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INTRDDUCC !DM 

En ml'.chos Cr:l!!OS en los 1.'.iltimos cincuento a.i"'íos, ~e ha 

dejado cl.:;.\ra cDnstancia en documentos de qLte si en una 

planta, se ~onvierte el ~istcna de t~abajo de modo 

cotidiano, ~s decir, de pago por tiempo planta de 

incentivos, tanto la producci6n como la paga de los 

empleados <suponiendo un plan de pctrtic:ipación de IOOX) 

aument.=in 2'1tre 30 y 35'l.. A medida qu~ los costos fijos 

constituyen un~ mayor praporci611 tjel costo total de 

fabricaci6n, los aumentos en la producci6n total represe~tan 

disminuciones notables el costo por unidad fabricada. 

Este es uno de los ca5os raros que "todo mt.:·.~.co sale 

ganando'', pues el empleddo lleva más dinerc a casa y los 

propietarios y consumidores comparten las ve~tajas del menor 

costo unitario. Si esto es asi, Lpor qué lds plantas en 

i'1é::ic:o hari de~ec:hadL" los plc>.r.es de incenti.vos en 10!3 últimos 

trel~ta aRos? La rDspuesta 110 es obvia. 



es que el plan sugerido antes, no es nuevo ni desconocido. 

Hace nás de CLta~enta a~os, James F. Lincon (1) indic6 lo que 

-denomin6 "Administración por lnc~ntivos". Es bien conocida y 

se ha estuCiado en los últimos cu;-u·enta años. La 

productividad anormalmente alta de la Lincon Electric 

Comp~~1,y~ lpor qL~¿ destaca? lÍ--i:n- qué otras compañí.á.s no han 

adop ':ad e• t:11foques seme j ""'"tes? 

Lc•s e1nplead~rs de la Lincon Electrli:: Co. participan en 

su trabajo mucho mayor mee.! ~da dei l;..; que. contcinpl:--t:-i les 

p·.:;icc'. logos 

qua los ~m~leados desea11 hacerlo. 

~!ay quienes pueden pensar que este tema está un poco 

divorciado de la invest:gaci~n de operaciones, la c~en~ia de 

la administraci6n, la ingeniería industrial y o~ra~ rama~. 

Sin embargo, ponsando un poco en el asunto, debe quedar 

claro~ que el interés de éstas es la productividad, y si es. 

importante c:cmo form.:t de lograr productividad, entonces es 

importante el estudio de la Motivac~6n Personal. 

El prop6sito del pres~~te texto es •demostrar que ld 

rr.otivacié.~1 del pci·sonal juega un p.:.:1pel imµortante dr.::ntro de 

la productividad de la ernpreea~ así como que si el personal 

da11tro de éste será mejor 



También se podrá observar que la motiva::ión al personal 

no silo se tradL1<::e en produc:tividttd~ sino que .ciportr. o;;i-os 

bDneficios como son: Reducci6n del nómero de accidentes, no 

hay r·iñas inter·nus~ al ambiente mejora, el p1-op10 er.ipleado 

hccs publicid~d a su empresa, etcétera • 

. noti\I ( 1) Philip E. HICS. lNTRDDUCCION A LA n.:GENIERIA 

INDUSTRIAL Y CIENCIA DE LA AD11INISTRACIDN, CECSA, PAG. 367 



1 ANTECEDENTES 

f.1 DEFI:JICIONES 

Cu;;.1ndo qLteremos comprender la condLLcta de una pe\-sona~ 

ncce~itamo'.3 c:onocei- las caLt!'.:an que la inducen a ac .. ;u2.1-,esta.s 

CE.L1~as son E:!:it:énicarnsnte los motivos, término que se de1-iva 

de la raí;;: l?.tln<=i. 11 mov1?r<-· 11 que ~igr~:.fi;:.:. r.;¡::.·.;e~ o i.·.1cit~r z;. 

la acci6n que sw supon~ ~urg€ al obs2rv~r una conducta ~UQ 

!::e .manif:.eGt.::1.. 

En se11tido ~!~~lio el análisis de la motiv~ci6n dsbe 

tener sus.e i ta.n ~ 

so~tiznet1 y d~r~gzn a la conducta. Por lo que perlemos decir 

que, la ~ot:vaci¿n ~~ a! proceso que lle~d en si el 

p1-incipio ci~ su accié.n y tier.cJe poi- si mismo a ~u sostén o 

fin p1-c•pio::=. 
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Se define a la ~otivec:ié·n como un estado e:-:citante que 

s~ deriva de una necesidad interna, impulsando un 

organi:lme a la ac:tivids.d. 

Lo~ motivos guían la conducta, haciendo que los 

animales acerquan o se alejen de los refor=amientos, 

rec:ompansCis o c2.stigos, u1, refor=amiento es una actividad 

pr- lo general a~oplada a una meta. 

Los motivos secundario~, son motivadores más poderos~~ 

2n 1 · condl:~ta bumana~ pu~s ~s fácil satisfacer les 

necesidades prim3ria~ Cfisicl6gicas> del hombre c:aGi en 

i'o;-ma e::clu;iva, e!O'os mc•tivos determinen la cot~duc:ta de cad.:1 

individuo modulando y distor~ionandc lo~ mctivos F:·imdrioG 

La r.iotivac:i6n se define como un estado energi::ado1- que 

de1iv~". de nec:e:.idad ·interna y qL1e impulsa al 

organismo a la actividad. 

Los motivos son fuer:::as internas que impelen y canali;::an 

la conducta. 

Son motivos sociales secundcu-ios comunes, la motivación 

a la movilidad social a~cendente, al 

acatamiento de las costumbres sociales y la motivaci6n hac1~ 

la obediencia so~ial. 
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Lo.s; n:otivos son fuer;::as que se encuentran detrás de la 

conducta, y no la propi.a conducta. 

Fernür:do 1:\rias Galic:ia consid~1-a que la motíva=i6n 11 est~ 

constituida p~r todos aqUellos factcres capaces de provocar, 

mantener y dirigir ln conducta hacia un cbjetivo 11
• 

P. T. YoLtng considera a. la motiva.ción como "el proceso 

para d~~pe~tar la acci¿n~ sostener la act~vidad ~n progreso 

y r~gula,.. el p.ntró.tÍ de act; vid-'.d". 

Abraham Maslow dice •1 una s6lida teorí.a motivc?.::ional 

debería suponer que la motivación es constante, que nunca 

t8rmin~, fl~c:túa y que es compleja, y que casi es unü 

característica universal de prácticamEnte cualquier 

s~tuaci6n del organismo''• 

N. R. F. Maier en!:1ende por motl,vaci.On "el proceso que 

determina la expresi6n de la conducta e influye en su futura 

e;.:presién por rned lo de consecuencias que la prcpia conducta 

oca~lona". 

Edwin B~ Flippo define mctivaci6n como: "La cc..pacida.d de 

conciliar los intereses del em~Jeado y de la organizaci6n, 

de tal manera que el cc.rnport~miento resultante vaya en 

interés, tanto de la ejecucl6n de los deseos de lo~ 



" 
empleados, como simultáneamente de la obt~nci6n. d~ los 

objetivos de la organi::aci6n 1
'. 

Neric:i piensa que la motivaci6n. ''es una condición 

interna, mezcla de impulsos, própósitos, necesidades 

intm-ese:n que mue•.1en al individuo a actuar". 

A través de la historia, desde que aparecen las primeras 

c:·rg.;:u1i::aciones hLUi:aO~S~ l.:OtS tareas de ¿-.grupac:iÓl1 Social EJran 

~on el fin de allegarse los ~atisfactores básicos d~ 

sub s. i stenc: in. 

En una etapa de la esclavitud donde la e::plotaci¿n del 

hombre era muy rigida, se tuvo que organi::ar en otr-os 

procesos de trab~jo donde el castigo o el incentivo era la 

p~ivaci6n de la vida o su conservación. 

La mot1vac1¿.n se manifiesta pc1i- primera ve:: er, 3rE!c:i.a, 

donde enc:cntramom las primaras rcferer=ias acerca del porque 

de la conducta del hombr~. 

Aristóteles través de la observación llega a 

describir, inter~retando el comportamiento humano las causas 

del mismo, diciendo: 
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- La causa m,;..;terial p~r ejemplo: e! bronce d1::l que se 

moldea una e.statua .. 

- La causa for-~a·i, esto es_.la forma o·-modelo que la cos.3. 

ha de represe1,tar .. 

- La causa efici~ntc,el ~scultor qu~ la molde6. 

- La cau$a final, es el fin o motivo po~ el cual la obra 

de arte fue creadn. 

!::videntc.11:~nte, la c.oi.usa fin¿cl, es la mas impor-tante de 

l&s cuatro, ~6lo cuando l~ me11te ha deacubierto ln finalid~d 

de una cosa, se da por satisf8cha y cesa de inquirir <1>, o 

:ie.a que pi!.ra Aristóteles:, una .ncci6ri ~e lleva .;i cabo 

mediante varios aspectos, o es el producto de varias causas, 

de las :::uales la má~; impor-tAnte es e~ cr.:)t~ ·10 po;- el cual .un 

comportamiento es reali~~dn. 

Más adelante en la.Edad M~dia, en donde existía ln 

explotaci6n del hombre, el ince~tivo es la seguridad) la 

axplotnci6~ y el co~ercio interior d:l fE~do 

tratara. 

que se 

Sc,~1 Ar;ustin s:::para a la voluntad de ot':""as fac:L1ltades, 

c:onsiderab.:i q .. 1e 11 1a voluntad era C?l aspecto Mt::.o impo;!;ante 
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de la vida, y la. separó del conocimiento, la. voluntad 

gobernabQ al cuerpo''· 

Una corriente importante es la Hedonista, de origen 

gri~go que ~e rige por el principio del plac:er 1 proclamando 

que el fin que mueve a una persona es el logro del placer, o 

sEa la motivac:i6n qua tiene el hombre al actuar obtener 

el go:o, esta postura es acatada por P.T. Yo~ng, para qui2n 

~i bien se evita lo ~o placentero y si se asocia lo 

agradable con ~u búsqueda, en ningún momento los aspectos 

agradables y c!esagradaole= determinc:r 

compcrtamiEnti:i del individuo, o s:::.:.1 ne' es "'1nica.ment·~ 12. 

perz;ec:uc:ié·n del plc.cer lo que nos mL:e· ... e .~la ac:c:ió1,, sino 

que muest:-a una occ:i6n determin.:ida o no, pre".1iam.ent2 p~r 

otroo::> aspe=t.c::: r~cs lleva a r.1etas establscit!a'3; procurando el 

acercamiento a lo agradable y el distanciamiento de lo 

opuesto. 

Otra objeci611 es GUe esta postura constituya una teoría 

motivacional ::?s Cecir, el hec:ho de desconocer las ra::ones 

que producen placer e- o~ras per5onas, ya q~Q lü que puede 

ser place~tero para algunas p~~de 

personas. 

serlo ~~rm otras 

Durante el m21-cer.tili!!.mo o Renacirni:~mtc, los incentivos 

de orga~i=~=i6n er~n la acumulaci¿n de riq~e=a, la ~nquie~ud 

cultural, la craatividDd de nuevas disciplinas y las 
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satisfac:c:::icns~~ i.n~er·iores que C.:ierc'n f~uto a vari.::i.;; obras 

maestras que s1rvieror1 par& sensibili=ar 

transform~ci¿n en la s~ciedad. 

una r.ueva 

A fir.es del siglo XIX, Wilhem Wundt funda el primer 

laboratorio científico, ~portando conceptos y métodos de 

trasc<:>ndc:nt.:i.1 V-'llor. 

principio en les 

instintos~ ent:lientr.J. asimi':lmo ..::ie.-ta relaci6n er-tre lu 

e:r.ocién y l.o, vol:...tnt.;\d "la vr:::i.L:n~<.,_; E''.:i u.1a ~.erie especial de 

emocicn~z que ~oncluye ccn 

que espontáneamente s~ traduce ~n acci6n'1
• 

Con Freud surge la difC:!renc:iaclé·n :?ntre estímulo 

instinto, al considerar que el in~tinto actúa como un.;:i. 

fuerza const2nte procec::!ente dzl 1nt:~·-1c1-, y ¿1quél actt.'.ta 

un impulso momC!ntáneo procedente del e:~teru.r, que pLlede ser 

supr i.mido por medio de un acto adect!ado. Es Freud también 

quisn da el nombre de 11 noccsidad 11 al estimulo instintivo y 

die~ que es la satisfacci¿r1 de la nc=Esidad lo ~ni.=o q~~ la 

Vd a suprimir, y~ que por natur~le=a procede del interior 

dal cuerpo, y quer~r hulr d~ é~ta seria poco efic~~-

El instinto ~s el princ~pio básico d~ la psicología, q~e 

a~.;.r.que es un t.u';"1tc:i c:•bs::uro, ne• puio:dc: prescindi1 .. sc; de ól. 
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Para. Freud les estímulos instintivos nci pueden ser 

suprimidos tan f~cilmente cerno los egtimulos e:;ternos, a los 

cuales sea pu::de un individL.•o sustraer. Mie:,tra~ que aquéllcs 

para pod:::ir ser suprimidcs, necesitan. dt2 e::igencias más 

elo~ad~s: les in~tintos eran ~~!, Jos ve~d~de~os motores de 

t~da actividad y sus car3cteri~ticas sen: 

- Pa'.-cmtorid¡i,rJ. Que 

instintos y ~u fuer=a. 

