAVES DE LA MDTlVACIO~ 

NATURl\LEZA DE LAS NECESIDADES HUMANAS 

't'a que el hombre está formado de cuerpo y eaplrttu, --­

cuenta con necesidades flslolágicas y un cúmulo de requerimientos nacidos 

de su esplritu. 
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La comprensión de las necesidades euperlores de los e!!!_ 

pleados dentro de la empresa, es sumamente importante, pues la sat1sfac-­

cl6n de éstas determinan el grado hasta que puedan desarrollar las haOlli 

dadea y potenciales de los empleados dentro de la empresa. 

Se han distlnguldo 2 grandes grupos de necesidades hu­

manas: Aquellas que el hombre posee por naturaleza, que son lnnerentes • 

al organismo y casi siempre son de lndole flslol6glca, llamadas necesida­

des innatas, y aquellas otras que aprendemos o adquirimos e lo largo de -

la Vida y que son creadas a través de nuestra e~periencla. 

PRIORIDAD DE LAS ~ECESIDAOES DEL PERSONAL 
Para satisfacer un efectivo sistema de motivaci6n se -

oeoe tener en cuenta la importancia de las diferencias en las necesidadea 

de los empleados. 

Las primeras necesidades que el empleado tiende a aa-­

tiafacer, las más importantes son indudablemente las necesidades fisioló­

gicas básicas, éstas deben ser satiafechas sin dilataci6n. 

El siguiente aspecto a llenar ea el de la eeguridod; -

en el sentido físico como patcol6glco, buscan asegurarse contra riesgos 

en su persona, tenlo como de adversidades económicas coma malos tratos. 

Una vez satisfechao laa anterlarea, es el deseo de agruparse o actividad­

social. Al ir satisfaciendo las anteriores neceaidades, el empleado, --­

tiende a subir parte del esquema de necesidades, donde se encuentran les­

de eatlmuctón y autorreallzaclón, las cualea incluyen: logros, sabiduría, 

confianza, independencia, reconocimiento y el desarrollo total del lndiv.!. 

duo. Estas son las máa diflclles para obtener su completa satiefacci6n,­

es por eso que debe ponerse especial atenc16n paro motivar e loo emplea-­

dos acbre teda los de lee jerarquiaa medie v alta de lo empreoe con el -­

prop6aitc de legrar el cumplimiento de e~as necesidades ouperlores. 

FACTORES quE CREl'lr~ LAS DlFEREr•CIAS EN LAS r~ECESIDADES 

Existe un sistema de 1nteraccl6n de las necesidades, -

el cual es diferente para cado individuo, lo que contribuye o dlflcultor-
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la lnterpretaclán de las acciones de los demás. 

Influye además la dlferenc\a de clase~ de los emplea~­

dcs, ya que las distintas cluses requieren diversas necesidades y aspira­

ciones, lo que afectará su actitud hacia el traoajo y la respuesta ante -

distintas motivaciones. 

"Por lo tanto deoemos tratar a cada persona, de acuer­

do a sus necesldaoes y para co!lllrender esas necesidades deoemos descuorlr 

por que la persona quiere algo". 

"Se n¡¡cesltan J claves senclllm; PEH'll abrir las puer-­

tas al progreso n1.1mano en el lugar de truoejo: conalderacl6n, retrolnfo!, 

mact6n continua y el convencimiento de la necesidad mutua". Ea lo que dl 
ce Donald Delena en el art1culo aparecido en lnduatry WeeK (enero 1974),­

a.l"iaoe: 

~La consideración eo un espejo, en el que la \magen re­

fleja eKoctamente el modelo. L03 ~Qmlnistradores que muestren conaidera­

ción eliminarán la tensión, promover~n la confianzu v mejorerán la ncti~· 

tud v la moral". 

"Aetro\nform:icién •••• lo que quis\éramo!J conocer e!l -·­

nuestra posición competlL\vu con nue!ltros cl\entes de donde procede el 

producto, que le ocurre uno vez que sale de aqui, el uao futuro que ae le 

ha progra~ado y los proolemas de actualidad vinculados a su producción 

q..,e influyen sobre nuestra v\da laoorol de uno u otro modo:' 

"El principal ingrediente Que falto ••• es el c:onvenci·-­

m\ento ce la mutua necesidad. Los a!lmlnlatradores auperlorcn han dejudo­

Oe ooaervar una simple verdad: todo trooojodor está uhi porque quiere -­

traoajar ••• 51 loa oomintatradorea ce la empresa reaccionaron de igual m.2. 

do, reconociendo que nan namorado a un trabajador para un puesto porque -

necesitsoan o un traoJjaoor poro el puesto v basaran su filasofta de la -

supervisl6n en consecuencia, muc:nas pro~lemon dosaparecerlan~. 

Esto revelo que se na perdido ol poder ce la Atiminls·­

troción de mandar o imponer, v que los trabajadores tienen conciencio de­

su importancia en la Companta. 
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COMO DETERMHlAR EL POTENCIAL DE SATISFACCION EN EL EM­

PLEO. 

La Firma consultora de Administración: Toy Walter 8 

Asaoclates, de NeLJ Jersey, ldentlflcn una lista de caracterlstlcas para -

medir el potencial de satisfacción de cualquier empleo. 

• (Lista de control) 

CRITERIOS PARA DISE~OS DE PUESTO QUE PROPORCIONAN MOTl 

VACION. 

A comienzos del siglo, trederlk W. Taylor, demostró -~ 
que el dividir el trubajo en tareas peque~as y repetidos eran una mane-­

re eficaz de dlsenar puestos de producción. 

La fragmentación de tareas ea garantía casi segura de­

la monotonla en el empleo, con la desmotlvaclón resultante. 

quienes propugnan el redlaeno de los pueetoa no dejan­

de favorecer m<Jyorea aalurlos y jornad<1a rnán breven; pero soatienen que­

estas retribuciones no motivarán a lo9 obrerou para que se desempenen m.!!_ 

jor. Creen que esto mot1vaci6n debe aer interna y proceder del propio -

trabajo. 

Los diae~oa de pueston, para brindar motivación, deben 

aatlafacer estas criterios: 

l. Unidades de trabajo naturales identificables; en ocasiones, loa tra­

bajadores cumplen tarean pequeílas, aialodas; en lugar de trabajos compl.!!_ 

tos. Para incorporar a tales puestos la motivación interna, loa proce-­

sos deberlan rediseílarse para que el trabajador ne ldentlflque con una -

gran gama de actividades y objetivan de la empresa. 

2. Relaciones do "cliente". La agrupación l6glca de tareas y de respon­

sabilidad que por ellas tiene el trabajador debe constituir la base de -

la relación con aquellas qwe resultan "clientes" de loa servicios del -­

trabajador. 
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3. Diseno ce móaulos de empleos: El empleo cebe estructurarse a fin de­

proporcionar al trabajador variedao y tamoién aulonom1a. El primer pri!! 

clplo en que se basa el diseno de módulos de empleos se conoce como car­

ga horizontal: Ampliar el ámbito de los tareas del trabajador paro pro­

porcionarle variedad, ensanchar y aumentar el estimulo que le dá el tra­

bajo. El segundo principio se denomina carga vertical. Esta expande el 

nilaulo básico oel empleo af'laalenao tareas más estimulantes, una mayor -­

reaponsaollidad y una medida creciente de autosupervlslón, autonomía y -

control. 

~. Sistema ae retroiníormación: El trabajaoor debe recibir regularmente 

información sobre su deaempef'lo de parte de su "cliente", de su aupervi-­

sor y de las normas oe de91?mpeno lm:::orporadas al tr11bajo mismo. Esta rs 

troinformacián le permite eaber hasta que punto satlsfe las exigenciaa -

de su elllJleo, refuerza la buena actuocién y le auminlatra una base para­

corregir sus propios errores. 

5. Progreso en las toreas: El emplea debe brindar al trabajador oportu­

nidades para aumentar sus cualidades y conocimientos, obtener reconoci-­

mlento y progresar, existiendo niveles de mayor responaubllldad dentro -

del empleo. 

HoCENTIVOS 

Se consideran como una meta oajet1va capaz de satisfa­

cer lo que subjetivamente conolderamoa una necesidad, impulso o deseo. 

INCENTIVOS REALES Y SUPLENTES 

Para satisfacer una necesidad, el hombre debe tener º!! 

te al un incentivo externo que sirva como satisfactor. Cuando la necea! 

dad es con reto y la persona es con~ciente de cual ea el incentivo que -

aatiarece esa necesidad, ese incentivo determinado ea un incentivo real, 

con rrecuencia loa incentivos reales no se alcünzan, entanceo el eujeto­

dirige su atención a la obtención de otro incentivo que substituyo el -­

real. 

Loa incentivos evitan la frustración que ocasiona a la 
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persona el no alcanzar un objetivo real. Al otorgar a loa empleattos ln­
centlvoa sustitutos, deoe eatud1eree primero cual es la necesidad que ln 
persona quiere sattsrecer. 

H•CEl\iTIUOS POSITlVOS V NEGATI\IOS 

Loa lncent1vas pas1t1voa son aquellos factores agrada­
bles asociados a una situación de trabajo que evitan el que el trabaj~-­

dor ne esfuerce en alcanzar los niveles requertdacr. 

los lncentlvoa poaltlvos se asocian con el premio, 
mtentr~a qua el negativo supone castigo V a~oos son utlllzodoa en lo em­
presa porque los sujetos trabajan ya oea para ganar un premio o para es­
qul var el castigo. 

Hoy, el empleado es capaz de outod1rig1rae y controle.!, 
se con tal de alcanzar los oojetivos acseados, pues el logro de loa ob.1!;,_ 
tivoa representa en sl una aetiafacción. 

El éníaets en subraya; que las incentivos positivos d!! 
ben aer utlliiados, no implica la total deaapurlclbn de las lncentivaa -
negativos, puua se ha compro~aoo que el castigo o la amonestación aon m.!l 
dios efectivos para obtener la ooedlenciu du loa empleados eapeclalmeotc 
cuando se acompa~an de un patcrnalismo que loa equilibre. 

Al usar m6todos negativos, e~iate el peligro de frus-­
trar al empleado, en especial, si ~l considera que el castigo ea injusto 
Por otrd parte el usar este alstema se le nace notar al empleado lD QUE­
NO OESE HACER, sugiriéndole tal vez, Bccicnes Que a él na se le habrian­
ocwrrlttc. Adembs el east1go produce miedo v hostilidad en el emplcada,­
de lo Que resulta frecuentemente actitudes desrnvorablca para el trabajo 

Loa incentlvoa poo1tlvon que se uaan C0'1lun~anta son: 
- Incentivos económicos. 
- 5egur1Cad. 

Reconoclmlento. 

- Cornpe.tencla. 
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- Conocimiento de los resultados. 

- Participación. 

INCENTIVOS ECa>iiOMICOS 

a) DINERO 

Si cien el dinero es un medlo sumamente efectivo como­

tncentivo, cuando ae relaciona el salario con la producción para aumen-­

tarla; tamoién entra~a un riesgo, ya que es fácil de contar v puede com­

pararse la cantidad obtenida con la de los colegas, volviéndose un desl!!. 

centlvo. 

b) PARTICIPACION EN LOS BENEFICIOS 

Considerada por mucnos gerentes coma una de las formas 

más efectivas de incentivos económicos de grupo. En México, ésta se en­

cuentra determinada por la ley (20% coma porcentaje mínima); cando la -­

sensación estimulante ae "pertenecer" orlginllnda el deseo de trabajar a.t. 

auanente; sin embarga existen llmltaclones: Proporclon13 una menor rela­

ción entre el esfuerzo tndivldual v la retribución final al depender di­

cha participación del estada del mercado, la eficiencia en ventan, etc. 

c) PENSIONES 
La perspectiva de una pensión alienta a conservar el -

empleo y desarrollarlo aatlafactortamente por el sentimiento de eegurl-­

dad que le proporciona. Los planes de pensiones privados, ea decir d~n­

tro de la empreeo, son arreglos por las que el trabajador recibe una --­

cierta compensación económica ae una manera regular desee que se jublla­

nasta que mwere. Sin ern0argo, existen inconvenientes: El tener ~ue ca!!. 

servar su trabajo pare lograr teles beneficios que puede reoultar presta 

nante al igual que el tiempo bajará el poder aoquiaitlvo del dinero, ad_!!. 

más de depender ae la permanencia y ~xi to de la empresa. 

d) 60."Jlf"lCACIOr~ES 

La razón de su otorgumiento es diverso, pero lndepen-­

aientemente oe ella, representan un estimulo para los trabajadores que -

se han Olatinguiao por alguna razón. Ea necesario participarles a los -

empleaooa la razón oel premio económico para evitar la consideración del 
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pago normal. 

e) SEGUROS DE GRUPO 

Estos tienen la ventaja de que por ser varias las per-­

sonas que lo contratan, su costo es fácilmente accesible al trabajador. 

Regularmente loa empleados adquieren este tipo de seguro después de ele!. 

to lapso de 6 meses a 1 aMo de prestar sus servicios s la CompeM{o. El­

monto dl!l seguro comunmente va de acuerdo a lo que gana el asegurado y -

es pagado por el empleado, por la empresa o de una forma mancomunada. 

LA MOT tVl\.ClON NO ECO~JOMICA 

Está constituida por incentivos positivos como negati-­

voa que no son parte del salario común y que no representan una inversión 

directa de la empresa en el trabajador. 

"SEGURIDAD" 

La seguridad ca un incentiva positiva para el trabaja-­

dar, ya que un empleado al sentirse seguro que se encuentra libre de ln-­

t.ranquilld~d respecta u au futu1·0 1 eatú eattmuledo a dirl!]lr ous energlas 

al logro de los objetivos de la errpreea. 

"ELOGIO Y REPRIMENDA" 

El elogio satl!iface al "yo" del individuo y motiva rá-­
cilmente a la persona, mientras que la reprimenda aún siendo el procedi-­
miento más común no es efectivo. El eloglo produce mejorau mayares que -

cualquier amonestación, Ut1lliando el elogia público se puede hacer ver­

al individuo que es !~PORTANTE, que él se sienta estimado y aceptado, aai 

como seguro de si mismo para realizar su trabajo y lograr una autosupern­

ción. 

"CO!-'.?ETENCIA" 

Puede utilizarse corno incentivo pora esti1T1Jlar c1ertas­

tipos de conducta, las personas compit.en por algunas satisfacciones que -

les da el ganar y cuando adembs, eKisten premios o recompensas, su eati~ 

lo ea mayor. 
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El empleado compite consigo misma, ccn otros compane-­

rcs. La c~71petencia entre les empleaoos, ya sea individuel e en grupo -

acrecenta la seguridad de los em~leaocs y aumenta la asistencia, produc­

ción y eficiencia. 

Para pacer usar la competencia como motivación se re-­

quiere una buena comunicación y relaciones humanas satisfactorias en la­

supervlsién, asi se logra aumentar el interés y entusiasmo por obtener -

les stanoares oe trabajo fijado. 

Para que la competencia sea una motivación, debe e~is­

tir duda sabre si se vs a ganar o no, 

La incertidumbre es un requisito que mantiene el inte­

rés, éste disminuye cuenco al empleado le es fácil al ganar. 

CONOCIMIENTOS DE LOS RESL.JLTAOOS 

Este es otro de los métodos sencillos y efectivos de -

motlvacl6n pcsitlva no econ6mica. El rendimiento de un empleado numen-­

ta por 2 razones: 

Debido a que se incrementa la haollldad de la peraona­

o porque realiza un mayor esfuerzo y el mayor esfuerzo resulta cuando el 

empleaao tiene una motivación m5s alta. El empleoáo, al realizar su tr.!!, 
Oajo, desea sacer el lo hizo Olen, el conocimiento del resultado de su -

trabajo le lle~ará a fijarse metas más altas e1 tiene un esplrltu de su­

peración. 

