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lNTRODUC_QI'ON

slgnlf1catlvasF

Una de las areas més trascendentales’
en el campo de los recursos humanos que mas me han desper-{ )
|n|c!é mis

clon, To,

tado el Interes y llamado Ia-atencion desde que
"Admlnl’
han const!tuido los prlnciplos y técnlcas de’:la mctlvaclon

estudios de fa carrera de Llcenclado

es por ello que al ponerme a‘reflexlonar;y_sqlg;q[onar el-
tema de mi tesis, en la Inteligencla-dé pbdef7presentar mi
exdmen profesional, me decid? con sumo en;ﬁsiasmb proyec--
tarme a los aspectos fundamentales de .la motivacién.
Ademds considerando que en la actpa!ldad es provable que -
no exista un elemento mis decisivo en el desempedo optimo-
de una empresa, que aquel que ésta enfocado a despertar el
Interés de la masa laboral, es decls hot!véndola a trabajar
con mayor entusiasmo para alcanzar los objetivos planeados

Cuantas veces nos habremos preguntado hasta donde po-
dréd l1legar el Vimite del progresoc de una empresa cualquie-
ra, y pensamos que una adecuada organizacidn equivale a ma
yores beneficlos; sin embargo se olvida la participacidn -
del elemento humano como elemento escencial de una empresa
considerar al trabajador como algo sencillo y sin mayores-
problemas, es cuasa imediata de fracaso de {numerable em--
prESasX puesto que el trabajador, de cualquier nivel, es un
ser humano como cualquier otro que sufre y anhela, rie y -
Vlora, que desca vy merece una motivacidn que lo impulse a-
luchar, que desplerte su interés por la empresa misma, intg'
grdndose as! al- grupo que en.conjunto realiza su mejor es-
fuerzo para alcanzar mejores objetivos.

+ *En nuestros dfas un ndmero cada vez mayor de empresas
1legan a lagonclusicn de que la forma mas efectiva de ob--
tener la colaboracién del empleado es motivdndolo es decir
satisfaciendo sus necesidades vy tom3ndolo en cuenta resul

ta pricticamente imposible hacer mensidn a todos los aspec
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7 Asl pues al
stos aspec;os.,es:lmo que el princlpal inte
¢ de proporctonar una sintesis de -~

fdecer lnflpitamente a todoes los catedrdticos que me supieron-
guiar. adecuadamente per la senda de Ta comprensidn y del or--
den durante el tiampo que me dedique » estudiar mi carrera pro

festonal,”
En especlal hago extensivo mi sgradecimiento a mi maes--
tro seﬁorLIccnclado Alcjandro Bolados Gil de Montes, gque me -

supa dlrlgar y aceonsejar en i3 lnves:'gacion de mi tesis pro-
fesfonal,
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CONCEPTO

T NATURALEZA E IHPORTANClA DE LA HOTIVAClON

En una. socledad de competcncLa. Ya habl!ldad de la -
administraclon para obtener utilidades depende no solamen -
te de su propia capacldad sino de 18 elecucidn, del traba
Jo' de :odos os empleados del - negoc(o. Sl bien e! cono--
cimiento Y ‘1as: habilidades paseldas por el enpleado. san-
Importantes para determinar ia ejecucion del trabajo, es-
tos factores por sl solos no. son suFiclen:es, se requlere

una comprenslon de la motl'acion humana para revelar que-

habilidades y cua!ldades se’a :ivan para obtener su po:en

clal,
Ia mot!vaclon -
: os cmpleados de Ia em--
lmportantesﬂpero nenus

abarca Ja fase dg accion d - i L
Yo plenso que el es:udlo‘ g’la mottvacuon es impor=
tante para el admlsnns:rador. ya que en’ la actualidad las
empresas estdn compuestas por diversos elementos; encén--
trandose entre ellos e) ser humano; por }lo tanto funcio--
naran de acugerdo con e! esfuerzo, o sea con elcomporta=--
micnte de los miembros, por eso e5 importante conocer los
resortes que mueven la accidén humana, en ésto estriba lo-
importante que es para el administrador manejar todos es-
tos elementos a fin de que la empresa funcione mis adecua
damente y los miembros de &sta se sientan mds satisfechos
y mejoren su trabajo.
1.2 Es indudable que la motivacidn reflefa el deseo de una
persona de llenar ciertas necesidades, puesto que la natu
rafleza y fuerza de las necesidades especificas e¢s una ===
cuestidn muy individual, es obvio que no vamos a cpcon---
trar ninguna guia ni metodo universales para motivar a.la
gente pero a pesar de las complejidades que ruviste el te
wa se han logrado impertantes avances cn la materia 1o v

cual teatarcens de comprender de le mejor @angral



Y donde el dinere juega'un papc!—fun&amental en'la existen

cia de las organlizaciones, las empresas, tos" sindicatos, ¥

les trabajadores mismos, han dada una importancts relcvan:e_n

al dineroc (salario) para producir mis y adentrarse de una-
mejor manera en su trabajo._51 bidn . los fncentivos funan--

cieros son Importantes:y- fio pueden ser mlnlmizados el cua-
dro general de los incentivos’ debe ser examlnado esto den-

tro de ta motivacidn de los trabajadores sl se desea Tie--
gar a una comprensidn tompleta acerca de parque el hombre-
vlve y trabaja en la compleja sociedad actual,
f.3 TEORIAS ACERCA DE LA HMOTIVACION (EDHENTARIOS GENERA-~
LES).

" En el fondo de cuatquier téorfa sobre la ma:!vacién -
existen determlnadas suposiciones sobre la mo:ivaclén huma
na, Este tema se ha prestado conFusSones debndo a ta di

‘versidad de opiniones entre los clen:rflcos socla!es. S$in-

iversas conclusio

embargo en los Gltimos ados han surgidq;
lones Y se han ido a-~

nes debido a las diversas lnvcstiga
cep:ando cada vez mas, ‘ideas’ fundan ntales y espcclficas -

sobre la motlvacion. Estos conceptostienen indudablcmcnto-

una fuerza constderable ayudan por'ejempln a explicar las~

fnexactitudes de latéoria asix como en. que es acertadn‘

£1 hombre es ‘un anlma!'lnsetlsfacho;\en cuanto queda-

satisfécha una de sus nccesldades‘tendra otra parala’ b=

exigira el mIsmc trato, .

£l esquema es Intermsnabl
el nacimlenta hasta’ que-lelle
constantemente esfarzindose
tisfacer sus necasldaﬁés]

por orden de importantl

trascendencta primord)al E
ol ERFRR AR



que. la necEsidad satisfu‘

cha ya nodetermfna. ‘estlmu!a ia canducca del hombre, esto o

es un- hecho ‘de profunda fgn!ficacfon, reconocido por la teo:

ria y por logye se le" pasa ‘por afto-en la doctrina convencio
nal de las rglaclanes_yﬁblicas. )

Cuando ‘las necesidades orgdnicas estdn m3s o menos saee
tisfechas comlenzan a dominar !a conducta humana las de ma--
yor nivel, es declr emplezan a motivarias.

Son las necesldades de segurldad, de proteccién cantra-’
el peligro, .1a amenaza y la privacidn. Algunos creen errénes
mente que €s5tas son necésidades'que puedtqramos "1lamar de -
garantfa”, Pero el hombre no necesita §ste iipo de garaatfa,
si no se encuentra en una relacidén de dependencia, expuesto-
a privacionarvitrarla, lo que necesita es'la solucién nds --
equitativa posible® gor efjemplo cuande se siente mis amcaazg

do o dependiente la necesidad mds apremiante que expirimente

es la de proteccltdn y garantia,

Cuando estdn satlsfechas las necesidades de proteccion-
del hombre y ya no tlene porque preocuparse respecio 2 su =~
blenestar fislco. Sus necesidades soclales a! pie de una in-
portancia‘mqyor como metivadoras de la conducta. A €sta catg
goria peftehecé el sentierse miembro de una organizacida o -
de una asocliacidn o de ser bién recibida y estimado por sus-

_compancros, la de dar y recibir afecto y amistad.

Por’ encima de_ltas necesidades soclales en el sentideo de
que no suelen sor motivadoras de la conducta hasta que las -
necesldades ‘inferiores quedan razonablemente satisfechas cse-
tin las de mayor importancia para el administradnr y pora el
indfviduo mismo, san las necesidades del yo que pucden clas}
ficarse en das categarias,



l.-Las que se' refleren al concep:o personal: necesidadcs -
derespeto Y confianza en su mismo, de autoncmfa.‘perfc:cio_ﬂ

Anamiento, completencla, y saber, ... iooall - RO

2,-Las que se-refieren al propno prestigio: necesidades --
que se refleren aun reconoclmlento de la categoria del in

dividuo, de estimacidn vy respeto por Yas personas que lo -

rodean. . .

A diferencia de las necesidades inferiores, estdn raras ve.

ces son satisfechasde estas necesidades, una vez que ha ad
vertido y sentido su importancia, sin embargo regularmente
no suelen ponerse en primer plano hasta que han quedado cu
biertas las necesidades fisicas, de seguridad, y soclales-
en un grado mds o menos razanable,

La organizacign industrial corriente brinda solo oportuni
dades limitadas para la satisfaccidn.dé las necesidades de
personalidad a los miembros de los niveles inferlores, Llos
metodos ordinarlos para la org5nizacl6n del trabajo, sobre
todo en las induslrlas'de ia‘pfoducclén en serie, no se O-
cupan gran cosa de estos aspectos de a motivacidén humana,
‘l.h TEORIA OE DOUGLAS MCGREdO
La teorfa X: es el punta de

tradiclonal sabire la di

recclon y el con:roi“JaAtedrfa~ -es el -criterio de Dou--

glas Hcgregor,»
\ TEORIA ' TEORIA ¥

‘La teorfa x establece que el ‘=" 1), Hcgregor cstablece el

trabajo. es algo asi como,.un cas .trabajo es una actividad

tigo para el ser humano y que - tan natural como ¢l jue-
Cse trabaja por ﬁccisién ajena - go o el descanso y que -
para castigarnos o para que al- las personas no trabajan
guien nos castige. " por castigo ya que la ma

2}.- El personal es dirigido, - yorfa de los adulios tra
contralado y motivado externa--  bajan,
‘mente, ) 2}.- La tceoria y propenc

3).- Tradicionalmente se dice - 1o que sc conoce como la




an

que la forma de compénsar._Tebrlé‘de ia {ﬁ:gf%refqéléﬁ -
alos trabajadores es 661,‘9U9‘5515!n§n|mo de auto-con=="":
ca y exclusivamente eni-ﬂ‘lffb]vaﬁtodlrecclén y autemot]
los niveles fisioldglcos= ﬁJapJén, N B R ‘
a traves de las necesidad '3).- Hcgregor nos qite,'la sa"
des de seguridad y fls]é- tisfaccidn de las necesidades
logleas, ' ‘de los niveles fisiélogicos,-
) ,- El éér humano no es- de seguridad, de afiliacidn,-
ambicloso y por ello evi- de estima, y de auto realiza-
ta responsabilidades y == c¢ién son los que motivan al -
busca solo su seguridad, trabajador,
4),- El ser humano acepta y -
busca responsabilidades y an-
te todo es creativo e emaglna
tivo, ’
Ray sufliclentes pruebas para afirmar que las potenciali-
dades del - ser humano en la industria son muy superio--
res a las que se reconocen segdin los principios de la --
teoria X, ni sjquiera podriamos imaginar la existencia =
de tales capacidades ni habria motivo para dedicar dine-
ro, tiempo, y esfuerzo a su descubrimiento y explotacién
pero de conformidad con las ideas contenidas en la teo-?
rfa, y sentiriamos impulsos de introducir cambios, d¢ --
descubrir nuevos estilos para organizar y orientar los -
esfuerzos humanos, aun rgconociendo que la organizacidn-
perfecta es pricticomente imposible,
Son hoy en dia ndmerosas las aplicaciones de la teoria -
y para las sctividades de los administradores de las em-
presas, dentro de la jerarquia ejecutiva pueden compro--
barse y pErfeccionarse las ideas, pueden inventarsc nuc-
vas técnicas y adqulrir habitidad para utilizarlas, Al -
irse acumulando los conocimientos, algunos problemas du-

aplicacidn al nivel obrero de las grandes organizacioncs



Resultaran més;o menos'compiicadas, desde luego, la.inte=
.§r;cl6n perfecta de los obletivos de 1a'organ!iac55n‘§cn-
-las aspiraclones y lasfnecesidades‘Tndividﬁales no‘es una

finalidad realista, al Sdopta?'es:e prinéiplo trataremos-
de llegar a un grado de lntegrac?on en que el individuo =
puede conseguir sus metas con mayor cen mayor efi:acia, -
erientando’ sus esfuerzos haclae la prosperidad de Ia orga-
nlzacion._
Al declr con "més eficacla" queremos significar también -
que de esta manera encohtrard mayores satisfacciones que-
por otros muchos procedimientos, como la indiferencia, la
irresponsabilidad, el rendimiento mfnimo, 1a hostilidad y
el sabotaje, . .
Queremos decir que éxperimentard constantemente mis vivos
estimulos para desarrollar y paner en juégo con gusto sus
capacidades, su saber su habilidad y su ingenio de mane=--
ras distintas que contribuyan al &xito de la empresa,
La aceptacidn de la teorfa ¥ no quliere decir que tenga --
que haberblandura en Ja administracidn como ya hemos di--
che, estas ideas derivan del concepto autoridad como dni-
co medio de la gerencia para ejercer el comtrel sobre los
empleados y de los intentos de reducir al minimo sus con-
secvencias negativas, la teorfa y de por hecho que el in
dividub va a ejercer la direccidn y el control de si mis-
mo para lograr los objetives de la organizacidn en el ara
de en gue se éomprometa al logro de dichos objetivos, si-
este compromiso no es vigoroso selo se producird un mar--
gén’ pequedo de auto direccidn y sute control, por lo gue-
serd necesario un volumen considerable de influencia exte
rior. pero si el compromiso es sincera y profundo saldrin
sobrando rklativamente muchos controles externos convenw-
cionales que no tendrdn razén de ser, las tdcticas y prac
ticas de la gercncia influyen notabiemente en la fucrza -
del compromisa,

La autaridad no ¢s wn medio adecuadoa para logrear la ontre

ga entusliasta a Jos abjetivos de la empresa, se necesitan



Otras fornas de 3nf|uencla para Iograr Bste fln como, por
ejemplo. e\ esfuerzo por obtener 'a Integracidn, la tec--
eRTay seﬂala la poslbllidad de ‘ir preslndlﬁpdo poco & .poco

de las: formas ‘exterpas de control, segln vaya logrindose-

un compromlso vigoroéo,de luchqr por los objetivos de la-

empresa’

Las Ideas que 13 Integram subrayan la capacidad de -
autocontrol que tienen las seres humanos y consigulente--
mente, la posibilidad de que la gerencia pueda hechar ma-
no de otros medios de Influencia, no obstante es evidente
que- la autorfdad constituye de hecho el medio mds conve--
nlente de Eontrol en determinadas clrcunstancias, sobre -
todo cuando no puede lograrse la dedicaclidn genuina de --
los empleados a los fines de la empresa, '

La ldeas de ‘la teorta y no niegan’'la eficacia de la-
autoridad, pero sostiecne que no es convenlente para todos
los efectos ni para todas las circunstancias,

Se ha escrito y hablado mucho de que hemos adquirido
los conocimlientos suficlentes para resolver virtualmente-
cualquier problema tecnoldglco que pudiera plantearse y -
se ha asegurado que los mayores progresos industriales --
de los 15 afos que tenemos por delante van a producirse -
en el campo de los aspectos humanos de las empresas, pero
no habvJd grandes probabllidades de estos grandes progre--
sos mientras los administradores de empresas sigan organi
zande, dirigiendo, y congrolando los recrusvs humanos en-
base a principios impliclitos y explicitos.anilogos a los-
de la teorfa X, la innavacidn auténtica no requiere cn -=
primer. lugar l;'accptuclén de ideas menos limitadoras so-
bre la naturaleza de 1os .recursos humanos que intentamoses

controlar »segundo 1a voluntad de adaptarse selecti-

Ivacloncs de e¢sas nuevas ldeas, la teg--
itaclon a, la_ inovacidn.

A prlm ra; v sta, parece que ésta teorfa y es, tan sis

ftcmaticancntc‘ pt1misza. comn sostenidamente pesimista lo

es Ya teorfa K. - S



~Yna primera saIVedad que hace ﬁdg}egor‘da sin embargo
a nuestro julclo un sano ‘realismo a sus ldeas' sedala el -

hecho ‘de que los - avances’ realizados en las clenclas del ==

_hombre- antropologfa. Soclo!ugfa Pslco!ogfa etc, de unos --
afos a ésta parte_son de una‘trascendencla y de una magnl
tud no sofadas anteriormente, por- consiguiente, hace no--
tar que la prictica de Ya administracidn ésta descansando-
todavia sobre todo en nuestro Pais-yo plenso sobre princi-
plos y conceptos sumamente adecuvades, en que para nada se-
aprovechén 1os avances que ha hablido en estas clencias del
hombre pero Mcgregor hace notar que, asf como los avences-
en las clencias flsico-matemiticas, etc, habrd unas veces-
que puedan aplicarse, mientras habrd otras que esperan ---
aflos para ser apllcables;'con esto no quiere decir que pre
tende que se Ylevena cabo-todos Tos descubrimientos de la-
ctencia del hombre‘de“[nmgdléto ala administracién de per

sonal. o

A nues:rb julcio} 5edéfa un camine nuevo, una tenden-

cia, e inclusive una meta, ‘pero.sin 1dealismos infundados.