~l motor y esen=ia de los 

- Fin. L2 satisfacción de? la nec~sidad cu.::ndc el e~tad<~ 

de ~::cit~.ci611 dg la fuente del insti~to es suprimida~ Llin 

embargo lo·~ instintos pueden tener varios fines o prop6sitos 

intermedios, telacionados entre si. 

- Objeto. Todo lo que sirve para que el instinto alcance 

indi·::.dw:•. 

- Fuente. E~ el proceso que se desarrolla en .cualquier 

parte del cu~rpo u 6rgano y 

po\- el in'.5tir.to. 

se manifiesta rC!presenta 

DurantE? la Revo!uc:i.:Sn I:'"ldus"Lrial es donde la ~rec:itividad 

y sjstemati=ación de los conocimientos t~cnic:os dieron 

erigen a un mundo moderno, dc<nde los s~~isfac:tores y bien~s 

se prodL1c::en en 7ar·ma m.ns::.·1:.! corr:c:• actuallier.te se conc-ce1"l. 
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El dE~arrollo de la técnica y de. la ciencia este 

siglo ha sido tan dinámico que ha dejado atrasadas a las 

t~cnicas de desarrollo do los elementos humanes, ya q1Je si 

bien es cierto la e::istencia de las computadora·$, radio· y 

T.V. Se ha integ:-ado en forma muy amplia, r.o .;t<:.i. las 

técnicas y siatemas motivacionales. 

Los salariom re~leg han crecido de forma continua~ alg~ 

más de pri~3 que la productividad media del trabajo por 

~~ra-hombre. ~b~~r·Jese la figur~ 

hora ~rabaja~a ai las curva de color n~;ro. Tdl come d~ 

~zp~rar, e~ c:-ecimi~nto porcentu&l de les sclaric3 rsales 

por hora trab~jada ha sido algo más rápido que El d~ la 

producci6n por nora tr~~~j~da <Fuente; Departamwntcs dm 

Comerc:~c. y Trab.3.jo~ Federal Reó!seVe Board, Bureau of the 

Ciensus y estudios Hist¿ricos de Kendrik, EUA>. 

Cuar.do los sala:-ios aumentan a la misma tasa que la 

pr~duc=i6n por trabajad~r, esto no significa que el trabajo 

haya recogido t~dos lo~ frutos de la mejora de la 

productividad. Significa, ,ná'1' bi.2n, ~l!l'.: .::l trab.?.:::- he 

conservado apro~imadamente la mi$ma partic:ipaci6n e~ el 

producto total y que los prupie~arios también han cbtenido 

la misma participaci6n reldtiva en.todo el pmriodo. Un 

e~amen más d2tallado m~iestra que los selarios han crecido 

más de prisa que la pr~ducci6n por trab&jador. 
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1.3 RELACION ENTRE MOTIVACION AL TRABAJADDF: E INGENIERIA 

INDUSTRIAL 

Hace casi 20 a{ios, El Instituto de Ingeniería Industrial 

Norteamericano describi¿ a la ingeniería industrial como: 

''Preocupada por el dise~o, mejoramiento e instalaci6n de 

sistemas int~grados de personas~ materiales y eqt1ipos sobrm 

conocimientos especia!i:~dos y habilidad en cier.cias 

3ociales, m~te~áticas y fislc~s, junto c~n los principios y 

mótodos de ~nálisis y dise~o de ingeniería para especifi=ar, 

prc~~cir y svalu~r los result~~os qt1c se obtendrbn de astes 

sistemas''. Dentrc de ingsniercs 

industriales 2s mu~· fá~il e:·:prEser preocupaci6n por l~s 

logros de la ciencia del comportamiento. 

Sin embargo, en la práctica real, la ingeniería 

industrial se preocupa en p.·ir:ier término por l~s materiales 

y equipo~ y poco por las personas. La crítica mas co~~n da 

los practicante~ de administración de per5onal a le~ 

ingenieros industriilles es que en su concepto del diseño dt:" 

los sistemas Ue flujo de i;rabajo ~ p::ira ob':ener e·ficient:ia '/ 

productividad han fr,3casado y no han tomado en cuenta 

factores como el concepto propio del trabaJado~, el rango 

tcital de sus n;ac:esidadeo:; moti.vai::ionales y las relacic::nes que 

tendrá el trab~jad~r frente a su a:nbiente. La suposici6n que 

se ~ncuentra detrás de ~ucho$ de los esfuer=os de ingeniería 
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industrial, ha sido la d.:? que los ti-c.baJüdores sc•r: tonto~ y 

que les esfuer~os deben ser dirigidos y controlado3 por el 

sistema.para lograr una efi=iEncie máxima. 

Sin embargo, en años recientes ha habido un" crecimiento 

dl'.2! interés deo p.:i.rte de los ingt?nieros indust;ri.a]e:>'5 por 

poner totalm~nte en práctica el concepto a~ri.ba descrito 

scbre irigenie~ía i~dustri~l. En algunas organi:aciones, el 

grupo d2 ingenieria ir1dustrial e~tá encab~:ando 

e~fuer::c.is dE: motivacié·n del persona!.. Ccn fre::::ut=.>ncia =•e ve11 

cursos ~ue trae~~ sobrw :e$ ccnceptos de l~ ~iencia d~l 

corr.portamic1~~.~i: :;:standc, cc;>':'to p;:trte cie:l 1?11:<-re>1~~mien·t:o de 

ir;eniaros industrial~s. 

3bm23 Wolbring, Dire=tor de Pu~ll~~=i~nes del Instituto 

Norteam~r ice.no de Ingenie1-os Industria le:., informé. que; se 

habían enviado cuestionarios a 50 de los mas imp~rt~ntes 

in,;~niero~ i11dwst1-iales di:!! país para definir cuáles s:1n L:ts 

carac:terí:ricas eser.ciales de conflictos entre 

ing~nieri~ industrie! ~ las ci~~cias del comportami~nto. 

ML1chas de la-:; respue~tas d;.jeron que.• no e::=.stían conf!::::tos 

entre ellas. 

Esta compatibilidad fue expresada mejor por David 

Siro~a, en la escueln de Warton, de la Univcroided ciQ 

PE.•nnsylv.:.,r.l.;i, en ur. articLtlo t.d:ui_.:ido ''El Co1rfli::.to Entre la 
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termina diciendo: ''Paree~ que la ingeniería indL~tria! tiene 

a.un muc::ho que aprender de la inv~stig,;ic:ion~:; y la taoria en 

la ciencia del comportamiento; la evidc\1c::ia que hay a:,or.:-. 

disponible es b;astante irr:prQsionante cc•mo par.a segui1·la 

abandonando. Nos:itros en la c:ienc:ia del comport.:tmio:=nto 

tenemos mucho que ganar de la ingeniería indL1strial; su 

e~perienci~ industrial; sus n1étodo$ analitic~s, y ~o más 

vuelos 

ac:adémic.0$ t~rn de nuestro medie•. La prO::im.:.: déc:ad.?.. será 

testigo de la disminuci6n del -lsldmiento de cada uno y 

:::ie organi::ac:ién •1 m-:.rj l:f'l.c:ac:ié.n 11
• 

Parac:e que a me~iiCa de que estas dos disc:ipllnas se 

3t:erqucn en el f·u·tu:-o, podremos ver en mu:::.has organi;:ac:iones 

el desarrollo.de una producci6n no sclamer.te con relaclén 

la eficiencia, ~ino también con relaci6n ~ la efect!vid~d. 

Esta Sf?o-á una funciC.n del STAF"F tendiemte a asegur.::r q:..te el 

trabajo se realice de una forma eficiente y sistemática y al 

mismo tiE!mpo a~cgurar que ·las fuentes humanas ~e LL5an 

ef ica:;:.mente y que los trabajadores s~ les den 

oport...i:nidade!:i para ot.tener logf-os propic:·~~ pr;rmiti~ndolc.::.;; 

además, brindar una contribuci6n a la organizaci6n. 

1.4. EMPRESii. 
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La ~~~prssa en la .:\c::tu,:..l ic!:.-1d o:.:upa un pcipe 1 muy 

importante en nu~stra sociedad~ ya que es a través de ésta 

en la que piod~ctores y consumidores satisfac~riill sus 

necesidades. 

En su importante papel pera el desarrollo econ6mico del 

pals~ e~ nL&est·~ obliqac~6n hacer dE la empresa, un elemento 

qu~ \mpuls~ el bienestar social, mediante la ccordinac:l6n d~ 

lo~ el~~entos humanos, recL1r~~s m~i~r:ale~ y t&t~~cos ~~e 

c:ondu:can al l?g~o de loa objgtivos de ésta. 

acu~rd~ con les val~res a cuya reali:aci¿n estén de~t~nadas. 

Se distinguen los Y. 

religiosos, y en el misr..o ol-den se encu~ntran las 

instituciones ec:o\16m~ cas, 
~ 

jurídicas, las políticas y las religiosas 

dichas. 

cient:i.fic.:-ts, 

prcpiamente 

La cultura de cada pueblo va a determinar el tipo d2 

e'!lpresi:-i:; en una 5ociedad, los individuos, ct..1n sus c:reencias, 

costumbres li;yizis '/ :1c.rmas, v.::i.n a moldear le que es un.:i 

in~tit:..1c:ién y que ein nueztro t:1err.pc• e'-> 11.:::lmada 11 =:mr:rcs.:: 11 , 

ocupandc ézta~ un lugar privilegia~o en la existeincia hunlana 

tr=vés del cual, satisface SU!:;. 

ni~c:=sidades. 
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1.4.1 Elementos que Com;.ionen una Empr-es:i.. 

Unificand:J los elementos que componen una empresa 

obtenclr e:no:::. como consec:.L1enc1a una visión amplia sobr·e la 

~ism~. ~l ~-irner eleme~~o es el material, é~te rep1-esanta el 

•1plor ec:::inómico, en este rt1Lin .. 1 encontramos: edificios, 

i.nEt~ lac:ic1ncs, equipos, pi-ir.as. 

prcductos elabo~ados, etcétera. 

En c~te casp2cto partict1lar 5e puede de·finir a la empre'.:!<'.!. 

c.or..o "t:nidi'.d objeti·.·a de c_ar±.::tcr .~,..;tsr:..al", sie:,do Ó!:i°!,;d.' 

sC.:.lo u!"':a cc;ra de lo que es una institi..:ciór.. 

El sec;Lm::!o ele:.;ento lo compcnc.-' une:': estructu.r-a .Ttlridico 

N::~metiva Y. esti.\ parte abwrt:.':1. todas z.que!.lz,s formalidades 

lagales im~lícita5 en es true tui-a pública, e~: los 

es·tat:.Jto~, n:}1Jla.-::sntos, cc.ntratos, ¡:.oli":1ci:ls, lo-::. c. .... .J.lE:::: 

forman la u:-iidad, que i=:s p.-ópi a en las persor.c-•s mcra!.es cc-r::::i 

sujetos de derecho. 