PARTICIPAClDN 

Esta es una de las formas motivacionalcs rniis efectiva­

para estillll..llar al empleado. Cuando se permite que el empleado participe 

en las aecielones, ya sea por medio de juntaa, conferencias, comités o -
ouzones ce sugerencias, el empleado se siente ccmpromotido en el é1<ito o 

fracaso que pueda tener la idea que él apoy6 o sugirió. 

LA SiHJSFACCJOr~ DEL DEBER CUMPLIDO 



( 15 ) 

Ea eficaz, Bobrc todo para ejecutivos y superiores, -­

consisten en la seneación que experimentan de que están ayudando a los -

demás a conseau1r los objetivos, aun objetivos. 

EL AMBIENTE DE TRABAJO cn"IO INCENTIVO 

El ambiente de trabajo comprende elementos tanto fisi~ 

ces como soci~lea o psicológicos. 

Una relación armónica entre trabajador, supervisor y -

campaneros son un fuerte incentivo para desear permanucer dentro de la -

empresa y hacerlo efectivamente. Unas condicionen f{alcaa desagradables 

e lnauficientes disminuyen en el empleado el deseo de trabajar, aumentan 

el ausentlsma y dan lugar o un gran número de accidentea de trabajo, co­

mo resultado de la fatiga f1sica o paical6glca que producen lo lneflciel!, 

cla del ambienta de trabajo. 

EL GRUPO COMO FUERZA OlNAMlCA DE LA MOTlVACION 

"Los ad~11nlotradoren deben concentrarse en organizar -

al grupo de trabajo como instrumento de cooperación, dice Zenger. El -­

grupo ea la fuerza móa poderosa que conocemos hoy para influir sobre suo 

miembros. Para que sea eficaz, loa administradores deben aprender o u·­

sar el grupa E!flcazmente". 

"La mavorin de los prcblema¡:i vinculares o lii productl­

vldoO y lo motivación se deben o que el propio grupo se organiza V diri­
ge de manero oeecuidaoa porque la Administración no llega a aclarar me-­

tas, procrear la misión del grupo y eacuchar atentumenta los problemas -

cotidianos que se prasentan". 

(l Dr. Zcngar cree qua eu posible auparar el problam~­

del truuaja tedioso que no puede ellmlnaree o automatizarse. Lo que ae­

requlere es algo tan poco complicado como la rotación frecuente, coaa -­

que e6lo loa japoneses han adoptado en cierta medida. 
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LnS POLITICAS O(L PERSONAL y Ln l>'(]TIVACION 

una po11t1ca de personal que oece estar presente en t.!?,. 

ca empresa, clentlflcamc!nte adm1r.1straoa, es la de colocar a la persona­

adecuada en el puesto adecuado. 

Un empleado q1..1e crl'.11! estar contribuyendo con su esfue¿: 

lQ al log;Q de los objl!tivos del grupo, considera su trabajo como deber­

irnportente. 

Otras técnicas consldoraaas como mottvac\onalus son t.!?, 
das aquellas politices o actividades de la empresa tendientes a ellminur 
el atiurrlm\ento v la monotonla Del empleado, el aburrimiento es una rea;:, 

c1ón intr{nseca del indivlduo que ~eneralmente aparece en laborea fáct-­

les oe repetlclón a bien cuando el trabajo no interesa personalmente al-

1nalviauo. (sel oepartamento tic personal con sus polltlcaa y procedl-­

m\entos tle recl~tamiento v selección de personal el indlcado para aetar­

mtnar que p~rsona eatb capacitada para aesempena.r c:ed~ p~esto en la orliC!, 

ntzacióri. 

LA CAPP.ClTllCJON COMO MOTI\/AOOíl 

La cupacltaclbn es muv importunte en toda relación su­
pervlsor-s1.1aord\naoo, o entre iguales. 

"L.a (;apacltac16n continua - dlce Drucker - brinda o C.!?, 
da obrero el conocimiento ae su propio desempeno, de sus propias normau­

V el mlsrno tiempo de otros compa~eroa en su nivel. tarmu el hábito de -

contemplar "nuestro truoajo". Crea una comunlClaO de trabajo v tra.OojatlE.. 

re~ ••• ceaa empleado tiende a ver más all~ de las fronteras de su propta­

especlaltzactón y de su aepartamcrnto. Snoc lo q1.1I! pasa, aaoe que trooa­

jo hacen los aembs~ Ve el toda auténtico y de él ne espero Que le prco­

c~pe el desempeno de cada una ae 109 tar~as qu~ cor¡tponen ~ute todo outén. 

tico. Por lo tanto, puede advertir cual ea su propia lugar dentro de le 

estructura y su propia cantrlou~ién". 
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La capacitación puede satisfacer algunos de los deseos 

de loe trabajadores: conslderacl6n, conocimiento de la contribución de­

cada uno, reconocimiento de lea necesidades mutuas de le empresa por el­

trobajador y del traoajador por la empresa. 

OPORTUNIDADES DE DESARROLLO 

Las restricciones a loa oportunidades de autodeaarro-­

lla son un obstáculo a la motivación interna, Deben eliminarse, y en su 

lugar colocar indicios claros de que la Administración alienta el desen­

vol vimlento y proporciona oportunidades para lograrlo. 

LA MOTJVACION V EL PROGRESO DE LOS NEGOCIOS 

La Motivación no es un programa que pueda lnstltulrae­

en una empresa como un sistema o un procedimiento. El medio en que la -

matlvación interno puede prosperar y perpetuarse debe privar en toda la­

Organizaclón, en todos loa niveles y aectores de la empresa. La necesi­

dad de un medio motivador es tan importante poro las organizaciones como 

lo es para las personas. Utilizar los recursos humanos de manera humana 

y eficaz ea en la actualidad el método más promisorio para que las orga­

nizaciones progre5en ccnatantcmente. 

OTROS ASPECTOS DE LA MOTIVACION 

Las incentivos se utilizan para aumentar la eficiencia 

de las empleadas, El aumento de eficiencia significa que cada trabaja-­

dar debe gastar sus energías en un gru~o óptimo de acuerde con sus pcai­

b1lldades y motivarlo para que desarrolle y eAprese las aptitudes que -­

posee. 

Loa incentivos san activadorea de la voluntad para au­

mentar la eficiencia, y es condición de un buen aiatema motivacional de.=, 

cubrir cuando la mativacién crea desagradables e~perlenclas en el ~niple!_ 

do par presionar a trabajar más allá de sus posibilidades v cuando esti­

mula a lne peraanas a mejararae, incrementando su deatreza por medio del 



( 18 ) 

aprendizaje de mejores métodos de trabajo. 

La habilidad para hacer un trabajo es una funci6n de -

aptitud y entrenamiento. Las medldaa ce rendimiento o producci6n, lmpll 

can una funcl6n adicional; el Desea de trabajar de acuerdo con la apti-­

tud poseida. Este ea el problema de la motivación, pero la fatiga redu­

ce te1T9oralmente la productividad. Por lo tanto, la productividad del -

individuo se mide de la siguiente manera: Productividad ; Aptitudes X 
entrenDITT1ento X ~~tlvnc16n futiga. 

La productividad del hombre está influida por aspectos 

tanto fialcos como psicológicos, que si bien no pueden ser totalmente -­

controlados, al pueden ser encauzados por un bien planeado sistema de m.!!. 

tivac16n Que haga nacer en el individuo el deseo de trabajo y superaci6n 

con el fin de satisfacer sus neceslosdes y lograr sus objetivos y los de 

la empresa. 

PRODUCTIVIDAD 

El estudio de la Productividad es fundamentalmente la­

lnvestlgacién constante, con el objeto de descubrir y poseer técnicas, ,!;_ 

quipos, herramientas, dispositivos, instrumentos, etc., que permiten lo­

grar un mejor aprovechamiento de loa recursos o factores que intervienen 

en las actividades económicas¡ por lo que, haorá de conocer los recursos 

capacidadeo y nabllidadea de los diversos elementos oue concurren can el 

miBttC fin, pura que en base a ello investigar y analizar, evaluar resul­

tados y pacer Determinar lo que más se adapte a la aituacién. 

Para lograr la mayor productlvload mediante la aplica­

ción de las técnicas ae la Aomini~Lrsclón, deberán ccnalderuree fuctores 

eKternoe e internos. 

EXTERNOS: 

a) De influencia de tipo internacional: Comercio 1n-­

ternacional, Inversiones CKtranjerae, Ciencia y tecnclogia exterior. 
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b} De influencia tipo Nnclonal: El elemento humano,el 

mercado, las inversionc9, el Estado. 

c} Influencia de tipa local: Gobierno estatal o muni­

cipal, consumidores, proveedores, asociaciones, competencia, servicios -

públicos, condiciones fistcas, bancos e instituciones financieras, fuer­

za de trabajo, tecnologia, 

HHERNOS 

El aumento de la productividad en la empresa, se funda 

en programas especificas para el análisis de Dreas v funciones que es--­

tructuran e integran a la em~resa; aai se tienen programas para aumentar 

la productividad en et elemento humano, en los recursos financieros; en­

las instalaciones, la maquinaria, el equipo, materiales básicos y compl.!;_ 

muntarios¡ asi como para lns actividades de mercadotecnia. 

El recurso posible v menos costoso en co~aración de -

lea que contriuuven a la obtención de mejores resultados o productos, es 
sin duda el elemento humano, por tal ruzán ne estaré siempre en posibill 

dad de capacitarle v adiestrarlo convenientemente. El estudio de le pr.2. 

ductivldad tiene 2 flnalldade!il fundamentales: 1a.-lograr mayores benefl 

eles e nivel Nacional y 2n.- proyectar la producción de bienes v servi·­

cios al Mercado Internacional, 

EL MrOIO MOTIVADOR 

Contiene una cort.tJinación de condiciones fislcas v actl 

tudes ment1!le!>. La l!Tf.lortancla relativa de unas con respecto B las o--· 
tras depende de la naturaleza v la importancia del trabajo, a juicio de­

lco trabajadores. Puede realizarse un traoajo e~celente en condiciones• 

atroce!l cuando es muv firme el deseo de realización. A la inversa, las­
mejores condlcione9 posibles no impedirán un trabajo inferior si los tr.!!. 

bajadores no persiguen la realización. 

LOS FACTORES t ISlCOS 

Hay clases de traoajos que no pueden cumplirse eficaz-
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mente cuanco el medio fislco es inadecuado. Por blen que los superviso­

res adiestren a las subordinados por muchos incentivos que ae lea dén P!!, 

ra lograr precls16n, lnevltablemente cometeré numerosos errores. Lama­

la llu:ntnaclén es un obstéculo al desempena, el trabajador pierde répldj! 

mente interés por su tarea, y pronto nl siquiera trata de hacerla blen,­

cuanco esta lli..roinactón es clave para au ejccuct6n. Sin embarga, otra -

tipo ce labor en que ae realizan tareas en un lugar ruidoso, eoíocantc -

y peligrase, puede resultar un medio aceptable porque es conducente a la 

realizaci6n de su tipo de trabajo. 

UENCER LA OESMDTIVACION DEBIDA A DErIClENTES CONDICIO­

NES LABORALES 

Eato se logra cuando ae informa lo o~tenlda en el tra­

bajo y se sienten reconocidos por ello, ootener retroiníormac16n de sus­

clienles, ver que su trabaja es una parle importante del producto ílnal. 

El medio rialco se convierte en un factor secundarla en au actitud hacia 

su e~leo, y este ooatáculo se hab1e apsrtado gracias e una buena concu,g, 
cién, 

EL USO DE LAS RECOMPENSAS ECONOMICAS AL EXISTIR DEFI-­

CIENTES CONDICIONES LABORALES 

Los efectos de un mal medio no pueden el1marse medlan­
t~ recompensas lncenllvadoras. Los trabajadores responderán o premias o 

pago lncentlvado solo cuando eatén convencldoa de que pronto se harán e.!. 

fuerzos por mejorar aquellas condlcionos. A menea que aa proceda a los­

mejoraa en el tiempo prometido, todo lncentluo perderá pronto eu eílca-­

cla. 

EL JUICIO PERSONAL DETERMlNA CUAt~DQ MODIFICAR LOS FAC­

TORES f"ISICOS 

La Aemlnletraclén debe examinar el medlo, para eatu--­

dtar loa efectos relativos de las factores r1stcos sobre la Producct6n -

en comparacl6n con lea actitudes. 
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Cuando la actitud de la Administración es conducente a 

la motivaci6n interna pero los resultadoa sen insatisfactorios debido a­

obst6culoe ambientales, loe ca~~ios deben intreduclrse rápidamente. 5\­

la raiz del proolemo radica en una actitud de deootenctón, la odmlniotr.!!, 

ción puede, por el memento, postergar los cambios de los factores fiai-­

cos v concentrarse en el cambio de uctltudes, tanto las de los gerentes­

ccmo las de les trabajadores. 

PROBLEMAS Er¡ LA MOTIVACION 

Satisfacer las necesidades, no es un proceso sencillo, 

la vida diaria v las convivencias personales, ocasionan frustraciones v­
ccnfllctoa que perturban el bienestar del individuo V causan reacciones­
que con frecuencia no comprendemos. 

LA r"RuSTRACION 

El fracaso de loa deseca de los empleados por lograr -

sus fines, les puede sumir en el desengaño, lo qu~ eerá la bOSe Ce dio-­
tintos tipos de conducta. 

La frustración es una barrera a la satisfacción de los 

necesidades; la barrera se encuentro entre las necealdadea v el incenti­
vo. 

NECESIDAD 

TENSlON 

COl-'PORTAMIENTO 

DIRIGIDO A LA ~ETA 

lrlCENTlVO 

(META) 

REDUCCION 

DE LA TEN-­
SION 

BARRERA 

Mel~r senala que las principales caracter{stlcas de le 
conducta fru9trada sen: 

- Agresión 

- Regresión 

- Flj~ci6n 

- Resignación 
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AGRESION 

Es una forma de conducta que tlene el car6cter ae ata­

que a una persona u objete. Pueae estar representada por violencia r!a.!, 

ce o ser un ataque veroal. El ataque contra alguien ae considera enemi­

go y contra un cajeta, puede quitar la rruatracién y el individuo segui­

rá el ca.mino para conseguir su oOjetlvo. Pero cuando el ataque se diri­

ge a ooatáculos lneludlOles, produce mayor frustración lo que traerá por 

resultado una conducta inadaptaole. 

REGRESION 

Ea la tenaencla de la persona que se encuentra en una­

sl tuacién de aesenga~o o volver a su conducta de la infancia. Loa alnt.2, 

mas de regresión en los empleados son: La pérdida de control emocional­

orgenlzaclén social primitiva; dependencia del dirlgente; falta de res-­

ponsao111Dad, temor e~ceslvo y sin razón¡ tendencia a loa rumorea, Ora-­

mas y chistes. Los directores que no Delegan reaponsaollldad, que se -­

lea dificulta tomilr sencillae duclslones, que son hlpersenaltlvoa o que­

na distinguen peticiones rozonaoles de las irrazonables, están mostrando 

regresión. 

F JJACJO~¡ 

Es la tendencia de una persona frustrada e persistir -

en una conducta inútil, sún sbblenao que no canouce a neda. 

RESIGfi¡ACION 

Es la propensión d~ la peruana frustrada, u darse par­

venclca,a aoandonarse; tienen una moral baja y permanecerán neutrales -­
nasta que camelen su estado mental. Solo mediante un ouen comocimlento­

por parte de sus superiores y campaneros, el empleada puede ser eyudado­

para aliviar su frustración. El castigo a su actitud, cualquiera que -­

sea éste, sólo agravará la situación, 
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El superior debe distinguir cuando es una barrera para 

el empleado y cuando una satisfacción, ésto ae determina mediante una o_!! 

servaclón cuidadosa y a través de juntas en las que el individuo pueda -

desahogarse libremente. 