W la |ntegraclo perfecta de .los objetivos de la organiza-

cidn. con: -la splréc!ones y-necesidades individuales, no -

es una flnalidad reélista” La teoria da porcentado que el

individug<y Jercer la direccidn y el control de si =--

_:mlsmo;para fograr. eétos objetivos que la empresa busca, en

Tje['é?adb“cn
'objctlvcs
: rIormcnte d “las formas externas de coentrol.
1 s TEOMA ‘DE"ARGYRIS.
Argyris hace notar cuales son las diferencias que ---

\que e vea cqmprometido en el logro de dichoss

Seﬁala,.la posibilidad como ya.lo dijimos ante-

existen entre en hembre maduro y e) jnmaduro, sefalando --
:quc estas Gitimas s¢ presentan con mayor claridad en el ni
"ho, csto como ejemplo,

a).j mlentras que el nido sc subcrdlna a cualquicr faecil--

) mente, ¢l adulto, puede desempedar , tanto ¢l papel de -=--



Subordinado como de jefe, por eso, no: suele guscarle que~-
se le diga exactamente 'y con todo detalle lo que ‘debe de-
hacer y como debe de hacerlo, sI nomas bién siente esto -

como una carga desagradable, ~~j_ L F‘r
b).- El nifc y el hombre maduros, son' fundanentalmente P3
sivos., Un adulto maduro, es Visicamente activo: gusta y -
busca extraer practicamente sus propies conclusiones so--
bre aquello que debe hacer y sentirse capaz de porder ini
Vciar susvpropias actuaciones, Lo que necesita es solo que
‘se le lndique con preclsidn que es lo gue se requiere de-
&1 y porque : a &) le complace hacerse cargo del resto
c}.-.E) nlfc y el inmaduro son mis bié&n dependientes, en-
~tan:o-qﬁe el adulto maduro gusta de ser independiente al-
miximo posible, La razdn de ésta dependibilidad del nifo-
radica en que al 'no saber lo que es adécuado e inadecuado
busca que otros en quicnes el conffa, le indiquen lo que-
ha de hacer. E1 hombre maduro por el solo hecho de serlo,
en cambio, esta normalmente en la posibilidad de desarro-
ar sus proplos Interés y los que se encomienden,
d} .- El adulto maduro esti en mejores condiciones que el-
inmadure para provechar las experiencias de! pasado, sus-
mismos errores y con mayor razdén sus aciertos, lc hacen -
saber qn que forma pucde y debe e¢nfrentar en fdturo y es,
por elMo, capaz adn de hacer sacrificios, siempre que vea
que valen la pena para lograr algo, ’
e} .~ Hientras que el nidg y el inmaduro sole pueden res--
ponder a una situacidn concreta en un nidmero limitado de-
formas, el adulto prefiere sus métodos, no gusta ordina--
rtamente de qu; se muestre el dnico procedimiento para -
hacer algo, y adn nds de aburre y se desanima cuando tie-
ne que repetir una serie de acciones sin variacian,
CRITICA:

Adn cuando las observaciones de Argyris no sean ---



.

Totalmente exactas -por 1o que ‘hace a:la erfticas de la ad-
minlsifacién actual ya 'que por una parte, en muchos casos-
nivelies, empresas, no son exactamente- descript[vas de la -
sl:uac!on real . ) a

Y por. la otra su misma dis:insion entre lo que se una
persona madura y ia que no o es, puede en algunos casos -
Justlélcar para algunos la forma actual de direccidn, tie-
ne la ventaja de que sefala precisamente aquellos capitu--
los en los que es necesarjo poner enfasis para Impulsar y-
desarrollar precisamente, aunque es iﬁposible hacerlo ins-~
tantaneamente, por la madurez de los trabajadores y de los
Jefes intermedios, ’

Hay que notar, ademds, que &sta'responsabilidad y pre
paracidn de los jefes intermedios y aln de los trabajado-
res, no se tograr3 jamds mientras las.empresas persistan -
en sefalarles en detailes lo que han de hacer y la forma -
en que han de realizarlo, desarrollar la responsabilidad -
no es problema sofamente de teoria y conociemientos, sino-
de prictica y delegacidn gradual prudentemente intensifica
da

.6 TEORIA DE MASLOW

E1 doctor Abraham Maslow {1954) postuld y tratd demos
trar en sus estudios que hizo, que el hombre posee dentro-
de sus necesidades una escala que &) la desarrolio de la -
siguiente manera:

Fislologicas.- tas necesldades fisioldgicas son aquellas -
que son Indispensables para la conservacidon de la vida: --
allheﬁtarse, respirar, dormir, ete, Pueden saciarse, a di-
ferencla de las secundarias, ﬁue &stas dltimas son especi-
ficamente humanas.

6é-segh}idad.- El hombre desca estar en la medida de Io'pg
sible cubierto ‘a_las contingencias que se le puedan presen
tar en ‘1o fu:uro. rcqulerc sentir seguridad fituro aprovi-
clonamicnto'de satlsfactorcs para él y para su familia de-

pursonas que lo rodean, de acuerdo a las necesidades -----



Prlmartas, neceslta lgualmen:e sentir seguridad en cuanto
al respeto y segurldad de Jos demds grupos soclales, ade-
més esta seguridad se debe reflejar pr[mordiarmgntefde

una ménera ésﬁccial en el trabajo, es decir,‘ n. donde el-
proporclona sus servlclos. ya que a el se le debe ascgu--
rar esa-fuente de sustento cuando menos por algun tiempo-

(contratos colectives de trabajo), pard\ ue el no tenga -

Ta lnsertldumbre y pueda desarrol)ar st Féﬁéjo—de una ma

nera eflclente, y de Esta manera logre satisfacer comple-

tamente ésta neceslidad de 5egur(dad
Pertencncia y Afiliacién (Sociales).- Desde tlempos remo-
tos se ha comprobade que el hombre ha tratado de viri en-
sociedad y que es.necesario para sobrevivir salvo raras -
excepcicnes vivir dentro de'una comunidad es decir alfar-
se con las demis personas que Integran ésa sociedad,Hasta
aqui el aspecto netamente utilitario de la sociecdad; pero
ademds el ser humano necesita sentir que pertenece a gru-
po y que adem3s que el grupo al que ésta perteneciendo lo
acepte dentro def mismo.

De estima {Auto Estimaclidn),- Al ser humano le es impre--
sindible emosinalmente, darse cuenta que constituye un -
elemento estimade dentro del contexto de relaciones inter
personales que se instauran dentro de la comunidad; no sg
lamente necesita sentirse apreciado y estimado sino que -°
ademis fe presisa destacar, contar c¢on cierto prestigio -
{status) entre fos integrante de sus Qrupos en una jerar-
quia, es decir que sca reconocido dentro del grupo al que
pertencce, )
De Autorealfzacidn,- E! ser humano, por su vida en socie-
dad, requlere comunicarse con sus congeneres, verterse --
hacia el exterjor, expresar sus conocimientos y sus idcas
asf mismo, requiere trascender desea dejar huella de su -
paso en éste mundo, una manera de lograrlo ¢s perpetudndo
se en la propia obra a traves de la creacidn, Esta necesi
dad , especialmente se ve frustrada en el trabajo indus--

trial, la produccidn en scrie, fragmentada vn diversas --



operacinnes repetitlvas; Impone un obs:aculo a 1as satis-
fac:ion de esta necestdad

: CEs Impor:ante ha:er notar q en las brevlslmas des-
cripclunes anterlores se han tomado \as generalidades de-
'jando a un Iado las acepclones. comblenen acentar. Igual-

~mente que la satisfacclén de 'éstas necesldades no se dis-
tinguen dlafanamente en. muchas ocaclones. ‘sino se mezclan
y se confunden, ofreciendo: comple)as formas de satisfac~~-
cidn, moldeadas &stas’ en gran parte por la sociedad, Ade-
mis, preclsa enfatlzar que las necesldades secundarias se
man!fiestan en géaﬁo diferente en los diversos individuos
y en las diversas edades,

Un concepto bisico para la toerfa de Maslow es de --
prepatencia, seqgln &1, cuando las primeras neceslidades es
tan razonéblémente satlsfechas surge el segundo grupo, el

‘tercer grupo de necesidades no es prepotente sino hasta -
que el segundo estd razonablemente satlsfecho, y asi suce
sivamente, en otrds palabras se establece una Jerarquia;
en la cual las necesidades superiores no motlvan, sln6 -—-
hasta que las anteriores han alcansado un nlve!‘adécuado-

de satisfaccién,

Una salvedad enderesada contra la teorfa de‘Has$ow -
es que no ha sido provada, se harfa necesarlo reallzar un
estudid longitudinal en el tiempo coh'di§¢rsos grupos de-
peronas y determinar si a medida que se.van satisfaciendo
sus necesidades se cumple,el prifncipio'dé~prepo:cncia. -
De hecho existe un estudio en este seatldo- que no ha aprg
vado la verasid?d de la teorfa,. sin chbargo, antes de des
cartarla, es requisito contar con un mayor nimero de in--
vestlgaclones en &ste sentido.

Otra critica de &sta teorfa es que las definiciones-
de las necesidades no ‘son operacionales, en otra palabras
que no'presenxd;ias operaclones y manipulaciones necesarias



Para obtener la5'necesfaadesﬂ
1.7.- Teerfa de Hefzberg:- Herzberg y sus colaboradores -

~-Hausner Y, Snyderman (1965) -pidieron en una -ocasién a 200--

peronas entre ingenleros b contadores, que describieran -
brevemente un eplsodio que le. ublera causado mucha satis-
facclén cn su traba]o (Seﬁalando que si esto los habia --

] lebado a, laborar con mayor intensidad, cen menor o con -
‘!gual lntensldad) y otro que les hublera sido particular
mente Insatisfactorlo (Seﬁal&ndase tambi&n el nivel del -
‘trabajo posterloﬂ

Baslcémente la teorla dual.-dice que’ los factores In-
trisecos o partes del. pues:o, tales como responsablltdad-'
e Iniciativa.etc, ‘cuando estan presentes motivan favora-=-
blemente al personal es duclr, ‘cuasan satisfacclon pEro-:
que su ausencia no ocasiona lnsatlsfacclon en camblo,‘se-
ilega a la insa:isfacc on cuando factores extrlnsecos al-

social), d
con‘todas

dirse en escalas diferenbcs sorés razon se Ies dcnoml

na también teorfa dual :
Una impllcaclon lnmedlata de ésta teorfa es que las-
prEStaclones de ‘tipo social” (seguros de vida, fiestas de-
fin de afo, ‘eventos deportivos, ete), v el modelo de su--
pervisién basada en *'relaclones humanas" y enfatizado ﬁcr
muchas empresas asi como la labor de las comisiones mistas
de higiene y seguridad que deben de ser instituidas en ca

da organizacidn por disposiciones legalies, solo tenderan,



“de” asignar mayo"s responsabllldades a losizrabajado}e

Codar! mayor oportunldad para el desp!legue de lniciativa, -

'aunque o deJa de ser atractha para

.teorfa dual de’ Herzberg ha sido muy c pébfélmeg

‘teéniel aspecto metedo?églco‘ o

En’ prlmer lugar, se. le sensura que . esultados solo .-
pueden” ohtenerse si se. stgue’e :  i o eﬁcrltc ; o ==v=
;ldeal es’ por e! contrarto 2 "“ un problema de‘co
‘nocimiento desde dlstinto A;llegarse 2 resul-
lmido contra la teo-

5 cloncs en la vl

n que ‘tendemos ha .
adjudicarnos’ ei :rédlto por Ios ex‘tos yi'en: cambio a cul-

par a algulen por Ios Fracasos ajenos‘a nosotros. En dste

caso los sujetos tendrlan a’ Jndicar que la-satlsfaccién -
se debid a que pudleron poner en juego algun aspecto per-
sonal, mientras tendrian a arro]ar,la Iespon%nbllidad de-

.su Insatisfaccidn a lds-compaﬁefﬁsgfal superivisor, a las
politicas de Ia empresa Jes'dccjfja‘Factorcs existentes -
en el medio, i ‘ _i "

Por otre tado, éigunos eriticos han hecho notar que-
Herzbcrg y sus segutdores han pasado por alto y aparente-
mente no sc han - prcocupado por: el hecho de que, tanto en-
los . estudlos dc Hcrzbcrg‘cono en ‘otras, ‘algunos factorcs-
Intr!se:os han sido seﬁalados como fuentes de insatisfac-.
clon en un porcentaje mayor que factores extrinsecos. '=--

Algunos cruticos se qUEJan también se que el metodo-
de clas]Flcacion éc rcspucs:a es-muy objctnvn Yy quc par B

lo tan n‘pucdcn vcrsc rcsul:ados vlctados pnr lns prujui-‘

C|05 dc Ios Investhadnrcs.

,Tal ycz entre-todas. las tcornns du notivacian  ---




Nlnguna se ha vlsto envuel:a en tantas polémlcas came la -
teorfa dual de’ Herzberg.:_ ‘

1.8 TEORIA DE HC: CLEALIAND. - Formula su teorfa sobre la mo
tivaclén ba]o
tivadas prlmoldlalmente por tres factores: Uno de realiza-

o’ slguiente. Para &1 las pérsonas estdn mo-

‘eién de. Iogro, otro de aflliaclon y otro de poder.

_Las peronas mativadas por- el primer factor, desean lo
grér-cogas. se ﬁlantean metas estas motas se persiguen con
el fin”de‘lograr lago con todo la Intensidn de alcanzarlas
Las personas motivadas bor la afiliacién En»cadbio. estén-
mis interesadas en establecer contactos soclales, es decir
para ellas son mas importantes las relaciones que pudieran
teper con otras personas. T

La persona motivada por la realizaclon desea especial
y especificamente lograr sus metas o ijgtivos que se tra-
z§, aunque ello Implique en no ser aceptada plenamente por
un grupo, por ejemplo: un gerente qulefé lhpoher clertas =
normas npuevas de 6roducci6n y lucha por lograrlo, aungue -
por ello tenga que ganarse algunas antipatias de los traba
jadores, los realizadores son las jefes de las empresas, -
los ejecutivos interesados en lograr ganacias, en estable-
cer compadlas bién acreditadas, en fincar industrias, sc--
gin Hc Clélland, las personas motivadas .por el poder tra--
tan de‘Jannddr sobre los demds.

Tal teor:a “se basa princlpalmente en que la cultura -
Influye subre el 'ser humamo, incrementando en dste su de--
seo de superarse o realizarse; seqdn &1 las condisiones --

'gcograflcas y de recursos naturales son un Ffactor secunda-
rio para el dgsarrollo del pais; lo .importante cs Ja moti-
vacidn act,foﬁrb que lo individuos de tal nacién posccan,-

&ste autor Hace del factor "logro" el centro del desarrollo
econdmico; dicho factor se origina en el individuo princi-

paimente pdn_la influcncia que los padres cjursan sabre &



Factores tales como la conflanza, Ia‘llbértaﬂ ‘aféctb y <7

responsabilidad, son los que determinan un mayor [} menor-*

motivo de logro, también se puede deber 8 los padres de- -
igual manera el desarrollo‘del motlvo del poder.

Para provar su teorna M

de estudios ,por dlversos palse _kdlchcs estudios consist-
ten en pedlr a Iasf
o una historia’ q

lamina,. los contenldos delas: hls:orlas. son claslficadas B

despueQ} égté‘autos ncontrado con estas Investlgaclo-
nes que'en ias

logro: es mayo

do de Hc Clc
tacién del conteni

‘,lntcrpretaclpn erdad es que s!mplemente hacc mas so-

fls:lCada Ta-s bjet-Qadad dé las lnterpretadfnnOsA

‘El hallaZQO'de que los gerenteas denotan esto en Ios-
subordinados. esto -plantea creo una lnterrogantc nuy es--
pecial, cabe pregun:arsc 51 en verdad la maynr mntivacidn
del. lagro Ios hizo Ilcgar a ocupar pues:oq elovndus en la
jerarqula de las emprcsas. o bién, 5| por el contenidy de
las prcsionus b las que ven somctldos en estos pueston ==

los hacc Fantaﬁ 2aF con un contcnidn de logro o realiza---

Ielland realizo una.. serie-

relaten ciertas hlstorias_

la motivaclén qel-”



[=ccnceptos-

ién, ép otras bqlabf;:,'coho dato turfoso que‘:ontradﬁce~
su teorfaiyfqycAno'a‘exptlcado més'é fondo cres yo es -~
que ek sus Investigaciones: Hc Clelland ha hallade que .-=
los mas altos é]ecutivos denotan menos mativacin delos
gro - que algunos ‘de los subordinados, la teorfa tuviera -
mis va)idez sF aquellos es decir los subordinados debe-=
rian dc denotar ‘wun mayor Indice de motlvacidn de logro =~

Me Clelland tenala que,’

'l 9 LOGRO DE; :A EXPECTATIVA DE VROOHM.

) ‘ ; 65 ultlmas ‘afios se han consideradn muchas teo-~=~

;rfas de motivaclon, gue ha veces se describen como de ex
pectativa [} idétrunentales, Vroom ha formulado: una de --
las: més,populares v su interpretacidn se basa en tres -~

valenc{a, lnstrumcnta})dad y expectativa. La~

'valencla represen:a el valor o lmportancia quevtlene pa~
Cra’ una persona un resu!tado especlflco. Ref! ]a la fuer-
1za del deseo de la persona o de! atraccivo que para elia
téngan ‘las resultados de ‘una vla par:lcular de acclén,
La Insrrunen:alldad refleja la percepcidn gque fa --
persona tiene de la relacliédn entre "un resultado de arl«

mer nivel'. {como alto'renafmlento)ky un “resultado de se
guade nivet"” (como una promocidn, por ejemplo, podria rg
flejar el grado en que una persona ¢ree gue el rendimien
to puede se¢ instrumental para ganarle unra promocién.