Un tc1·c:er ele1r:ento es la 01·gani;:~:i.ción) y pc1- esto se 

entiende un conjunto ck puestos :- unidec:e:s de trab.zdo en 

~ ,~Llpos coordina dos de actividades, rcs¡::onsat; ~ l ida.des, 

facultades y relacion~~ niveles jerárquicos, linEcs de 

mando y subcrdinaci6·1, esta p¿rte es conocida co~o la unidad 

iriteo'rnu.~ 
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El cuarto v último dt:! los elementos que conform:3n .una. 

e.11presa es el hu;n.~mo. Este representa 21 trabajo. 

Sobre el concepto de empresa se tien~n las siguientes 

definiciones: 

Empres~ e~ una entidad que operan~o en for:na 

organi~ada, uti!i=A su~ corocim~entos y rwcur~c~ paca 

elaborar prodw~tos o pre~tar servicios que suministran a 

terceros~ en la mayoría de los c:a~os n1¿diante lucr~ (2). 

- Drgani::ucién 

prcducci¿n de bien~~ 

ld. cual el f.:.n lr.:r.edid.to es la 

~ervicios para un determinado 

íl~'.2rC.Jdo,. busc:.:-.ndo la obtenc: i.é :-i ~e un beneficio económico, a 

través de la -:.:.c:1tisfacc:i6n de una necesidad d~l orcen general 

o social (3). 

- Unidad ec:onémico social en la que el capital , el 

trab~jo y la direcci6n se coordinan para re~lizar una 

producción socialmente útil de: acuerdo ·al bien común (4). 

Si bien, cierto c¡ue encontramos en un paí~ 

subdesa~rollado, c~pitalista en el cual se eNplotan las 

necesid.::i.oes humanas, donde lc.s ut i l i.dades, produc t: ividad, 

eficiencia, má:cimo rendimiento, reducci.6n dH costos y 

gastos, términos com~nmente empleados an todas las e~pres.::i.s 

y que sor1 elemento~ qua en un momento dado hablan =:obre 
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nuestra realic~ad. El lucro y la ganancia que se obtenga de 

cualquier negocio van a ser el principal aliciente de todo 

empresar'io ~ por ende los trabajadores al no poseer un 

ca~ital como el de un empresaric1 necesitan mejores 

condiciones de
1 
trabajo. 

1.4.2. Clasificaci6n de EITTpresa. 

Puede verse desde los siguientes puntos: 

1. Por su fin.:ilid¿id. Dentro de es!;e concepto PueCe a sLt 

\"e: clasifl=ar5e en; 

a> Económicas .. Aquéllas que persiguen la obtenci¿n de 

utilidades, L~:; cunles no necesariamente satisfacen una 

ne~esidad social, dentro de este grupo tenemos: Empresas del· 

Estado, Ec:onomia Mi>:ta, OeGcentrMl izadas, Cooper~ti·1as y 

Privadas. 

b) No Econ6mica•:.. Son aquél las que de una manera u 

otra persiguen la satisfacci6n de una necesidad social, como 

ejemple tene?mos: Err.presas Deportivas, 

Religio3as y Sindicales. 

2. Por su naturaleza. 
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al Aquéllas que se dedican a la producci¿n de bie~8S 

materiales (mercancías). 

b) AqtJéll~s que se dedican a la producci6n de bienes 

inmaterie!es (~ervicios). 

3. Por la finalida~ de l~s bienes producidos. 

a) Bien~s de capital. 

bl Bi2n~s da consumo. 

4. De acuerdo a la ra.~o. 

a) Agrí=::rla. 

b) Minera. 

e> Industrial. 

d) E~d:ractiva. 

e) Automotri::. 

5. Por ~u tamaAo. 
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b) Mc::diana. 

e) Grande. 

6. Por' el tipo de poderlo de autoridad utili=ado. 

a) Poder exclusivam~nte coact1\~~. 

b) Autoridad predominantemente utilitaria, racional -

legal, utili=~ci6n de recor1p~ns~s eccn6micas. 

e> Autc-ridad prcdomin.;tr.temente normativa, u~o de l<i 

perten::?m:ia c:!=l i;n . .:pn, dol estatus~ de reccr.-pen!;;as del valer 

intrínseco. 

d) Estructuras mixtas. 
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2. TEDRIAS EXISTENTES. 

2. 1 Al2RAHHM i'l."ISLOH. 

Este <:1.ucw1 c.un<;;;;idera al hombre como un todo integrad::. y 

organi=ado y, formando pa1-te de él, también sus nece:sidades 

y sus metas. las cuales determinan 'su conducta en un mome1-,to 

da.do. 

Para M~slow, el estudio del hombre deb:: incluir también 

al medio en que se desenvuelve, tomándolo en cuentü como 

p<!irte constitutiva de su personalidad. 

La mo";ivaci6n no es sólo ur. e5tc3d:i especial o pe:cul~.::1-

d~ la persona, sir.o que debe tom.on-se en cuenta lo qL1E! ocurre 

en su organismo total, por eso cw1,.::;ide1-a que: 11 Una, te~ría 

r.·.r..:ti.vacional firme, df1bt=i-ia su:Jone1~ que la rnotiv2ci6n 
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constante, qu€ nunca termina,que es fluctuünte y compleja y 

asimi~mo qut::! es una característica c:.::.si universal de todo 

estado orgánico de co~a~ 11 • 

Er. base a lo anterior, Maslow p:-opone una t:>nría. de la 

motivación humana, tomando e~ ~uenta las ne~eE~dades del 

hombre, l~ i11~e11siciad u f~~r~a de tales necesidades y el 

orden ~n q~2 éstas aparec~r~ ya que, como él ·:il~.mo 

considera, el hc:-:nbre tiene la peculiaridad c.!2 estar dE?seando 

casi siempre algo, por lo tarto dice: 

''El hombr:~ es un animal des~cso y pocas v~ces alean~~ uri 

estado de comc!~ta satisfacc16n, e':cepto por· un c~rto 

tiempo. Cuando un de-:;eo es ~a·~isfE!cho otro a¡::drec:e y vier.E! 

a tomar s~ lugar''(!). 

Con esta concepción, Maslow estructu1-~ su teoría 

j::=::-arquizanc.io c~erto grupo de nece:s~dade:s como sigue: 

1. Ne:esidades Fisiol6gicas. 

2. N~cssidades de Seguridad. 

3. Ne~esidades de Pertanencia y d3l Tipo Social. 

4. Nece~id~dcs de Estimaci6n y Posici¿n Social. 



5. NecE"=.!.dades de Autorreali::ac:ión 'l S.:1tisfa:::ci6n. 

Necesidades Fisiol¿gicas: Comprenden la supervivencia 

básica y un bienestar ra:onable comn son: el hambre: l~ sed; 

et vestido, se::o, r·espirar, etcétera. Se le~ debe poner 

atenci6n espe=inl pera satisfocci¿n, ya que de otra 

m3nera, seria imposible pen-:;;ar en s<:Itis·fac2r cualquier otra 

necgsidad. 

Necesidades de SegLtr i dad: Una ve: satisfecha l;, 

entcnccs la necesidad 

si=:guriC:ad. Se pL:edt: enc:ont;-ar de diversas forrr:.;s~ tales come 

una s~ciedad c-ga~~=a~a y pacifi=a, que hace q~e quienes la 

forman se si~ntan a Sdlvo de la inclemencia del tiempo, de 

los problemas 2ociales~ ecan6micos y políticos asi como que 

aseguren la satisfac:::ién de las necesidades fisiclégicus 

tanto en el ¡::r-esente como en el futL:ro, y la segt.•ridad 

propia d~l individuo de tener un tr3.bajo estable, un segurc• 

de vida, una cuenta de ahorros, relig16n, otc:étera. 

Nec~sidades ds Psrten2ncia y del Tipo Social: !J11 pi-un~o 

como h.:-.n sido satisfechas las nec:esidaLies fisiolégic:as y de 

seguridad, aparcc:=n a temar prE:em1nencia las ne-=r.=-.:.idades de 

0.mor, las cuales incluyen !a necesidad de af:!c:-'::o (.:;:.mi;io~, 

ncvia~ esposa) y el deseo d~ asociac:i6r1, 

enC:ontrarse in '.:egrado en un gn.ipc (::: lub depo1-t ivo: grup::. d~ 
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e~t1:'diant:.:?s, grupos inform.:tlEs. Esto=:; últimris desecr.perían un 

papel importante en la organi=aci6n>. 

Ca!:Jc:: aclarar qLte el amtrr 110 es sinónimo de se::o, .,;,1:1t..:.o 

que una neccsidad afectiva, como anterior-mi=nte 

mencicnó. Comúnme.nto c:o.~portamiento está 

d~terminado no s6lo por las necesidades se::uales, sino 

también pcr las ~e=esid~cie~ de amor y af~~to. 

Necesidades de Estime.ción y PosiciC:.n Sc,cial :Todos y cada 

uno de les i~dlviduos dE una socie~ad de~ean t~r~r un alt~ 

grado de autoesti~~c~6n y de aprobaci6n de los d~más. 

La =atis"""Jcci6n de L:\ necesidad de autoE:!~time.ci6n~ r.c-s 

llova a se11timientos da autoconfian:a, valor, pr2stigic, 

capacidad de ser ~til y necesario a los demás. 

Necesidades de y Satisf,:\Cci6r.: 

Fin.::.lrn2nte la net:esidad de más al t::i ni•.tel je:-árquico y de 

menor prioriCad es la aútor:-!?ali;::ación~ l.:t cual se refi
0

ere a 

llegar a ser todo aquéllo pnra lo ~ue Ee tiene capacidad, es 

decir, el hombre tiende a esta:- consciente de lo qwa 

potencialme.-nte µuede ~~r.. Las persc:inas >=l igen de:termina.das 

ocepac:ioneo:; que les gustan, y obtienen algunas 

satisfacciones al desarroll~r sus actividades como 2jemplo 

puede ser, un mae?stro debe enseñar, un arquitec:tó debe 

dise~ar, etcét2ra. En la medida er1 quo se pueda sati~face1-
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~n~~ nece~id~d, l~s i~di·~iduos encontrarán que SL1 irabaJo es 

L\11 desafio y go;:arán la satisfacción interna al reali:::.'1rlo. 

CoÍiforn:s una nece5idad es sut is fecha r"1.=onc\b :!.mm~nte 

surge otra de ma~ al~o nivel, y así sucesivamQ~ta. A ~sto se 

le denominz. pn::emi.nencia prioridAd. Se dice qu~ 

necesidad p~:~s s~r sa~isfecha parcialmente, e5 decir, no 

satisfech~ total:.tent~ un 100'/,)' sir.u que es 

ra:onablement2 Ecltisfecl1a de modo que ésta de)e de ser 

motivan~G, p~r~ dar lugar a otr·a necesidad. 

2.2 TEORIA DE Me CLELLAND. 

Pa.-.:i. e::pcner la teoría. de Me Clelland CC:•IT'Cl1::aremos por 

definil- lo que se enti::1nde por un motivo. 11 Un motivo e;s el 

estableci~iento pcr indicio. de c:.:!mbio en 

situación ~fectiv~. La pJlabr~ establecimiento significJ en 

esta defin~c~6n que hay incluido un aprendi=aje pr~vio'' (2)M 

Se~~n su teoría dice que la gente está mot ivad.:1 

primordialmente ~cr trcs factores:. d~3 logro, de afill~ci¿n 

y de poder. 

Los indivirJuos que e-z.tán motivados por el factor po'71er, 

tratan d~ influir sobre los que los rodean. Y las pe~~on~~ 

que prefi~1·~n ten:=:- relacic:•no:=s amistosds con los d3más están 

moti•;ados pe~· E~ fl1~tcr de afiliaci6r. 



Se snb~ ~As sobre el factor de logro 

individuo, que de cu~lqu~er otro fdctor. Este factor 

sumamente ~mpor~ante parn el éxito o f~~caso de ?~s 

empresas. 