SllUACIDN DE CONFLICTO 

Se da cuando la persona tiene ante sl varias motlvaci.9,. 

nes que e~lgen de él una decisión, 

El conflicto se presenta cuando el empleado debe deci­

dir entre 2 incentivos igualmente atractivos para él o bien, cuando debe 

escogerse entre hacer y no hacer algo, si el hacerlo le resulta desagra­

dable pero le proporciona un beneficio r.iicntras que el dejar de hacerlo­

le parece atractivo. 

la atención de la dirección debe dirigirse a crear un­

medio de trabajo efectivo y un clima pslcol6glco y aoclal dentro de la -

empresa que disminuya las frustraclonea y conflictos y aumente la eatls­

facclón du las necesidades por medio de loa incentivos. 

F'ACTORES SOCIALES DE LA MDTIVACION 

Las relacionea entre supervisores y subordinados y en­

tre iguales pueden contribuir al clima de motivación dentro de una Orga­

nlzaclón. Las relaclcnes obran positlva o negativamente según su carác­

ter. 

El Dr. Jot1n Zenger, de Zenger, Millar and Assoclates,­

de Menlo Park, Callfornla, cree que la motivación interna puede reaultar 

de la eliminación d~ obstáculos al trabaje productivo: 

OBSTACULOS 

1. En las polltlcas destinadas de una empresd que persisten cuando la A,!! 

ministración cBrcce de la decisión de suprimirlas. 

2. la mala oupervis1ón, va que los supervisores ne reciben adiestramien­

to en relaciones numanaa, formadas en una atmósfera autoritaria, dan 6r-
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debes sin e~plicaciones y se lmpaclenta con personas que plantean cues·­

tiones como el tedio, el traoajo inútil o la falta de oportunidades. 

3. La estructura Ourocrática, inhibe los intentos de cambio, destruye la 

comunicación, naola pero raramente escucnan, 



TEDRIAS DRGANIZACIDNAl.ES 
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LOS MODELOS Mé:CANtCISTAS 

Los primeros clentlficoa que ooordaron el análisia de­

lo que han de nacer las empresas tendieron a dejar de lado la cuestión -

de COl!il conaeguir que las personas eatuvlesen motivadas para realizar el 

trabajo que las empresas les ped1an¡ es decir, tendieron a prescindir en 

eu análisis de la cuestión de por qué razones una persona decidirla coo­

perar en la empresa en lugar de decidir el no hacerlo. En el trasrondo­

Últlmo de su pensa~lento, esto cuestión era trivial que no valla la pena 

ser analizada. 

Asl pueo existen un gran número de troDojoa teóricoa -

acerca de la empresa y su funcionamiento que ouacon reoolver los aigule_!! 

tes cuestiones: Cómo definir lo mejor posiblu qué es lo que coda perso­

na na de nacer en la empresa para que ésta marche bien. 

Cómo conse~ulr que cada persona oepa lo máo exactamen­

te posible que se espero que hago y sea capaz de nacerlo. 

Como conseguir que cada persona quiera efectivamente h_!! 

cer lo que se le pide, y eso depende tan sólo de lea canoa que la empre­

sa pueda ofrecerle o camota. 

Se podr{a eintetizor el contenido de esca trabajos di­

ciendo que tratan de c6mo planificar la acción conjunto, como comunicar­

la acción individual requerida y cómo motivar a loa individuos. Eeee J­

aaoectoa del funcionamiento de las empreae!'J C!ltán fuertemente relocior1a­

dos entre sl; el c6n~ 6e planifique y lo que se planifica hacer, influye 

en le rnotlvaci6n de los individuos; tumb~én influye lo comunicación en -

la 11\0tlvaclón y ésta en la plnnlflcaci6n, etc. Todos estos análisis, o­

peaar de au aparente diveraldad, tienen una concepción a la hora de pen­

sar en la empresa. A esa concepción se le lloma n,odelo Meca.nieta. 

Dentro del modelo mecanleta de la empresa, lo motivo-­

clón de las persones ae contempla como un problema acerco de qué hay que 

darle a una persona (y cu5nto) para que se decido a realizar un trobajo­

que le empresa le pide. Ea un problema de cuálea nen de ser loa incentl 
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vos v su cuantla. Al principio el tema se trivializó: más o menos se -

pensaba que a efectos prácticos el dinero es un motivador universal y -­

que, por lo tanto, lo único que merecla ser estudiado a fonda v can ele!. 

to detalle era cuánto valdrla la peno pagar a cambio de un cierto traba­

jo. Surgen asl numerosos estudios sobre incentivos (entendiendo por ta­

les únicamente la retribución) y el medo de relacionar su cuantla con la 

producción (el trabajo requerido). En seguida fue evidente que, e efec­

tos prácticos, no bastaba con estos elementos para conseguir 11\0tlvar a -

las personas a fin de qut! alconzuuen loo niveles de producción que la e_!!! 

presa deseaba. Lo primero que se vló claro es que en muchas ocasiones -

los trabajadores renunciaban a alcanzar mayores niveles de retrlbuclén,­

llmltándose a producir hasta un cierto punto, y no pasando de en{ a pe-­

ser de los incentivos ligados a una mayor producción. 

Al principio, esta anomalla trató de e~pllcarse y CO•­

rregirse introduciendo nociones puramente flsiol6gicas, como el canaan-­

clo, el esfuerzo flsico, etc. Se descubre por otra parte, que lo más -­

frecuente en lea fábricas es que eK1otan grupos de operarlos que, volun­

tariamente, reotrlngen el nivul de producct6n, llegando lncluoo o tcmar­

aeveraa medidas contra cualquier operarlo que eKceda los niveles acepta­

bles para el grupo. 

LOS ESTIP~LOS DEL TRAOAJD 

El análisis de todos catea fenómenos v mucnoa otros si 

mllareo, va convirtiendo en una absoluta evidencia clent1fica el hecho -

de que, a efectos prácticos, no puede prescindirse en la empresa de una­

realidad que nos era bien conocida pof. ~;entldo común, a saber, que el d.!. 

nero no es un motivador universal, que la gente busca otras casas y que, 

por lo rr.enos, hay que aceptar que el intento de convencerles para que ª!!. 
crlfiquen esas atrae cosas a camelo de dinero resultarlo tan caro que de 

ningún modo serlo práctico intentarlo. 

Por cate cam\no se inician una serie de deacubrimien-­

toa en los que aparecen desde la importancia de las condiciones de trab!!, 

jo, nasta las actitudes de los mandos que lo supervisan, pasando por la-
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influencla del reccnoclmiento de los éxitos conseguidos por el trabaja-­

cor, etc. 

LOS EXPERlt-'.ENTOS Hl\WTHORrJE 

Empieza con todo ello a manejarse una concepción más -

profunoa del traoajador; se toma conciencia, al menos a nivel cientifico 

de la necesidad de tener en cuenta sus dimensiones psicológicas a la ho­

ra de motivarle en au trabajo. Además, en los estudios más profundos al 

respecto, en las que se trataba de investigar loa factores que lnfluinn­

en la productividad de los trabajadores y su relación con la aatlafac--­

cián v la motivaciOn, aparec1an toda una serte de factores influyentes -

en la motivación que no eran debidos a los incentivos -de cualquier tipo 

que fuesen - manejaoos por la empresa. El más clásico de ese tipa de -­

trabajos, el llevado a cabo por Elton Mayo y Frltz Roethlisbcrger en la­

planta Hawthorne de la western Electric Companv Ca lo largo de una serle 

de a~os a finales de la década de los 20 y principios ce los JO), tuvo 4 

fases fund¡ynentalee: los investigadores comenzaron centrándose casi ex­

clusivamente en el tema de la productividad da los trabajadorea¡ deade -

este punto pasaron al análisis de la satlafaccián de esos trabajadoree¡ 

máa adelante se les impuso la necesidad, de analizar la motivación y, -­

por Último, llegaron a la consecuencia de que la productividad, la aatis­

facc16n y la motivación estaban fuertemente relacionadaa entre al, form,!!. 

ben una unldaD que nao1a Qúe contemplarla conjuntamente y sus relaclonea 

distaban ce ser fáciles ce comprender y explicar. 

Hay que destacar, en lo que se refiere a la n1Qtivaci6n 

los experimentos Hautnorne, ya que dejaron bien se~taoo que lmportantea­

estl111.Jlos Que afectaban a la satisfacción ce los trabajadores y a oú mo­

tlvaci6n para trabajar no proced1an de la propia empr~sa, no eran parte­

oe loa incentivos que manejaba la empre~a. 

Esos estimules aurglan de la propia situación social -

en que vivlan los trabajadores y que el propio trabajo creaba y modific.!! 

ca. Surglan como consecuencia ce la interacción de los trabajadores en­

tre ellos, sin que la empresa pudiese controlar dichos factores motivan­

tes más que muy limitadamente. 
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LA TCQR[A Of MASLOW 

Abraham H. Maslou v su oora Mativation and Petsonollty 

plantea su teorii1 en 2 pat"tea: 

- Establece una jerarqula de las necesJdadea humanas 

- Postulo un d1namlamo. por el que aparecen los mottve• 

clones para satlsracer aquellas nece~idaóes. 

Clasificación de las neceaid~des según ~slow: 
tistológlcaa: Alimento, descansa, agua, protccclán 

contt"a los elementos de la naturaleza, etc. 

De Seguridad: Protección contra poslDles privaciones-

V peligros. 

Sociales: Dar y recibir cierto afecto, aentlrse acep-

tado por otros. 

Autacsttrna: Estlmactón propia (confianza en a! mismo, 
competencia profealonal, conoclmlento, etc) y estimación par parte de -­

los demás de lu~ cual1dade9 proplus. 

Autbrreullzaclón: Lograr el deaarrollo V ut111zuctón­

de todas las potenclalldadea que tiene la pergona. 

LA T(ORI~ DE HEíll[ílOERG 

Formule au teorfa llo,1'ada hlqlene-mativaclón, acerca -

de los motivo~ que influyen en el trabajo de loa ttom!:lrea en las empreeae 

En loe factareg de h1qlene incluye: oueldo, ~upervlsl6n, técnica, cond! 

clones de trubaj~, regla'll(!ntaclones v modo de operar ae la empreua, cte. 

Entre loa motl~~doree están: pou1~llldad de logro pe!. 
gonal, reconaclrn1enta, re~pon~~b111ctno, po~tolltoudes de prnmoc10n, cap~ 

c1dad de auto!..iatlsfacclón, etc. E'.ntre les f<1cturcs que afectan a las DE. 
tltudea de trntrnjc, se tdm1t.1f"1ca t?l primf:!t" ~¡;upo con las om::e1\daó1u1 f! 
g1ológ1cas v ~e qr>qu ·Sdad de M;·~lcw; 'I el segundo '1 li!9 dE. auloeatlma v-
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e11torreellz.icién. 

M.::.GIU'GOR TEOfHI\ "X~ v lEO>lll\ ""{" 

L~ T~ar!~ X ~~rresponde e le concepción de le dlrec--­

clón de un modelo mecanlclate de le empresa. 

- El aer humano promcd1o tiene una aversión lnherente­

al traDajo v lo evitará el le ca postDle. 

- La mavorla puede ser coaccionada, amenazada con cas­

tigos para obligarlo o hacer el earuerzo. 

- El ser humana promedio prcrtere ser dirigida, desea­

evltarae reaponsaDilldades, tiene pocas amcicicnea. 

La Teorla V ea una concepci6n de la empresa como orga-
nlsmo social: 

- El gasto flaico v mentol ea natural. El trabajo pu_g_ 

oe ser fuente de aatisfocctén o de castigo dependiendo de condiciones -­

contrclat:Jles. 

- El homDre ejercerá autodireccl6n y autocontrol en el 

servlclc de les cDjetlvos. 

- El compromiso hacia oDjetlvas estó en func16n de re­

CDnlJensas asoctaoas con su logro. 

- En condiciones aoecuaoaa se buscará la respcnsaoill-

dad. 

TEORIA MAOUílEZ=l~MADUREZ (CHRlS ARGVR15} 

Los tndlvlduos deben m~duror dentro de la organización 

eKletlr fustán de objetivos y tareas. 
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Determina las caracterlsticas del comportamiento Inma­

duro: pasividad, dependencia, pocas maneras de adecuarse, intereses e-­

rráticoa y superficiales, perspectivas poco importantes, falta de con--­

clencla en el yo. 

Comportamiento Maduro: actividad,lndependencla, mu---­

chas maneras de comportarse, intereses profundos, perspectiva temporal,­

coecci6n de lgu&ldad, conciencia y control en al mlamo. 

Formula 2 reccmendaclonea a quienes detestan les res-­

ponsabllldades de direcci6n: modificar la organización enriqueciendo les 

tareas, en oposición a la parcelación taylorista, y fomentar la colabor!!_ 

ci6n entre los aaalarlados, promoviendo un intercambio franco de ideas -

gracias a un sistema eficaz de comunt;.aci6n. 

TEORIA DE LOS SISTEMAS GERE~CJALES 
CRENSIS LIKERT) 

- Autócrata consumado: El A~~lnistrador tiene poca -­

confianza en los subordinados, motivan a trav6s del miedo y del castigo; 

prefieren la comunicaci6n descendente limitando la toma de decisiones a­

loa niveles superiores (leerla X) 

- Aut6crata benevolente: El Administrador tiene con-­

fianza condecenoiente con loa subordinados, los motivan con recompensas­

V algunas veces con temor y castigo, perm1ten un cierto nivel de comuni­

caciones ascenoente, pero siguen tenienoo un estrecho control sobre el -

trabajo total (Teorla V) 

- Consultivo: El aomln1straoor llene una confianza -­

sustancial aunque no total de sus subordinados, usualmente tratan de ha­

cer uso constru~tivo de las ideas y opiniones de estos usando como moti­

vación las recompensas con castigos ocasionales fomentando la comunica-­

ción ascendente y descendente, tomando las decisiones trascendentes loa-



niveles superiores dejando a los niveles inferiores las decisiones no -­

trascendentes (Inclinación a la teorla moderna} 

- Participación de Grupo: El Admlniatraoor tiene ple­

na confianza en los subordinados en todos los aspectos, siempre obtienen 

ideas V opiniones Oe éstos usándolos en Forma constructiva otorgando re­

COll'{lenaas como motivación Fomentando una gran comunicación tanto aseen-­

Dente corno descendente permitienao tomar les decisiones a través de toda 

la Organización, operando con sus Subordinados como un grupo. 

DAVID C. ~~CLELLA~D 

Realizó investigaciones relevantes sobre ) motivudo--­

res Distintos, pero interrelacionados en el papel del Administrador: L.E, 

gro, Poder, v Afiliación. 

El logro: una necesidad, disposición permanente de la 

personalidad a tender hacia el éxito v la uctualizaclén en a1tusclonea -

donae el renoimlento puede valorarse según ciertas normas de e~celencia. 

El pacer: Es un potencial de influencia sobre otroa,­

cuyo ejercicio constituye el mismo proceso dinámico del liderazgo. El -

poder como necesidad motivadora ea el deseo de persuadir, el anhelo de -

i~actar a personas v eventos. 

La aflllacl6n: Es el deseo de eatublecer v mantener -

una relación afectiva positiva con otros a base de amlslod, popularidad, 

edmiraclón manlfealada, aceptación. 

Los mejores sdmlnistredores, según McClelland, tiencn­

una elevada motivación de poder, poca motlvaclán de ariliación v bastan­

te "lnniolción" (-control-) 

La conclusión es que la alta gerencia de una errprcsa d.E, 

oe tener una gran necesidad de pacer, es decir, unu preocupación por in­

fluenciar a las personas. Sin e'llbargo, esta necesidad debe oer discipl.!. 
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nada y controlada de tal manera que ue dirijo para beneficio de la Instl 

tución en general y no hacia la grandeza personal del gerente. 