La expectativa se reflere al grado en gue cree que-
sus esfuerzos le alcanzan, e! resultado de primer nivel,
en éste caso, rendimiento, €n resumen Vroom cree que la-
motivacian comprende un proceso cansciente o Inconcliente
de 3 pasos.
fam lCrec el Individuo que una meta de segundo nivel, =~-
tal como ta promocign, es importante para e] o de alta -
valencial, '

2.- iCrce que un alzo rendumrcnto, en éste caso el resul
tado de prnmer nivei serd Instrumental para ganarle su-

prnnqcnnnT f



por . resultado'un %umenta de rendlnlento?.- . T L
RESULTADDS DE LA INVESTIGAC!ON Y DISCUSION -ﬂgchpslde‘f’

1.10.-
‘presarfal
_de maniF!esto‘
mfnlstraclén.

te, muchas

se han reallzado

de pasar una breve szentns P2

ra determinar cua e;pecto a- Pas teg . -

rlas expuescas.‘

En Méxicu invcsttqaciones queise han hecha Kndican -
que fos lncercses méxlmﬂs de una muéstra campuesta por-

vobreros, vendedores Y oFlclnIstas consistieron en un quar,
!:mpfa.'nn destarsc ¥ sobrcsallr en su a:tlvfdad yoen pp--e
ner oportunldad de ponnr an practlca las prnpias ians.en-L-
el traba)o, rc;pectlvamen:e,, pcnsamns que astos lhtérn-

;u}uitarna qun la-

ses estdn revelanda una !nsa:;sfaccién,
necesidad mas instlsfacha Y, por tan:o, la dc”més intcnsa-

motivacién serfa 12 de cstima. segulda po j,a;du SLqurlddd

en otro cstudle: hecho pnr Arias Gn)icia hcchnicnu no;"nteq'

e5tos mastraron. scn:ir<c muy Ensnt!afcchn 'gl:fucinr sQ

guridad en e} cmulcu, io cunl es snrprund nLc si.9v Ltiene-



En cuenta que debido al desarrollo econdmico del pals =~-

existe una demanda muy superiar a la oferta de ejecutlvos

En segundo ¢ tercer lugares de lnsatlsfaccfnn estuvieron« -

la necesidad de autonomfa ¥ la de autarreallzaclon respec’
ticvamente, se empleco la escala de pas!ow, modificada pa-
ra inclulr una necesiddd de "autenamfa' pues se supone.=--
que los gerpetes deben tomar aeslciones y para elle re-=-.
quieren cierta libertad, E

Ep otro estudio realizado can empleadas de ofic!nas-
y obreras, el interds miximo de la muestra estudfada fuéd-
tener un jefe camﬁrenslco y Justo para las primeras, miep
tras las egundas acentuaron la seguridad de contar con su
empleo, ) .

Coma conclusion podemas asegurar que la motivacién -

cada vez mayer Importancia en nuestro medlo empresarial,



CAPITULO 11

LAS NECES!DADES HUMANAS,



CARITULO JIV;'LAS'NECESIDADES HUMAHAS

2.1,- CONCEPTO oe nec_snuao. Los ‘seres huamanos de-.

seamos muchas cosas, to

‘preclsamos a!re, alimento, ha-

~tan-juscas comu reales, son -

] ,reconocimlen:o de nues-~-
tras esfuerzcs, y un sen ¥mlento de’ pertenencia- pero fre
cuentemente estas san. mas dlflcilcs ge satisfacer,

Una razén de’ nues

; falta de progresa en lograr que
el hombre adquiera des!reza 4. la utllize en el desarrolie
de su potencial® ccmpleto reslde en el hecho de que las ng
cesidades humanas camblﬁn con el tlempo y con las circuns
tanctlas, ) .

Segdn Hullrconclbeﬂlés necesldaées Y‘como aquellas sus
tanclas que dcbeq ihcorhorarse {por ejemplo: sire, agua,-
comido} o eliminarse, para que el Individuo sobreviva, y-
aquellas Interacciones (como son: cortejo, apareamiento =~
¥ ;on&ucta maternal), necesarfas a la sobrevivenvia de la
especle’, ' ‘
‘ Las necesidades del organismo antes que nada hacen «
" surgir y modifican la conducta, Hull dice que las condi--
cjones de necesidad Yactivan organos receptores mds o me-
nos Eérgcterlstlcos” (Hull, 1943318},

§n general considemos a las necesidades como todas -
aquellas que se refieren al proceso bidlogico, 2 la pro--
pia estimacidn, confianza, idependencia, conocimiento, =~
competencia y a sentlrse.parte del gurpo, asociarse, ser-
aceptado por los compateros y en und palabra, recibir y =
dar amistad y mmor que son un Imperative del funcienamien
to del organismo,

Las nccesidades no solo varfan de wna persona a otra
a veces varian de un grupo a otro,

Las tentativas de alcanzar la satisfaccign de las ng
. cesidades y desens se enfrentan frecucntemente con obs~-~



Taculos, precindiendo, del sta:us"él'irabajo-de cada uno -
muchas veces -estos bloqueos solo son temporales y se su-= "’
peran fsciimente, o . ,-; “.{.u‘ ! !

Las diferencias- e lmportancla relativa de las neces]
dades se ‘deben’ prlmordialmente a las caracteristicas per-
sonales: Personalldad antecedentes. convicciones ¥ nece-
sidades, por eJemp1o' Desempedan un trabajo que sea inte-
resante, aumenta en importancia en la medida que la educz
cidn y los Ingresos aumentan.

Las necesidades parecen segulr una secuencla o serie
de niveles, . ,

2.2,- LA SATISFACCION DE LAS NECES1DADES HUMANAS, - «
SU DETENCIOM E IMPORTANCIA.~ La aportacidn es la clave pa
ra la satisfaccidn de las necesldades humanas, lo que el-
hombre hace, los logros ep su traba)o, las gestiones que-
se ofrecen y el tmpacto‘de ‘sus esfuerzos son, finalmente-
la‘conslderéélén Jdmportante ﬁara que este satisfecho en =
su trabajo, tambie- son lmpor:antes las relacicnes con ==~
sus superlores, sus asociados y subordinados, asi{ como su
habllldad y capacldad para. utillzar efectivamente las me-
Jares tecnlcas y aVUdas para su trabajo en particular la-
jnves:igaclon muestra que es dificil que una persona reu-
.na !oh;étrlbu;os‘que satisfacen todas las necesidades, pa
rece que en lo gener$1 estan relacionadas 2l puesto y es-
tan sobre una base Individual.

Nimerosos directore; y supervisores lgnoran las nece
sidades y deseos que tlene el empleado en relacidn con su
trabajo. Creen que motivar se reduce a proporcionar incen
tivos econdmicos, Yla mejor forma de motivar a nuestra =-
gente es pagéndole mis'" y eso conpstituye un grave error -
Es cierto que si en dichos renglones (salario y prestacio
nes) se satisfacen las necesidades del personal; dos im-=

portantes fuentes de descontento se eliminardn; pero con-



(I . . .
E*lo no se gﬁrantlzara una producclon por encima del pro-
medio, :

lqué espera de su trabajo? e e

iCémo. jerarquizarua 'sus deseos segdn su Importancia?

Después se pldio a dirdétores y supervisores que cla
sificardn los-deseos EXpresadps por los trabajadores, en-
el orden de importancia que ellos creyeran que tenldn pa-
ra los trabajadores, En la table que se presenta a conti-
nuacidn se observan las amplias y a menudo muy contrasta-
das diferencias de opinién expresadas por ambos factores-
productivos: ‘

»

Area e Satisfaccidn Clasificacién de Claslificacién - de
con el trabajo tQué- trabajaderes’en-"  administradores-
deseait 'mis las traba. - Orden de Inpor-= " en orden ds fm--
jadores? ) S ;)anrla. S pgartaneia,

Crédito por el Trabajo

que ‘hacen S 1 . 7
" Comprensidn y rendi--- s

miento - ] . 5

tondislones fTsicas de

trabajo . . B 7 6

Interés en cl.trapajo 2 . 3

Asesoramiento en pro-
blemas personzles., [ ) 8
Scguridad en el traba
Jo. . : 8 2
Salario justo y aumep
tos ¢n el mismo, 3 1
Promocidn a base de -

. meritos. 5 4




L e

Como puede verse, los administradores opinaron que -
el salario y la sequridad en su empleo era lo que primor=
dialmente lnteresaba a-los trabaJadores y estos en camblo
expresaron como su deseo mis- Iimportante, el de estar orgu

-1losos de su labor. En tonta.que los administradores pen-

saban que eso no Importarla a los frabajadores, estos se-
ffalaron qué precisamente la qbe mis deseaban era que se -
les reconoclera el traba)o bien hecho que ellos habidn .
realizado. )

En si la mbtlvacién'impllca una cond}clén dentro del
individuo considerada como una ncesidad y algo exterior a
é1 que se conoce como. incentivo o meta. La necesidad estd
acompadada por un. estado de Inquletud o tensidn que ori-
gina que el comportamien:o sea dirigidp hacia una meta --
que satisfaga la.necesldad y enesta forma reduzca la In--
quletud o tensidn, Esta secuencia puede ser mostrada en -
forma dlagrimica como sigue,

NECESIDAD SENTIDA COMPORTAMIENTO INCENTIVO DISHINUCION

DIRIGIDOD 0 META 0E LA NECE-
. : SI1DAD
{Crea sentido de . (Elimina=---
: téﬁiléﬁ, angus-- . cién de la-
.‘tla)L“" o : tensién, an °
o gustial),

[
" 81 un gerente deseoso de mejorar su trabajo, decide-

trétaf de satlsfacer en forma mas efectiva las necesida-=-
yde;‘hhmanas de-sus empleados, el primer paso léglco es -

tdentificar cuales son las necesidades en un casc especi-
fico héra-este propdsito, puede ser de gran ayuda la expg
riencia y la eficiencia en el arte de la administracidn,-
pero la tarea pucde ser muy diffcil las necesidades del -
empleado son dindmicas; no pertenecen constantes durante-



Perfodos nés © menos prolongados,

v 2 3 |NCENT1VOS POSITIVOS,- Leos. incentlvos que mis -.
.ampliamente son usados.en los negoclos v.en la industria
consisten en (l) dinero, (2} sequridad, (3} reconocimien
“te, (4) competencia, (5) conoclmlento de los resultados~
y . (6) partlclpanlén. £ dinera y Ta seguridad se han so-
hreenfatlzad'
upuesto ﬁue esto es todo lo que el trabajador -

a:menudo ¥y en muchos casos la administra--

esp ra. de ‘su.-trabajo., Mayo 1lamé en alguna ocasién a es-

,“ta suposlclon errénea la "Hipotesis de la chusma",

“los Incentivos no financieron de pareciaclon Yy reco
coclmFento, tompetencia, conocimiento de los resultados~
¥ paftlclpacién, nunca tomardn el lugar de los incenti--
vos financieron de dinero y sequridad, pero pueden ser -
usados efectivamente para sup\antd;'estos y para motivar
el comportamiento hacla la direccién de alcanzar metas -
que sean'recompenzantes y satisfagan a Ya administracidn
y 2 los empleados, |
2,3.1,~ Una sociedad industrial, el dinero es el incent]
vo usado mds frecuentemente para estimuiar al trabajador
a una mayor produccién, cuando a los empleados se les pj
de que expongan lo que preferirian recibir 8 través de -
sus c@p!eos, sin embargo, el salario se encuentra muy ra
ra vez en la parte superior de la lista, Esto cstablece-
un constante .con las demandas que hacen los sindicatos -
que ha menudo demandan i; incremento de salario para sus
agremiados, si bien puedo ser algo tanto suponer que los
cmpléados no estdn interesados en un salario justo, algy
nas demandas de incrementos de salario, pueden ser ¢l re
sultado de su imposiblidad de reconocer o expresar ver-=-
balmente atras necesidades que no estin siendo satisfe--
chas a traves de sus trabajos, Ademds, los sindicatos so
licitan, a menudo, mis dinero como partc de su estrate=-

gla de negociaclién, para obtener mds seguridad y otros -



Beneflcios. no obstante generalmente el dinero es efecti-
vo come incentlvo. Los slstemas de salarios incentivos, =

que relacionan’ Ios salarlos lrectamente con la produc---

cidn, siempre. y cuand os standares se hayan desarrolla-

do apropladameﬁt‘
efectlva._El

y‘pl ;ls;e@a esté admlnlstrado en forma

_Ia;coﬁfianza de los empleados son -~

factores imporcant pathdeteTmlnar el &xito de tales sis

teﬁas; Ia pa tl‘lpaclon de utilidades, por tanto, es efec

tlva como un,in:entivo para una mayor produccidn tlene =--
efectos posltivos sobre las actitudes de los empleados.

2 3.2.-SEGURIDAD,- La mayoria de los empleados de--
sean obtener sequridad en sus emp]eos, desean sentir que
estén protegtdos contra 1a pérdida de su empleo o de sus
utllidades! ya sea debido a un accidente, una enfermedad
trabajo insuficiente para mantenerios 5cﬁpados, despedi-
dos arbitratios, u otras razones, Estin interesados en =
su seguridad para los ados siguientes a su retiro, Asi -
pues 1a segurldad es indudablemente un’ incentivo positi-
vo para el trabajo. El empleado que se encuentra razona-
blemente seguro goza de tipo de libertad e indepéndencla
que le estimula a partlctpér mis entusiastamente en le -
trabajo y a trabajar haclia el alcanse de los objetivos «
de la organizacidn, Se encuentra en la posicidn de verse
libre para diriglr sus energias principales hacia las me
tas de la empresa, mas bién hacia el logro de su seguri-
dad personal. L.

2.3,3.- COMPETEMCIA,- La competencla’puede ser usa-
da como Incentivo para estimular ciertos tipos de compor
tamiento favorable, Un empleado puede competir consigo -
mismo, coq‘otros grupos al competir con uno mismo, tal -
camo es el caso cuando un empleado trata de mejorar sus-
proplos registros, la satisfaccidn puede provenir del --
mismo individuo y nadie se enfrenta a pérdidas por no -~
ser .el ganador, Lé competencia entre los empiecados indi=-
viduales y los grupas de‘empleﬁdos puede ser ventajeosa -
para estimular una ‘ereciente segurldad y mbjorcs_Formas'
de vida y para mejorar 1a aslstencna asi como la produc-



Clon.

“La competencla en!re los empleados para.lograr una «
"mejor produccion puede ser es:lmulada Usando graficas de-
progreso.‘Debe enfaclzarse sin embargo que dichas grafi--
cas no deben usarse. cqmo una® base para penalidades 9 re=-
proches; mis blen deberan usarse posltlvamentn como una -
base para Impulsar y ayudar una autorldad reporta que -=--
cuando 16s- hombres se. encuentran compitlendo contra sus -
proplos registros pasados, cua!quler cosa que tlenda a --
dlsmlnqlr,lasproducclon se hace tan Importante para los =
t}abajédcres como para el supervisor. El desarrollo del -
‘Interés y entusfasmo peréonal para’la obtencidn de los es
_:andares de trabajo, requiere, no solamente fa prictica -
de buenas relaclones humanas en la . supervisidn, sino una-
comunlcacién culdadosa con el empleado que se encuentra -
en el nivel de la ejecucidn desada. En muchos casos, los-
sindicatos labordles han Intentado minimizar la competan-
cla entre los :raba]adcréé, estableciendo limites para --
las cargas de trabajo enfatizando la antighedad para pro-
mover y despedlr a los empleados,

2,3, b,- PARTICIPACION -La participacién se reconoce cono-
uno de los mejores Incentlivas para estimar la produccidn-
del empleada yvpara proporcionarle satisfaccidn en su tra

baJo, Ademds de proporclionar oportunidades al empleado pa
ra participar en juntas y conferencias, en comites o a --
traves de los buzones de sugestiones, necesita darse una-
mayor atencién a la necesidad de participacidn para tomar
decisiones acerca del trabajo mismo y de las condiciones-
bajo las cuales se efectdan dentro del grupo de trabajo.

Debide a la implicacidn del empleado y de su compro-
miso personal con respecto al dxito del cambio la particl
pacidn, al tomar declsiones puede ayudar a disminuir la -
resistencia al cambio. Es normal que i0s micmbros de un -
grupo -de trabajo, asi como en otras areas, arcas relacio-



Nadas con su emplec, debido a que les patrones habituales
deben ser revlsédos y, a menudo, el cambio..se percibe co-
mo algo que afeéta’la seguridad del empleado,” £n adicidn-
cuando se efectuan camblos.la menudo ‘varian las relacio--
nes sociales entre los empléédos, afectuando en ésta las-
satisfacclones normalmente obtenidas a traves de la aso--
clacién y la tnteraceién , como resultado, la mayoria de-
losempleados, amenos que hayan tenido cierta vez .en voz -
en el cambio, responserdn al cambio mismo con clerto gra-
do de resistencta,

2,3.5.- RECONOCIMIENTO.-Es importante que los emplea
dos sean reconocido y - apreciados ‘en su trabajo y mds --
cuando el trabajJo ha sido bién hecho, La apreciacién sin-
embargo, debe reservarse para aquellps ' casos en que verda
deramente se merece y cuando puede ofrecerse sinceramente
st la apreciacidn se usa frecuentemente puede caer en el-
error de con&er;?;se en un especie de opio, que debe ser
usade en cantidades crecientes con objeto de ser efectivo
si la apreclacién se proporciona en forma sincera, deberad
eventyalménte I+ acompafiada de forma m3s tangible de reco
nocimlento, tales como aumentos de salarios o promgcianes
en otréiformé,'SU sinceridad puede ser sospechosa.
U203.6. CONOGCINIENTO DE LOS RESULTADOS.- Conforme pro
'grg;a:e1-éh:reham1ento del empleado la motivacién debe -~
ser mantenida e inclusivg incrementada informincolo sobre
sy p}agresb'a travez de) entrenamiento su.progreso, tal -
como queda determinando por las pruebas y otras registros
puede ser trazsdo en una griflca, a la que comin mente se
le liama cruva de aprendizaje. En una cruva de aprendjza-
je, se exbresa la relacidn entre el tiempo (en dTas y sc-
manas) y las unidades de produceldn,

“En muchas sltuaciones de aprendizaje se presentan o-
caslones en las que ‘no ocurre niﬁgﬁn progreso, tales pe--
riodas sin resultados, se muestran en una linea prdctica-
* mente horizontai, la cual recibe ¢l nombre de meseta, Una



Meseta puede ser e?'reéﬁltédo de métodos pbco.efectfvbs -
. de trabajo, o'pueda’dEberse tamblién a una raduccidn de la
motivacidn. ﬁnakgula'apropiada‘poﬁ-parte del “Instructor ==
puede revelar'iaICEHSa de una mescta ¥ puede permitir al-
instructor ayudar al’ entrenado, med{ante medios tales co-
mo sugestiones sohre fos procedlmlentos de trabajo o ayu-
da para establecer ‘nuevos Incentlvos.