Se h~ victo que l~s porscnas que ectán motivad~s por ~¡ 

fa~~or logre, ·~e~· mas co11~tantes. objcti~as y ~=~ivAs ~e la~ 

qu.~ son motivadas por otr¿:, c:l"''!....;e de fa::tores de moti·1aciónM 

F'a:-u qL,:1 u·,~:. pe;-s.::-na ~ec.. ¡:;1-ot~L.a:tj "'ª :10 ba3·~.:-" si le• 

~-~t.,.ff motivad·_ por el. f¿'l::tc:- 101;:-o, si10 que 1~ ta1·eic. 

a:ignad~'l dcb~ req\.i<::!rir d8 inic:::iativa y crea~ividad personal. 

St se dan la~ condicion~s ~nt~riorss, el trabajador ser~ 

~roduc~ivo, En =~:.o c:ontrari~ se vulve1·á co~~n y fal~o de 

i:naginac:ión. 

2.3. FEDERICO HERZDSP.G. 

Un .. ..i de las teorías m •. is discutibles ac:erc:u. de la 

natt1rala=a del l1ombre ha sid~ es~~diad~ por FE::ier1co 

Her:bcrg y sus colaboradores CMausner y Syhderman). 

Hcr=berg y ~Lts asc•ciadt)s ; ::?ül 1 zeron une.:. ir.vestiga=ic..n en 

ia cual pidieron ~ dosc:ient~s persona~, ertre elios 

c:onta.dt:•res C;! i:ogenierc~, que rel~ta.-a~ un recre• qlte les 

hubiera causado satisfacci¿n y otro qu'=! le~ 
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in:;;:c»~;isfacci.¿,n en la labor qu~ deserr:peñan. Señalarido !::.i esto 

influyó po3ra trabajar cml r:iu;·or, menor ,o igu.?.l inti:;r.sidad. 

De lo antcric•r ~ obtuvieron como re~ul tud::: la t;eoria. .• 

ccr.ocida como: Teoría de lc:>s Factores Mctivadores y los 

Fact~res liigiénicos. 

hc:.~:-iz, su~ rn;tilude5, mot:i·Jos ·¡ 1-:ccesi::l.:~.JL"3 tir::n:::'n unr.i ;¡ra.n 

impc.-tancla p": a la industria, la co1;iunitJ..JU y et indiviauo. 

r~r-~ lA industr1~, el b~neficio d~ u~ estudio de l~n 

a.::t1. tudc'.3 en F.'~ tri."\ 1.JO:.t,~c•, ti-.JEn :::011:::.1.t:;:o un ü.L:n;er.tr::i de lF.t 

cio~ cat~gor ia.s diferent~s 

nac:esidc.des, c:¡ue son esencialment:~ indep~ndientes una d.:! 

cs~ra y que influyen en la conducta de ma.1~r~. Ciferent:c>' 1
• 

Estas dos cat~g:cr:í.¿t·.:; de ncc:esiddd:..;.::¡ e·~tác represe:ita.d1..•s 

pc..r dc•s tii-ios We f.:ictcrc5, llamadoc Higiénlco'.3 '-~:1os, y 

Motivadores otros (3). 

Los factor~c Htgiénicos sen aquél:os quE se relacionan 

con ~1 ambiente d~ trabajo~ siendo su funci6n pri~cl~~l la 

do evitar !a insatisfacci¿n en el trabajo; asi come la 

dismil1L:ci¿n de su rendimiento, debido las inadecu~dns 

condici.o1""1es de! medio ambiente en qLtr::! le~ tr-ab<..\_,adore'-• 
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de::.a1~rollan :;.u trabaje •• Los princi?alcs factores liigiénicc;-:;;; 

son: Po~iticas }' Administraci6n, Supervisi¿n T·~cnica., 

Condiciones de Tr ... "":~ajo~ Relaciones I11t:erpe1-son?.les-., Salario 

y Sr.:gurid:Jd. 

Los facto1-es Mt"!tivadcres, so_n aq..téllos relac:ionados con 

la ~jact1c:i6n del trabajo mismo, y qu€ influyen positivomer:t~ 

en l~ satisfar.:ci6n d2l c:::-,,Jli:.·~;r.!o, lo t.::ual da cc:no r~sultado 

un aument~ e~ la c~paciciad pr~=d~cti~·~ tot~l de la persc~~. 

Los fo .::t:.T::'!:i Moti -.·:.:Cores, e·.:;tán con .... _,titt.:..:;,dos ;:ior 

reccnoc:imiento pe~ lo'Zi y de 

re=~nccimie~~c de! logro. 

Tomando en cuenta entonces, que los f2c:tores que cu.usan 

5atisfac=1¿n son completamente diferentes 

produc:~n ins¿tisfac:ci6n Her:berg c:onsidet·a que es err6neo 

perssr, que la satisf~cci6n tipne como contrapHrtida 1~ 

insatisfacción, o sea, para él estos aspectos no deben ser 

medidos con una escala un!dimensiona.l, que presente en un 

e::trc-::rno satinfacci6n y e11 el otro ii,sa·t:~sfecc:iln~ Sino por 

Para este autor, la forma qu~ realinente se logra 

mo~ivaci~n del individuo es incramen~ando la cal~~~d ~· ;~ 
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importancia del trabajo; procurando elevar as:mi5n10, la 

eficiencla y la ~atisfacci6n ~el personal ~ediante lB 

incorporacidn en el trab~jo de c~da emp!2adc~ 

oportu~idad de reali=ar y a la ve:, obtener rsconocimiento 

por lo reali=ado, aumentando la dificultad y responsabilidad 

en el trabajo y cc•nsecuentemente las oportLtnidades de 

dc:?sarrc: l lo ~-· pr~rgreso, y r.o do:i.ndo soluciones, como se h.:..t 

intentc::ido, ya sea través de incentivo~ e::on6rr.ico'.;;., 

castigos, arr:ena:::ns o i.\ través de fomentar las rele.cio1""c:>S 

informales. 

Un ejamplo aclars el pld:itc~m\ento: Durante aAos, los 

E.:~ertos en pe1-:.011al s2 hablan pregun!:.:.do por qué UnC:\ 

pclítica generosa de ~rostacion2s, por ejemplo, no repercute 

ger.eral~;iente un ~•preciat..: le :.r.cremento la 

productividad. La respuesta es ::::lara en el sistP-rna de 

Her~berg; puede e~istir un alto nivel de descontento si 

carece de toc:!o' tipo de p~-estaclones, pero la e:<'.:.stencla de 

equilibr.::\da de servicios no nec:osar1amentE~ 

increm~nta el nivel de satisfacci¿n con el puesto: las 

prestaciones ~ct~an como elementos de ma~~enimiento, p~ro no 

moti vado res. 

Otro ejemplo seria, si una persona dabe cierta cantidad 

de di~ero y se ve obl~gnda a pedir dinero p8ra solventar ]~ 

deuda, esto le causa insatisfacci6n, pruro el salir da la 

deuda no le ca~sa satisf~cci6n. 
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2. 4 • DOUGLAS ~IURRAY Me GREGDR. 

Me Gregor contribuy6 de una manera Efica= con la 

prcpuasta de la ''Teorla X11 y la ''T~or!a Y''. 

El sig~iente es el conc~pto tradi=icr1~l o 1'Teoria X'' ds 

la tk1·e~ Edministra~iva para suje~~r la fuer=a hu~ana a las 

objetivos econ6m1cos. 

b > En relación a lc·s re::urscz-, humanos, SI':! deben motivar, 

::c.;l;;;:.l,¡:¡1- y c=-lmbia1- parcialm~;,te su cor.iportnr.:ientc para 

ad~ptarse ~ las necesidades da la organi:aci6n. 

e) Si~ esta forma de ?articipac16n de la ~dmi~istraci¿n 

activa, l.=is person~s sE::r!.:.1n ina.:::;ivas, neyativa~ L:1s 

nccesidcü.dQs de l<:~ ortJani:::~ci¿·n. Hay qLlE: haceo-1~ uso d2l 

convencimiento, de los prem~os, de las san~ion~s, del 

dominio y de la dlrecci6n de sus actividade~. 

La. Administración consiste an log1-a:- qua se hc:.ga.';1 las 
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d) Al ser humano 

evitarlo a como dé lugar. 

le gust~~ trab~ja,r y ";t-ata de 

e) La mayo1-ía de los seres hum,ri11os p1-ef!eren que lo'.3 

dirijan, l~s desagrada la 1-espcn:=:abilidc.d, no tienen 

~~bicion=s, y desean tener seguridad ante todo. 

f) El homb~e s6lo quiPre Ql bi~n de 3i mismo y no le 

imporb:m fas necesidadss de la empresa. 

h) Es confiad.o. 

Te. 1 vez l 3 :ne j 01- forma d~ señal ~'\r por q:...:é c;is i ncorrec: ta 

la ''Teoría X11
, sea estimand~ el punto de la rrotivaci6n. 

La ''Traoria X''-''Fracasa porque la ci~r2cci6n y el control 

sen métodcs inUti1es para moti ·.·...:i.r a las ¡::iersonas, cuyz.s. 

nece!:iidades fhüológicas y d~ segui·idad ~stán satisfechas en 

forma ra=~nable, y cuyas r~cesidad2c social~~, egoístas y de 

autosatisfacción son predominanb~s" <4>. 

Esta es una c'e las ra;:or.es ¡.::or l.:tn cuales se nt:·.::esi ta 

una teoría difere~te, la cual esté basada ~n $uposiciones 

distintas en rel.n!::ión a la n?.tur""l.2:-a h'Ur.ianc. 
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No obstante, si se buscan ra::onables mejorías, más qLte 

cambies e::traord:narios, es conveniente estudiar lo que MC" 

Gregor denora1~a ''Teoría Y'1
• 

a) La t:•rg.:lni::Zici6n de los .re.cursos materi.;<les, técnicos 

y humanos con los que CL;enta L..na Co!mpre!::u productiva son 

res~~~mabili~3d de 12 Administra=i6n en bene·ficio d3 los 

objetiv~s econ~m1cos. 

C) Las pEn-son.::is no son ¡:Jasi•,1as pe¡- naturale;;::u las 

ne:csidades d~ la organi~aci6~. Se comportan de est~ for~a 

co1no product~ d2 ~us vivencias en las organi::acionez. 

e) La P;dmin.1.strac!.6n ti\..'!:-te co:r.o responsabilidó.:i ~a:;.<=.· 

posible que las personas se dcm cuenta y desa1-rollen por si 

mismas !a ~~tivaci6n, el potencial dE desarrollo, capacidad 

pa1-a responsabili::arse y la disposición para conducir su 

comportamieni:;o hacia los objetivos de la organi::ac:ión. 

d) E5 fundamsntal que la Adminietraci6n adsc:~e las 

condic:ionE!s organi=ativa':i y los r.-iét::ic!os de •L1¡1cionamiento de 

tal forma, que la gente pueda a.lcan:::ar sus metas de la mejor 

manera posiblE, encaminando sus propios e~fuerzos huc:ia la~ 

rneta5 de la organi~ación. 
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El trilb.:o.jador es capa= de mantener5i:; trabajar:da sin 

necesidod de que el supervisor lo esté obser·.1ando, pLtes no 

ocuparía su tie:mpo e ingenio buscando ur:a forma de evitarlo. 

Seria mue.he• r.-enos costoso que el individuo contara. cc:-n una 

disciplin~ intrínseca y conseg~~ria más que la disciplina 

impue:s"l;a por l~. organi:!.ación. 

F'or 1'1ltimo, la "Teoría X11 pone toda su c<:-·,fian::.-3 en el 

control de! comportamientc humano, cuanto a la 11 Teori~ Y'' 

c:onfia profur.tle.:n;ont:? en el autoc::ntrol y la 

autodetarminación. 

2. 5 TEOR TA E"VC DE AUJERFER. 

La teoría ee Alderfer es similar a la de Maslow, e::cepto 

porque condensa la teo:-:ía de la jer~rquia ·de las 

nec:e'3idades huma·,,as en tres categorías: existencia CE), 

~incula:i6n (V) y crscimiento (C). 