BURRHUS FREO SKir«•ER 

GEl'liESIS DEL PEl\/SAMIENTO DE SKIM\it:R 

Watson, siguiendo a Pavlov, construye su conductiamo,­

su capacidad de predecir y controlar la conducta humana. Propugna con -

vigor la necesidad de una palcálo~la objetiva, cientlflca, experimental, 

rama de la ciencia naturol. Insiste en ce~irse estrictamente o un mode­

lo mecanista (estimulo - respuesta) 

Clark L. Hull l1der del conductlsmo deductivo, comple­

menta la anterior fórmula "' ESTlr-'J...0 - QRGArHSMO - RESPUESTA. El Orga­

nismo, la variable base, es la medlaci6n entre f y!!• 

Sklnner centra todo au sistema aonre la A(espuesta), -

sin retener ni la f del estimulo, ni la Q del organismo. El llama esa -

respuesta "operante", porque surge espontáneamente en ausencia de cual-­

quier estimulaclón con la que pueda ser especlficamente correlacionada. 

El refuerzo o reforzamiento "operante", no fortalece la respuesta que lo 

precede, ya producida e incaml:lial:Jle. Lo que al por él cambia es la pr.!! 

babilidad futura de respuestas de la misma clase. La respuesta ea ine-­

trumento hacla una consecuencia (premia); el homl:Jre aprende alterando au 

ambiente¡ al no lo ccnslgue, él no modificará au comportamiento. 

MODELO DE MOTIVACION DE VRODM 

La satlsfaccián disminuye el ausentismo, el retraso, -

la rotac16n, las quej~s, lu l:Jaja moral y un poco los accldent~s; pero -­

centenas ce investigaciones no han demostrado que, directamente, satis-­

facción lleva a productividad. Porter • Lawler llegaron a la conclusi6n 

inversa = Rendimiento lleva a Satisfacción, no directamente, pero par la 

mediación de premios (intrlnsecos o extrlnseccs) percibidos como relati-
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va-nente justos, Estos, basados en el rendlmlento actual, mejoran el re,!! 

dlmiento futura en una relaclón casual. Vraom construye su modela con -

esos elementos, pero precedidos de todos las procesos psicolágicas ante­

riores al esfuerza, que lleva al rendimiento. 

1. Valencia: es un valor percibida, la percepc16n muy­

persanal y suOjetlva, la orientación afectiva hacia un resultado, la --­

fuerza ae la preferencia por tal resultado. 

2. Expectativa: La esperanza o probabilidad percibida 

subjetiva de la alcanzabilidad de tal consecuencia o resultado favaraale 

por el cwnlno de tal acto o rena1rn1enta. 

3. Esfuerzo: Supongamos que al hay algo o mucho de -­

V x E ~ "'°tivaci6n. El organismo se alspondrá a un eafuerzo adicional, 

especial necia un rendimiento también adicional (Contingencia- esfuerzo­

rendlmlento). Lo relación esfuerzo - rendimiento parece fácil, pero "el 

querer nacer" no equiuele necesariamente al "hacer" 

~. Habilidades y Rasgos: Los rasgos aon las actitudes­

profundas de la personalidad. Las habilidades son lai; nnerramientas" -­

que el individua adquiere y utiliza para reaponder can frecuencia v en -

forma estaale a situaciones que eKigen una acclán de su organiamo: mem.!!. 

rla, inteligencia, percepci6n, destrezas aiuersaa. Estas constituyen -­

las caracterlsticas personales v prorealonalea utilizadas en la ejecu--­

ción de una tar~a; el "pooer nacer", que explican los diferentes rendi-­

mientos. 

5. Dlrecci6n de loa Esfuerzos: La percepción u orlen­

taci6n de uno respecto de eu tarea eon lus direccionen hacia lea que --­

tienden sus esfuerzas¡ se definen por las actiuldades y comportamientos­

q1.1e uno estima vitales en lo ejecución do au trabajo. Sa t.r21ta dul "a21-

ber qué y hacia d6nde nacer". 

5a. Arr~iente: el retorno de trabaja dube ser Óptima:­

condiclonea Flsicaa adecuadas, tiempo acorde a exigencias, óptima coope­

ración, pollticns restrictivas: normas, procedimientos, disciplino, au-
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torldad, comunicación. 

Ei, Rendimiento: El rendimiento anhelado ha sido alca!!. 

zado, considerando las variables precedentes, El empleada ha producida, 

se he desempe.1'ado en cantidad y calidad adecuada. El merece los result!!, 

dos, su premio. 

7, Premios: Este desempe~a el papel estratégico de m~ 

dlaaor entre el rendimiento y la satisfacción en el trabajo humano. 

7a. Premio Jntrlnseco: Son autoad:ninistrodos, y tle-­

nen su fuente en el traoajo Olen hecho, lo autorreallzaclón, el crcci--­

miento, el reto, el logra. 

7b. Premio r~trfnseco: Tien~n sólo una relación déOll 

imperfecta, indirecta con el rendimiento en el trabajo¡ se slt~en e le -

periferia del contenido de la tarea. 

B. Equidad de la Premlaclón: El premio no es automátJ.. 

camente mediador eficaz entre esfuerzo - rendimiento y satisfacción. Un 

2o rendimiento de esa mediación consiste en la equidad percibida de loo­

recompenans (en calidad y cuntldad) de uno en relación con su rendimien­

to: pueden ser pocas y satisfactorias, ei uno as{ lo juzga. 

9. Satisfacción: Cuando existe un equilibrio entre el­

organismo y su ambiente, cuando se na logrado el objeto de una necealdad 

por el impulso motivacional. 

LA TEOFlfA Z 

Como evolución de los axiomas de la escuela del campo.!:. 

temiente, la leerla Z de Oucni se centra en la relación entre el indivi­

duo y la empresa. El salto cuantitat1vo está ccnstlt~ldo por una 1nte-­

rlorlxacl6n pro~raelvn dal athoa da la a~prooa, dR la 6t1co profoolcnel­

y de su modo de vida y Ce penswnlento. 

La empresa Z, que dispone de uno capacidad reforzada ~ 

de coordinar los hombres más que las tecnologlas, con el fln de aumentar 
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la productividad, ea considerada como una comunidad de iguales que cooP.!!_ 

ran pare alcanzar objetlvos comunes. La empresa dirige sus comportamie,!l 

tos Daséndose en el compr~~iso, la fidelidad y la confianza, en lugar de 

le jerarqula y la vigilancia. De este modo, no sólo se desarrollan las­

apti tudes de cada cual, si no tamtiién la creación de nuevas uatructuras, 

nuevos estimules y una nueva filosofla de dirección compartida por todos 

Owcni oeftne la fllosofla de la empresa como un conjunto de ideales, re~ 

pecto e lo que es o no es importante para la Organización, un conjunto -

de criterios de referencia que permiten considerar todds loa problemas -
una oescripción oe la imagen de la empresa y una descripción de lea res­

tricciones sociales y econ~~lcaa que pesan sobre sua actividades. 

La Teorla Z, parece ser una teorlu normativa que e:o1pl.!. 

ca oe qué mooo se oepe motivar a los asalariados a fin de que au produc­

tividad supere los llmttea de las empresas que no ae acojan a Bu3 pr1nc.!. 

ples. 

ClRCULOS DE CALIDAD 

Es un peque~o grupo de personas que hacen un trabaja­

similar oajo las órdenes de un supervisor v que se reúnen regularmente -

para identificar, analizar y resolver los problemas relacionados con la­

cal1dad de la producción. 

Cualquier Organ1zac16n comercial industrial en sus --­
distintos departa1TV1ntos, que desee mejorar la calidad de la producción a 

servicios que ofrece necesita los circules de control de calidad. 

La partictpaci6n en ln soluc!6n de problemas es una m.!!. 
nera de resolverlos usanoo el conccimtento colectivo del grupo. De esta 

manera, la aoluci6n alc11nzada es, posiblemente, la mejor y reciblrB el.!!. 

poyo del grupo, porque se llegó a ella de como:in acuerdo. 

Los clrculos de control de calidad ee basan en un con­

cepto muy simple: todos o casi todas, tendrán más interés y· estarán or­

gullosos de su trabajo sl se les permite tener alguna influencia en las-
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decl9lones relacionadas con el mismo. Eete creciente interés y orgulla­

darán como resultado una mejora de lo calidad, lo que a su vez converti­
rá a la Componie en un fuerte competidor en el mercado. 



APLlCAClDN OE TECNlCAS DE 

H a T r V A e I a N 
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EL CENTRO DE PRODUCCION MOTIVADO 

Una pequena campante de California Sur, hizo un cambio 

total al estilo de admlnletraclán de la Teorla v. Durante varios anoa,­

la empresa prosperé. A causa de una recesión en su ramo se vió obligado 

a replegarse. Se creyó que las Teorlaa de la conducta eran impractlca-­

blea, pero en los últimos anos se ha recuperado, tendiendo cautelosamen­

te hacia éstas corrientes. 

Le aplicación de las teor[as debe encajar en le cultu­

ra y las exigencias especiales del ruma y la empresa. 

EL CASO DE HE1i1..ETT PACKARD 

El método H.P, se trata de polltlcaa y actos derivadas 

de la premisa de que hombrea y mujeres quieren trabajar bien, hacer algo 

creador, y que lo harán al ae les proporciona un medio correcto. Esto -
ligado con la tradición de H.P. de tratar a cada persona con conaldera-­

clán y respeto, y reconocer las realizaciones personales. Ea evldencial 

la presencia en H.P. de uno o más factores motivadores con la descrip--­

c16n que del aistema realizan los trabajadores: 

"Es la fe en la gente" 

"Ea el respeto por 111 persona y su autoestima" 

"Es el reconocimiento. Un sentido de realizoci6n e i!,!! 

portoncla" 

"Es seguridad. Una sensaci6n de permunencia" 

"Es la falta de formalidad. A todos se lea llama por­

el nombre de pila'' 

"Es el desempef'lo y el entusloama" 

Un aspecto muy importante es ln seguridad que ae brin­

da e lo persona, ya que el despido se Interpreta como traición a la con­

fianza¡ por lo que se ha creado una fuerza de trabaja e~perlmentada e i­

deal con rotación de personal baja, pese a la intensa competencia. 
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En lo referente a la Supervisión, la función a ejerci­

tar ea resolver problemas, en la que se espera exista autanom{a, ea de-­

clr derivar a consulta de un superior el mlnimo de preguntas. 

Lea recompensas e lncentlvae aon manejados de manera -

sencilla: Se ratifica el trabajo excelente, se aprecia el esfuerzo, al­

lguel que ae entrega una remuneración. Es también utilizada les vacaciE,. 

nea coma recompensa por realizaciones reales y mensurables, liderazgo, -

cooperac16n o trabaja aplicado. Existe un programa de participaci6n de­

utlllaa~ea voluntarlo,no ea un programa de premios gratuitos, al na que­
aemueatra que el trabajador tiene derecho o compartir loa beneficios re­

sultantes ae eus esfuerzos. 

La capacltacién es continua, ya que loa supervlsorea -

trabajan con persones llamadas gulas que por su alta cal1ficac16n dan -­

orientación técnica en el lugar de trabajo. 

Loa Administradores siguen un estilo de "Adminiatra--­

clén Amtiulanten casada en la creencia de que hay actividades signlflcat.!. 

vas que ae desenvuelven en el lugar de trabajo v no necesariamente den-­
tro ae los limites del deapaCho del gerente, esto implica la exietencia­

de puertas abiertas y que nadie reaerva hora para ver a nadie. 

Existe libertad de innovar en los detalles y procedi-­

mientos de trabajo¡ y en lo que respecta al medio f{eico ea caracteriza­

do por una atmósfera hogarena, decorado eeoún el cuate oersonal aln oue­
lnterfleran con el traba lo ni aravoouen rleaoos de aeouridad. 

LA MQTIVACION MEDIANTE LA íIJACIDN DE METAS 

Actualmente, H.P., realiza un proyecto de largo alien­
to destinado a llevar la técnica de admlnistrac16n por objetivos (APO) -

hasta el pleno ael trabajador común. Incluyen el aumenta de la aatlofa~ 

ci6n en el empleo mediante la ampl1ac16n de tareas y el aumento de lu -­

reaponeabilldad; cierra libertad para planear el trabajo¡ poaibllidades­

de retroinformacl6n eabre el aese1T¡Jeno de parte de las clientes, confia~ 
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za capacltaclón. 

Se ut1l1za la consideración como factor motivador¡ Ba.!, 

bara Johstone ocupa este cargo eapec1al en H.P. a1rviendo como asesora e 

todo el que tenga un problema. 

LA OFICINA 1-'.0TlVADA 

La Occidental Insurance Company, con sede en Los Ange­

les, Callfornia, se fundó nace más de 70 anos v es una de las asegurado­

ras más grandes del mundo. Los oficinlstas, husta hace poca se conside­
reoun mal apreciados, con pueotos poco interesantes v mal pagados. 

Loa coatos manejadas se incrementaban al igual Que la­

rotaci6n de personal, eKlatlendo una moral baja; por lo que v1slunibraron 

el desarrollo de una organización en cada nivel de empleo que integrara­

determ\nadas metas can objetivos empresarios. 

LA PREMISA DE LA TEORIA V 

El programa de Occidental parte de la leerla V, que la 

gente responderñ de manera madura a loa empe~oa de hacer atractivo el -­

trabajo. El mayor problema ea convencer a supervisores del valor de de­

sarrollar una relación de confianza. 

DESARROLLAR LA MOTIVACION HACIA ABAJO A PARTIR DE LOS­

rHVELES SUPERIORES 

SI? in~rodujo ln APO, al creer que orrcc1a el mejor al.! 

turna para incorporar la fljación purnonal de oojctivoa y la rcsponsabill 

dad por los resultados. Al comprender el sistema los gerentes y supervl 
norcn npreclnr1an el v~lor de loa objctlvoa dD oua Dubcrdtnadoa, para 6.!. 

to no tendria efecto inmediato en of1cinistas por lo que se inatituy6 -­

una jornada menor loa viernes, CKist1endo una meta Que alcanzar y tiempo 

libre como recornpensa. 
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Al tener resultados positlvoa se implantó el "tiempo -

flex~, el cual fue Objeto de numerosas objeciones en su inicio, pero, al 

igual que en H.P., ha funcionado bien; indicando confianza v consld~ra-­

ción tan necesarias pare una fuerza de trabajo internamente motivada. 

Si la APO es realizada por los edministradorea, con e.! 

cluslón De toda aportación del empleado, el programa fracasará. 

La tarea inicial a nivel oficinista ea desarrollar la­

responsablliaad por loa resultados v proporcionar la capacitac16n que a­

bra peropectivas de cerrera para el que inicia. 

HACER LOS CAt-aIOS GRADUl\L~~NTE 

Si se introdujera combios totales de procedimientos 

desencodenarian el caos. La mejora es posible, se ha visto reducción de 

la rotación, del eusentiama v la moral, aunque imposible de medir, pare­

ce haber mejorado con el programa aplicado. 

La parte más descorazonadora del esfuerza ea de que no 

se está en conaicionca de rllQstrer resultados mensurables. 

OílGANIZACI01l DE KAISER PERMANENTE PARA LA 

MOTIVACION 

El Progr6111D de Atención Médica Kaiser Permanente sirve 
eproxlmaa~11ente a 1,500 personas que pagan una cuota mensual por la que­

reclben eervicioa oe iltención de la salud. Se ha aplicado la teoria el 

~dio laboral. Se conetituy6 un departamento de Inveatigecién v deearr_!! 

llo que pretende desarrollar "eietemas autorrenovables, autocorrectivoa­

de gente que aprendo a organizarse en formas diversas, conforme a la 1n­

aole de sus tureue pereonalee, y que siga encarando las e>tigencias en rA 

pida 1TOólficacián que el meóio impone a la Orgr:mizaclÓn". 

Loa trabajadores comprenden mejor que debe hacerse y -

c6mo, a los que debe óBraelee el medio adecuado para eu desempeno. Se -
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actúa como racllltadores que hacen posible la comunlcactón abierta del -

grupo con el patrón, para lndlvldualizar loa verdaderos problemas, ate-­

car los obstáculos reales y suministrar las eoluciones prácticas. Como­

se funciona como consultor interno, sin autoridad para imponer aoluclo--
nas. 