$I blén.el’ conocimlento de los resultados proprociona
un fuerte lncentlvo en todas las etapas del aprendizaje,-
especialmente necesarlo despues que ha disminuido el enty
slasmo. lnl:la‘ de-la sltuacidén de aprendizaje, Es impor--
tante, por conslgulente que los empleados sean informados
de su progreso-durante todas las fases de) entrenamienta.



. e .
I

.vos Implican el castigo o; Jda amenaza de castlgo para moti

var'el” comportamlen:o del empleado”ha 1a laydlrec:lon de-

Jo de sttuaclones

Los
T.-
‘ 2.—'Hultas monetarIas. e

son:

3.~ Degradaclon.' )

h,- Suspensién temporal. L

5.- Despldo,

~2;b,1, AMONESTACIOH VERBAL, ESCRITA- La amonestacidn
es el m&todo que'mis cominmente se usa para castigar.al -
trabajador por un desempedio insatisfactorio de su trabajo
@ por un compertamiento inadecuado,

Una de las primera cosas que aprendemos en ‘la admi--
nistracidn de recursos humanos en gque a los hombres no =<
les gusta que se le repranda,

$i una persona es amonecstada, su sentide de la scgu-
rldad resulta afectado y esto se refleja en su trabajo,

En la amostecidn es, conveniente que se convensa al -
trabajador de que se no trata de castigarlo sino d¢ ayu--
darlo a mejorar mostrdndole que es lo que hace mal,

Las peronBs sometidas constantemente a las amonesta-
ciones llegan a estar sumamente perturbadas y cmocional--
mente alteradas, Las amonestaciones son una situacidn que
puede dadar la salud emecional de las personas que la su-
fren, sequramente motivard al personal a trabajar de mala

manera y estar en contra del Jefe para vengarse de &l.

2.b,- lNCENTIVOS NEGATlvos - Los Incentivos pegatl--



-

ferentes personas,

- 'Un hombreique es\amonestado cvando comete un error -

:por lo’ regular se reslste, algunas personas trabajan en ‘con=-=

tra del supervisor

tratan “de reducir sus dlmenslones,. otrcs

mente de]aran eI traba

] Ios hechos y ¢o-
nocer todas las clrcunstanclas. es como- LCuales fueron --
las circunstancias que intervlnleron cuando el trabajador hi-
zé mal de trabajo’ o cometlo el e;ror? {Cudles fueron las di=--
ficultades bajJo las cudles Erabéja en ese momento? iCuiles --
son sus antecedentes en ‘Cuanto a su posﬁcién como trabajador?

Poco se ha hecho.hasta donde conclerne a las amonesta---
clones (como el tonolrasposo y malhumorado,de la voz de al--=-
guién, pero los expermentados si han usado el insulto y el a-
taque, segiln e;éudlos hechos hace ajfos se ha encontrado que -~

el Inslto verbal o el ataque alertaban m3s agresidn que la =~

_frustracidén en la ejecucidn de una tarea.

2,4.,2 MULTAS MONETARIAS.- El dinero es un Incentivo en -

extremo complejo que puede signlflcar dlstlntas cosas para di

En una socledad en donde la’ satf' s nébesida

des materiales de un indlvlduo dep prov eniente
vya sca de salarioc o de otra fuente§~ .kdebndo a-

hace que -

Jo.
Se ha observado nga reprosenta --
una motivacidn Ias mult s monetariaq san fnc:oreq negativos =

s!tlva e mnliuncién-



-

E]erélda por el aument; de la paga. ‘ ;
‘2,4,3 DEGRADACION,~ Una degradacicdn consiste.en si,-
en up cambio de asignacién a"un puesto de ni#e\,organizaj
cional inferlor y que |mpl|cahhenos qptiéud;'responsgb]ll‘
dad, ‘status y paga, S

.

los empleados pueden ser degradados debido a una re-

“duccidn en"el nimers de puestos del tipo que estdn ocupan

éo, o debido a que su desempedo no ha sido satisfactorio-
los desensos también pueden usarse como medias dlsciéllng

rias para castigar a los empleados por su fracaso en co--

rregir sus deficlencias o por no cumplir por las politicas

‘establecidas, los reglamentos o los estandares existentes

un .decenso puede crear mis probhlemas de personal en upa =

.empresague cualquier otro tipo de asignacién, debido prin

cipalmente a los efectos Psicolégicos que €sta accidn pue
de repercutir sobre el emoleado degradadc o sobre sus --
compafieros, Es dificll para la mayoria de los enpleados -
aceptar y ajustarse a la disminucién de salario y de posi
si6n relativa que gencralmente origina un descense, adn -
cuando un empleado pudiera ser mis efectivo y eventualmen
te y sentirse mis agradable o mejor en un puesto de nivel
mé&s bajo, le serd diflcll ajustarse a lo que ¢l considera
una perdida de status,

ES importante por consiguiente, que un empleado de~-
gradado reciba ayuda para ajustﬁrse a lo que considera ==
una perdida de supuesto Interior y que se le proporcionc=-
cualquier estimulo que le pueda ser garantizado em rela--
cféh a4 sus oportunidades de teronar a su nivel anterior,

Si las dificultades de un empleado se deben a una -
actitud hostil o a un desorden emocional, un descenso ==
pucde servir solamente para agravar el problema,

2.4, b4, SUSPENSION TEMPORAL.- La reduccide en la fucrza -

de trabajo algunas veces requierc la terminacian perma=-



Hente de los servlclos dc aigunos empleados, en ocasiones
puede llevarse a cabo suspendiendo fos servicios de cier~
tos empieados por un perfodo temporal dependiendo su re-~
contratacidn: de !as actfvidades de los negocios.

empresa. -como fas :!aﬁsu--
deberan &ef!nlr ctaramen:e fos =~

l!.. incurrlr el: rabador, durante sus labores, en -

faltas de probidad Y onradez. ‘en_actos de vJolencla, ama
gos, injurfas o'maios‘tra:amlentos en contra del patrén -
sus famlllares o del personaI directivo o administrativo-
de la empresa 0 estableclmiento, salvo que media provoca-
¢idn o que obre en ‘defensa p(opte.

K11.~ Cometer él‘trabéjador contra algunos de sus -~
compaféros, cualqblera de los actos enumerados en la frag
cién anterlor, s! como cansecuencla de ellos se altera la
disciplina del lugar en la que se desempede el trabajo.

iV.~ Cometer el trabajador, fuera de servicie, contra
el patrdn, sus Famillares o personal directive o adminis-
tratlvo alguno de los actos a que se reflerre Je Faccidn-
1}, si son de tal manera graves gue se hagan imposibles -
el cumplimiento de ta relacién de trabajo,

V. Ocastonar el trabajader Intencionalimente, perjui
cios mater!ales durante el desempedo de labores o con mo-
tivo de elias, en los edificlos,, obras, maquinarias, lﬂi
trumentos, materias prima; y demis objetos relacionados =
con.el trabajo.

’ Vi.~ Ocasjonar el trabajador los perjuicios de que -
habla la Fraceidn anterior siempre que sean graves; sin =
dole, pero ¢on negligencio tal, que ella sea la dnica cay
sa del perjulcio.

V!!.-Comprometer ‘¢l trabajador, por su imprudencia -
o desc¢uido incxcusable, ta seguridad del establecimicento-



O de ias personas que se encuentren en el.. )
VIR, Cnmeter ‘el trabajador actos inmorales en et -

estableclmten:c o fugar de- :rabajo.»“ 'Jf' SR e
1X, - Revelar el trabajador los secretos de la ‘fabri-

cacién o dar a conocer asuntos de car&cter reservado con-

perjuiclp de la- empresa..

Xo- Tener el trabajador més ‘de-tres, Faltas de asls~

Xl.f Desobedece
presentantes,'”

trabajadar a sus labores en as-

o'la influencia de algln nacétl-

élvo;due en este Gitimo caso =~--

ca,.antes de infclar su servicio

ebera poner el hecho en conocimienta del-
3 rescrlpcion médica,

I éjecutoriada que Imongas el traba

Jador un57béha‘d‘ prislén, que Je impida e} cumplimiento

de ‘la relacion de’ trahajo"' ] .

TV.: Lasrgnalqgas a las establecidas en las fraccio
nes anterléﬁegykde‘lgua! manera graves y de consccuencias
séme]antcsnen'la que el wrabajo se refiérc.

) Y las bases sobre las cuales se le suspendid tempo-
ralmente, también deberdn aclararse las derechos de los-
empleados sométidos a suspensioaes, las condiciones rela
tivas a su elegibiiidad para ser recontratados y sus g~-
biigaciones para la reintegracidn de su puesto,

2.4,5 DESPI00,- EY despido es la accidn administrativa =
més dristica que pueda tcaer Yugar dentrs dc ta cmpresa-
para un trabajador se usa contra un empleado que ha comg
tido una seric falta o que tiene un registrn do vinlacia

nes repetidas de las reglamentas de la emprosy tamhidn’-



e

Se usa para elimlnar a Ios trabajadores que’ no pueden ser
utllizados en nlngﬁn puesto debldo ‘a 5w lncampetencia o r.
“inhabilidad.de: desempeﬂo adecuado o:de:no tener buenas re

laciones con sus compaﬁeros de’ trabajo o sus Jefes..'

Son " causa de despldo de Ia relac!on de trabajo, sin -
reSponsabllidad para Vel patron‘ : -

'l}- Engaﬁarlo el trab]ador 0 en su caso, eI slnduca:o
que lo hublese propuesto o recomendado con cer:tficados
falsos;q referenglas énilos que se atribuyan al trabaja=--
dor_cdp?cfdé&}aﬁ?itudes‘a>facultades de que carezca, Esta

“causa de rescisidn dejard de tener efecto despuds de 30 -

dfas después de prestar sus servicios de trabajador,
2.5.-.PROBLEMAS EN LA SATISFACC'ION DE MECESIDADES.- -
La discusidn o estidio hasta este punto se ha enfocado --
hacia la naturaleza de tas necesidades humanas y los dife
rentes Incentivos mediante~ las cuales pueden ser satisfe
chas, simplemente, podemos examinar nuestra vida dlaria,-
sin embargo, par; darno cuenta que la satisfaccidn de ne-
cesldades no es un proceso sencillo y que no puede ser al
canzado sin enfrentarnos a ninguna difiltad, las realida
des de la vldaiorlglnan frustraciones y conlictos que per
turban el sentido de bienestar”del-ﬁn&lviduo y causan que
reacclione en formas que frecuentemente son'mal entendidas

por cosnguclnte una conprenslon

e las frustaclones y les”
conflictos, §s| como de sus efeﬁtos'sébre el !ndlviduo es
escencial para la admlnvstraclon dc recursos humanos

2,6,- FRUSTRACION,- La~ frustraclon es una barrera -
u BbstaCulo a,Ja;satlsFa;c!én,de las.ngcesldades de wna -
persona, uéandd el dlagrama original &é”sucegos motivacio
nales Ia barrera permanece entre la necesidad R el-incen-
t!vo.



NECESIDAD SENTIDA

Kl

DFAGRAMA: -

o COMPORTAMIENTO. ~- INCENTIVO™ - DISHINUCION DE
DIRIGIDO, : 0. LA NECESIDAD
r HETA
. .. -BARRERA  (FRUSTRAC1ON)

Como resultado del fracaso para alcanzar una meta la
tensidn o falta de balance continuard persistiendo hasta-
que la barrera sea sobrepasada, o hasta que se encuentre
una meta sustituta que satisfaga la necesidad. Las barre-
ras para satisfacer las neceslidades pueden ser internas -
o externas, algunas barreras u obstaculos externos a la -
satisfaccidn de las necesldades, son encontrados por mu--
chos empleados en forma de practlcas discriminatorias su-
pervisores hostiles, trabajos mondtonos, condicliones de -
trabajo-desagradables, inseguridad econémica y situacio-~
nes similares, algunas de las posibles barreras internas-

que pueden frustar al empleado sen hdbitos deficientes y

" personalidad o aptitudes inadecuadas para un empleo en -~

pa(t!cular una inconveniencia percibida {barrera imagina-
Tla), es tan real para la persona que asi la comsidera, -
como yna barrera real, considerando el hecho de que en --
los asuntos humanos la realidad es o puede ser asunto de-
Interpretacidn personal. .

Cuando el deseo de alcanzar una meta particular es -
fuerte y la barrera es otra individual, es bastante comdn
encontrar que el fndividuo frustrado se empefia en cierto-
tipo de comprotamiento agresivo hacia la eprsona que cau-
sa el conflicto, el cual puede variar desde hablar mal ~-
del frustrador, hasta cameter ataques fislcos reales con-
tra el, A pesar de la forma en la cual responden los indj
viduos frustradas dependerd considerablemente de su persg
naltdad, la agresién es un tipo comin de reaccidn a la --

frustracidén,’



T La frustracicn ‘como tal- iﬁfluye‘en' i
1, Actuaclon en: el traba}o. Un: Indivlduo que padexca 34? RN
'cualqulera dé - las reaccloncs'a las-- -frustraclones: efec:ua-_-g 2
rd un esfuerzolr ducIQofafe;tando por tanto la producclon.f o

esto no'implicé e pecesarfdmente que la.-persana que go-

se de una’ maral ‘posttlva producira en ‘grandes cantndades.'

2,- Accidentes y enfermedades en el trabajo:
El asalariado afectado estard mas sujeto a cualqulera de-
estas situaclones, ya que sy predisposicién consistird --
basicamjnte en un: abandono o carencia de Interés positivo
2,- Heurosis o.enfermedades mentales:

Estas son manlfestaciones .patoldglcas de las frustracio--
nes,‘slendo muchos los casos que sobre el mismo se po-=---

»druan conentar. -

: Son Smuy’ varladas las perturvacliones Psiquicas:
a);- obseciones.

by Fohlas. ‘ '
el Neurastenka.

d).- Paranoia.

e).- Estados maniaco- depresivos, "

£).- Esqulzofren!a._

g).- Demencla Precoi .

"Bl estudioso en problemas Industrtalesyaithon Mayg -

'oplno-
casos. : uando Ias cnndisig

nes de

fectp imed ia

tes: Dc cada dos :amas en:ilo hbspntales de Los Estados -
Un|dos, una se destina ja un. paclente con problemas menta-
Ics. adgmas)se Calcu1a ch anualmente se snometen a trata-
mlcntﬁ'GOOtObd al;ohollcos. R

2.6.1 AGRESIQN VERBAL O FISICA,~ €l sujcto frustrade se -



.

) "

encuentra ante un obstaculo Y debiendo adop:ar und’ solu“-‘«
,cion al ccmprobar que no ha’ podldo sa!var Ia«barrer -

den generalizar un estado cautlc
consecuencla: la reacclon d
grito tan genera\

2,6.2 REGRESIO
ta formh,faEfY[ti

sab!lldad
2,6, 3 FIJACIOH

ramente lnef!caz o defensa de ‘una pnslclon nns absurda,—

Es’ la conttnuaclon de una. tarea cla
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2,64, RESIGNAC!ON -, Es la apatfa en el desempedio de las acti-
‘ vidades, por aceptar ‘como lrremedlable el estado de )as cosas si en-
varias-ccaslones se ha tratado de-mejorar la tarea que se realiza, -~
siento el resultado un fracaso, es muy probable que surgira una frus
tracién resignativa. Este tipo de‘anomalla, es comin en las empresas
con un estilo de direccién autocrdtico, que no permite ningin tipo -
de decisldn por otra parte o de otras personas. En el medio mexicane
hay grandes ndcleos principalmente de poblacidn indigena y campesina
que sufren frustaciones de éste tipo.
2,7 SITUACION DE CONFLICTQ,- Hemos hecho notar que en las situacio--
nes de frustracidn, la persona ne obtiene una respuesta adecuada que
le permita sobre pasar la barrera. En una situacidn de conflicta, --
sin cmbargo, existen demasiadas maneras de responder, con el resulta
do de que la persona afectada se encuen:rqlimposiblidad para decidir
que curso de accldn.seguir, E1 empleado qﬁe tiene urgencia de pedir-
a su Jjefe un ascenso, p;ro que tiene temor de hacerlo, esta experi--
mentando un conflicto, La urgencia se debe a las coportunidades que -
podria tener de ser promovido y el temor a que se le diga que no es-
ta calificado y ambas cosas se presentan fuerzas opuestas. El emplea
do, en clerto sentido, esta siendo tirade en dos direcciones, una --
caracteristica de situaclones de conflicto,
Resulta indtil decir que la frustacién y el conflicto se presen
tan en wnuestras vidas diarias y, generalmente, son resultos con &xi-
to, Sin embargo cuando la frustracidn y el conflicto persisten y el-
estado de ajuste emosional de} individuo se ve afectado se requiere-
¢cierto tipo de ayuda, si bien la ayuda a los Individuos con proble--
mas omesionales es una funsidn importante de personal, la atencidn -
debers enfocarse hacia crcar un medio de trabajo efectivo que diemi=
nuya las prestaciones y los conflictos y aumente la satisfaccidn de-
las necesidades,
) Cuando sa trata de alcanzar una meta pero algo interfiere ha--
ciendo necesaric pensar en otra solucidn, y aun asi no sc obticne -

lo que se deseaba, surge una frustracidn mds o menos pronunciada. -



.