En l~ teori~ de Ald~rfer, Las n~cesid~des e::istenciales 

ir•cluyen las que l1~sloH clasific6 como prir::.::;..ri~ts: la g2.ma Cle 

l-equerimientos íisiclégicos y de seguridad de carácter más 

elemental. Las recesidades de vinculaci6n abarcan las 

pr~cisiones de entablar relac:ionc=;s interpe1-sonales, e 

incluyen la oi:ept¿-::ión, pertenencia y seguridad qL11::: se 

derivan de obtener la aprc=ación do los :niFmbros de la 

organi;::ación. El mod~lo de f'.Uderfe1- es rt1L''/ similar en ::u.;:i.nt~-
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a las necesI.dade.;.i', sociales, a.unqL;e la definición d:? sus 

limites no es muy e::acta. Las nec:esidade5 de crecimiento 

incluy~n los factc•res que o;:or.si::ituyen 1.m desafio para '.:?l 

individuo y que pu2der. llevarlo a postular metas más altas 

en vurios campos, c.::imo ei-~ el trabajo. Esta ~;ercera categoría 

corre~ponde a¡::>rc-::im3damente a lo;;¡ nivelas de necesidad de 

reconocim!er.h"' y m;:ocesi.d~~d de estatL\S de la teo\-:ia. cle 

La teoiia de f'.=1lder·fer se basa ~n tre$ punto!:: 

necesidad, más imperic::;o es el deszc de s.::-.tis·fa-::erla. 

llc:va a sa ti sf ~·.cer 

nm:::e~idades d:; orden supario!- crece a medida qt.1e se colman 

_ d~ ~nrácter inf~rior. 

e) Mientras mé~ frustrac:i6n produ=ca 1~ c~squed~ d~ 

ca.nale~ p.:ira =<?.'::!sfacer r:ecesidad~s de m.:'.\5 alt.:i. jerarquia, 

más so de!:lea1·á llena1- necesidade5 de orden in~ericr. 

Al cc~~r«rio de lo que oCLlr~e en !a t~oria de Maslow, 

que s~ b~sa er ?rogresi6n siempre ascendwnte en la 

jer~rquia d~ ne~es~dades hu~1ana~, la tmoriRs d~ Aldefer 

incluye un elemento de frustrs=il;i En 



se satisfac:en~ f\lderfc=r 

"~voluciona 11 para obte'.1er 

sostiene que 

necesidade5 

el 

más 

inCi·1i::luo 

básicas~ 

Dis=:re:pando t,;,i.rnbién Ce t1as; :J~·1, Aldefer afirma que !us 

n'=c:esid3d,.¿is de tod::. tipo son muy .amplias .• inc:luyzindo las de 

c:.:.r.tu::t;r ciernen tal~ y que esa cer t idumb1-e de necesi t~'l.r más 

pL~ede conduc: ir resultados oper3ti.vos en todas las 

e: i :-cunstc··mc: l.:i:: .. 

Un elemen~o com~n a amb~s sistem2s ei;; reeo nocer qt.:e 

los ser ~s hLt:nanos e::per ir.ir:!n'tan m.:!c:esidc1des; asimismo, a.mi:: as 

t::orias se b¿:-,cn en est~ eler.iento. La!3 C-::.s coincid:::n en que 

manera en qu~ leo:; haga frente, 'l d::: cómo 

2.6.TEDR!A DE LA EQUIDAD EN EL TRABAJO. 

las r.ece~idades 

hum.:.i.nas, puec~';"l e~:plicar cuáles son los factore:; que moti•1an 

al per::o;1al, no se ad!::.'nt~-a:1 en las r.:-.::ones que llevar. .:il 

individuo a compcr~arse ds ciert~ m~n~r3. LQ t~oria d~ lci 

Equidad en el trabajo sc9tiene que el individuo sa empeRa en 

disminuir la difere~cia qus e::iste e1,~re sus esfuer::os y la 

compensa=j6n global q;..ie n~:::d::a. C:ue:1·.c!o Ju=ga inzufic1~nt~ j:-, 

compensnci¿n re~ibid3, el i~dividuc pued~ procurar que ésta 

sea n:aycr~ o bi•o.?n puEde c!isr:1inl:li- la. intzonsidac! de sL1s 

esfuer;;:os. 
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Por lo gennral, estos fenémenos surgen debido a las 

comparaciones que. efectúa el individuo, entre sí misno y 

otros mie:mb:-::s de la organi::acién, o con quienes efectúan 

labores simll<!'.res~ Cuando Eil empleado comparu su aport.:1.r:i6n 

global CcDmo ELI desGmp~~o, esfuer:~ y c~lific:aci6n) c~r1 los 

de ot1·a ~ar·~cnJ, l~ reacciln más u~ual es considerar que 

apci;-taci:.:.ne-:. r::1r..p.;.\rablcs dS>b.::.•'1 c:orre:;;~:::.in:l'":r co.npe¡;:::;ac:iont.·.,-:; 

c:om~.:irablt2-..=-•• Si la otra perscna obtiene dinero, 

r€conocimi=~to, status o pr~mocio~~E, se conside:-n que la 

Eituaci~n ~o es e~~itativa. Cuando e! c~pleado concluye G!3 

udiferencia en su obtener mayor 

promoci6n) o mediarte una reducci6n en $LIS aporta~iones 

(~iendo me~~s produ=tivo, por ejemplo)~ o qui=á apele a una 

mezcla de am~as accion~s. 

L~s investigaciones efectuadas pa~a comprobar esta 

tc=oo:-ia, z.p.c·yan la te~is de que l.::.s personas tienden a 

reducir el grado de in~quidad provocado por con:pe:nsacio1,es 

insuficientes~ No es t.n.n cl.?.1 o, empero, lo que ocLtrre cuand~ 

el empleado obtiene una scbrEc:ompensaci6n; una cornpensaci6n 

qu~ rebasa los p01.rAmetros norrr.ale~, CDr:'IO un sueldo 

e::cesivam2nte alto p3ra una funci6n de importancia m~nor. 

'.\ 
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Esta tecria hace clarc para los es~~ciali~~ns J.a 

ac!ministraci¿·r. de los i-:=t:Ltrsos hu:n,:tnos, quc.s es necesario 

.:.1.:ili;;:c.1- incesantemente la estructura de la. orgar.i::-3ci¿,n, 

para la e:<isti:ncia de oportunidades 

igu~litaria=.. Si e! pGrsona! consid~ra que e::isten 

intol~rables diferem:ias en la E?rr.presa, puede incremer.taTse 

la incia~ncia de fen6menos cerno ln tasa de rotdci6r¡, El 

ausentis~~, o lo~ conflictos laborales. 



TEORIA DE MASLOW TEORIA DE 
JERARQUIA DE NECESIDADES ALDERFER 

FIGU!lA 2.1. 

TEORIA DE HERZBERG 
MODELO DUAL DE LA MOTIVACIÓN 

Comparaci6n de las tuorías .da la motivaci6n 

orie;inadas tln la satis1'acci6n 
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3.CONDICIDNES NECESARIAS Y MEDID AMBIENTE DE TRABAJO 

La ci:i::.;r.iimtr:~.én i-!e la pr:::ducthidad y el c .. :1~nto "..!8 

pie:a~ defectuosas y descarte~ de f~bricor:i¿n, impLtable~ 

la fatiga provocada por horarios de trab~jo e::c~sivcs y 

malas ~ondiciones de medio ambiente (sobre tcdo ilumir~ci6n 

y v~nt1lz~i6n), han demostr3~o que el organismo human~, pese 

a su inmwnsa C6~acidad de adaptación, tiene un rendimiento 

mue he '7"?ay:::•r cuando íunc ic1na en condic :enes 

iptimas. Es más, en =ie1·tos paises en des&rt·ollo se ha visto 

que era pos~ble aurr.2nt ... "'l.1- 1 o:1. p;,oduc ti vi dad, mej::irando 

me1·ame\1t~ las i:ondiciol•es en que se d~sarrol 1.'1 ? 1 

No sélc• un inedia 3!l'.biente peli.gro:.:;.o ::iuc:de constit~.ür l.:.:i. 

causa direc-l:a d~ accidentes y cnfermedade;;. profesion~les, 

sino qu~, además, la insatisfacci611 de lc5 trabAjadorms 

condicione:G de trabajo nc1 adaptad8s a nivel c~ltural y 

social~ puede conducir a la disn1~nuci~r d~ la calidAd y 



cantidad de producción~ a una rotac:i¿n e:~ceziva de t¿i. rra11·.:i 

de obía y a un mayor·ausentismo. 

Las consecuencias de esta situación varian segt:ln el 

medio sociocultural. Lo que en los ?aises industriali:ados 

~e denomina hoy en ~:a el '1 costo so=ial de trabnjo'1
, ha 

est~do relac\on~do a veces con acti~udcs. agi·esivas de los 

intere5ados: despilfarro dclib~r0~0, amcna=cis .!o ~iol~nc~a, 

conflictos labcral?s etcétrara, n·i:_n~r·as que en otros paises 

no se han r.w.,~l.·f~stado 1-e.J.ccior1es de este ti.pe•. Sln s-1~bargo, 

todo l~ga1· donde se nec8sitc m~no de ~~ra, es ilusorio 

pcn~a.- qLte 12. c.:'¡..i1-~s3, cuyc:1=:; t.:ondici.ones de tr;:i.bajo no hay.:111 

evolucionado con el progrese, técnico y el crecimiento 

~~on~mico, puEd? contar con 

niveles rentables de p1-oductiv~dac:i. 

8.1. LCCALES DE TRABAJO. 

No corre!:>ponde aquí e:{poner los de tal les técnicos 

relativos .:i\ empl~zamiento y con~trucc:ión de las fábricas; 

sin embargo, deberán cor.o:.:ers~ y apl icarsc ciertos 

principio$ básic:i~, s:. se desea .o.lcan::a.r resultado~ vi~'1ble9 

e1:1 la gestión. 

a la disposición del lugar de 

trabaJD, debe~A h~cersc hincapié ~n la ne=esidad de aisl~r 

las ope1-ac1on~s GLlE supongan p:<.igros o n1ole:=;ti.ns g1-aves. D~ 
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s~r ~osiblG, los loc:ale~ de trabajo debe1-tm c:onst:-uirse 

sobre el nivel del suelo, y ·estar dotados d~ ventanas con 

un.:. Sltpe1-ficiE:! total que no sea inferior al 17 por cie1"1to e.le 

la supi:ff·fir.:ie dol piso .. Los techos no deberán estar a menos 

de 3 metros de altu1-a, y cada trabajador deberá disponer, 

co~o mínimo. de 10 metros cúbicos de ai1-e (y más si l.:\S 

elevauos). Par~ prevenirse cortra los accidan~es, cada 

trab~jado~ d~beri~ diEponer de mini~o suficie~te de 

$Uperficie libre~ y en todo caso al manos de des metr~s 

cuadradc<::.. 

L'.\s p,;.1rede::; y los techos debe1-án t~ner un acabado q_,.....:: 

imp'~da l-3. ~\c.·.tmul.:.c1ón dt:: suciedad, que e·.·ite la absorci6n d8 

humed~d y, de s~r- ne:.:esario, q'Je 1-ec!L1::ca la transmisi6n de'. 

ruido; ~l p~vime~to deberá ser del tipo no resbal~di:o, que 

no suelte polvo y s~a fácil de limpiar; ~n caso ~ecesario, 

deberá poseer bue~as caractaris~icaz de aisl~miento t6rmic:c 

y. eléctrico. 

3.2. CH!T:ZRIOS DE SF.GiJRiDAD. 

Las estadísticas muestran que las ce.usas más corrientes 

de ac:cidcmtes de trabajo no estriban en la..:; maquinas más 

peligrosas o en.las substancias más dal-;inas, sine en actos 

tan comune~ como trope:ar, caerse, 1nanipular o emplear 

objetos sin ct1ida~o o ser golpeado por ubjetos que cae~. Ag:í. 



mi~mo~ laS victi.r:ias más fr~c:uentes de accidentes no son los 

minusválidos, sino por el cont~ario, las. personas más aptas 

desde el punto de vista físico y psicosensorial, es decir 

los trabajadores jóvenes. 

La r.:rimera precaución para prevenir los accidentes 

consiste en eliminar las causas potenclal~s, tanto técnicas 

co.;ic human.::::;. Las mod.:i.lid¿des son demasi.ado numerosas y 

variadas para que se pueda dar Ell lista completa aquí. Sin 

emb~rgo, pueden citars~ algunas~ como el respeto de las 

r~gla$ y normas técnicas, la insp8cci6n y m3nteni.~ier1to 

cuidadoso de la n1aquinaria, l~ educaci6n de todos los 

buenas relacio1·1es lc..borales. 