La primera providencia es ldentiricar el verdadero pr.2. 

blema, lo que se logra examinando a los empleados con un cuestionarlo de 

140 preGuntas que revelan aspectos positivos y negativos de BU empleo. 

Al contemplar los cueatlonurlos se realiza una reunión de retroinforma-­

cl6n, con un grupo, tncluvendo el patrón; y por decie16n de grupo se i-­
denti fican los focos de problemas. 

El grupo sugiere medidas para eliminar el problema a-­

premiante, y la Única acción requerida para ello, es mantener la discu-­

a16n activa para que todos los componentes del grupo se sientan en libe.!:, 

tad de aportar ideas. 

POR QUE RINDE RESULTADOS ESTA TECNICA MOTIVADORA 

, . Porque el grupo es dueno del problema y de lo sol u-
c16n. 

2. La gente se cmpena por hacer que BUS ideas sean ef'.l 
caces. 

J. Nadie se siente ignorado 

'· Existe transacción y cooperación 

s. El grupo recibe reconocimiento de una autoridad au-
perlar. 

MEOIACION 

A diferencia de los resultados que ae obtienen mudiftn­

te la aplicación de otras teorlaa de la rnotlvncl6n, é~ta produce result!!_ 

dos mensurables. Se puede determinar ctrras de producción antes y des-­

pués de la intervención de la Organlzac16n y compruebo mejoras realen. 
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RESTAURANTES ~~OONALO'S 

Constituye un ejemplo e~celente del valor de la rota-­

cién ae empleos, Las puestos a nivel de operarlou son tediosos, pero se 

rota el personal frecuentemente de una tares a otra, cumpliendo una ta-­

rea en no más de una hora antes de pasar a otra, 

Con lo anterior na logrado una empresa rTW.JV efic1ente,­

con empleados afacles con los clientes, contentos con sus empleos v que­

tracajan a conciencia. 



LA HOTIVACION EN EL INCREMENTO 

DE L'A PRODUCTIVIDAD 
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APLICACION DE LA TEORIA Z 
CAMBIO DESDE ARRIBA 

EL ESTIMULO PARA EL CAMBIO 

Una gran división de una gran empresa que di~ 

tributa bienes industriales v de consumo y que contabe con -

almacenen y aucuraalea en todo el territorio de Eotadoa Uni­

dos v en mucnoe palees extranjeros, deseaba mejoror la coor­

dinación de su dlvleián v elevar el margen de beneíicloa que 

era va, de por sl, bastante bueno. No nabla ning~n problema 

especifir.o que resolver. 

LA ACCION 

Su filosofla de dirección era: "un proceoo -

abierto de comunicación v de toma de decisiones boeodo en la 

particlpacién colectiva, que se fundamentaba en la confianza 

v respeto mutuo". Después de dar esta definlcián, el al--~· 

guiente paso consietla en celebrar un seminaria de 5 dloo p~ 

ro presentar estas ideas ante todos loa directivos de la dl­

vialén. El seminario inclula una discusión de la Teorla Z,­

un estudio de las prácticas de la Organización en general v­
un análiole sobre el concepto v la ejecución de un proceso -

de toma de deciaionea participativo. Al concluir loa aemin!!_ 

rica, ee inicié un proceso de cambio de puestos, se tranaf1-

ri6 a los especialiatae en informática a trabajos de campo v 
a loa empleados de campo a las operaciones del departamento­

central de informática, porque en este caeo el sistema de 1~ 

formación de la Computadora no aélo era masivo, el no que e­

ra un factor eleve del éxito de la dlvluián. Después de 2 -

unoa, los directivos de la dlvlalón ve desarrollaban eua pr.!?. 

plos provectos de Teorla Z, nicleron lnnavacionea en sua de­

partamentos v almacenes v pusieron en prúcttca nuevoe enfo-­

ques; aunque no todos apoyaban el cambio. Algunos se moatr!!_ 

ban eec~ptlcos. 

EL RESULTADO 



e 44 > 

El grupa constituido por las directivos de -­

más alto nivel empezó a trabajar de rorma mucho más coopera­

tiva; en vez de mostrarse reservadas, se volvieron abiertas­

y amistosos y compartieron sus desilusiones y aspiraciones. 

TAANSMISION DE LA CULTURA EMPRESARIAL 

EL ESTIMULO PARA EL CAMBIO 

Una companlo nabla conocido un crecfmienLo y­

une rentabilidad superiores el promedio, y le competencia de 

le alta dirección de la empresa ae tenía en gran estima en -

el sector.: 

Se llegó a la conclusión, Que se debla eapec.!. 

ficar su fllosoría báaJca de dirección; un crecimiento ton -

acelerado, como el que había experimentado, creó un vasto n.f!. 

mero de d!rectlvoa que escasamente se conocían entre al. Se 

considera que el é~ito obtenido provenla de directivos que -

tenían una perspectivo común de su empresa, un compromiso a­

largo plazo entre al y una visión directiva común. Se enor­

gulleclan de su tecnolog{a, capacidad productiva y entrega -

inmediato por lo que las demoras presentadas parecía ser el­

problema cuyo origen era uno mole interpretación de la Vi•-­

sión directiva común. 

LA ACCIDN 

Se realizaron entrevistas que fueron una eep~ 

ele de auditoria de su propia concepción de la cultura de la 

empreoe. El ambiente estaba lleno de descubrimientos v gen­

te brillante. Loa resultados de la entreviste se presente-­

ron en una reunión, donde oe discutieron las ideas de la TeE_ 

ria Z, oeguldo de reunionaa con todoa los mtumbroa del grupo 

ejecutivo. Dcha meses después oe llegó o un acuerdo de cual 

era la fllosofia v loa ejecutivos presentaban esoo ideas a -

loa grupos dlrectlvoa, ingenieros y obreros de producción o­

través de todo le compa~!a. 
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Se empezaron a desarrollar circules de con--­

trol de calidad en sus plantas v se ofrecla asesorla v reco­

mendaciones a supervisores. 

EL RESULTADO 

El resultado no modificó el crecimiento, la -

rentabilidad ni la reputación tecnológica y prestigio de la­
Companla, ya que continúa a la cabeza de su sector, Loa ca!!!. 

bies fueron numerosos, pero las m6s importantes tuvieron que 

ver con la franqueza que se suacltÓ entre loa miembros del -

grupo ejecutivo. El proceso de entrevlatao y de realimentar 

impresiones sobre la concepc16n filosófica aac6 a la luz e-­

rrorea, desacuerdos y peculiaridades personales; ae hizo én­

fasis en la confianza y el no tratar al empleado con agresi­

vidad. 

El PROBLEMA DE LA SUCESION 

El ESTIMULO PARA EL CAMBIO 

La transición a la Teorla Z no fue más que -­

una parte minúscula de un gran· proyecto. La discusión glra­

en torno a un problema con el que se enfrentó el director O!. 

neral al preparar el asunto de su jubilación. Esto empreso­

ea una compan1a de servicios con actividades en Estados Uni­

dos y en algunoa paises extranjeros. 

La Empresa, después de un largo perlada a la­

cobeza ce su sector, sufrió una serle de infortunios, provo­

cando que mucnos dlrcctlvoa valiosos la abandonoaen v que la 

rentabilidad se ruese a pique. Anales~ por aupernr la sltu.!!_ 

ción, e~trajo a un directivo relativamente e~p~rto de la bu­

se, le namoró presidente v, finalmente lo convirtió en d1rec 

ter ejecutivo. El presidente previó su jubilación, conscie~ 

te del é~ito que naola tenido durante el tiempo que él lo h.!,! 

ola dlrlgido, deseaba preparor a otra persona que tuviese -­

las mismas caracterlsticaa de empuje para que la sucediera. 
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5\n embargo, en una compo~ia d\rlglda por un lider excepc\o­

nal, los candidatos para el puesto eran muy pocos. 

LA ACCION 

La compania oe habla asemejado en forma lmpo~ 

tente a una del t\po Z durante sus primeros anos. Después -

de un periodo perjudiclal de énfasis sobre objetivos a corto 

plazo iniciado por la alto dirección, la empresa llegó o un­

perlodo de decadencia. Una de las eetrateglos restaba \mpo~ 

tanela o la cuant1o de las bonificaciones individuales para­

promover Objetivos a largo plazo. Se sugirió Que paro una -

compan1a de tipo Z capaz de tener una dirección participati­

va, no necesito un gu1a indlvldual sobresaliente. Un 11der­

no sobresaliente tendr1a éxito si le apoyara un eoulpo cole­

giado de subordlnadoa. Se promovió la creación de un nuevo­

conae lo elecutlvo oue oermit\r1a a los altas esferas oractl­

car la ideo de troba\ar en con1unto sobre asuntos claves de­

ool1tica v desarrollar un sentimiento de confianza mutuo a -

travéa de unu relación mña lntima. 

EL RESULTADO 

Ea notable la forma como se han abierto entre 

s1 loo miembros del aruoo dlrectl~o de alto nivel v cabe an~ 

dlr oue al crealdente v al director les austa el camblo rea­
lizado. 

LA lEORlA Z EN LA OFICINA Y FABRICA 

Unu fábrica que pertenece a una empreoa con -

varias plantas de producción y Bu oflcino correspondiente,~ 
pllcó el proceso de la Teorla Z a muchos niveles por encima· 

de la planto. 

EL ESTIMULO PARA EL CAMBIO 

Lo plunta tenia conflictos laborales, por un­

alto grado de rotación, y por baja calidad y productivldad.-
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El propósito expliclto en le plante era aplicar eeta teorla­

con le esperanza de mejorar les condiciones exietentea. 

LA ACCIDN 
Un nuevo director hizo comprender le realidad 

el aeftelar que existie la probabilidad de que sus competido­

res loa dejaran ruera del mercado. 

Se habla mantenido a los empleados en un est!!_ 

do de ignorencle¡ no eren conscientes de lo realidad competl 

tiva que surgia ante ellos. No entendlan la jerarqula corpE,_ 

retiva, nl el sistema contable que evaluaba su rendimiento -

ni el método de información que regulaba su flujo de activi­

dades. No se consideraban como parte integrante de un aiet~ 

me mayor, ni conac{an que impulsaba y motivaba su vldo de -­

trebeja. Se empezó e ensenar cuales eran los elementos que­

cons titulan la filosafla de la empresa, o explicarles la re­

lación que tenla la planta con el resta de la companlo, y a­

prscticor las rcloclonea lnterperaanales creando uno atm6af~ 

ra·de confianza. Se sugirió un horario con turnos de las 5-

de la manana a la i de la torde y otro de los 10:00 A.M has­

ta la 1:00 P.M, pero duplicar la M.O. durante eee periodo d~ 

ria buenos resultados. 

EL RESULTADO 

Al caco de 1 ano de la llegada del nueva di-­

rector, le planta empezó e funcionar cam mayor eflcecio que­

nunce. Se redujeron el ausenttomo y le rotaci6n; la eficie~ 

eta y le calidad mejoraron y el s~stema de turnos ae mente-­

nla en su sitio v en marche. sin embarco este nuevo estilo -

no austeOD e todos, cero cedemos mencionar aue una Oraeniza­

ci6n no tiene Que ser cerfecta cara hacer aue se oroduzcan -

mejoras slanlficetlvou en su funcionamiento. 
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APLJCACJON DE CJRCULOS DE CALIDAD 

LA MOTJVACJON EN EL INCREMENTO DE LA PRODUCTlVJDAD 

Los círculos de calidad han sido aplicados -­

por empresas obteniendo resultados positivos¡ entre los que­

destacan: 

La división Sperrv Vickers de Sperrv Rand, -­

Jnc. de Jackson, Mlssiesipi, que inició el programa en sep-­

tJembre de 1977, con lo que se comprobó 6 necnos importantes 

1. Debe adiestrarse a la gente en medir ei;~­

tiabejo antes v después de instituldcs los cambios propues-­

toa. 

2. Muchos trabajadores están dispuestos a na­

cer sugerencias. 

3. La Empresa ttene que acostumbrarse a perml 

tir Que los obreros traten de resolver sus propios problemas 

4, Hay resultados mensurubles en los departa­

mentos en que actWan los cJrculos de calidad. 

S. Ninguna empresa puede esperar que el 100% 

del personal se interese. 

6. El programa ne curará todos los problemas. 

Sperry Vlckers tiene hoy 20 cfrculos con la -

pertlcipaclón de 200 empleaoos, identificando y encontranao­

soluclones a los problemas que se presenten, siendo estimu-­

lante para el propio empleado¡ ya que ~lenten que brindan u­

na aportación real a la aominlatración. Donde actúu un cír­

culo se na encontraoo aumentos de productividad, al igual -­

que resultados cualltatlvos, al oeapertar interés en aepart~ 

mentas contiguos. Otro de los beneficies que reportó Fue en 

los contratos colectivos equilibrando exlgenclna obreras. 

Podemos englobar el concepto de circula de C!!_ 

lldad mencionando 6 cosas que facllltan su eficacia en la 

práctica: buenas comunicaciones, reconocimiento para los 
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Partlclpantes, recompensas, esfuerzo positivo de la adminis­

tración a aceptar v poner en práctico lea ldeaa del clrcula­

ae calidad v continuidad. 

A cada reunión asiste un facilitador, respon­

sable ante el director, el cual no critica ni corrige, asl -

como tampoco trata de imponer su voluntad durante las reuni.!!, 

nes. 

Los resultados que han obtenido son importan­

tes; considerando como mensurable, la reducción de chatarra­

mediante la instaiacián de un vagón rodante de exhibición -­

Del producto inaceptable; v no mensurable, pero con relevan­

te importancia, el incremento del interés por lo que hacen -

al saber que son escuchados; ea importante también mencioner 

que se solucionó un problema de aaignación de tiempoa baso-­

Dos únicamente en la confianza en registrar el tiempo de su­

operación. 

EL CASO DE SHELL CANAOA 

LA situación ideal para incorporar técnicas -

oe administración se presenta cu~ndo se construye una nueva­

pianta y se contrata a una fuerza de trabajo completamente -

nueva. Una administración progresista puede determinar en-­

tonces el estilo o sistema que utilizará v presentarlo a loa 

empleados pera que lo entienden antea oe aceptar el empleo. 

Esta situación ae presenté en la planta de p~ 

tiproptlena de Shell Cenada, de Ssrnia, Ontnrio, cuando se -

echaron los cimientos del establecimiento en 1917. 

EL METOOO DE EQUIPO 

Ln Administración oc Shell Cenada, descarté -

el sistema tradicional de divtdir la planta en departamentos 

oe la ex1stenc1a de un supervisor controlador de un grupo de 
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empleados y reducir a cede empleada e trabajar en uno tarea. 

En au lugar, crearon equipas de trabajo de 18 miembros, con­

un coordinador deslgnado para cada equipo, integrada par em­

pleados con lu especialización necesario. La distribución -

del trabajo se hace con arreglo a las circunstancias reinan­

tes en ese preciso momento. Todos los empleados reciben una 

capacitación continua en toda una variedad de afielas. No -

existe ningún almbolo jerárquico en la planta; destacando la 

filosofla declarada cuyo objetiva empresario consiste en ob­

tener el Óptimo rendimiento de la inversión en cupital y re­

cursos humanos. 

la Administración y dirigentes aindicales ae­

muestran satiafechoa con el éxito del concepto manejado du-­

runte la etapa de organización. John flsher opina: "No --­

creo que pueda lograrse alta productividad sin satlafocción­

peraonal en el empleo. Estumau creando aqu{ algo extraordi­

narl o, muy superior a todo lo que he hecho hasta ahora". 

La colaboración ulndlcal es totalmente necea.!!. 

ria, por lo que lo reconocieron como interlocutor negociador 

aún entes de que oe colocara la piedra beso! de la f6brice. 

Han reconocido que la clave real del éxito r!!_ 

dlcar6 en la confianza entre lo Admlniotraclón y la fuerza -

de trabajo. 