. En las acklvidades cotidlanas, a cada momento nos encontramos en
situaciones que nos pﬁeden causar frustraciones, claro estd que de--
penderd de los sujetos y clrecunstancias especiFficas,

Al tratar de indentificar una situacidn de profesidn es vital -~
reconocer diferencias tanto en los grados de intensidad como en las -
personas afectada,

En Ja época actual, pletérica'da grupos y agrupaciones, los gru
pos primeros han sido desplazades: La famiita, la terturfa, el conse
Jo de la viila, Siendo reemplezados por enormes grupos andnimos, don
de Ja significacion personal se diluye,

Las diversas agrupaciones pueden poseer cada una de ellas una =
meta definida, pero, no abstante, es factible que los parcicipantes-
deil grupo estdn frustrades, por lo que la Jdea comdn serd de odio,=-

2.8 EL HEDIO AHBIENTE ORGAHIZACIONAL ¥ LA MOTIVACION.- La admi-
nistracidn no debe esperar que los empleados alcaneen un alfto nivel-
de produccidn y sean responsables y leales a la compania, simplemen-
te, debido a las opgrtunidades de trabajo que se les han proporciona
do, Lo que se requiere es un reconscimiento de las necesidades de --
los empleados, coro grupo y cono individuos y de lo que puade haceL
se para relacionar estas necesidades con el trabajo.

€1 desarrollo de un medio ambiente organizacicnal que origina -
una motivacidn sostenida hacia las metas de la organizacién, es, por
consiguiente, una tarea de la administracidn, Deben cambinarse los -
lnscnc;vos en tal forma que se cumpla una variedad de necesidades -~
humanas, consurrentesiente con la obtensién de las metas de la organl

zacidén. ' )
E] medio ambiente Psicoldgico y social de la organizacién esta-
considerpblementevdctermlnado por los individuos que ocupan las posi
clones claves en la organizacidn, Las actitudes y e! comportamiento-
de blenes se encuentra en la parte superios, tienen un efecta deter-
minante sobre les patrones motivacionales de los individuos en todos
los nivetes de la organizacidn, puede estar en posibilidad de igna-
“rar las influencias de la administracidn sin que se vea afectada su

propia posicidn o su sequridad jndividual, el ‘“'tono” cstablecido --



Por la adminlsgractén superior afecta fuertemente las actitudes y el
comportamiento de la mayoria de los empleados, Como resuitade , ===
cualquier Intento para mejorar e) desempeio del trabajo del empleado
debe empezar con un estudio de la naturalezp de la organizacién y de
qulenes crean y ejercen al principal control sobre ella, Los facto--
res de &sta relacidn que tienen una Influencia direscta sobre 1a moti
cvacién de los subordinados, influyen ta eficlencia de la organiza=-
cién y de su operacidn, la delegacidn de autoridad y 'a forma en la-
cual se controlan las actividades del trabajo,

Posiblemente se obtendrd un afto nivel de motivacidn de los cm=
pleados cuando se comprendan los deberes y responsabitidades de los-
ndividuos, cuando se indican claramente las )lineas de autoridad y -
cuando los objetivos se definen con claridad.

Cuando se proporcionan amplias oportunidades para tomar deci-=

siones dentro de un empleo se estimula interés y la iniciativa. Tal
interés de iniclativa originan el cumplimiento de las nmecesidaces -
de participacidn prestigio y autorealizacidn, Desafortunadament2, -
un fracaso en la delegacién de responsabilidades generalmente se --
fnicia en la parte superior y se filura hacia abajo, afectando a3 la
humanisacién completa. .
Relacionade con la defeqacidn de autoridad, se encuentra el --
asunto del control, Debe ejercerse un esfuerzo consciente para evi-
tar el sobre control v la sobre supervisidn de personal en todos --
los ni;cles de la organizacidn, E1 sobrecontrol puede ser evitado -
mediante la preparacidn de descripciones ‘de puestos precisos, pro==
gramas de trabajo apropiadaménte planeados y un sistema de cemproba

cién interna.
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«CAPITULO 11
ESTABLECIMIENTO DE UN PROGRAMA ‘DE MOTIVACION.

3.1 COMCEPTO DE PROGRMAS.- Em muchas compadfas los problemas y -
las crisis de personal consumen demasiado tiempo a la administracién-
la cual tiene una oportunidad relacivamente pequena de tomar medldas- -
necesarias para prevenir la ocurrencia de problemas flturos.

Se debe prevecr el desarrollo de un programa que guie el desempe
no de las actividades o funsiones necesarias para llevar la accelén -
en los planes,

Un p}ograma es un complejo de metas, polfticas, procedimientos,=
reglas, asignacidn de tareas, pasos que han de darse recursos cue de-
ben emplearse y otros elementos necesarios para llevar adelante una -
forma de accidn deterninada; de ordinario: (Koontz, o' Donell, 1977 ;
59).

Otro concepto de programa es que puede ser considerado c3@o un -
plan general para ejecutar las funsiones que estan sefialadas 2l depar
tamento, los proyectos se ccmponan de los trabajos detalladas asigna-
dos al personal, .

Un programa prirario puede requerir muchos programas derivados,-
por ejemplot Un programa de una compaifa de aviclén para invertlr en-
nuevos Jets, de aparatos y rapuestos que cuestan muchos millenes de -
dolares, requiere muchos programas derivados, Debe desarrcllarse en-
detalle’ un programa gue brinde el mantenimiento y las bases de opera-
¢ién de repuestos y partes, se deb2 preparar los locales o departamen
tos especiales, hay gue entrenar y capacitar al personal de manteni-
miento , asl mismo, se debe entranar mejor a los pilotos e ingenieros
de vuelo y, y los nueves Jets, implican una adicidn neta a las horas-
del vuelo, se debe contrar person&l de vuelto, En cuanto - los servi-
cﬁos‘se extiendan a otras ciudade del sistema aereo, hay que revisar-
itinerarios de vuelo y hay que entrenar al personal de las estaciones
de tierra para atender las naves.

Los programas publicitarios deberdn de dar mayqr difusidn al =--=



Hluevo serviclio, Deben desarroilarse planes para finaciar y asegurar-
los nueves aviones. e

Algunos de los programas escidimente los qué implican contrata-
cién y entrenamiento pueden desarrollarse demasiado pronto o demasia
do tarde puesto que el resultado Ye alistar y entrenar personal ap--
tes de requerir sus serviclos puede traer gastos innecesarios,

Por tanto muy raras veces se encuentra un programa de importan-
cla en fa plancacidn de los negocios que se sostenga por si mismo, -
En general son partes de una estructura completa de programas, se --
subordinan a unos y afectan a otros.

3.2 ETAPAS O PASDS BASICOS EN LA ELABORACION DE UN PROGRAMA DE-
MOTIVACION, - Un programa de instrucclidn con una estructura adecuada-
tienen ¢lertos objetivos bien definidos, estos objetivos bien defini
dos se deducen de una determinacidn de necesidades de ensedanza den-
tro de la empresa y, a su vez sedala la manera de realizar la ins---
truccidn, que personas deben recibirla, y un esquema para la evalua-+
cién de la eficacia del programa.

Con frecuencia la existencia de un problema pone de relieve la -
necesidad de ensedarles a los trabajadores cierta clase de instruc---
cidn, por ejemplo, la automatizacidn puede traer como consecuencla --
despidos y la consiguientes necesidad de ensedarles a los trabajadores
deplazados a desempefiar otros empleos. Es posible que la expansién ra
pida de¢ la produccidn de ciertos cambios en el mercado de la mano de-
obra hagan necesario ensefarles a los empleados realtivamente [nesper
tos de los conocimientos o hapilidades que requiere un trabajo,

Ha veces una empresa descubre que la introduccidn de un nuevo =- .,
equipo implica un‘(n:remento marcado de accidentes y necesita estabile
cer un programa de ensefanza de medidas de seguridad,

El programa empieza con ciertas preguntas relacionadas con la ng
césidad: LEn que campo se necesita Ja instruccidn?, iCudles son las -
necesidades espocificas de ensefianza de estos trabajadores?. No es si
no después de contestar a esta clase de interrogaciones que la empre-
sa puede comenzar a pensar de la clase.de programas que requieren sus
necesidades ,

Los pasos basicns son: —
f.= Beteccidn de neceslidades,
2.~ estableeimiento de objetivos,



3.- Tipos de Encentfvés.
b,> Nivel o niveles a apilcar.
5.- Evaluacién del programa. - - -+ v e e e
3.2,1,- DETECCION DE NECESIDADES,- Los analisis de la neceslda-

des comtenzan :uplcamentc con una revisidn de toda Va empresa, inten

tando determinar las areas de operacidn relativamente deficientoes,
Las. entrevfstas los estudios de los registros de la empresa; re
ferentes a fos cambios de empleados, los accidentes y las quejas de-
los cilentes asl como las observaciones del andlizador pueden &por=-
tar un fndiclo para detectar la clase de motivacidn que necesiten

AGn cuande la revisién puede sedalar areas generales que necesi

tan Ja motivacién de los trabajadores, es necesario complc:arla par-
medfo de estudios que determinen los grupos especificos de tratajade
res que necesitan motivacidn, por ejemplo: Puede ser que una erpresa
tenga un determinado grupo ce trabajadores que estan prooensns a su-
fris accidentes y es posible que esto reguieran de ciertos incanti--
vos para prevenirlios, enseidndale las medidas de seguridad, gero no-
es probable que todos los grupos de trabajadores los necesiten

A medida que el analizaior estudia a los trabajadores de cetere
minados departamento se ira reduciendo el foco durante &sta fase de-
la determinacidn de las necesidades de ensedanza, Puede consultar =-
fos andlisis de empleos existentes o ejecutar algqunos propias; hacer
ohservaciones sistemiticas y realizar entrevistas,

Por Gltimo el andlisis Zo las nccesidades descienden al nivel-
individual de los trabajadores. Es posible que en un departamente. so

lamente algunos empleados nesesiten instruccidng o puede ser aue los

mienbros de los diversos departamentos hecesiten una instruccian 4i

ferente en cuanto al grado y al tipo,
Las apreciacicnes de la inspeccidn pueden ayudar a identificar-
a los trabajadores individuales que tlene mis nccesidad de instruce=

cidn e indicar la clase de motivacidn que debe darseles en las yegis

tros de la empresa referente a la capacidad individual dv prodasciin

2 la frecuencia de los accidentes ete, se pueden descubric mayores -



Intdiclos. )

3,2,2,- ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS.- Un programa acertadamente
consebido alcanza a todos los niveles y actividades-'de una organiza--
cién industrial, o ”

Su impacto afecta a los trabajadores con distintos grados de --
experiencia y diversos niveles dé ¢lasificacidn,

La divérsidad de las necesidades de instruccidn nos permite pre-
;en:ar una linea exaustiva de los objetivos que pueden alcanzarse co=
mo resultado de la enschanza. '

Estos objetivos se determinan a travez de la elaboracién de cur~
sos de cqpacltacidn lo cual el objetivo principal serfan el de tener-
y lograr una magnifica armonfa.en la empresa asi como poder desarro--
11ar todas las paliticas, programas y proéédimientos, para la obten--
clién de los principios de la administracién. )

Una vez que nos hemos trazado nucstros-oéje:ivos en base a estos
podemos desarreiiar un programa de cursos en base a :

a).- Temas ‘a resolver,
b).- Local '
c) .- tiempo.
d),~ Técnicas que se van a seguir,
e}.- instructores.
f).- Participantes,
g).- Costo,
a) )= Temas.- Serdn dc acuerdo al nimero de necesidades que haya-
en la empresa, existen temas con flinalidades:
.+ 1.- Correctivas.- Cuando %e tlene un alta grado de accidentes so
b-e el mejor uso de erramientos.
" ' 2.~ Promocionales o de desarrallo.- Influyen en el mejor mancjo-
de) personal y administracidn general de sistemas etc,
3.- De induccién.~ cuando combina la empresa votaciones tanto in
ternas como externas.
b).- Locales,.- Deberdn poscer el mejgr ruido posible adecuada i-

juminacidn y pueden ser:



1, Tlpo ratiro.- Cuando la lnstruccfon es principalmento teor
ca y de relacioncs humanas. ' o

2. Tipo medio ambiente de}’ :rabajo.- Cuando la instruccisn es-

practica, . .
¢).- Tiempo,- Puede distribulrse en dos formas:

1. Ttempo conple:o.- es conveniente por el mejor aprovechamien
to pero es muy costoso, ademis no se puede impartir mis de cinco ho-
ras, aln dando recesos pues es muy peligrose

2.- Dentro de las horas de trabajo.- Agui el trabajader no deja
de Yaborar y se utilizan las horas de }a mafiana ¢ sea la primera ho-
ras de la Jornada, sc imparten en una o dos horas,

d).- Técnicas que se van a seguir;:Técplcas didicticas,

1.- Analisls de puesto.

2,- Andlisls de tiempos y movimientos
3.~ camine critico,
4,- Pert,

5.- Encuantas,

6.- Pruebas o test,
1.
‘8.- Eyaluacidn del: personal

Audltorfa administrativa.

§,.- Entrev]s:as.
1o, -Observaclon}
‘II.-Anallﬁis
SR

conocfnlentos. ;:

.Ins:ructores puedcn ser:

- lnternos.

) - Partlcipantes'- tos participantes deberdn tener las cardcte

. ris:lcas sigulentes.'

). Debén ser homogencos,



' ¢ .
2:~ El ndmero derd alrededor de 20 personas.
3.~ Algunas veces de la misma.area y en otras diferentes.
g).= Costo:- El costo estd en funsidn.de. todo,. . . . .
3.2, 3.-TIPOS DE INSENTIVOS.- La motivacidn de los empleados pa-
ra que sean mds productivos y para que produzcan con un alto nivel -
de calidad requiere que se use una pluralidad de incentives en pro--
pbrclones varibales, como mejor !o.estimen fos gerentes,
Debido a }a diferencia en los esquemas de necesidades y a su na
“turaleza slemprecamblantes los incentivos que son los mejores para -
un grupo o para un Individuo pueden no resultar efectivos para otro-
en un momento determinado. La comprensidn de la variada gama de in=-
centivos de que se disponc proporcionard al gerentz la base para de-
terminar tos enfoques mds apropiados para crear un ambiente de traba
Jo saludabie y productive. Sin embargo debe reconocerse que en un in
-dividuo, en un momento dado, compiten muchas necesidades y que la sa
tisfacclidn de éstas necesidades dependerd de que se encuentren pre--

sentes varios incentivos en un mermento.

HOTIVACION
DECISION
IHCERTIVOS NECES1DADES,
t,- Monetarios 1.~ Fisiologicas.
2.- Seéuridad 2.- Ego personales,
3.- Reconocimiento 3.~ Ego proyectadas,
4,- Agrupacién, * 4,- Sociales.
MOTIVACION . . - 0BLIGACIQH
' ~ACCION

SATISFACCION
\,-Espiritu dc grdhc
' 2,- Productividad

3.~ Entusiasmo,

- Ho. frustraciones, =

INSATISFACCION
1.- Celosy covidia, -
2,- Esfuerzo ||m|tadn.
3 - Pttlmt5uﬂ->'{: :

B, < Frustraciones,




3.2.4,- HIM?L O NIVELES A APLICAR,- La organizacién moderna estd
compuesta de individuos cuyos antecedentes educacionales y de traba
Jo los han preparado para emplearse en varios tipes de trabajo en ==
los distintos niveles de una organféacién. -

No debe suponerse que los individuos que cacn en una categoria-
en particular sean todos iguales, sin embargo ofrecen suficientes ca
racteristicas comunes para poder sér clertas generalizaciones de ===
ellos. Esto es en especlal cierto en grupos tales como personal ge--
rencial; el persona) profesional , cientifico y técnico; y los obre-
ros.