Alrededor dsl 30 por ciento ci~ los accid~ntes ocurren 

las operac~ones de manipulaci6n; el estudio del trabajo 

puede contribuir disminuir su frecuem::-ia, redL::::lendo 

sencill.:1.rnente el número de operaciones y trayecto de los 

product0s. Otro porcentaje important~ do aecicient2s podría 

eliminarst:: suprimiendo las operaciones peligrosas gracias al 

-;?Studio del b-abajo, el análisis de-1 proc:~so y a 1"" 

E=.>l.:tbor.:'\ci6n de cursogramas anal í tices y, en términos 

g~ner~les~ ~racia~ a un e::a1ne~ critico de la organizaci6n 

del trabajo, ~fectuado en funciC.n de la pre(,eni:ión de 

e.ccidentes. 



lt2 

L~~ medidas de higiene industrial §on similares a las 

que se han mencionado anteriorm~nte para la p~evencidn de 

accidente':O:. :"!o obstante, cab~ Sé?ñalar un punto ir.:po1-tante. 

La higiene en el trabajo se estudia de~de hace mL1cho menos 

tiempo qu<? la seg1.:1-idad. Se trata de unA disciplina que 

supone a la ve:: conocimientos médico~ y técnicos, lo qu2 tal 

ve:: ~::plique., por qué la desatienden. E'S muy impDrtanb~ quo 

la O~recci6n se ocup~ d~l problema y adopt~ le$ medloE m~s 

o?crtunom para resolverlo. 

Es posible ~a~a:ar ci~rt~ nGmero de criterios bá~i~on 

g::?ne:-ale-z, el"' ma1C::.:·-ia de.: ~tir;¡ien~ industrial. En primer lugar 

en }¿ hi~iene indust-ial las medidas de prevenci6n má~ 

efici'-·:es =:on la<z que se adc:•ptan en la fc.~e de dise1';C'I 

conc~p=i6n, pue~t~ que cua¡quier mejora 

hec~1a posteri~rme~te quizá sea demasiado tarde par·a proteger 

la salud del tr~bujador, y seguramente será ~ás costcsa. 

Las operacior1es peli~rosa3 (por eJemplo, las que 

provocan la conta~inaci6n del niedio o producen ruido 

las substancl~s nocivas que pL1ed.::tn 

propag~rse en e¡ aire, deberán reemplaze~sc poi opwraciones 

o su~stancia.s int.ri"-ensiva""3 r; mc.T1=i~ pelig;os.:_-:i.~. Cuandc.• nw es 

posible pr~porcionar equipo do protecci6n colectiva, deberá 

rect1rrirae a m2didas complement~rias, que en ciertos casos 

podrán c:wrr.prendei~ una redu=:ci6n t!c'l tiempo de e::posici6n al 

riesgc. Si !as medid~s técnicas y ad~ini~tr~tivas c0le=tiv~s 



no r~ducen la enpcsicidn niveles ac~p~ab:es, d8brn-á 

dntarse al trabajador de equipo cle pro~~cc~6n pei·sonsl 

adecu~'ldei .. 

3. 3. FREVENCION DE INCENDIOS. 

~1 prirn=r principio e~ la ~reven=i¿n de incendios 

calcula1· le~ p:~nos y la ccnstrucci~n do los ~dificios de 

tal modo que ln resisten~ia Rl fueg~ sea proporcicnal a les 

rie!:>gos previ:':itos. El segL1ndo es dar a los trab.3.jadoi-es la 

Í'L':···,001:::-.¿n ~d;.c-.. ·.:=.d=. }' h:.cer cu.:iplir !:.::!"~ rE2glamentcti, r.:omc l.;i. 

prohil::ic:ión de f~mar '! :..~t~li.::-~. fó,:,foro!::i, etcétewa,, e:i !.::i.::o 

=onas ~G gren r:~sgc. 

E~ indispensable qu3 en tcacs los !~;~res don~e exista 

riesgo de i~cendio l1aya un n6~ero ~uficieG~e de eKtintores 

f?i'! buen estad::. da funcic-namiento; que lo!Oi sistamas de alarma 

funcicne~"1 correctament.~ ~· la~ señ<01les se olga.n clu1-amen'!;E:? 

en teda l.:J. fábrica, y, por último qu~ las ~alidas de 

emergcrcia ~e mant~ngan de5pejadae. 

Dor:c:o e;:io::;t'.::1 un alto rie$go de incendio, hab1-á que 

con c;.o;o.r con: 

- Un cuerpo de bomberos d:::ibidamente cap¿:citado p.:.:ra la 

J1,\cha :::on·t:r.:1 les lncendio:;;.~ que cfec:b.:.e a.demás ejen:icioi:; 

periédicos. 
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Un sistema de inspecci6n p~rl6dica, quizá con 

encargados a jornada completa. 

- Un enlace adecuado con el cue1-po w;. oomberos. 

- En lr.\S g·-andes empr-es<'ls, simulacros periódicos de 

~larme. y ev.:!cua.c :..ón E>n ca5c:is de inc:--1·:dio. 

3.4. OP.DEN Y LIMPIEZA. 

N;.:i. basta construir· loe.a les de tr.:.ba ~o de confc1· mic'.:.td 

que la fábrica o tbller se mantenga~ limpios y ordenaaos. 

El orden, que en el ca~o de U~3 fábric~ q lugar de 

tru.bajo es un término general que acarea tcdo lo referente a 

p1 • .llc:-i ;.;ud y estado g:=!n...:ral 

contribuye a prevenir .:i.=cidl:!ntes.. sino que con<.:> 'ti tLtye 

i.gus.1:-iente? un ~actor d:= proC::~tctividdd. Si en pe::~i:ii::os y 

corredores se apilan me~~riales y ot~os estorbo~~ los 

tiempo apnrtá¡1dolos para puci2¡-

transportar lr.ts materia~ pr1mas o los p..-odL:ctos '"°'cabado::;; 

lo te d8 

producto semiterminado e::traviado en el desorden general. 
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Las pi las de materiaz product~'5 

se~iterminados, asl com::i las herramientas y equipos 

abandonados de'1ide hace t; iempo, repres;entan capitales 

i1,movili::::ado5 y ocupan esp.:tcio que podi-ía ocuparse para 

fin~s p~oductivos. 

Los pasadi:-::cs deberán marcarse con 1-ayas du 

centímetr·os d~ anche como ml~imo, pintadas da blanco o 

amarillo, y ne debe:-á perm:.tirse poner nada sobre esos 

límites. 

La lim?is>:a es tan importante como el orden, sot.1-e todc• 

los ~rabajador3s contra 

infecciones. infest=.ciones~ acci.:i:;ntes y eonferrr.edad<?s 

p1-ofesionales. Cc::nv.=nd1-1"~ inclusc pre·1e:-iir este tipc d~ 

problemas mediante un limpie:a cotidiana y cuidadosa. de 

tal lC?rc::;, p"1s.:.-:!i :cii::, o luqare5 donde los 

d.:!sp.:::irc:!icios o residL.os p"Jedan atraer animales. Los cubos de 

bu sur-':. deberán fáciles de 1 imp Lar y 

m~nte~arlos e~ lo pcsible limpios. 

El per·~oi:al 2!Z i gr.c1do a trab.?. jc1:;; su:;: ios, o e::pues-;c a 

s~bstancias pelig1-osas o t6xicas, deberá disponer de cuartos 

di:.' aseo dotados d~ un qrifo por caria tres 

trabcljadores y de ducha por cada tres trabajadores <y 

nunca menos:; de una por c.ada ocho trc'.\bajuc\orcs), de modo ".¡ue 
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los t:-.:\bejad,on~s no renuncien a ell.o\, para evita:- lf'.rgas 

esperas. 

3.5. ILUMINACION. 

Se Calcula que el eo por ciento de la informaci6n 

requt:.rid"t par-a ejecutar un trabajo se adquiere por la Vist<"' .• 

La vi~ibilidad depende de V?rios factores: tamaAc del 

cbjeto ·~ue se trabaja, su dis~~ncia a los ojos. persistencia 

de la imo.lgsn, intensidad t.!':! la h.1::.t color- d::? la pi::?za, a-;-,i 

como contrast~ cron.:ltico y lt..ni;;oso cc•r. el f"on'.:!o .. L.:.1 

ilum1-:3ciC:.n representa cun fn~c:uencia el f.~ctor de rrayc-; 

i~por~anc:ia y el mas fácil de corregir. 

La iluminación, ante tod~, d~bErá ad2ptarse la 

naturalez.:\ del trabajo; sin e~~argo, su nivel deOerá 

aumentar no sólo e:i relac.iln con el grado de prec:ísié·n o 

miniatu•i=acJón d:=l producto, sino tambié:-i en fi.mci6n de la 

ed.3.d dE los trabaj.;-;dorE!::::, puesto que las µ<=1-sona~ de ed.:i.d 

ne:c.ssitan L,na lu;::: más intcn!;:;a que los jóvene5. 

No ba~ta p~ever un nivel de iluminact6n 6ptimo cuando se 

di~a~a~ lus planos del lugnr de trabajo, y~ qua después de 

efectu~da la instalaci6n. la inte~sidad de la luz disminuye 

rápid~1nente: en un !O a 25 por ciento al principio y con 

mayor lentitud ~espu~a, hasta alcan:4r el 50 por =imntJ 
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r~eno~ del valo1· inici~l~ a medidd que se ~cumula polvo y se 

desgastan las bombi 11.~s u o tra'==i fuent¿os de luz.. Por 

consiguiente, habrá qu= le 

intensidad de la lu= en el plano de trabajo y mantener 

1 imp i -~s tod~is l <J.s <:iUp~r Ficii":. de dc-r:de proviene 

iluminacién. 

Si~mpre que so pu~d~, deberá aprovecl1arse la luz 

11at~~al del dla: por mEd10 du ventAnas con una superficie 

tot~l que corrsspond~ cc:nc u~ Mínimo ~I sa::tc de la 

~uper~i=ie del p~~o. No obstante~ la in':en~i.:!ad ar-':: la 

luz n~tur·al varia mucho Ci~~luso cuan~o le puede r-:gular 

car per3i~~L~ o toldos) y dis~inuye ~á?i~am~nt~ a medi~a q~e 

aumenta 1~ distancla entre las v~ntan~s, y corno el ~eflejo 

del ~ol pr:ba=le~:sn~e =au$e mo~esi:l3s, hay que prevEr luz 

artificial pa,-a di~¡::oner- de un;i. visibilid.ad adei.:ué:\da en 

cualqui~r e5~~ci6n del a~o, hora del día o situaci6n 

meteorológica. • 

3.6. RUIDO. 

El ruido pwede a~arrear trastornos sensomotores, 

neurovegetativos.Y metab6!icos; de ahi que se le cit~ ~ntre 

las causas de fatiga industrial~ irritabilidad, disminuci6n 

de la produc,tividad y ai.:cidentE:s de trabajo. 
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C!uie11 haya efectuado tr.:\bajos inl;electuaie!:i. o ir:r:luso 

manu.;\les~ pero que re:.:¡L1ieran gra11 concentración, en un 

C\ru!:;ientE ruid::iso, co~o un taller llemo de tela·-8s o da 

m..:¡e¡uinas automátic:C'S diversa~;;, sabe hasta qué punto el ruido 

t::!s agotadt.•r i•·".:h1so cuando no elc:a.n::a niveles que puedan 

provoca- sor·dera profesioncil. E! ruido inte..-mi t2nte 

por por e::C¿tvad=iras, ffi.!li-ti l lc1s 

mec~~ic~s resulta p~rticular~ente 1nole~to. 

Num2rrsas i11vestigaciones han demostrado que la 

una di:;;ni.r~ución 

pa~~n~e ~e los e·rores y a Ln nejora111ientc aFreciable d8 la 

p.-oducc1¿,n. 