Lao orgenizaclonea que han llevado a la prác­

tica el concepta de circulo de calidad, realizando le mejor­

gestl6n de las recursos humanos han dado un paso importente­

para forjur su futuro, aún cuando loa métodos difieren en -­

loe detall~o, coinciden en un denominador común, ~LA MOTIVA­

CION INTERNA". 

Podemos mencionar que los casca antes mcnclo-
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nades manejan~ la consideración, el estaoleclm1ento de un -

clima ae conflanze entre administradores y trabajadores; loa 
n~e~os d1se~os de trabaja que incluyen carga horizontal a -­

vertical aumentando la responsabilldaO; el trab&jo de equipo 

y 111 participación en la soluci6n de problemas; el motivador 

mis poderoso el ~grupo~, y el autocontrol que da el trabaje• 

aor mayor atscrecionalldad sobre como realizar sus tareas u­

sanco un horario fle~lble. 

Latas ideas pueden ser llevadas a cabo por -­

cualquier organlzacl6n que hn 1dentlf1cado 2 metas rele~an-­

tns: 

AUMENTO OE LA SATISFACCIDN EN EL LMPLEO 

AUMENTO DE LA PROOUCTlVIOAO CON OENEFICIOS P.il. 
RA LA EMPRESA COHO PARA LOS TRAOAJAOORES. 



t10TIVACION APLICADA 
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l~TRODUCClON 

El prP.1ente estudio se real1z6 con el Fin de­

deecubrir las ectltud e que guardan los obreros en las rela­

ciones diversas e que estén sujetas para poder evaluarlos y­

tomar decleionea en b se a ellas. 

Los em leadoe poseen diversas actitudes que -

can como resultado te Oenclas e responder poeltivamente o ns_ 

getlvemente ante su rebajo, su Jefe, sue compan~ros, su ra­

millo y su empresa. 

Con m ene frecuencia la posesión de una acti­

tud predispone al In ivlduo a reaccionar de uno manera espe­

cifico, es decir pro oca un comportamiento determinado que -

lo lleva a actuar de una forma u otra. 

Dedo 1 ue esto es aei, el conocimiento ce la -

actitud permite a 11e1es predecir el comportamiento, tanto en 

la industrle como en otro eepecto de le vide. 

El ob eta de este estudio es pues, reconocer­

les ect.lvidades del mpleado, anellzarlos, aober cuel de éa­
tae pueden ser perju iclolea, tanto pera el trabajador camo­

para la empresa y, u•a vez detectedae loe fallos v problemas 

finalmente definir c1al de loa recuroos motlvocloneles de -­

que dtaponemoa son lis opropledae para aaluctonor dichos ln­

c_onvenlentes, ve que exlaten muchas t.eoriue acerca de como -

motivar al empleado¡ aln embargo solo parte o olgunoa de e-­

llea aon erectlvos e1 nuestro medio. 

Ea de lr, une teor1a motlvaclonal puede epll• 

caree en E.E.u.u. v lograr resultados mogn{flcoa, pero puede 

suceder que al aplic rlee en México no obtuviéramos loe ben.!_ 

rieles deeeedoa. 
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Esto se debe a lag diFerenclas soclalea, eco­

nómicas, amoientalea, etc., que existen entre los diatlntos­

pa1ses, las cuales provocan una variación en las neceeidadea 

deseos y anhelos en las personas, por lo cual los métodos m~ 

tivaclonales varian también. 

M E T O O O L O G I A 

L~ encuesta constó de preguntus de opción mú! 

tiple que abarcan los ospectos Fundamentales de sus relacio­

nes interpersonales teniendo respuestas dentro de un conti-­

nuo (malo, regular, bueno, muy bueno). 

Lo encuesto se realizó en Forma peraonal, es­

crita, y sln el nombre del encuestado. Contiene tantas pre­

guntas como se requirieron para abarcar los aspectos Funda-­

mentales. 

Los resultados serán presentados en una gráFl 

ca que expresará la codiFlcaclón de los resultados numéricos 

ootenldas mediante las encuestas, loa cuales representarán -

la tendencia del contenido de la respuesto. 

En base a estos se procederá o descubrir los­

problemaa reales y decidir qué métodos o aspectos motivaclo­

nales lograrían al aplicarse, solucionar dichas problemae, -
asi como asignar a loe personas indicadas dentro de la orga­

nizaci6n la reapansaDllidad de cuidar de que ae haga de una­

Forma correcta a Fln de que se logren resultados 6ptlmos. 
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VARIABLES E JTEMS EMPLEADOS EN LA ENCUESTA 

fEEOBACK 2 - 14 - 21 - 25 

PROPIEDAD 4 - 15 - 2' - 'º 
RESPONSABILIDAD 6 - 15 - 17 - 29 

RECONOCIMIENTO 5 - 8 - 13 - 16 - 27 

TRABAJO INTERESANTE 1 - ' - 20 - 24 

APRENDIZAJE EN EL TRABA.JO ' - 9 - 10 - 19 - 25 

AVANCE 12 - 18 - 19 22 

ACTITUD HACIA LOS JEFES 7 - 11 - 16 26 - 28 

FEEDBACK 
Ea una dimensión critica de la motlvaci6n de­

logro e intenta medir como ae aientc el individuo en au tra­

baja, en términos de saber en que parte del misma se encuen­

tra, poder medir su proplo progreso y obtener información ª.E. 
bre loa resultados, en forma precisa, rápida y rácll. 

PROPIEDAD 
Tnmbl6n rcloclonada can la motivación por lo­

gros, esta categoría trato de medir si las peroonus oc sien­

ten identific!ldas con la empresa, si eotán bastante invclu-­

cradaa con ella, como derivado de un eapirltu de propicdad;­

ee decir, sienten que están en una empresa propia. 

RE SPONSAB lL I DAD 
Esto mide si el individuo tiene responsabili­

dad sobre diversos aspectos de su trabajo, v que grado de ª.!:!. 
tarldnd atente que puede ejercer sin tener que pedir permiso 

a sus jefes. 

RECONOCIMIENTO 
Como slentc el trabajador que su trabajo es -

reconocido, recompensado y, la que ea más lmportantu, cuan -
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visible le resulta ese reconac1mienta. 

TRABAJO INTERESANTE 
Se treta de medir al el trabajador se siente­

intrlgedo o fascinada por la naturaleza de su trabaja, al se 

interesa por las distintas actividades de éste y si el trab~ 

ja mismo es una fuente de interés y placer para él. 

APRENDIZAJE EN EL TRABAJO 
Se trota de medir si el trabajador aprende -­

más e desarrollar nuevas habilidades. 

~VANCE 

Aqu1 se intenta medir coma ue siente el trab!!_ 

jedar, sus oportunidades de avance y qué relación existe en­

tre su trabajo actual y el que pueda tener más adelante. 

ACTITUD HACIA LOS JEFES 
Se trata de ver coma son percibidos loo jefeo 

por los empleados y darnos cuenta de como son sus relaciones 

suoordinado· jefe. 

Posteriormente se formularan una serle de pr.g_ 

guntas al azar que pudieron dar luz sobre las variables for­

muladas al ser contestadas. 

De esta manero se aele~cianaron después lea -

preguntas más apropiadas paro medir lo que buscamos. A cada 

indicador se le asignaron 4 preguntas para llegar a su medi­

ción rszanoole y se acomodaron en orden de: 

Muy bueno 

Bueno 

Regular 

Malo 

pare dar variedad en la contestaclán de la encuesta. 
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CUESTIONARIO 
Este cuest1cnar1o está encaminada pare ~eja-­

rar nuestros ser~1c1as hacia uated, por lo Que pedimos lo -­

cantaste con la mayar sinceridad. No es necesaria que eser! 

ba sus datos (nombre, acupeclón, etc.) 

1. ¿e¿.,.,º 
o) Me 

O) Me 
e) No 

al No 

Merque can una x la mejor respuesta pa­

ra usted: 

can~tdera su trabajo? 

agrado mucho 

parece bien 

me satt.arace oel todo 

me gusta 

2. LPueda llevar rácllmente un registro de actlvidedee7 

a) Siempre 

b) Por la general 

c1 Oe vez en cuando 

d) r~unca 

3. lCansldera Que se le ha cepacltado y entrenado para­

su trabaja? 

a) Mo han adiestraoa muv blen en tado ta que necesi-

to 
O} Me han adiestrado en lo 1ndl9pensable 

e) ~o he recibido adleatramlento que mo ooa útil 

d} No h~y adiestramiento 

~. Lta~o~ orgulloso de mis herramientBa, ml equipo y ml 

trab<ijo7 

a) M1JChQ 

o) Lo swficiente 

c) Poco 

d) No 

5. LCansidera ustea Que asta empresa se lntereea por el 

bienestar oe sus empleados? 

a) Siempre ne recio\dc pruebas oc su gran lnterés. 

b) Se tntereaa rrecuentemente 

e) ~o creo que ae Interese gran coso 

d) Ocrtnltivamente no 
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6. lTengo que acudir a mt jefe para solicitar decisio-­

nes o soluciones de problemas? 

a) Nunca 

b) Rara vez 

c) Casi siempre 

d) Siempre 

7. lCérno considera a su jefe inmediato? 

a) Es el mejor que he tenido 

b) Es muy bueno 

c) No es del todo mal 

d) No sabe ser jefe 

8. Cuando trabajo bien, se que recibiré más trabajo, 

más complicado y con mayor responsabilidad aún. 

a) Estoy seouro de ello 

b) En ocasiones pasa 

c) Lo creo improbable 

d) No pasará nada 

9. Considera usted satisfactorio el trabajo, dentro de­

esta E'mpresa. 
a) Me satisface mucrio 

b) 51 

e) Rara vez me siento satisfecho 
o) No 

ia. Cuda vez aprendo más en ml trabajo, a medida que 

transcurre el tiempo 

,, . 

a) Siempre 

b) Si aprendo 
e) Podría aprender más 

CJ) No 

lConsidera justo • BU Jefe?"" 

al Siempre ha a ido justo 

b) Generalmente obra con justicia 

e) En ocasiones •• justa 

d) Nunca 



e se > 

12. ¿Mi trabajo me brinda la oportunidad de avanzar? 

a) Si mucho 

b) Por lo general 

c) En ocas1.ones 

d) Nunca 

13. ¿Considera usted que existen favoritismos en su de-­

partaniento? 

a) No hiJY 

b) Regularmente no 

c) Con ulgunos, sl 

d) Si, muchos 

14 • Cuando cometo errores, o hago algo bien, me perceto­

el la, de 

15. 

al 
bl 
el 
dl 

Si, inmediatamente 

En Frecuenten ocasiones 

Cu¡¡i nunCiJ 

No 

Se quienes usan las cosas que yo hago, los servicios 

que doy v me siento obligado con ellos. 

a) Aosolutumente ul 

b) Relativamente 

c) Muv poco 

d) No, en absoluto 

16, l~o ha rego~ada su jefe inmediato o supervisor en -­

presencia de otros empleados? 

a) r~unca 

o) Procura hacerlo en privado 

c) De vez en cuundo 

d) Siempre 

17. Cuando las cosas andan mul en mi trabajo yo eoy 

quien debe arreglárselas 

a} Definitivamente 

b) No necesariamente 

e) Pocas veces 

d) Nunca 



( 59 ) 

16. lConsldcra usted que les prestaciones que la empresa 

orrece son adecuadas1 

e) De muy buenas prestaclon~e c~ntro de sus pos1blll 

dedea 

b) No hay motivo de queja nl de alabanza tampoco 

c) Deberla dar otras más 

d) No men1f1eeta aprecio por sus trabajadores en las 

prestaciones que dÓ 

19. lMe e~ige una capacitacl6n constante m1 trebajo1 

e) En tode ocae16n 

b) Frecuentemente 

c) Raras veces 
d) Nunca 

20. Considera usted que el ambiente ce trabajo es: 
e) Muy bueno 

b) Bueno 

c) Podrla ser mejor 

d) De constantes dificultades 

21. lCone1Cera usted que la empresa tiene informados e -

loe empleados de loe aspectos que le interesen? 

e) Si, hay una magnifica camunicaci6n 

o) Camunlce la necesaria 

e) La información ea muy escasa 
d) Na nos Informan 

22. LCémo considere los aecenaoa y promociones1 
a) Son manejados con justicia 

b) Cae1 siempre se los dan a los que lo merecen 

c) A veces permiten dcaigueldad 

d) Se conceden siempre por amistad 

~3. Pienso acerca de mi trabajo aún cuando estoy fuera -

oe él 
B) Siempre 
b) Frecuentemente 
ol Raras veces 
O) Nunca 
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2~. lC6mo canslaera la discipline de su departamento? 

a) Muy buena 

b) Regul~r 
e) Pobre 

d) Se mantiene bajo amena~as 

25. Mirando hacia atrae puedo ver en que aspectos de rni­

trabqjo exlqe a, render nuevas cosas y a desarroller­

nuevas habilidades 

a) Siempre 

b) Por lo g~neral 

e) Cas1 nunca 

d} No 

26. Considere Ud. que su jefe 1nmed1ato está: 

a) Muy bien capacitado 

b) B1en capacitado 

e} Posee le capecltac16n meramente indispensable 

d) No está capacitado 

21. Sus quejas han sido: 

a) Resueltas muy justamente 

b) Resueltas según las pos1bll1dnOes 

e) Resueltas eon errores 

d) Desechadas, olvidadas 

2S. Considera que sus jefes •• , 

a) Tratan de a~udarle aunque sea un problema perso-­

nol 

b) Se interesan por sus problemas 

e) Sólo muestrun interés al el problema afecta a la­

empresa 

d) ~o muestran lnter6s por ellos 

29. lTengo autor1dad para hacer mi trabajo eoecuedamente? 

u) Siempre 

b) trecuentemente 

e) Raras vecea 

d) No, en ubaolutc 
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30. C~nsidera ueted que conoce cual ea el lugar que oc~ 

pe en la orgen1zac1ón oc eeta empreee 

a) Conoce loe procedim1entoe y la estructura de to-

da la empresa 

b) Dentro de toda la estructura de la empresa 

c) Sólo dentro del departamento 

d) No conoce bien ni siquiera las obligacionee y -­

runciones de eu propio trabajo. 

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION 
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p R o e E D l M I E N T n 

Se trat6 con una muestra de Ga sujetos elegi­

dos al aiar, excl~vendo a los empleados analfabetas. 

las encuestas fueron cntregcdaa n los jefes -

de los dlfercntus turnos paro Que éstos las repartieran a -­

los empleadas que rormnn nue3tra muestra, pld1bndoles que -­

la contestar~n en algún rato llbre, de la forma más slncera­

pos1ble. 

Se lea ndv1rtt6 asl mlamo que la encuesta no­

dcb1a llevar el nombre del encueotado, con el fln ae tnfun-­
airlea confianza de que los datoo se lJt\l\zarlnn con el obj_g, 

to de benef\cturlos y no resultarlan perjudicados en nlngún­

aspect..o. 

íll lr a recog~r las ancucotaa con loa jefes -

de turno, nos concedlcron otra pcquenn entrevista, la cual -

nos 1ntereuaua oaotante para pocer conocer las reecclones de 

lou trabajHCores, v denoe QUe non entreg~ron las encuentnu -

suplmos Que si hab!nn ayudado a nuestro trabajo; aparte Que­

el preguntar sobre sus reucclone~ o coapcroci6n pudimos com­

praoor que la mayar{a tuvo la mejor dlsposlclón a colaborar; 

eobre todo porque ae lea explicó que todo éuto e6lo e~a un -

estudia, que la encuesta no dcb{a llevar el nombre v de nln­

gunn manera se utl11zarla en su contra. 