Personal generancial:- La necesidad de logro es prominente en-=
tre Jos ejecutivos exitosos. Estos individuos por lo genmeral se con-
stderan ellos mismos como personas trabajadores y de resultados, que
deben lograr algo para quedar satisfechos. Los puestos ejecutivos tf
picamente proporcionan oportunidades de incentivos mediante las cua
les pueden satisfacer sus necesidades, De acuerdo con Mc Clelland, -
que ha estudiado 1a potivacfén de logro en varios grupo de individuos
el ejecutivo en las organizaciones lugrativas exlibe las caracterist]
cas sigulentes:

. .- Gusta de las situaciones en las que asume las responsabilidad --
personal de encontrar soluciones a problemas.
2.~ Tlene la tendencla a fijar objetivos de desempedc roderados y a-
correr Y'riesgos caleculades',
3.- besea informaciones cancretas respecto a lo bien que se estd de-
sempenando, - . )

En los Gitimos afios muchad organizaciones han padecido proporcio
nes agudamente ascendente de fricciones entre el persomal gerencial-
Joven y el profesional éste hecho es el resultado no solo de la act]
vidad econdmica y de la escases de personal talentoso sino también -
del tipo de supervisidn que reciben. Por lo general, los nuevos gra-
duados universitarios estdn supervisados por los gerentes de primera
linea que tienden a ser los menos exprimentades y los menos efecti--

“vos en fa arganizacidn, Les suelen faltar conocimientos yhabilidad -



Para desarrollir las capacidades productivas de sus subordinados.
Lo que neceslitan los Jovenes es la supervisiSn de aquellos que=

ne teman que sus suberdinados los opaquen y que tengan la voluntad y -

capacidad de ayudar a sus subordinados a mejor su desempefio y sus --

oportunidades de carrera. * .
' Personal profesional, clentiflco y tdcnico: Las organizacivnes-
modernas de todo tipo (desde las de industria pesada hasta las que -
proporcionan algdn tipo de servicio social), Gtilizan el talento de-
clerto personal profesional, clentifico o técnico. Entre estos encon
trard medicos, quimicos, gedlogos, ingenieros, abogados, contadores-
y muchos otros, Estos Indivuduos difieren de la mayoria de los otros
empleados de una organizacidn no solo en el tipo y extensidn de su -
preparacidn sino también en su identificacidn con su grupo profesio-
nal, Ademis los ideales y objetivos de su_grupo profesional en oca--
siones pueden estar en conflicto con los objetivos y métodes de la -
organizacidn que los emplea a menos que la alta gerencia- tenga los-
mismos antecedentes -profesional que los de! empleado. El personal --
profesional y cintifico estd motivado para desempefiarse al miximo si
existen oportunidades de obtner logros, reconocimiento y status lden
tificable, y, si sus asignaciones Implican cmpefios constructivos es-
tin diversificados en naturaleza y conducen al progreso.

Con el fin de que el personal profesional y clentifico pueda ==
pregregar en una organizacldn que estd compuesta principalmente de -
persenal de otras categorias, suele establecerse una jerarguia dual-
de manera que la pergona proﬁgslona1emte estd orientada, pueda avan-
§ar a puesto de mayor autoncmia y salarios mds elevados sin tener --
que asumir responsabilidades administrativas, Para el personal profe
sional y cintifico, la promosidn a un puesto administrativo suele ==
ser considerada cormo perdida de competencia profesional,

Obreros:- El hecho de que muchos obreros reciban salarios eleva
dos aunque na ocurra frecuentemente, esto no sirve necesesariamente-

_para motivarlos o para proporcionaries un levado nivel de satisfac--

¢idn en el trabajo, Un ndmero cada vez mayor de estos trabajadores -



Parece sentir que se encuentran en puesto estdticos, con su auto-es-
tima en disminucidn y desvaneciendose en Interds en desempefiar bién-
el .puesto. por el intefes intrinseco de! mismo, muchos empleados han-
tratado de enriquecer sus puestos de nivel obrero, Esto comprende my
chos metodos, incluyendo la ampliacidn del puesto, Los estudios han-
demostrado gue los obreros que tenian responsabilidad de tomar algu-
na declsidn {Aunque menor), reportaban mis interds y menos aburri---

miento gque en su trabajo.

3.2,5,EVALUACION DEL PROGRAMA,.-E! proyecto bdsico de investlga-
clién para la evaluacién de un programa de instruccién requiere que =
se obtengan evaluaciones de algun criterio referente a la eflecacia -
de la ensedanza, : <

Cuaiquier tipo de programa deberi ser evaluado para determinar-
su efectividad, : o

Es responsabilidad del director de entrepamiento no solo de de=-
terminar 1a necesidade de entrenamiento, sino obtener la pucha de --
que la necosidades estan siendo sotisfechas a travez del programa.-
Infortunadamente la informacidn relativa al logro de mesas y a los -
métodos mas efectivos de alcanzar éstas, se obtiens solo en unos ===
cvantos casos, y en algunos mediante métodos de investigacidn que a-
menude son {nadecuacos,

Existen clertos principios bdsicos:

Eh primer lugar, es escencial que se emplen controles experimen
tales en Ja lnvestigacidn de la evaluacidn, No solanente deberdn ha~
cerse pruebas a los entrenados antes y despues de reabrir el entrena
miento, sino que las mismas pruebas o evaluaciones deberdn ser he---
chas a individuos de un grupo de control que no haya recibido entre-
namiento y cuyos miembros se igualan con los entrenados sobre la ba-
se yariables pertinentes, tales como Inteligencia, experiencia y ni-
49! de trabajo. ’

Algunos de los criterios que se emplean para evaluar la efecti-
vidad de! entrenamiento son: Incremento de la productividad, total -

de ventas, disminuciones en los costos y el desperdicio, y evidencias



Similares de un mejor desempefio, si se planed un curso para cambiar -
clertas conductas de los supervisores, la evaluacidn deberd hacerse -
en términos de e¢sa conducta y no de su conocimiento, Las medidas usa-
das para evaluar el entrenamiento, tales como rééistros de produccidn
calificaciones de méritos, registros de costos accidentes, etc. debe-
rén ser suficientemente confiables o consistentes para servir como In
dicadores adécuados. Deberdn también estar libres de prejuicles, si -
es que esto es posible solo por el hecho de que un supervisor sepa ==
queque un trabajador asistid a un curso particular de entrenamiento,-
no existe sequridad de que ese trabajador reaimente se beneficié con-
el curso, en terminos de los objetivos de la compania, el desempedo -
de su trabajo, después dcl'cntrenamlento,vdeber& ser observado y de=--
berdn hacerse comparaciones con su desempefio antes del entrenamiento,
considerando cualquier caracteristica medible que resulte pertinente,
Tampoco resulta convenlente preguntaric st se beneficio con el entre-
namiento, debido a que 1a respuesta generalmente serd afirmativa y no
representard otra cesa mds que la declaracién de su apreclacidn por -
la oportunidad que recibid,

La cfectividad del entrenamiento puede ser determinada estudlando
las curvas de aprendizaje preparadas sobre la base del desempefio del-
trabajo individual v por grupo (siendo 1a Gltima una cembinacidn de -
los registros individuales), la observacién visual de los registros -
que sefalan los efectos del entrenamiento sobre el desempedo del tra-
bajo ddrante la secuencia del entrenamiento puede ser usada para dar-
al entrenado un conocimiento de su progreso, tal como mencioné ante--
rliormente también puede proporcionar a la gerencia un cuadro del gra-

do hasta el cual se estdn obteniendo las metas.

3.3, IHCENTIVOS FACTIBLES A ESTABLECER.- Incentives para grupose
especiales: En los d1timos afios ha habido un aumento en las oportuni-
dades de cmpleo para aquellas personas gque de alguna manera tienen -=
una educacidn limitada y poca experiencia en el trabajo, aunque debi-
do a la ¢risis por la que atravicsa el pais actvalrmente ha orillado -

a las empresas a hacer ajustes presupuestales y rezortes de persnnal-
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Trayendo esto cbmo consecuencia aue opten por dejar en }a compafifa -
T a Jos que tienen mas educacnon 2 expurlencfa, cuando entrin a la or-
.ganizacién &ste tipo de gentes sin experlencia y poca educacidn re--

quieren una atencién espQC|a1 por parte de los supervisores si se ==
quiere que tengan existo. El auge.de los negocios ha indicade la ne-
cesidad de entender las diferencias culturales y a su impacto schre-
las personas que estdn empicauas en organizaciones administrativas=
de acuerdo con las politicas y procedimientos de las empresas.

Trabajadores desventajados: Los Individuos clasificados cemo =
desventajados estdn slendo entrenados para el mercado de trabajos -
industrial, puesto que muchos de estos individues son nuevos en el -
escenario industrias, ~nco se conoce acerca de los factores de trabg
Jos que sean de importancia para ellos, En un estudio que se hizo --
hace tiempo del special training for economi¢ progress (emtrenamien-
to especial para el progreso econdmico), sobre los que estaban sien-
do entrenados en el estado de Carolina de! sur demostraron que, si =
bien habfa diferencia entre subgrupas blancos y negres,hombres v mu-
jeres de distintas ubicaciones geogrdficas, existlan clertas caracte
risticas gue se aplicaban a todos ellos. Se encontrd que en todos ==
los grupos los factores intrinsecos de trabajo, incluyendo el deseo-
de hacerlo mejor que se pucda y la satisfaccidn personal, por lo ge-

"neral se clasificaban mds alto que los factores extrinsecos tales co
mo paga, alabanza recibida de los superiores ¢ra de mis impnrtancia-
que Ja ganada en los grupos de compaieros. El temor a perder el tro-

Jo o de ser reprendido era muy bajo, indicando que las técnicas de -

inducir miedo probablemente 0 sean efectivas con Individuos simila=

res a los estudiados,

Ciudadanos extranjeros: Las compaiifas que emplean a los naciona
les de los palses en los cuales est3n ubicadas sus subsidiarias han-
aprendido la importancia de entender las subcultares locales. Debido
a que los ambientes sociales polfticos y econdmicos son distintos en
cl extranjero, ciertas pricticas motivacionales que tienen éxito en-
"los Estados Unidns pucden no tencr éxito cuande se aplican a los na

cionales de otros paises,



Debido a la fuerte influencla que la cultura de cada pals, e =

' in&luso,ﬂe caQa pals tiene sobre la necesldades de su gente y de efe
‘~etividad y de Jos multiples incentivos, es Importante que los geren-
tes entiendan los antecedentes de sus subordinados y que conozean --

Jos métodos m&s efectivos de motiVacién.

. 3.4 COHPENSACION.- La compenséclén es una oportunidad a targo -
plazo; no es un problema a corto plazo. Manejada con propiedad, la -
compensacidn puede servir como medio de cbtener un valor positivo de
sueldo en dinero,

Son necesarias tres condiciones para que la compensacidn pueda-
servir como motivador: ,
1.- La persona debe tener el deseo el conocimiento y la actitud re--
queridos para aumentar el calibre de su trabajo y aportacicnes, ya -
sea en cantidad o en calldad, Si ya estd operando a su miximo o muy-
cerca de el la compensacidn adicional o Ya oportunidad para obtener-
la dard como resultado poco diferencia en su produccidn.
2,- E! objetivo u objetives determinados con la administracién debe-
rén tener mayor valor vy signidicado para el empleado de cualesqule-
ra otras objetives disponibles, si una compensacién elevada es la mi
xJma meta de la compaiia la persona debe pensar y actuar con entu---
siasmo en la misma -forma respectoc a la compensacidn elevada, Por --
cjemple si coloca su prestigio personal por arfiba de una elevada --
compensacidn puede sufrir un desengado y sc le da mds dinero pero se
le niegan privilegios y un titule impresionante,
3.- El empleado debe cstar completamente convencido de que la aplica
c}én de su energia, aptitud, y conocimiento al objetive conducird a-
un razonable cumpiimiento del mismo, Si duda de que un desempefio me-
jorado serd recompensado con una compensacidn mavor no sigue en absg
luto ese camino. En otras palabras, la confianza que ¢! empleado o--
torge al comportamiento sugerido para lograr el objetive de fa compa
fifa, determina si se esfuerza por alcanzar dicho objetivo.

La compensacion total estd formada por ¢! sucldo base, mas ----



Cualesguicra de;una variedad de pagos adicionales que Incluyen el pa-

go de [ncentivos, bonos, comisiones, reparto de utilidades y presta-- "

clones, ) .

El sueldo base por lo general se ajuta periédicamente de acuerdo-
con los méritos del empleado o la evaluacién de suv dempefio, el tiempo
que haya permanecido en el puesto, la inflacién o el costo de la vida
Jos cimlentos sobre los que elige la compensacidn total estdn repre~-
sentados por el sueldo base.

El nivel de pasicidn administrativa, o ia clase de puasto a2n la-
cual el ejecutive v el no ejecutivo, respectivamente esten ubicades;s
estd determinado por e} sueldo base, Del mismo modo es éste e) que dg
termina Ia cantidad {1} de! bono en efective (2} del sequro de vida -
pagado por la compaifa (3) de la pensidn que recibird el empleado, y-
{4} de Ta compensscidn diferida. .

H3s aln el sueldo basc es el que es publicament2 conocido si se-
revela la compensacién; y proporciona el simbolo de prestigio v la me
dida de lg aprobaciéq 4e upa persona entre sus asociados.

3.4.1.- CONSIDERACIONES BASICAS SOBRE LA COMPENSACION .-Zxisten-

varias formas para compensar s fos individuos por el trabajo ejecuta-
‘do fundamentalmente podemns basar la compensacidn a un individue so--
bre:.

Su tiempe solamente,

Solamente su desempedo.

Una combinacidn de tiempo y desempeda,

El prirero esta ilustradg por un sueldo anual a un director de ~
investigacién o al vigiiante de una planta, Este metodo se aplica en~
ccasiones en las que es dificil o costoso medir el desempedo. £l se--
gundo, el pago solamente por el desempedo, estd represcntado por el -
vendedor a cemisidn o por un obrero al gue se le paga a destajo de fo
que hace, sin ninguna garantia o minime de tiempo. E! tercero una com
binacidn de tiempo v desempedo puede ser, el suledo base que represen
ta la compensacién solo por tiempo, el pago de incentivas, por lo --~

bién que se haga el trabajo, o ses el desempedo, Existen pumerosas ==
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Cémbinaciones, especialmente en los métados seguidos pars evaluar el

desempefo y para calgutar el Importe del pago debido al nivel de de-

sempeho atcanzado, . o~
La compensacién para el :rabéjo administrative, especlalmente =
en los niveles mis elevados, es fgualmente e} resultado de diversas=
causas, Las m3s Impertantes son tres consideraciones bisicas:
1)~ EI tamaiic de la empresa,
2) .~ La Industria, y
3} .~ La contribucién de la decisiones tomadas.
Lo anterior estd interrelacionado. La primera el tamado de fa -

compaitia, ha sido completamente estudiada y esta confirmado por estu

dles estadisticos y por encuestas, T

Las compaiias mds grandes normalmente tiene mayores actives y ~
por lo general mayores uwtilidades, y las decigiones que se ponen en-
accidn tienen mds alcanse y son de mayor impacto que las de compa~=-~
Afas pequenas,

Segundo, la Industria parece ser importante, clertas industrias-
parecen ser empresas con salario elevados, en tantg que otras son lo-
contratio, El modo de operar Instalaclones, crecimlento, grado de la-
competencia, que sea impulsada corrientemente o funsione por igercfa~
y las polTticas que se sigan, de entre los factores mds impartantes -
respecto a la diferencias,

La wercera conslderacidn, la contribucidn de las decisiones he--
chas, reafirma el axjoma de gque al administrader se le paga por admi«
nistrar, Mis claro es el hecho,de que una compensacisn administrativa
elevada parece estar psaciada con empresas que tratan con productos -~
y servicios que cambian rapidamente, en donde se requierc un clevado-
grado de creativid&d. en donde el c¢fecto de las decisiones se trasla-
da rapldamente al estado de perdidas y ganancias, en donde no hay am-
paro contra la competencia, en donde el ambiente es individual, no -~
centrado en un grupo y donde el ejecutivo trabaja baje presidn y desa
rrolla un esfuerzo total y febril semana tras semana.

Estos son indicadores generalizades y o sen validos para tadas-



Las empresas. Hay excepciones, pero la evidencia parece demostrar que
el ejecutivo que toma decisiones requeridas bajo las condiciones men-
clonadas tiende a recibir una compensacidn relativamente elevaca.

Deblde a varias razenes socioéc&nomica;. la; diversas empresas «
varian ampliament2 en la calidad de la compensacidn pagada a sus em--
pleados, como ejemple, latabulacidn de sueldos en la universidad y --
del goblerné suelen ser menor que la comercial. Otras consideraciones
aparte del dinero, forman cuando menos parte de las diferencias pre--
sente, Ademds las exigencias del trabajo pueden no ser totalmente com
parables,

Al mismo tiempo, para el trabajo no administrativo la compensa--
cién tlende a ser igual por el mismo trabajo en una zona geegrarica -
dada significa que se cubren los suledos al nivel competitivo o predo
minante para la comunidad y asi mantencrse en linea y conservar a los
empleados sin embargo, existen diferenclias entre distintas zonas geo-
gréficas, se dice que la compensacldn es alta en una zona y mds baja-
en otras, Nuevamente, las razones son numercsas, pero otra ver debe -
observarse que existen los diferenciales de compensacidn entre los --
distintos tipos de trabajo, dentro de toda 2oma geogrifica,

M3s aln, las necesidades de compensacién de un individuo cambian
con el tiempo, puede usarse su edad como guia para el estimulo moneta
rie. Si bien dos hombres no son exactamente igual, ni siguiera dos en
el mismo grupo de edad es posible generalizar bajo &sta base.

Ei hombre en el grupo de edad de los 20 a 29 ades, por lo gene-
ral necesito autoestimacidn, busca las oportunidades es ambicioso y=-
agresivo. Quiere una oportunfdad para progresar y buscar la satisfa-
ccidn de sus descos demostrando su capacidad para ganar una compensa
clén elevada, Posteriormente, en e) grupo de los 30 a 45 ahos, es po
sible qﬁe haya demostrado legros definidos, para probarse asi mismo-
o, encontraste pucde desear una nueva experiencia representada por -
una compensacidn atractiva por lo general a ésta edad el hombre estd
motivado por los ingresos corrientes no por los diferidas pues tiene

hijos que educar y pagos que hacer sobee la hipdteca de su casa,



.