El método m~s efica~ de luchar cont~a el ruido con~i~t~ 

en reducirle en el luga1- dende pro.:luc.e .• p·· 1-

DJemplo, reempla~~ndo las máqulnas o instalaciones ruidosas 

por otr~E: más silcnc:io~.:i.~, lo que equiv.:i.le a decir que, como 

siempre cuando trata do me~idas preventivas, hay qu~ 

ten~rlas en cuent ... dur.::tnte l.::~ fase de concepción del p1-ot·eso 

de producci6n, la ~onstrucci6n del edificio o la ccmpra de 

El segundo método consiste en imOQdir o ruducir la 

tron~misi6n del rtL:doJ interponi2ndc• bar·rHras qlJe absorbün 

el rLtido entr-e la fue11te: y e:l trabaj.::tdc·r, inscnori::ando las 
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estructuras que puedan ser origen de reverberaci6n 

secundaria o aisland'o la fuente de ruido en 

s~parados o recintos ir.sonori;:ados. 

locales 

Cuando tales medidas no puedan aplicarse o no sean 

suficientemente eficac;es, quizá SC?a necesario sumini~trar a 

los trabajadores cabin<:ts insonori;:adas desde las que puedan 

manejar las máq1..:.inas sin ten~.· que entrar u los locales 

ruidosos~ a n1eno$ que sea por poco tiempo. 

Los m=:dio'::O de pr-o~.;t:!cci6n person.?.!., que en su forr.'!a más 

sencilla consisten en tapone~ de fibra de vidrio o de 

plástico alv~olar para los oidos, permiten reducir la 

exposici¿n a frecuencias peligrosas por lo menos en 15 o 20 

dB, pero los trabajadores no siempre eceptan utili=arlos. De 

hecho, se los deber:í.a emplear sc•lamente como solución 

transitoria mienlr~s se reforma el lugar de trabaJo o cuando 

le e::ijan condiciones especiales. 

3. 7. CONDICIONES CL!Mi'HICAS. 

Para mantener le::\ productividad es preciso evitar que 

las cor.diciones c:limáticz,s ~n el lLlgar de trabajo 

representen una ca1-ga suplementaria para el trabajador; de 

ellas dependen igualmente la ~alud y la comodidad de los 

trabajadon~s. 
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El organismo humane• tiene por funci6n 

equilibrada la .temper.a·!;ura d!!?l sistema nervioso central y 

los demás 6rganos internos, este equilibrio mantiene 

grmcias un lntercambio de calor continuo con el medio 

ambiente, el grado de intercambio depende de muchos ·factores 

co1no son: la temperatU\-u del aire, la venti laci6n, humedad y 

caler radiant~ asi como del metabolismo de la pErsona. Al 

re~l~=ars8 algu11a ac:tivid2d fisica, los valores metab6licos 

alcan=an ni~~l~s de ha5ta die= veces mayores que los de 

periodos de descanso. 

·Es necesario considerar la carga térmica en relación 

con el consumo de energía requerido para cada trabajo, pues 

el cuerpo d~b;; r.scer fr·ente a estos factores de .stress, y 

entre más pesadas sean las condiciom::!s climáticas, más 

largos d~berán :5P.':"' las pausas de trabajo~ 

Entre lc:is personas que laboran en un ml smo lugt?.r de 

trabajo, algunas preferirían más ventilaci¿n y otras menos. 

A menudo estas diferencias se di::ben a que los ti-clbajos 

rea~i:ados requieren esfuer:os muy distintos. A continuaci6n 

indico algu1,as terT'peratura.s de aire recomer:dadas paru 

diferente~ trabajes. 

Trabajo ssdentario 20-22 grados centígrados 

Trab~jo fisic.:o ligero sentadc 19-20 grados centígrados 
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Trabajo ligero de pie 17-18 grados centigrudos 

Trabajo mediano de pie 16-17 grados centígrados 

Trabajo pescido de pie 14-16 grados centigraclos 

Todos los locales de traba.io deben de contar con un 

minimo de ventilaci6n, Gi no son lugare~ confinados; pero 

para qu~ la circ:ula.ción de .aire sea s• .. rficiente (no menor a 

50 metro~ c~bicos por hora y por trabejador), sa calcul3 que 

el aire debe cambiar de cuatro a ocho vece3 por hora en las 

oficinas o l:.s lugares donde:! 1-eali::an tr~bajos 

sedentarios, y de ocho a doce veces en los talleres; y puede 

llegar a Eer de quince a treinta vec~s por hora'·6 rnés en las 

oficinas p~blicas y en los lugares donde la contaminaci6n o 

1~ humed~d so~ el~\·edos. 

3. 8. PRDTECC ION PERSONAL. 

E::isten ciertos riesgos proFesionales grave~ en que ni 

la prevenci6n técnica ni las dis~osiciones administrativas 

puoden ofre:::or un grade 5uficiente de protección• en t;!Stos 

casos es necesario aplicar otro tipo de defensa, ~~to es: 

Equipo de proLecciDn personal. 
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E$te equipe• es justific:¿.ble en casc•S de emergencia 

(accidentes graves, fugas de substanciam t¿xic:ds, incendios, 

etcétera) o en circunstancias e:·:ct=::pcionales, como el trab~jc• 

en lugares confinados. En otro~ casos el suministro de este 

equipo puede resultar costoso y es posible inclLt::o, que los 

trabajadores se niegen a utili:arlo. 

E~ prudente, pues, que los directivos e~~minen el 

problema con los representante!;' de los trabajador~s 'l se 

consulte a un comité de higiene y seguridad, si éste e::ista. 

3. 9. ERGONOMIA. 

Pa1·a anali;:ar acertadaí.lente los efectos de la higie1,e y 

sei;:¡urid.:>.d sobre la productividad no se pu;de hacer ca~o 

omiso de la ergonomía, este término cubre un sector qu:= ha 

sido objkto de un alto desarrollo durante los ~ltimos anos, 

pesar de que sus 

cl.aramente. 

limites se per-ciben toc!avL:\ 

Pu~de~ d~finirse como medicas ergon6micas las que van 

rá~ allá de la simpl~ protec=i6n f;~icft del treb~jador y 

tienen como cb jeto p1-opo1-cionaí le un b i ~nestar, instaurando 

para es!:~ condiciones 6ptim.::1s ele t\-abajo~ y utili::ando sus 

cc:.i.raéter!sticas fisic:.:i.s y, sus capacidades fisiolégica<j y 

psiquicas lo posible. Por consiguiente l:a 
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productividad no ~s el objetivo principal de la ergonomia, 

sino que es más bien uno de sus resultados final~s . 

. La función de la ergonomía consiste en c:re~r las 

condiciones más adecuadas para los trabajadores en lo que se 

refiere a iluminacl611, clima y ruido, reducir la carga 

fisi:a de trabajo~ ~ajorar la postura de trabajo y reducir 

gl esfu~r:o de ciertos movimient~s, cliviar las funciones 

psic:osen5oriale$ en los dispositivos de ssñali:::ac:ión, 

fa:::ilit<".r la manipulacié·n de pi\lancas y mandos en las 

maquinas, aprovechar mejo!- los reflejos espontáneos y los 

estereotipados, evitar los esfuer=o~ de memoria innecesarios 

etc:éter.:i.. 

3.10. DISPOSICIDN DEL TIEMPO. 

En la mayoría de los paises, ~c:tualmente la jornada de 

trabajo está reglamentada por ley y los horarios se 

determinan por negociacic'.·n colectiva. 

Las horas e::traordinarias plantean problemas, puesto 

que algunos tr~bajadores~ por ra~ones econ6micas tienden a 

aceptarlas con facilidad, lo que a un pla::o r;1ás largo puede 

perjudicar tanto la calidad corno la cantidad de trabajo 

real i ::ad c .• 

3.10.1. Puusas 
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Las pausas durante la jornada de trabajo son con al fin 

de disipar la fatiga y restaurar la energía fisica y 

,,ervlosa de los trabajadores. En e:;os momentos, las personas 

qu~ ejecutan trabajos físicos p~sados deberían tener la 

pcGibilidad d~ detenerse, sentarse e incluso de ser posibls 

acostars~. Y las que llevan trabajos intelectuales deberían 

poder moverse y realiza~ algunos ejercicios de gimnasia. 

Las interrupciones psre comidas o por algór1 accidente 

no deber.é,n ser considE':-a~a!:! como p.:iusas. 

3.10.2. Jornada Continua. 

La ,jornada de t·~abajo continua es la que sélc- es 

interrumpida pJra una comida ligera al medio día. 

Gr3cias a ella los trabajadores dispone:i de más tiem;:io 

libre y hacen menos trayectos entre domicilio y lugdr de 

trabajo. Para la empre~a un fac tn1- de aL:mento de la 

productividad, puesto que hay continuidad en el trabajo y al 

mismo tiempo se atiende a una reivindicaci6n sindical. 

3.10.3. Escalonamiento dra Hora.rios de Trabajo. 

Hctu.:\lmente están adoptando sist~mas de 

escalonamiento en los horarios do trabajo •n la mayor p3rte 
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de los pa:io;::;e:s industriali=ados. Los trabajadores 

generalmente los aprec~an porque en las horas de mayor 

circu1Dc:i6n aten~an la c:~ngesti6n del tráfico y los medios 

de transporte; adsmás les permiten hacer SLIS compras, y son 

propicios para intensificar "y ampliar las 

sociales .. 

relaciones 

Desafort~nadament~, es dificil intro~ucir_y organi=ar 

los hora-.-ios e5calonados en las e:npresa~ donc!e la produc:c:i¿.;, 

es continua o er. cadena. 

3.10.4. Horario F!e::ible. 

Estm sistema, que tiene varii:m·!;os con grados diversos 

de fle::ibilida~, p~rmite al trabajador elegir la hora e~ que 

prefiere c:omen::.e.r •¡ terminur ~u jornad.:::., a condición de 

respetar un per5odo com~n d8 presencia obligatoria y de 

trabajar determinado número de horas cada día, mes o período 

más largo. 

Cuando es pos~ble introducir un siste1na de esta clase 

sin provocar d~masiadas fricciones entre las diferentes 

cat~gorías de trabajadores o una rosistencia excesiva entre 

ciertas personalid.:\des dej mundo industrial~ frecucnte:mente 

hostil~s a cualquier inovaci6n~ el horario flexibl8 puEd2 

ofrecer a la empresa la ~oluci6n de algunrs problemas de 
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mano de obra y de Qestié>n y, al mismo tiempo, feo.el.litar el 

empleo de mujeres casadas. 

3.10.5. Trabajo por Turnos. 

El trabajo por turnos es corriente en numerosas 

industrias y puede organi::.arse de tres formas diferentE.'s: 

- Sistema disccntinuo dos turnos de ocho horas cada 

uno, con una interrupci6n nl final de la ~crnada y de la 

~emana; 

- Sistema semicontinuo: tres turnos de ocho horas cada 

uno, con una inter~upci6n al final de la semana. 

- Sistama continuo: sin i~terrupcione~ los fines de 

semana ).' 10!3 dia:; fest:.vos; en e::te caso se ne?cesita;i má~ de 

tres turnos. 



4. FACTORES r-m::vACIONALES. 

individuo, ofr2ciéndole factor~s que i::oadyuven dt:! algún 

Modo al logrr, ~ -:;i no d~ tod<.:r<;;",, de la mc.yo1-l a rle sus 

objetivos. Los fucton:!S motivncionales establecidos por una 

man!:::>nEn- }.) col<:1lJorac16n de los trab.;\j=i.dor2s, d2ben es~ar 

enfccac!Os h;:..:::1<=.l }¿i.s n!2c.s-sldade"; de? las personas que f~,íman 

la organi:.:;jt:.ir.n. 

Se d~be ev;~ar ~cer e11 ul error de considerür a los 

1111.:.~n;;ivos y<'- la motiv.:.cién como 1<1 mjsma cosa~ lo c:..i.e..l 

2stá lejcs de s~r el caso. naz6n por la cual los ~rogramas 

de incer-:t i vos tienen mm: has v~;:es resultados dec::Epc .i.onant<?~. 

otro lado los ircentivos 3on e::terr~os al empleado. s~ pu~dm 
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pc:"1'rc. no toda~ iü.s perst.'ln..:i.s reaccionart>.":": de la misma "forma i:\ 

dichc plan. 

en 

dos grandes gru~os: 

- Factores 

- Fa'::tores 

4 .. 1. FACTORES MDTIVAC!ONAl~ES ECONQMICOS. 