Por lo tanto u lo que ésto se rcf1cre, no en­

contramos dlf1cultades, siendo la reacción general hncla la­

cncuestn de uceptaclón por parte de los traoojeuores-

METODO UTILIZADO 

s~ cscogló en este cuno el método de la en--~ 

cuesta por ser el más apropiada, daUas las condtclones Ue to 
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empresa, ya que en ésta ee labora en dos turnos, por lo que­

ae con9ideró máa práctica y adecuado el repartirles le en--­

cuesta pare que la contestaran en 9US ratea libre9, evitando 

es! el quiterles el tiempo en ou trabajo. 

Con los resultados de la encuesta de actltu-­

des, deben epllcarae y erectuarse los cambias mativacionalea 

aaecuedos. 

El procedimJenta que se utilizó en este caso, 

rue el siguiente: Después de una 1nveetlgac16n de lao expes 

tativaa generales de lo empresa para realizar este estudio -

se procedió a establecer los variables que se medlrian. A -

su vez, éstes se oubdlvldleron en verlos lndlcadoree que nea 

ayudarian e manejar más prácticamente el material. 

Se establecieron las varlobJes prlncipalee, -

de la siguiente manera: 

Se determinaron lea OCHO CONDICIONES que de -

acuerdo con investigaciones realizadas sobre este mismo temo 

han demostrado ser relevantes en la ejecución y rendJmiento­

de los treoejadores. De manero fundamental, dichea vorla--­

bles representan a las relaciones del trabajador, can auo o!!_ 

jetos V herramientas de trabajo y con la empresa. En gene-­

re! el valor motivacional de estas varlobleo está dado de lo 

siguiente manero: feedback, trabajo Interesante y aprendiz!!, 

je en el trabajo; repreaenten rormaa de determinar le relo-­

ctón entre el trabajador y los problemas a los que tiene que 

enrrentarse durante el deaernpeno de aus laborea, el reato de 

las variables (propiedad, reconactmlento, responsobllldad, ~ 

vanee y actitud hacia loa jeres), representan las relucionee 

que mantiene el trabajador con la empresa y en elles oe re-­

flejan valorea como el status, el poder, la conrtonzo y lsa­

esplractones que un trabajador puede encontrar dentro de le­

empreea. 
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Posteriormente y en función tanto de las aep.!. 

raciones de la empresa, que rueron captadas durante le prims_ 

ra rase de investigación, como el diagnóstico motivacional -

realizado mediante la entrevista, se procedió a elaborar un­

programa de modiílceclón de actitudes de los trabajadores -­

desde tres niveles rundamenteles. 

En primer término, se detectaron lee áreas 

donde el nivel de motivación era bajo, de acuerdo con lee e!! 

cuestas aplicadas. En segundo término, se dlae~o un conjun­

to de estrategias motlvacionales que corresponderlan a las -

deficiencias mottvacionalee de loe empleados y se adecuaron­

ª las polltlcus adminlstrutivas de la empresa. Eato se ple..!!. 

mó con un programa de promociones e incentivos que fue admi­

nistrado a travéo del jefe inmediato superior. Esta circun.:!. 

tanela permitió mejorar las relaciones del jefe con sus em-­

pleadoe y llevar a cabo las moalflcaclones deseadas sin alt,g_ 

rar el funcionamiento normal de las actividades. Previamen­

te se llevó a cabo un programa de senaibilización dirigido a 

loe jefes re~ponsables de éste programa con el objeto de qwe 

conocieran y se ldentlflcaran con sus propósitos y sus cara..s 

ter{stlcas. Esencialmente se enfutlzá el conocimiento con -

las politlcas de la empresa, su funcionamiento global en el­

lnterés por mejorar las condlclanea laborales de los trabaj~ 

dores. Al mismo tiempo coma consecuencia de lo anterior, ee 

trabajó con los jefes en la conctentlzoc16n sobre le runc16n 

que desempenan en la empresa, sobre au responsabilidad en la 

adecuada admlniatraci6n en loa programas de promoción e ln-­

centlvos a los trabajadorea, y sabre la importancia de equi­

librar las demandas de la empresa, can les asplracloneo de -

los trabajadores. 

A continuación presentamos los programas de -

promoción e incentivos, de s~nsibilizaclón a loe jefes y de­

la capacitación a los empleados. Como se verá los resulta-­

dos obtenidos mostraron que el diagnóstico realizada lncldi6 
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sobre algunos aspectos slgn1flcat1voa del proceso motivsclo­

nal, sin emaergo serie neceGerlo establecer slstemaa cantl•­

n~oa de evaluación mativactonel y cambia mot1vac1anal pera -

mantener mejores niveles de rendlmlento v logrur la ldentlfl 

cac16n del traaajedor con lee polltlces de la empresa. 

Estos Objetivos desde luego ~atuvieron fuera­

~e los l{mites de le presente investlgeción. 

PROCEDIMIENTO DE SE!\ISlBlllZAClON PARA JE:f"ES 

s~ reunleron a los jefes que tenlan a cargo -

los trabajadores con los cuales se llevb e caoo el pragrama­

de incentivos, descrito entarlormente. Durante tres aeslo-­

nea, se llev6 a caco un intercambio de expertenciaa y expcc­

tettves respecto e los resultados del presente traoojo. En­
d1cho intercambio se definieron los llneam1cntou generales -

bajo loa coules deberén d& ser eenslOlizadOD los jefes. 

Prftctlcomente se especlf1cnron dos vertientes pare el traba­

jo de sens10l1zacl6n. 

Le primera de elles cona1at16 en sensl01llzar 

e los jeres respecto de las expectativas, posibilideáes, y -

proyectos de le empresa a corto, mediano v largo plazo. En­

segunáo término, se determinó senelbillznr a loe jefes rea-­

pecto a las condlclones v apoyos pero loB empleauoe, de n--­

cuerdo e los criterios que se definieron en el dlogn6stlco -

mot!.vectonal. Ambas vertientes conett twveron doa et epas bá­

sicas de sensibilización pora los jefes. 

PRlME:RA ETAPA 

Senslolllzaclbn reapecto q las nec~u1~odee de 

la empresa. Durante ésto primara rose se senainll1z6 a las­

jefes respecto a les expectetlvas, necesidades v provectas -

de la empresa tal v come ee eneuentrun oertnldoa en loe li--
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neamientos. 

Es decir, fue necesaria explicar las politl-­

coe de la empresa y la formo que loe jefes participaban en­

ella. La expectativo fue, en qué momento loe jeree se enea!!. 

traban eenslbillzados respecto a eu papel en la aplicación -

de las polltlcas de la empresa. 

En segundo lugar se sensibilizó a los jeree -

respecto ae las necesidades y expectativas del trato hacia 

la empresa; en éstos términos se establecieron criterios me­

diante loo cuales se sensibilizaron a los jeres respecto a -

loe procedimientos que deberian llevarse a cabo para aplicar 

la politica de incentivos derinidos por le empresa. 

Can la primera fase ee llevaron acaba cinca -

sesiones, (cada sesión duré 2 horas a la semana). En éetas­

cinco sesiones se presentaron y discutieron con los jefes p~ 

llticae de la empresa tal y como fueron deecrltoe con ante-­

rioridad. 

En atrae clncn oeslones, se trabajó con loe -

jefes para definir y discutir lee posibilidades, proyecclo-­

nea y expectativas del trabajador en función de las pollti-­

caa de la empresa. Durante éatas seslones se troté de darle 

al trabajador y al jefe una retraalimentaci6n continua de -­

tal manera que pudiera estar consciente de cada una de loa -

pasee que se tienen que dar durante el periodo de capacita-­

cién. 

En todas las eeslance de sensibilización se -

hizo use de material auálcvteual y dlocusión partlclpstlva -

con los jefe!J. 

Dicha metodolagia permitió garantizar el tra­

bajo del maneja de la lnformacién y verificar que la misma -

fue comprendida oproplodampn~ ... n .. ,. .. nt ... , .......... innpq .... """ 
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sentó el material inrormativo durante la primera hora, y se­

oiscutiá los alcances signiricativos y aplicaciones durente­

la segunda nora. 

SISTEMAS DE INCE~TIVOS 

Cnnsidera que el elemento más importante, pa­

ra realizar todas sus actividades lo constituyen su personal 

Por eso se preocupa de otorgarle benericios y prestaciones -

que satisfagan sus necenidadea v les proporcione mayar segu­

ridad econ6m1ca y bienestar social 

PRESTACIONES DE TIPO SOCIAL 

SERVICIO MEDICO 

- Análisis de laboratorio, rayos X o cualquie otro examen º!. 
denado por los médicos autorizados. 

- Atención médica a domicilio 

- Servicio de farmacia 

Servicio de óptico 

- Servicio de emergencia 

- Servicio dental 

- Servicio ce enfermeria 

- Cirugía 

- obstetricia 

- Pediatría 

- Aparatos de ortopedia y prótesis 

- Examenes periódicos 

A esta prestación también tienen derecho los­

cónyugues e hijos no mayores de 21 a~os, al dependen econáml 

cemente del empleado. Tamoién los padree que dependan econ.§. 

micamente del empleado y no tengan esto prestación de ningu­

na otra Institución Social 

MATERNIDAD 
En caso de olumoramlento si labora en (nombre 
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de la empresa) tiene derecho a: 

- Asistencia oostétrlca 

- Cuarenta V cinco dlas de incapacidad antes del alumbramie,!!_ 

to y cuarenta y cinca dlas después del alumbramiento 

- Sueldo completo durante los noventa dlas 

- Un mea de sueldo como ayuda e~traordlnarla 

- Al nacer el bebé, una canastilla 

- Ayuda de lactancia durante seis meses. 

En caso de que la mujer embarazada no trabaje 

en la empresa v sea esposa de un empleado, tiene derecho a: 

- Asistencia obstétrica 

- Al nacer el bebé, una canastilla 

- Ayuda de lactancia durante 6 meses 

JU31LACION 

Pensl6n vitalicia que se otorga mensualmente en base al -­

promedio de sueldo devengado 

- Por ceda ano se calcule un 2.5% y el total del porcentaje, 

se aplica al promedio de sueldos 

- Haber cumplido éD a~os de edad, y 5 a~os de antigüedad ml­

nimos en la empresa,o cuando se incapacita por enrermedad­

total permanente par media de las Cllnicas y el IMSS 

BENEfICIOS DEL JMSS 
- Seguro de vejez, invalidez, cesontla y muerte 

- Seguro de accidente y enfermedades profesionales que no C.!;!. 

Ora directamente la empresa. En caso de occidente el em-­

pleado gozará de un 50%, máa las beneficios que en dinero­

establece la ley del segura social 

INFONAVIT 

La empresa importa el 5% del ealarlo de cada­

trabajadar para crear un fondo que le permita un crédito pa­

ra la construcción o mejora· de eu casa. En caso de no hacer 

usa de él, el empleada puede hucer uso de dicho fondo al ju­

bilarse O pcr incapacidad permanente O bien, 9U9 familiare9-
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en caso de defunción 

DOTE MATRIMONIAL 

Se otorga cierta cantidad de dinero, la cual­

depende de la antigüedad que se tenga dentro del IMSS o con­

siderando un mlnimo de 150 semanas de cotización del Seguro­

Social 

VACACIONES 

Loe empleados tendrán derecho a disfrutar de­

vacacionea anuales, las cuales se pegan lntegramente, además 

de une prima por el 50% de su sueldo de los dlas a disfrutar 

- De 1 a 10 enes de aervlclo 20 dlaa lallora--

llleo 

- De 11 o 15 anca de servicia, 25 dios lollors 

llles 

- De 16 of'los de servicio en adelante, JO dlaa 

lallorablee 

PRESTACIONES DE TIPO ECONOMICO 

PRESTAMO A CORTO PLAZO 

Loe empleodoo que tengan mós de un ano de oe.r. 

vicia, tendrán derecho e obtener: 

- Hoste J meoes de sueldo sin lntereees 

- Se descuenta qulncenalmentc por némine en -

12 meaee y 24 si la antigüedad es mayor de-

5 once 

PRESTAMO DE CONSUMO DURADERO 

Los empleados con 2 anos de servicia, tlenen­

derecho a obtener este préstamo para la adquisición de llie-­

nes de consuma duradero, coma: muebles, linea blanca y es-­

tereofonlo 

- Hoste por B meses de auelda con interés del 

6% anual 

- Se descuenta mensualmete por nómina en 24 6 
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J6 mese a. 
AGUINALDO V PARTJCtPACION DE UTlLlD~OES 

Todo el personal que labora dentro de la em-­

preua ,recibe anualmente una grotiflcación o aguinaldo de 25-

dias de sueldo o la parte proporcional si ae tiene menos de­

un afta de antigüedad. 

51 tiene más de 60 diaa trabajando en la em-­

presa, tendrá aerecno a la partlcipnc16n anual de utilldadea 

conforme a lo establecido par la nueva Ley íedeoal del Treb.!. 

jo. Con la colaborac16n y esfuerzo de todos se 1ncrem~nta -

la praduct1vid«d v por cannecucncla aumP.ntao las utllldodea­

Que nos bcnef1c1an ~lrectnmente. 

DESPEf\j5~ 

Se proparclonnn articulas e precias acceal--­

bles, na ae debe eKceder del 5oi del sueloo quincenal y se -

otorgo de acuerda a los dependienton económicos. 

di? lu empresa. 

PRESTACIONES DE TIPO CUl TURAL 

Bf:CAS 

Puro cotudlo9 r~tnclonados con lo actlvlduo -

-Se necesita tener un ano de antigüedad 

-El promodlo de cal1ftcac16n deberá ser como-

mlnimo O, sin reprpbar materias. 

-El horario no aebe interferir con las labo--

re• 
-se olorqa un 50% oepenoiendc de los estudien 

le escuela, v el ~ularlo del ernpleaoo 

-Ayuda Del 50% en la impresión de le tesis 

proreslonal siempre que no exceda de 5 ejemplares 

lamb14n es po~iblc obtener becas pera las hijos oa los trab~ 

jedares que cursan o~tudlos o~ secundarla, preparatoria, ca­

rrera t6cnlco o prcfqsionol. La empresa cubtu el 50% de leo 

gastos de inoc~tpclón y colegiatura. El ototgamicnta de be-
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cas se lleva a cebo de acuerdo a un reglamento espec!fico. 

CAPACJT.llCIOJ\I 

Existen dentro de la República centros donde­

nay programas de capacitación, para proporclonarles la opor­

tunidad de que usted se desarrolle dentro de la empresa, me­

diante cursos, seminarioa, eventos y prácticas de trabajo -­

que cubren oesde las operacl~nes manuales básicas, hasta el­

desarrollo Del personal aominlstratlvo y técnica. 

RtCRC:AC!ON 

La empresa organiza diversas actividades a -­

través de las cuales nos podemos comunicar, conocer mejor y­

Desarrollar nuestras aptitudes f{sicas y ert!stices, tales -

como: 

-Campeona tos de boliche 

-Campeonatos de rut-bol 

-Campeonatos de Deis-bol 

-Campeonatos de vol e y- Ocl 

-Campeona too de tenis 

-Campeonatos de ciclismo 

-Clases de inglés 

-Clases de guitarra 

-Clases de baile regional 

-Clases de teatro 

OTROS ASPECTOS 

BOLtTIN rr~TERNO 

Se elabora bimestralmente y por medio de éste 

podré usted conocer mejor las activloades de la empresa y -­

sus campaneros. Esta revista es exclusivamente para el per­

sonal. 
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DIAS DE DESCANSO DSLIGATORIOS 

Auemáa de los sábados y domingos, le empreee­

merce loa dlas que son de descanso obligatorio: 

- 10 de Enero 

- 5 de Febrero 

- 21 de Marzo 

- 10 de Mayo 

- 1ó de Septiembre 

- 20 de Noviembre 

- 10 de Diciembre (al inicio de un periodo --
presidencial) 

JOR~AOA DE TRABAJO 

E~ de 40 horas má~lmc a le semana 

Loe alas sábado y domingo ee consideren de -­

descan~o, Salvo pera los empleados de vigilancia y pare las­

que en forma notoria deben hacer guardias. Estos empleadoa­

reciben une prima equivalente el 25% sobre el salerio Cierto 

PREMIO DE PUNTUALIDAD 

PREMIO MEr~SUAL 

~ Se entregará un premio por el impoote de un 

ele de suelco el personal que durante el mea no haya tenido­

raltas de asistencia o retardos, por ninguna causa (enferme­

dad, permiso o faltas sin aviso), 

; Tampoco se acepta la tolerancia de 10 minu­

tos. Este premio se pasa por n6mlna al mes siguiente. 