. En el grupo de edades de 45 a 55 ados aprecia las prestaciones-
adicionales, pero en general, la compensacifn es de menor importan--
cla para el, Después de los 55 afos, la mayoria .visualiza el final -~
de su carrera de trabajo y.desea‘hacer “"algo" con sus vidas antes de
retirarse mis importante para elles que la compensacidn, son los la
mados a su experiencia, asi como las consultas en asuntos que requig
ren un criterio maduro, Los incentivos que difieron el pago hasta ==
después de cumplidos los 65 afos, cuando poélblemtne se encuentre en
la clasificacidn de menores impuestos sobre la renta, normalmente --
son de interes

3.4.2 LA COMPENSACIOH Y LA EVALUACION DEL EMPLEADO.- La evalua
cién del empleado es parte de la asignacidn de compensaciones. La =
evaluacién se emplea para justificar un aumento en el sueldo base,-
para Incluirio en el grupo bonificado y, én algunos casos, para ayu
dar a determinar la proporcidn de su participacién en las compensa-
clones adicionales que se distribuirdn, Se presentan algunos proble
mas en éste trabajo Qe evaluacién entre los obstaculos mis importan '
tes que hay que vencer en el trabajo de evaluacidn estan: La discri

~minacidn entre colegas y un amigo de toda la vida, criterios que --
pueden no estar bién fundados, y el sentimiente de incapacidad para
evaluar el desempefo de un cmpleado individual, La evaluaclén no es
tarea ficil los intangibles son numerosos y existe cierta duda de -
que la tompensacién sea el reflejo del verdadero desempeio de los -
individuos, : '

Algunos crean que la evaluacidn, en conexidn con la compensa--
cidn, se hace mejor informalmente con especialidad en el caso de --
una compapia pequefla, Sin embargo, en una compaifa grande es mds ur
gente la necesidad de una base consistente para Juzgar los logros =
por un tiempo se adeoptd el enfoque que podr3 llamarse de ''evolucidn
de caracteristicas", esto es, calificar al individuo por 1a confian
za que se podia depositar en el por su criterio, arbicidn, facili--
dad de trato con otras personas, si el individuo poscia estes ras--
tos o caracteristicas, se conclufa que debia desempedar satisfacto-
riamente su trabajo, pero existe la duda en muchos funcionarios so-

bre si estas caracteristicos miden necesariamente ba eficacia de un



lqplf\duo en su;trabajo. Tal vez las caracteristicas hagan destacar-
al hombre y no a sus hechos, Del mismo modo &ste enfoque para eva~=-
“Juar depende mucho de lo que evaluador plense del individuo, Esto --
puede provocar prejuiclos, ignoranéfa y favoritismo en la evaluacidn
También es posible sequir la ilncg'de menor‘esfuerzo: dar 2! emplea-
do una calificacidn Ffavorable de mancra que reciba una compensacién-
adicional, Esto s un gesto amistoso, pero no es deseriminatorio de-
pago o reconocimiento,

H3s recientemente, la rendencia en evaluar ha sido hacia las =~
Yevaluaciones ponderada’, Esto es especiaimente aplicable a los ge--
refites, De acuerdo con este método se evalua el desempedo en térmi--
nos objetivos y cuantitativos lates como reduccidn de la perdida por
desperdicio de un 55 e) aumento en la calidad de fa produccidn es de
un 985 'aceptable™ y vender un 125% de la cuota. E) desempefic se mi
de en terninos del cumpliniento de estos 6bje£ivos por el gue estd -
slendo calificado, Las evaluaciones medidas o pondsradas raducen al-
minimo el criterio subjetivo y cxpresan lo logrado en términos uni--
cersalmente comprcnéidos. $in embargo pueden tender a acentuar exce-
sivamente determinados objetivos y a introducir demasiada rigidez en
Jos esfuerzos de wn individuo coro miebro de un grupo de la organiza
¢ian,

En cualquler empresa deberdn cumplirse y estudiarse en los da--
tos relacionados a las operaciones de incentivos, La tabulacidn y la
esctructura de los sueldos es inadecuada se requiere informacign ---
anual sobre cosas tales como nimeros de empleados, nimero de aumento
de meritus, el perfil de las evaluaciones de deserpefio partiendo de-
tales daofios se pueden detcrminar tendencias y variaciones slgnifica-
tivas y utilizarsg para ayudar aformar un buen programa de compensa-
cliénes,

En algunas compaiiias, una prictica que se ha encontrade ventajo
sa es estudlar los méritos y clasificar al empleado en una fecha es-
pecifica, tal como e) aniversario de su contratacidn, Esto ticnde a-
impedir 'aumentos e fncrementos de masa', en ciertas épocas del afo-
una alternativa a esto es hacer la apreciacién de todos los emplea--
dos al mismo tiumpo, pero concediendo fos aumentns en sy caso, ¢n e}

aniversario de contralacién de la persona,



3.5 COMPENSACION DIFER{DA.-AGn cuandc alguno de los incentivos-
. 13
tienen caracteristicas de compensacidn diferida, todavia quedan dos-

-planes impartantes que se caracterizan por el ''pago. posterior' y. que.

no han sido estudiados adn. Estos incluyen los planes de pensidn y -
les pagos contractuales. Ambos son administrados por la empresa o --
por una agencia externa, existiendo las conviccian de que estos pla-
nes hardn por el empleado individual lo que no puede 0 ng podrd =---
hacer por si mismo debido a falta de &nimo, determinacidn, conogi=e=
miento de las finanzas o leves fiscales,

El pensamiento general sobre las pensiones es considerar seria-
mente otros [ncentivos, bonos, prestaciones adicionales, promociones
antes de adoptar una pesada obligacidn por concepto de pensiones, =-
Las pensiones tlenen valor como incentivo senclllamente porque res-=-
ponden a la necesidad bisica del hombre; ver por su seguridad econd-
mica al retiro. La compensacidn diferida hasta después del reito, --
por lo general permite al que la recibe, beneficarse pagando un im--
puesto bajo schre ella. ¥ con ellio asequra que contard con un ingre-
so después del retiro o que hayan terminado sus dias laborales para-
Ya empresa, las pensiones tienen una ventaja ya que no cuesta mas de

lo que costarfa un probable aumento, en primer tugar y ademds, fas -

ensiones aumentan el poder de retensidn de la cempaila sobre sus -=
P 5 el

empleados, .

Las ventajas de los planes de pensidn de la empresa lncluyen -
los siguientes: (1) los empleados estdn libres de preocupaciones e=--
condmicas, {2) La empresa puede comprar mis que e} empleado, (3) Los
empleados mis ancianos son refirados sobre una base ordenada, y se-
ies da oportunidad a los jovenes de progresar en Ia organizacidn, --
(k) desaparicidn de la necesidad de efectuar colectas y aportaciones
para ayudar al emhleado retirado, y (5) relacienes externas benefi--
cas: buena voluntad de parte de la familia y buena reputacidn para -
la compaiiia por ser un buen lugar para trabajar. En contraste, puo--

den citarse ciertas desventajas de los planes de pensidn de la em--

. presat



1.~ Suele exigirse qué el empleado permanezca al empleo de la «
pensidn (sl abandona la compaAfa no recibe nada o un pago muy peque-
fio como pago finlquite). -

2,- E empleado recibe menos dinero, ya que’ en época de Infla--
cldn recibe los pagos de unidades monetarias m3s baratas en compara-
ci8n con las aportadas, .

3.- Las pensiones representan: costos que en Gltima instancia --
son pagados por los consumudores en forma de precios mds elevados,

4.~ La esperada sequridad econdmica de una pensidn puede perder
se o reduclrse seriamente si la empresa fracasa o desaparece,

Los'pagos contractuales estdn aseciades principalmente con los-
gerentes y los representantes de ventas, Un pago contractual es un -
convenio entre la empresa y el empleado-por medio del cual éste, al-
retiro o término del empleo, recibe perlédicamente una cantidad de -
dinero estipula sobre un perfodo determinado.’

El metodo de compensaciGn diferida puede ser mutualmente benefi
¢o para el empleado y la empresa permite al empleado con ingresos va
riables lograr niveiarlos reduciendo asi los impuestos sobre las per
cepciones actuales para la empresa, los pagos contractuales represen
tan un gasto conocido en un perfodo de tiempo definido,

3.6 FORMAS FUTURAS DE COMPENSACIONES,-Durante los afios, los In-
gresos monetarios han ido aumentande paulatinamente en promedio afo-
tras afjo. Al proyectar estd tendencia hacia el futuro se podria pre-
decir que dentro de unas dos decadas el dinero se piensa que dismi--
nuira como motivador, Parece aue serin necesarias nuevas formas de -
compensacidn para motivar a los empleados.

Una posibilidad es el seguro sobre la perdida del trabajo. Me--
diante, éste, se pagaria una compensacidn transitoria por la perdida
del trabajo. sin culpa por parte del empleado, hasta que se cologue-
nuevamente si anandona el empleo por su porpia voluntad, renuncia a-
sus derechos a dsta compensacién. Se han sugerido un plan de presta-
ciones adicionales multiples, De acuerdo con este plan, el empleado-

examinard varios conjuntos de beneflcios, cada uno de ellos con un =



Valor real equitalente y ellgirfa el conjunto que considerard como ==
mejor un conjunto podria acentauar la cubertura del seguro, disminuir
el valor de la pensidn y ser liberal en el pago de tiempo libre,.El.=
empleado podria cambiar de Ecnjunto seglin variardn las circuntancias-
en su carrera tambien se estd pensando en proporclonar una compensa-«=
¢ldn anticipada, el objeto de esta forma es pagar mas dellberadamente
cuendo el emplcado es joven y pagar menos al final de su carrera. La-
Idea basica es que sus necesidades son mayorés cuando es joven que =-
cuando tlega a viejo. Esto es debatible, y si se pone en prdctica, es
dudoso que se lleve a cabo el pagar menos al final de la carrera de -
un indlvlduo, Ademds el plan parece presentar dificiles problemas ad-
ministrativos y el comportamlento de los beneficiados se desconoce. -
También se estdn haciendo estudios sobre el uso de acciones de "segun
da generacidn'', que se emitirdn a opcién de los miembros admlnistrati
vos, &stas acciones no estarfan sujetas a las fluctuacicnas a corto -
plazo del mercado de valores; es decir, podridn elininarse de las dla

rlas fluctueciones de precio, pero si variarfa a largo plazo,
P v P 9o 2

3.7 PROMOCIONES.~ Cuande un empleado es premovido, generalmente-
recibe mas prestigio y categorfa soclal, ademis de dinero. La promo--
cién tien2 un atractivo universal. Con nota reconocimiento y es cona=
cida por un ndmero de personas relativamente grande., progorciona una
publicidad altamente favorable, por lo general las promocicnes no son
de naturaleza transitoria pocos son los gerentes que degradan a un em
pleado ascendido que na estd cumpliendo, Tal accidn podrfa destruir-
la futura buena disposicidn de!l interesado y tambien existe la renun-
cia por parte del gerente a admitir publicamente que ha cometido una-
equivocacidn, El remedio mds comun es praporcionar adicional o redu--
cir las exigencias del puesto.

Debe observarse que una sola promocidn puede provocar una series
de promociones, Asi, los beneficios del incentivo se multiplican, Por
cjemplo, una prormocidn, al nivel superier, quizd pusda dar origen a -
otras diez promociones en 1Tnea recta descendente en toda la organiza

¢ién, El darse cuenta de este hecho ha obligado a alqunas compaiias -



A adoptar ‘una politica de.crecimiento planeado, por el cudl el reti-

.ro debe tener lugar o upa edad especifica para proporcionar oportuni -

dades a los candidatos a desarrollar sus aptitudes y ganar promocio=
nes, '

El ingreso por concepto de sb&ldo, base resultante de una promo
cidn, puede ser grande o pequaiia, dependicendo escencialimente de si -
la promocidn es un riesgo orientado individual o empresarialmente se
sigue cualquiera de esos extremos o una transaccidn entre ellos, de-
pendiendo de las caracteristicas de la industria y de los hibitos ad
ministrativos, De acuerdo con la prictica denominada por el riesgo -
individual, se deja a si mismo a la persona promovida, o casi, para
que demuestre su capacidad en el desempedo de su nuevo puesto. No es
td abandonado, sin embargo, tampoco estd "maniatado' ni se le propor
ciona toda suerte de dispositivos protectores, La promocién |levada-
consigo un aumento sustancial en el suelo, destinado a proporcionar-
el incentive necesario para desempefiar bien el puesto, En contraste,
el riesgo indlvidual puede sar minimo, de modo que el riesge implica
do en la promocidn sea principalmente orientado hacta la compadia, -
por ejemplo el resultado de una mala decisidn por la promocidn se de
rrama entre toda la compadia , de manera que su efecto oréctico es -
absorbido por algo considerablemente mds que un individuo, E1 senti=-
do de urgencia y dependencia no es muy notable en ésta situacidn de-
promocidn a riesgo de la compadia.

Al seguir una polftica de promocidn dasde dentro de una empresa
se da Importancia a la antiguedad como el principal factor para la -
promocidn, De acuerdo a esto frecucntemente se asciende al mds anti-
guo en el servicio de la empresa, pero quizas no al mis hibil. Mien-
tras que la promocién por antiguedad asegura a hos miembros actua--
les la oportunidad de progresar y expresa lealtad y consiceracién -
al’ elemento humano de una enpresa sin embarge, tal politica presen-
tn.scrias desventajas. Un hombre competente prefierc renunciar a o5
prrar su turno de promocidn v, algunas veces cuande finalrmente es -

ascendide ol empleadn a perdido el empuje, Hormaleents cee tipn de-



promocidn debe ser modiflcada para qua sea seguida cuando existe un~
candidato calificado para el puesto, Ademds, puede colocarse en pues
tos administrativos candidatos de fuera de la empresa, La Justifics-
ci8n para estd prictica es que el candidato sea el mejor de que se =~
dispone, que no exista dentrs de 1a empresa el talento o la especis~
Tidad necesaria y que la '“nueva sangre” tiende a aportar nuevas ideas

y vida en las operaciones.

3,8 BONOS Y COMISIQNES, - Los hones y comisiones son tipos co-=
munes de pago de Incentivas, representan la compensacién corriente -
basada en un sempedic pasado, Deben consedarse celectivamente, recom-
pensando solo a quienes justamente lo merecen. Cuaiquier factor o -~
canjunto de factores pueden servic como base para la recompensa pero
por lo general se emplean el importe del sueldp basa o ta evaluacidn
de! desempefic. Los bonos y comisiones no necesitan relacianarse con-
las utilidades adn cuando en el caso de los miembros de la garencia-
de venta, los bonos que pueden usarse en forma efectiva para mover -
fos productos que tienen jos margenas mis amplios o para lograr un =
equilibrio deseado entre i1a linea de un producte, £n algqunos casos -
se emplea una escala gradusda, no un porcentaje fijo para determinar
el importe de! bono, Desde el punto de vista administrative es una -
accidn (nica con poco responsabilidad para el futuro, si se paga ca-
da afle, el empleado puede formarse la nocidn de que el bono es "una-
€053 seaura“. Sin embargo, no existe la obligacidn de pagarlo y la -
base sobre el cual se paga debe cer perfectamente bien entendida ~--
par el beneficiario. *

Un procedimiento comln es utilizar un 6 6 7 pér ciento de las -
utilidades en exceso de una cantidad determinada para un fondn de bo
nos y dividir esté fondo entre los beneficiarios, Las opinfones di--
Fieren respecto al monto del bono para que pueda servir eficazmente-
coro incentivos, Huches creen que una sifra de aproximadamente el -
102 del sucido base.

El bono como incentivo no carcce de desventajas, puede guedar -

bantante alejado de to verdaderamente lograde y para quien recibe el



fono, puede ser dificil asoclario con un trabajo exelente. Cuando se

paga al final del ado, el beneficlario no puede ni hacer algo para <

_ahorarse impuéstos, ni planear prudentemente sus. gastos, Adem3s un =

empieado puede no sentirse inclinade a aceptar una opinidn minorita-
ria no estd de acverdo o ejerce osadia administrativa cuando sabe --
que su superior tiene la fac!lidad.de atorgar o negar un bona de im-
portancia. '

Las comisiones son en realidad un cierto tipo de bonos, como -~
normaimente se pagan como parte de la venta en unidades monetarias,-
estdn confinadas casi exclusivamente al personal de ventas, Las comi
slones estdn directamente relacionadas con el desempefo del benefi--
clario y estdn influidas por lo que es responsable dirscto de ejecu-
tar, Do aquie gque las’comiones sean una forma de incentivo efectiva-
His asln sus costos solo se elevan cuando las wventas suben,

3.9 PRESTACIONES ADICIONALES,~ Estds se han converito en el de-
posito de diversos incentivos, incluyen varios tipos d2 pagos (algu-
nos en curso otros d}Feridos. algunoes pequefios, otres grandes, indi-
viduales, de grupo, financieros y no Financieros).