PREMIO ANUAL 

Todo el personal que haya obtenido cuando me­

nea un premio m~nsual se hará acreedor e un premio anual, 

que consiste, en el importe de alas de sueldo cuyo número e.! 

taré en función de las premios obtenicoa, ce acuerdo e la e.!. 
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PREMIOS MEt~SUALES 

OST.ENIDOS 
12 

11 

10 

PREMIOS ANUALES 
Cdlas de sueldo) 

20 
12 

a 
En términos Anteriores s~ analizaron loa re-­

sultados oDteniooa en P.l dlagnóstlco v se agruparon a los -­

algulentes incentlvoe: 

- Pare puestos que exigen una capacidad técnl 

ca, se da preferencia y apoyo de cepocito-­

ción a los trabajadores que estén dentro de 

le empreae. 

- Programa permanente de capacitación 

- Dar apoyo parH que el trabajador se pueda -

capecltar a un nivel mayor del que tiene 

- Propiciar la ldentlficacl6n del trabajador­

con la empresa a través de actividades re-­

creetivaa 

- lamer en cuenta la opinión del trabajador -

paro la implantación de nuevos sistemas de­

organizaclón 

- Reconocimiento por medio de ectoa públlcoe­

V 6rganoe de comunlcaci6n interna de le em­

presa 

- Incrementar el interés del traDojodor me--­

dlente cursos de actualización regularmente 

- Apoyar el aprendizaje en el trabajo, medien 

te la retroallmentoclón elstemática del de­

sempeno del trabajador 

- Desarrollar el sentido de avance a travée -

de la información clara v abundente de laa­

expectatlvas del jefe para las tareas del -

empleodo 

- Mejorar lo actitud necia los jefes mediante 
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la comun1cac16n expliclte, de las politieaa 

cie la P.mpresa 

R t S U L T A O O S 

011reinte la aplicación dlll inal rumenta a ln -­

mueatra del estudio CGO) constituttio por B variables a d~te,.t 

minar (deacrltas en metodolcgia), se le encontró en eua re-­

sultadoa que el pollgono de rrecuencla estaba inclinado en -

su curva el lado negativa siendo lo mavorta de las oplnlone~ 

de la categortn ae regulnrQ5 con un percentil de esa misma -

categoria de un 13.5% en un rango de 41,7% a ~S.5% ~lende el 

menor ~e los rangos en las otras catQgorlas, a la vez siendo 

la moda de las opiniones 47.7 

Con respecte n la~ otras c~t~gorias ln s1gue­

la de oplniones buenas con un 23.?% estando en un rengo de -

1J~3% a 20% con poca diferencia ~n el percent1l, aigulénaote 

laa oplnioncs malas con 20% con poca apro~tmacibn v un rango 

mayor que lon opiniones de lna otras cutegorles dcade 3~3% o 

J5% donde se observa le diferencia de opiniones en les rea-­

pueetaa can cetegorla de melas. 

El resto de opinión fue para muy buenos con -

un a.e%, p~r lo que concluimos que el an6lia1e estedletlco -

del test es Que les opln\cnea fueron deade un rango generel­

de J,3% a 55.~% cnrg6ndose lee opiniones en un 6?.7% pera 

les oplnloncs de malo y regular, siendo regular la moda. 

Además se observó la amplitud ae oplnlonQe en 

laa Ciltcgor!as. (ver table) 

El número 1 y Z de manera general mldc como -

ae atente el tra~ajaoor hacia la ~mpresa, la actitud no es -

regular tendlendo a b1cn en los 2, eso qulere decir que lon­

Qmpleados se sienten pert~ de la ampreua y en términos gene-
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teles saben la posición que ocupan en la empresa 

La varieble 4 e 6 miden la actitud hncle los­

jefes, la 4 nos dice que es una actitud regular tendiendo a­

Duena y le 8 nos dice que es une actitud regular tendiendo a 

e~celente, en general demuestra que el papel del jefe ea ad.!!, 

cuado, que el trabajo es reconocido y el m~rlto y capacidad­

de sua jefes es bueno el igual que sus relaciones. 

Las 11eriables 3, 5, 6, 7, miden actitud hacia 

el trabajo; en el J, 5 y 6 es regular tendiendo a mal, y en­

el 7 eat~ mal. Quiere decir que como no hay poslbllldades -

de promoción, el trebejo no es interesante, el aprendizaje -

no ea interesante puesto que no lo desean reloclonendo más a 

sus puestos sino a superiores para posibles ascensos y por -

lo tanto no hacen uso de su responsabilidad. 

- Los jefes tienen influencia sobre elloe y -

pueden mejorar la lmugen de lu empreoa, el loe sometemos u -

sesiones de sensibilización para dar a conocer el papel tan­

importante que tienen y la manera de ldentiflcer más al em-­

pleedo necia le empr~ea. 

-Como asesorea eKternos ponernoe en contacto­
con la empresa y tratar de presentar un proyecto de incenti­

vos y promociones o ascensos en la empresa, para lograr lm-­
plementarlo y motlverloe en eote aspecto que es el que ande-

muy mal. Pera tratar de delegar máe responaabilldades y cal?! 
blar un poco la rutina de los trabajadores. 

En relación con los traoajadores,trab~jar con 

ellos pera camoiar el componente efectivo de la actitud por­

medlo de un programa que se lleve ucabo auxlliúndonoe de pe­

liculae motivacionolcs, pláticas, conferencias, uldeos 1 etc. 
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F'EET 9i'.ICK 

MB e R M TOTAL 

Puedo lluver rácll111cnte 

un t'eglstro '" nctlvid.2, 
des, 6 10 40 4 60 

2 

Cuando cometa errorr.is o 
hago algo ma.1, me pf.!l'C!!, 

to ae ello. 8 '" l2 2 60 

l 

Constderu uutl?d que la-

empresa tiene lnforrna--

ºº" a los empl ':!u dos ae-
los aspecto~ que lntcr.s. 

sen 12 ,. 25 4 60 

4 

Mirando hac\a utráa P1JE., 

ªº ver en que aapectau-
mi tt'ab<Jjo c:..i ge apren-

cer más y nuevaa coses-

y desartallf11' n11evaa •E. 
tivldadcn, 1Q 21 2' 6 60 

t o r A L )6 68 120 16 2i.o .. 100% 

---·--. ,_.,,_~ 
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P R O P I E D A O 

MB • R M TOTAl. 

1 

Estoy orgulloso de mis 

nerramlentas, mi eq1.Jl-

po y mi trabajo. o " 27 16 60 

2 

Se Qu\enes usan lns CJ1. 

••• que yo hago, los -
se:rv\cios Que oov y me 

siento onligoao con --
el los. 15 37 7 GO 

3 

Pienso accrce oe mi --
ttabajo aún cuanao es-

'º' ruera de él. 2 16 J7 2 59 

4 

Conetaere usted que CJ1. 
no ce cual •• el lugar-
que DCUJlB en l• organ!, 
zaci6n. 22 " 5 59 

T Q T A L ' 72 1J2 30 23a .. 100,;; 
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R E 5 P O N 5 A B l L l D A O 

M8 a R M TOTAL 

Tengo que acudlr a mi-

je re para solicitar d~ 
cisiones o soluclcnea-
de problema!l. B 'º 21 60 

2 

Cuando las cosas andan 

mel en mi trabajo yo -
ooy qulen debe arre---
glárselas. o " 16 'º 60 

' 
Oe quienes U!li:IO loa C!!_ 

sos que yo hago, los -
aerviclcs que doy y me 

slentc obligodo con --
el loa. 15 37 7 60 

• 
Tengo mi autoridad pa-

'" hacer mi trabaja o-

decuadam1?nle. 16 21 17 57 

T o T A L ' 55 104 75 237 
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R E e o N o e l M 1 E N T o 

MB 8 R M TOTAL 

Considera usted que '!!. 
te empresa se interesa 

por el bienestar º' --
sus empleecos. B 14 31 6 59 

2 

Cuando trabajo bien " que recibiré trabajo -

más complicado y con -

mayor responsnbllldad. 5 ,, 31 ,, 60 

) 

C:onsldera usted que --
existen favcrltlsmcs -

'" su depertsmento. 7 16 20 17 60 

4 

Considera usted que --
las prestaciones que -
la empresa ofrece sen-

llldt!cuadaa. ) 9 38 10 60 

5 

Sus quejas nen sido 6 10 35 9 60 

T o T A L 29 60 155 55 299 

[STA TESIS 110 arnE 
Sf\LIR DE LA B\BLlüitG1\ 
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TRABAJO INTERESAílTE 

MB B R " TOTAL 

Como consldera su . 
tral:lajo. o 15 l1 " 59 

2 

E9toy orgulloso de· 

mis herramientas, . 
mi equipo V trabajo o 17 27 16 60 

' 
Considera ud. que . 
el ambiente de tra-

caja .. ... o 22 ,. 19 60 

" Coma oe considera . 
ln disciplina en su 

departamento o 9 39 ,, 60 

T o T " L o 63 116 60 239 
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&l.PREr~DIZl\JE EN EL TRl\81\JO 

"ª a R H TOTAL 
1 

Coneidera que ae le ha 

capacitado V entrenado 
pare su traca jo 6 ,, 37 6 60 

2 

Coneidere ud. satis ro; 
torio el trabajo den--
tro de este empreae. a 6 27 19 60 

) 

Ceda V°' aprendo más en 

mi trebejo a medida que 

transcurre el tiempo 6 7 }0 17 60 

' 
He exige una capacite--
ci6n constante mi trBb..!!, 

jo. " " 11 25 60 

5 

Mirando nocio etróe PU!:_ 

do ver en que aspecto e-
m1 trebejo exige epren-
der nueves coses V des~ 

rrollar nuevas nab1lid~ 
dea B 9 25 ,. 60 

T o T • L 40 45 no 05 }00 
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A V A N C E 

MB B R M TOTAL 

Mi trabajo mi'.! brlndiJ 1 a 

oportunidad d• avanzar. 2 12 24 22 60 

2 

Conaldera U!Jtí.!d que lao 

prestttclones que ln ··-presa ofrece onn Bd€!CU!!, 

dau. 3 15 10 32 60 

3 

Me C!lo: i IJ€! unfl capacita--

ción constantt? ml trab,!! 

jo. ' 7 32 17 60 

' 
Conalaera loo ascensos-

V len promociones 3 10 3' 13 60 

T o T A L 12 " 100 ª' 240 
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ACTITUD HACIA LOS JEFES 

MO 8 R M TOTAL 
1 

Considera B su jefe '!!. 
mediata ... 5 10 44 60 

2 

Considera justa B BU -
je re. 16 21 20 3 60 

3 

Lo ha re ganado su llUP~ 

riar o jefe inmediato-

en presencio 'ª otros-
empleaaos 17 23 20 o 60 

4 

Considera usted que au 

jefe inmediato está 7 17 32 ' 60 

5 

Considera que sua je--
fes.,. 15 19 24 2 60 

T o T A L 60 90 140 10 'ºº 
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1. F'EEOBACK 36 ., 15% 6a ., 2B.3% 120 = 50% 16.,6.?% 

2. PROPICOAD 4 

). RESPONSABILIOAO ) = 1.3% 55 ., 23.2% 104- 4J.9% 75=31.6% 

4. RCCC JCJMIENTO 29 

5, TRABAJO INTERESANTE O ., O 63 = 26.4% 116: 48.5% 60=25.1% 

6. APRENDIZAJE (N ~L • 40 ~iJ.J% 45 = 15K 
TRABAJO 

7. AVA~CE 12 ., 5 % 44 = 18.3% 100= 41.7% 84=35 % 

s. ACTITUD HACIA JEF'ES 60., 20 % 90 e 30 % 140:: 46.7% 10~ J.JK 

T 0 T A L 

TOTAL 

240., l 00% 

2)0 ... 100% 

2J7 ... 100% 

299 .. 100% 

z3g.,_ ioa% 

300"' 100% 

240= 100% 

'ºº"" 100% 

184 = 8.8% 497= 23.7% 997= 47,7% 415.,19.8% 2093~ 100% 
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El emplea no resulta monótono para quien lo reallza, slno -­

que le ~ermite cam~lar el rltmo variando sus tareas 

No derrocha su tiempo v esfuerzos, porque la Adminlstracién­

lo ha planeado de modo tal que pueda cumplirlo sln gastar e­

nerg!a inútilmente 

El trutlajador se s\~nt.E? en llbertnd de plnnear su p1·opio tr.2, 

bajo v el modo de cumplirlo más eficazmente 

Cree qua posee una med\da razonat1le de autoridad aobre la m.:!. 

nera como dllbE? hacerse el trabaja 

Cree que su empleo le ofrece oportunidades de reconoclmlcnto 

v desenvolvimiento personal 

No se cree supervisado muy de cerca, ni objoto de? lnstruccig, 

nes exageradas o de un control riguroso 

Ve su trabojo como po:irtc lmportunle del trnbnjo de lada la -

emprena, v asl mismo como persona v no como engranaje de una 

máquina 

El pue5tO onlan•o le da respu<?sta o la pregunta: lCómo me es­

toy dcsempenando7, de esta manera, puede corregir sus erro-­

res v mejorar su técnlcu. 

Le ofrece relrolnformaclén de sus euperlcr~a sln incomodarle 

n1 hacerlo cbjeto de atcnct6n. 
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CONCLUSlOl\l!OS 

1, La motivación tiene r.omo propósito, aumentar la e-­

flclencla de los empleados, lncltándolos por diversa~ formas a que desa­

rrollen al má~ll!llJ aus aptitudes y conoclmlentos y fomentándoles el entu­

alaamo por su labor. 

'2. La determinación de lns necesidades del personal, y 

lo jerarquta que estos tengan en las personas que ocupen las distintos -

niveles de la Organlzacl6n, es una lebor de carácter primordial para el­

admlnlstratlvo que desea uno aplicación clentlfica de las relaciones hu­

manas dentro de la ln!ltl lución, Pu¡,¡s no hay que olvidar r¡u<:i la efectlv.!, 

dad con le que opere la Organización, es contingente a lo adecuado que-­

se administre su personal. 

3, El uso de incentivas como medio para ~umentar la pr.2. 

ducción del pr.rsonal, es eficaz, siP.mpre v cuando éstos sean cuidadosa-­

monte seleccionados v aplicados de acuerdo con las necesidades de cada -

empleado. Muchos de los pltines lnccmtlvos, 111.pllcun desembolsos consld2_ 

rables par~ la empres~, pero el empleado et es bien dlrlgldo, compensará 

con cr~cea esos g~stoa. 

~. La motlvacl6n se considera como básica para aumen-­

tar la productividad del personal, pero el rendimiento y las actitudes -

humanas deponUen de una innumerable cantidad de factores que no s6lo aon 

de carácter motivacional. Por tanto, es necP.aario para que la empresa -

cuente con un personal de alta moral, eficaz v dlnámlco, que la epllca-­

ci6n cientlfica do loa principios admlnlstrativoa, se realice en todas -

las áreas de la empresa moderna. 

5. El homore cuenta con neccaldadea que no se aatlafa­

ccn económicamente. Estos pueden tener solución dentro del ambiente de­

troCojo al se reconoce la dignidad que el empleado tiene como persona v 
se le induce a léentiflcor sus objetivos individuales con los de la em-­

prcsa. 
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6. La mativeclén económica, nos presento métodos que -

pueaen ser fuertes instrumentos pare alentar e loa empleadas y hecerlae­

sentlree setlsfecnos de su trabajo y orgulloeoa de la Institución pare -

le cual preeten sus servicias. 
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