La gran mayoria de las prestaciones adicienales son socialnente
convenientes pero parece que se pierde el impacto del incentivo en -
muchos pases debido a que Jos activos humanos se tratan en forma pa-
recidn a la maquinaria, Exlste una falsa de personalizacifn da las -
prestactones para el empleado. En su mayor parte, las prestacianes -
son consideradas por todes corn una ayuda esperada y mecanica, Se to
ma en poco o en nada el desempeno del trabajo y tambied, cn una in--
dustria dada exlsten pocas- diferencias entre las presiaciones conce
didas cntres las empresas. Mo existe afan competitiva: ¢! empicado -
puede obtener los mismo beneficlos con cualquier otro de diversos pa
trones y los adquierc automdticamente, No parece que 1as prestaciones
adicionales sean estimulantes ni que proporcienen un gran valnr de =
tos pages de compensacién en realidad, las prestociones adicinnales =

son mds bien de la naturaleza deo ajustes ascendentes, socialmente ---



Convenientes en el sueldo base ,

3,10 REPARTO OE UTILIDADES .--El repsrto de urilifdades se hace en. v
base al Artfculo 123 constitucional el cual dice ‘gue la Geilldad repar
tible se dividird en dos partes igua}es:LaRr]mera se repartird por i--
gual entre todos les :rabajgdares:{:omando en consideracidn el ndmero-
de dias trabajades por cada uno en el ado, Independendientemgnte del-=
monto de los salarios, la segunda se repartird en proparcidn al monto -
de los salarios devengadas por el trabajo prestado durante un afe,

Tienen derecho los trabajadores a participar en fas utilidades de
las empresas, de acuerdo con las siguientes bases.

a),- Una comisién nacional, integrada por representantes de los -
trabajadores, de los patrones y del gobierno, fijard el porcentaje de-
utilidades que deba repartirse entre los trabajadores.

b).- La comisidn nacional practicard las'investigaciones ¥ rea--
1tzard los estudios necesarios y aproplados para canocer las condi~--
ciones genargles de la economia macional, Tomard asi mismo en conslde-
racién la necesidad de fomentar el desarrolle industrial de! pais, of-
interes razonable que deba percibir el capltal y ia necesaria reinver-
sién de capitales,

c).- La misma comisidn podrd revisar el porcentaje fijado cuando=
existan nuevos estudios ¢ investigaciones que lo Justifiguen,

d) .- Lo ley paded exceptuar el monto de las wtilidades de cada e
presa , se tomard como base la renta gravable de conformidad con las -
disposicione‘s de la ley de! impuesto sobre la renta, Los trabajadnros-
podrdn formular ante la eficina correspondiente de 1a Secretarfa dv Ha
cienda y Crédito Piblico, las objeclones que juzquen convenientes, ===
ajustandose al procedimiento que determine la ley,

El derecho de los trabajadores a participar en fas utilidades no-
implica la facultad de intervenir en 1a direccidn o administracién de-

las empresas.



CAPITULO IV

LA MOTIVACIOH DENTRO DE LAS CONDICIONES DE TRABAJO.



' CAPITULO IV

N LA MOTIVACION DENTRO DE LAS CONDICIONES DE TRABAJO-~ > ~™"°"*

Conslderamos que uno de los 'dspectos mas importantes que conlle-
van un rendimlento de las personas,en la realizacidn efectiva de las-
actividades que llevan a cabo son el medio ambiente fisico y en gene-
ral las condiciones de trabajo que prevalecen en la embresa. Has hemos
dado cuenta atravez de lnvestigaciones hechas respecto a &ste tema <=
que la mayoria de la empresas no lo toman debidamente en cuenta, aun-
que se ha logrado Inportantes avances a Este respecto , Aunque las --
empresas que cometen el error de no tomar en cuenta olvidan por com--
pleto que el medio ambiente organizaclonal constituye una de las ba--
ses mis solldas de una organizacién efectiva.’

A contlnuacidn se expondrdn los Factores ambientales mds comunes

que afectan las condiciones de trabajo,

4,1 LuzZ,~ Estimo que 1a luz es uno, sino el mds importante factor
dentro de las Instalacionesfisicas de la empresa. Pues si no existe -
una buena Tluminacion va ha ser dificil ver la mayoria de los materia
les que hay en la empresa,

Una integracifn balanceada de la iluminacidn y alrededores en--
una empresa crea un c¢lima visual que ayuda a los emplades a ver (3--
cil, cgmoda y rapidamente,

Sin luz no puede hacer visidn; y para que la misma fuz se vea -
debe estar asociada con superficies, Esto signidica que todo ul am--
biente de trabajo debe ser tomado en cuenta, cuando se consideran ==
las cuestion de iluminacidn porque las superficies afectan a lo luze
lo que a su vez requla la capacidad de ver. En cuanto a la cantidad-
de Tuz apropiada puede decierse que es necesaria lo nedicidn de la -
luz. Una medida que se ha usado para esto es fa bujia-pre, que téeni
camente cs la cantidad de luz directa distante adn pic de vela eston
dar,

La cantidad de la luz depende también de fa distribucian de las



Fuentes de luz, aunque actualmente hay metodos mds modernos., La ca--

-T1dadde la luz es tamblén muy Importante como la cantidad de ésta.

n larcalidad se consideran lavbrillantez , difusién y-deslumbramien -

to, La brillantez es wna cualidad determinada por la cantidad de --
luz reflejada de un objeto, La Juz efectiva para ver es una luz re-
flejada no la luz de una fuente. Si el cbjeto que ha de verse, re--
fleja muy poca de la luz que se arroja sobre el.

Las fuentes de iluminacidn para la oganizacién incluyen la na-
tural la fluorecente y las de foco de filamento aunque no cabe duda
que la luz natural es la mejor fuente, pero puede variar a travez =
del dia la luz natural tiene efectos psicologicos beneflcos un em==-
pleado generalmente se slente mejor y tiene un sentido de menos con
finamiento cuando puede mirar hacia afuera en ocaciones y ver la --
luz del dfa y observar el tiempo, Por consiguiente, es aconsejable-
tener una luz natural visible, aun en casos cuando la fusnte de luz
es muy pequeda .

Una agradable apariencia fisica hace que los empleados se¢ iden
tifiquen cada vez mds con su empresa y que crean que &sta les cansi
dera lo suficientemente importante como para merecer tal medio am--
biente también se sicnten bién si pueden ir a el limpins y arregla-
dos y dejarlos en condiciones simitares, hay que dar facilidades de
esparcimiento, la instlacidn de duchas es un buén medio para lograr
que log empleadas en un momento dado se relajen y se sicntan mis ==
limpio, esto dependiende del trabajo desempedado, estamos hablandn-
en el caso del personal operativo en una fabrica en el caso del pé:
sonal de oflcinas unos bados sicn acondicionados y limpios hard que
los trabajadores sc sientan mds agusto en su trabajo, una direccidn
sentible al bientestar de sus empleados ,piede conflar en que esto
tengan una moral muy elevada cosa que yo considero muy impnrtante =

ya que repercute en beneficio de la empresa y de ellos migmos,



. 4,2,1 COLOR.-E) color no solo embellece una compaiia sino que me
Jora de una manera determinante las condiciones en las que se-lleva.a
cabo el trabajhdo. Por lo tanto-1as gananclas del uso adecuado -del-co-
lor no son solamente estéticas y sicoldgicas, sino también econdmicas
£l color no puede usarse indistintamente, E! empleo inteligente del -
color requiere atencidn co&stante y comprensidn de la armonia y com--
pensacidn del coler,

La comprensidn completa del efecto slcolégico del color sobre ==
los seres humanos, debe merecer la mds perfecta determinacién de la -
clencla y filosofia del color, pero debido ha estudios que se han he-
cho, se ha establecido que el color afecta las emociones humanas, --
los sentidos y procesos de pensamiento. Por ejemplo, usualmente el co
lor cjerce Influencia importante sobre la presidn sanguinea de uno y=
la disposicién al relajamiento. Un color impresiona las mentes de al-
gunos Individugs con el sentido o pensamieﬁto especlalmerte favorable
otro color tendrd efecto opuesto,

Algunos colores. ticnden a apresurar la accidn mental otros colo-
res tienden a retardarlos.

Los colores de la gama del amarillo, naranja y rojo sen conside-
rados como colores calientes y tienen el efecto de alentar el calor ¥
la alegria, Por lo contratio los colores frios, como el azul, violeta
y verde obscuro, por lo general produce un efecto suavizante de sujec
€idn y galma, Los violetas pdlidos y azules son depresivos,

Los colores se deviden en primarios, secundarios - y complementa-
rios. Los primeros inecluyen el rojo, amarillo y azul. Los colares se-

cundarios se obtienen mesciando algunos colores primarios: por cjem=-

plo.el rojo y el amarillo producen coler naranja. Los colores comple-

mentarios son aquéllos que estdn directamente opuestos e! uno al otro
por ejemplo el verde es complementario del rojo; el azul del naronja,
cuando se emplean con discrecidn los colores los colores complumenta~
rios tienden a enriquecer uno al otro y permiten Contraste sin choque
de colores.

Los vfectos de color agradables y armoniosos se obticnen ascque-

rando cl equilibrio entre los colores empleados. €1 enlor Liene una -



Influencia significativa sobre la fluminaclién de Ta organizacién por
Jo'tanto es Indiscucible fa importancia que el color tienc en la‘ar-

ganlzaclién, : G e e .

h,2,2, RUIDO,- Una oflclina ruidosa rara ver es una oficina 1fi-
clente, E} ruido es desagrhdable, distrae y es costoso. Hace gque sea
difict la concentracién en el trabajo. Oe acuerds con los medicos, -
el ruide causa cambios trasitorios en la presidn sanguinea y cere---
bral, aceleractdn del pulso e indigestidn, como resultado del ruido=
durante un lapse de tiempo, una Jlega a fatigarse e irritarse excesi
vamente,

Ademis de los beneficlos de comodidad humana probablemente la -
ventaja mds grande del control del ruide en 1a oficing es el incre=-
mento de la productividad. En un estudio ge control de ruido reallza
do en una gran oficing de sequres la produccién total aumentd en un-
8.9 %, los errores de las mecandgrafas disminuyeron el 2,9% y los -
errores de los eperadores de miquinos disminuyersh en un 5.2%,

Los medios de controlar el ruida Incluyen los siguientes:

1. Reduciv vy, si es pasible, eliminar la fuente del ruide las al---
mohadillas de fieltre colccadas debajo de las miquinas de escribir =
y de las miquinas sumadoras, las co}ines de caucho colocados debajo
de varios tipos de equipo de oficinas, ayudard considarahlements 2 ~
la reduccidn del ruide,

2.~ Ubiéar fa oficina en un esnacio apacible los pisos superiores de
un ediflcio por lo general son menos ruidosos, va que 25tdn aluvjades
del trinsito callejero. *

3.~ Separe las fuentes de ruido del resto de la oficina, Hucho pucde
lobfarsc colocando. todo el equipo ruidase en un tugar,

li,- Use materiales aboservences de ruide para los pisos, ciclos ¥ pa
redes de la oficina, cuando s¢ ¢emplea un tratamiento acdstico o mate
rlales absorventes del sonldo, este se muere nds repidamente, Existe
el mismo sonido que antes, pero se peemita que se reflejo repetida--
mente hasta que 52 disipe de mancra natural, las alfambras aliminan~
casi todo el ruide del piso y sriven como secante del «rmidn, absor-
ve 1a mayor parte de las ruidos nacidos on el aire, al Taual que cl-

hiclo scco o plafones en los techos, tawbidn las tapiceriag y cartinas




Hechas de telas suaves ayudan a absorver el ruido.

4,2,3. MUSICA.- La mdsica sirvd como ung yuda al medio ambiente
de trabajo porque emplea el poder .fisioldgico y psicol8gico del soni
do en forma musical para producir un patrén de conducta mejorada. -
Hay programas de misica que estdn precisamente programados para que=-
mientras Ja hente trabaja alivian la fatiga mental y visual, reducen
la tensidn nerviosa y hacen que el empleado se sienta mejor; es de--
cir eliminan las monotonias.

Los resultados de numerosas pruebas que invelucran a miles de -
empleados de varias empresas, donde hay acondlcionamiento de misica,
sehalan de manera concluyente y determinante los beneficios favora--
bles que se estdn obteniendo, tanto para los patrones como para los-
empleados, Para ejenplificar se ha informado un ircremento de la pro
ductividad del 6% al 21% dependiendo del tipo de trabajo.

En una encuesta reallzada entre m3s de 35,000 empleados entre--
vistados, el 90% declard que les gusta la misica nientras trabajan,-
un 6% les da igual y el resto no les gusta la misica. La mdsica estd
arreglada, orquestada y gravada en forma especial para lograr una me
ta especifica, Actualmente se encuentran empresas que pracisamente -
se dedican a prestar ¢ instnlarleste servicio; como un ejemplo estd

la empresa Programusic, S, A,

4.3 TEMPERATURA.- La fase mis comin de! acondicionamiento del -
alre es el control de la temperatura, que puede exigir tanto el en--
friamiento cemo e! calentamiento del ambiente. La temperatura que --
prevalezca dentro de los locales u oficinas no debe ser tan bajos «-
que los trabajadores se tengan que poner guantes, bufandas, u otras-
prendas que lmpldéh que el trabajador se mueve }ibremente, aunque --
existen en algunas ocasiones diferencias entre los trabajadores res-
péctd al deseo de una tomperatura determinada del local, esto estd -
dc}crminndn por la edad, sexo vy posiblenente la raza, :

El control de la temperatura incluye la refrigeracidn del aire-

durante las épocas cailurosas, asi como su calefaccinn durante o

ES

vierno, A travez de astudios que se han hachs se ha zavernbade que. =

L terporataea fdeal oo de 32°¢, . .



. * El monto dd 12 humedad de} aire estd estrechamente vinculado a -

. 1a temperatura y la temperatura del cuerpo estd controlada por Ja evapo-

racién del sudor de! cuerps. - v e e :

. Asi pues la temperatura como los otros factoras que pueden rodear -
a las personas que trabajan en la empresa es en demasta importante para-
un amblente jdeal dentro de la empresa, para que las personas trabajen -
de una manera optima y asi llegar a los objetivos preestablecidos,

4.4 OTROS FACTORES AMBIENTALES EM LA EMPRESA.-

Los trabajadores son m3s interesadss en su trabajo y muestran un --
sentido de lealtad y de coperacién cuandn sienten realmente su trabajo -
y sc sienten arguliosos de 1a empresa. Y ah{ debe hacer un esfuerzo la -
organizacién por medio de la direccién para tratar de aumentar lo atrace
tivo de su trabajo, Los serviclos limpios y adecuados y el Jaue se'lcg‘;-
proporcione facilidades para ir al cuarto de aseo, aunque esto se crce -
es mds importante para las mujeres, también para los honbres sueie :ener
importancia. E1 qua una fabrica u oficinas tanga. ’

4,5 EXPLICACION SOBRE LA FATIGA,

La fatiga es e) efecto de la actividad fus'ca snbre la rente v el =
cuerpo del individuo, que se maniflesta pnr una menor capacldad del traba
jo. Se hava vinculada estrechamente a la creaclon de ciertos oroductos ~--
quinicos en el cuerpo, como subproductoes derivados de la actividad fuscu-
far y ment3l, Los efectos de la fariga también alecanzan las diversas par-
tes del sistema nervioso.. Alqunas experiencias han demastrads aue la act]
tud es un factor doninante. Par ejemplo sin un obrero simplatiza con su =
supervisor y le tienc conflanza, trabajar sin tensién nerviosa. La fatiga
es afectada por todas_las condiciones de trabajo, tales como iluminacidn-
temperatura, ruide misica, Una manera de reducir la fatiga consiste en di
sefiar la maquinaria can el propdsito de reducir la exiqencias fisicas y -
mentales del trabajdor, y también de la buena disposicidn de la dirceccidn

para con el trabajador,



v

. i CONCLUSIONES

. Es. Indiscutible que las técnfcas modernas en la adminlstracién -
de Recuersos Humanos se encaminan -a ‘la'obtencldn-de ‘relacioney” Huma=-

.

nas satlsfactorias, preparando a aquellos que tlenen la obligacidn de

gular a otros para que asuman tal ‘responsabiiidad, La relaciones huma
nas satisfactorias, son aquellas que estimulan a los empleades para -

que desarroilen y conserven una actitud favorable hacla su departamen

to, hacia la empresa y hacla las polfticas de &sta,

Las pricticas directivas se enfocan a buscar medios mis efecti--
vos para el manejo de personal y es a travez de mejores tdcnicas de -
comunicacidn como se puede asplrar a éste fln, Mantener al personal -
debidamente informado equivale a esperar un mayor rendimiento y coope.
racién en su trabajo, despicrta el interés del trabajador y cleva la-
moral del grupo. L

Podemos considerar a la motivaciSn como el proceso poer el cual -
se despierta una necesidad o deseo, El problema principal que deriva-
de @ste proceso consiste en creae una situacidn en la que los trabaja
dores puedan satisfacer sus necesidades individuales mientras traba--
jan,

Un slstema de motivacidn adecuado debe encaminarse a satisfacer-
las necesidades de! individuo, cualesquiera que estas sean y de acuer
do a la Importancia que representen en el grupo que pretende motivar-
satisfager las necesidades alentar las aspiraciones y fomentar el com
pafierismo , son las bases principales para mantener a un grupo adecua
damente motivado, ' . ’

E1 uso de incentivos como medio para incrementar el rendimiento-
de los trabajadores es eficaz, siempre y cuando estos medios sean cui
dadosamente seleccionados y aplicados de acuerdo con las necesidades-
de cada empleado.

El trabajador en su cardcter de ser humano es cien por ciento mo
tivacional y para que pueda contribuir al logro del objetivo v chjeti
vos que persigue la empresa deberd estar motivado para de que &sta --
forma contribuya al concierto de la eficiencia del grupo de trabajo -

al que pertencee,

s

Lk .



Las tentativas de alcanzar la satisfaccidn de las necesidades se
encuentran frecuentemente con obstéculos, estos se deben principalmen
te a.que las necesidades no solo varian de una persona a otra sino ==
que cada grupo de trabajo tiene necesidades propias de acuerdo al me-
dio y las circunstancias que lo rodean,

No es suficlente comprender a los empleados, con sus necesidades
y deseos, es necesarios hacerles saber que se les intenta ayudar,

La motivacidn por tanto, descubre, sostiene y dirige la conducta
humana, contribuyendo asi a la formacidén de grupos de trabajo porduc-
tivos, armdnicos y satisfechos,
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