S::in aquéllcs que se refl~ren tado tipo de 

p1·est:..\ciones qu:? ayudan al trabajador el ..0:.7.pecto del 

dinero co~o~ boniflc~=iones, ag~inaldo, primas, planes d~ 

ahorro~ bE:::ü~, pi~emio'.:5 en dinero, gratificaciones. el;cét..-~·;·ca. 

4.1.1. 3al3riDs. 

Si le preguntáramos a cualqu\er persona ln ra=6n por la 

que trabaJa, existe un alto grado de probabilid~d de qLte 1~ 

r~spu=sta s8a: 11 p~ra ganar dinero'', y~ que la necesicld~ de 

~an3rse !~ vida es la ra=6n prin:ipal por la que ~l hombre 

trab~ja: =c~o p~·~·:2riorm~nte se vorá, l~s ~actore~ 1·~ 

e:.:on.:-r.1ic::;,·:;; :;¡_~n dr= lqt..1.:.:l irnric•r·~;, :1c~:-1. 
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El di~erc p~ra el trabajacicr es de ~unn ~mpor~ar1c~a y~ 

que por m3dio ~2 éste puede otten~r una seri~ ci~ bieneD y 

servicios par.,1 sati-::;f.,~cE.•r sus necesidades f.:.sic¿i~.'i y de: 

seourid.:id; s~n ~rr:bargo es t=irnbién un mec:1io de ird:ercambio 

social, ya que es una denotaci6~ de la posi~i¿n re!ati~~ de 

un trabajcdor ~~·=omparRci6n co11 la d~ otros cc~pc~e.·o~ de 

labc-:-c:;;. 

Es conveniente hacer notcr qu2 los términos de salarios 

y sueldos definen muc::has v;iri~t:iones ~n lo= rn2!:cido'.5 de p~go. 

Usualmente los salarios son los pagos por hor3 los 

trabajadores de producci6n. Y los sueldos son lo~ pagos 

otorg,:;idos los empleados de o·fic:ina, ~uparvisores y 

administradc-rcs. 

Ot~o ~~pectw a tomar er: c::ons1derac::16n em el repart~ de 

utilidades, que ''ss la parte de los rendimientos obteni¿os 

por la empresa en cRd~ ejercicio de operaci6n, que 

~ci·respon::le a los tra:::iaj<ó'.dc•res por su ir~tervención en el 

proceso productivo 1
' (1). 

L2 ra~6n pr~ncipal para el uso de compensaciones 

financiera~ clara: por lo regular increment.a la 

productividad, y de esa formu reducen los costos de trabajo 

uni ta·,- i-.::•. 
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Lt1s compen:ac:iones financieras d€berán Jo más 

sencillas posible, así c:omo para que los empleados te~gan 

expectativas de que las compensaciones 

desc~peño. En caso contr::irio habrá menor probabilidad de que 

!:.e dé unu motivé>.c:i6n r.ias Eilevada •. 

E::i~t~n otras forma~ da retribuci6n ~on: los 

ajwstc:; de pago por ,:mtigt.:1edad los cuales s~ dan como 

rec:omp!?n:;;a las personas que tienen muchc tiempo 

l,borc.ndo en l.:i ~mr:resa. 

También se recompensa al trabajador por sacrificar 

tie~po trabaja~do horas e::tras. Hay periodos en los que los 

traba,)adores no labo1-.-an y se les debe pagar e:d;ra como son: 

vacaciones, días festivos, ~tcétera. 

Un prog1-ama eficiente de p<='.gos debe equ1l1bra1- la 

mayo1-:i.a de los factores ant~s m~m:i':'lnados. De esta manera 

satisfacen varias necesidades de las per2onas. 

E::isten una serie de métc-dos posibles ;:.::i.ra l~ 

distribuci6n de salaries, los cuales repercuten en 1~ 

motivaci6n individual y valores. 11aier en su libro 

psicología industrial hace referencia a dichos métodos, que 

en la realidad son mixtos: 

4.1.1.1. Salario en funci6n de lE produc~i6n. 
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Este mét:.:do opc:!r~ de aL:"uerdo a la cantidad p·-oducida. 

motivar.do al homb1-e 

produc:ciOn. f-"-!u:1qu2 trc:EJ corr.::. consf:!cuencia la eficiet•c i.a y 

produc:t1vid.ad, tiene desventajas en el asr::C'cto que acentúa 

las clifarencias indivldua!es. debido a que lJ r~sistencin 

d3l tr~b~jador dl•Jninuyo c~11 la ecl~id. 

4.1.1.2. Salario .:.!e .::i.c..:~1erdo al tii~r.ipo lnvc,-tido. 

Este se b~~a on et salario por ho~a o por día, el 

el i1ismo para t:odci:: lo~ hom:::in.~s, como 

cc·n:a:n:uenc:ia, e] individuo no tiran~ intQrés por ~upe.-ar la 

producci6n. Eete mótodo no ut~li~a el salario como 1Jn 

otr:~s lnccn~lvo:::;; como ~or ejamplo:el sistem._"'\ d~ a:::;cer'5os Em 

funci6n del mérito. 

4.1.1.3. Sala~io por ~ntig~c~~d. 

Paga1· los ~~eldos funci6n dE la duraci6n d~l 

servic:io ha-:::! qu:: r::e estir.1En los largn~ a:::os :!e lo:.:..lt:~d 3. ~~ 

F.''!!pn:?9a. E~te s~stema ~·.:; · ventadoso p-::ra li:·:. ampl!='ajos cor. 
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tiempo bu~carán otras ofertas de trabajo, 8n l~s que se ~orne 

más en cuenta la aptitud para producir. 

Los incentivos econ6micos h~n sido objeto de muchos 

estudios por vario~ i\1.ttorcs que se interesan en la ciencia 

del c::c.mport,:~mientc., y es particularmente l.'illL:.tm F. lJhitrz~ 

de la Universid ... 1d de Cornell, quien h<..11.:.8 una aportac:ién muv 

impo1-tante 

algi.:na, el dinero cjcn:Q un et.E:>c:to important~ en la forma de 

pcn~ar y en el ccmportcmiento de les obreroz de pro~u:::ci6n; 

puro tal ~fec:to 1·csult~ tan simple, ni re~ult~ tan 

podero~o con10 se ha dado p~r sent~do. 

De hecho l':''~ inc:12:-itivos mc)net.:.11-ios pronto se ven 

~.,1-ed.:!do~~ :::on muc:.1os otr::•s mo\:iVC•S que t~onen '1Ua ver poco e• 

nada cr-.~, el dinero. El hombre no es un gor económico sil,o 

~.oc: ioeco1,é.mic'.:I, lo cual hile: E? que ~e contem¡: le.:n más aspee: tos 

del individuo y 

:::o.:::iedñd. 

cowplejida~ ante la er~presa y la 

Las mc:.tivac1ones tradic.:ic•nale!:>, cuant.:o 58 utili=etn 

ar.:::!c:undamentt.?~ hacen a los t?mple,:i.do~. apacible~, pero no del 

todQ productivos; cumplidores pero r10 creativo~. 

La g1-an tarea de Ll ge:-enc:ia, si en verdad quisrr:? 

detener la tendencia hacia la deshuniani~aci6n del trabajo y 
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ccmpleto, es hacer, que el arnbien·;e de trebajo =ea un 

estímulo en ve:: de- Una rep1-es.ión. 

En realidad el sentido económico está tan relacionado 

con la satisfacción de necesidades de orden más b3jo tales 

como: l~E fi~iol6gic:as y las de segurided; que, por tanto, 

tiene muy poco o ning~n efecto de motivaci6n en la situaci6n 

~ipic:a de trabajo. 

Los estudios redli;::ados por Elton Mayo en la Western 

Electríc: d~rnostra1-on qu2 .:1 dinero tr2jo como conser:t.tencia 

la rivalidad e inseguridad entre los t1·abajadores, surgiendo 

entre ellos otro tipo de nec:e5idades, las cuales el dinero 

ya r.o c:Ltbría. 

4.1.2. Prestaciones. 

Hoy en dia, a les ejecutivos les es imposible plcin~ar y 

controlar sus ccistos de trabD.jo, sólo basándose en los 

5Lteldos y salarios c:.zi.lc:uladas. Por cada hora remunei-ada 

e~:iste un cargo complementario, c:onocido ampliamente como 

pr-~stacion¿s. Los prestaciones son aportaciones financieras 

con las que la empresa aument • .,, indirectamente el salitrio que 

recibe el trabaja~or. 

Las presta=ione~ se dan a los e1~pleados por la simple 
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a lc:..s gc:rente<::. :;a que lE.'s a·¡1udan a mantener y u obtene1-

me jores trc:ibajadores, pero lo más importante es el vctlor qLte 

tiene ?ª~ª el mi5~0 trabajador, ya que por su propie cuenta 

le seria difícil conseguirlas. 

Lo más rele·1a:ite de las prestaciones es qu~ satis·fagan 

las necesidade3 de los trabajadores, y ayuden a elevar su 

nivul econ6mico, social y cultural. 

Las pr-est.::\ciones que esta!:!lecen algunos organismos de 

m.;mera adicional a la-z señaladas po:- la Ley Federal de 

Trab.3.jo f.>Or. ~tHtiples y variadas~ cantid=td 

prestaciones difiere de una a otra organizaci6r~, dependiendo 

de sus políticas, programas ob l igac icnes. 

A continuaci6n se enlistan algunos beneficios que las 

empresas otorgan a sus empleados, los cualas cubren 

nece<.:.idades primarias y de -z;i:;;;¡uridad: 

P~ra descanso e ingresos adicionales: 

- Pago3 retro¿ctivo~. 

- Tiempo para asearse. 

- Tiempo para cambio de ropa. 

- Tiempo para merendar. 

- Bonificaci6n por cos~o de l~ vicin. 

- D:i~z festivo!:" .• 
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- Licencia ~01~ ~nfernedad. 

- Licencia por muerte de un familiar. 

- Pago por tiompo de viaje. 

- Ti~xp~ de descar1so. 

- Pago pcr tiempo de espera. 

- Vacaciones. 

Para identificaci6n p~rsonal y pdrticipaci¿n. 

- C.:!.fete':""ia. 

- Boniflc~~~ones d8 N~vidad 

- Crédito CooperAtivc. 

- A'fu::! .. -,:; t...'citlcutivz.s. 

- Sei·vicio~ informetivos. 

- Aoeso~amiento l&gal. 

- Asistenci~ pare m~d~n~a. 

- Ve~tim811ta da seguridaci. 

- Becas .. 

- Ayuda pnra transportaci6n. 

Far-a seguriC3d de empleo. 
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- eeneficiom por muerte. 

- rago por suspenmi¿n de trabajo. 

- Lic~ncia para mcternidad. 

- Pla~es de readiestramiento. 

- P~go p~r despido. 

- SegLtro de de=:;empleo. 

Para proteccidn de la salud. 

- Sl.:!guro de c:-.cc.:identes. 

- Cuidado dental, 

- Seguro de incapacld~d. 

- St;:>g;...ro de salud. 

- H~spitalizaci¿n. 

- Seguro de vida. 

- Plan de servicios médicos. 

- Plan de tratamiento quirúrgico. 

Para ancianidad y retiro. 

- Planes de ingresos clif~ridos. 

- Asistencia a la ancicnidad. 

- Consejería a los ancianos. 

- Planes de pensiones. 

- Residen~1as de descar.~o. 

- Consejería de retiro. 
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Fuent.e: Pi::rsor.nel Magn2ment and Industrlal Relations, 

Yoder, Vale , pag. 494. 

Los factores aconó~iccs tienen sus limitacicnes. Es 

imposible que proporcionen todas la" retribuciones 

indispensables para individuo ~d.110 psicológicumente. 

Muc~as veces ncs pregunt~mos, lqué es má~ importante para 

los empleddos, los factores econ6micoa o los no económico~? 

La 1-~spLiEsta 5eria. que lert; dos sc:n importantes, put?sto que 

cada uno influye ~l otro de manera entrela:ada. 

Lo esencial no es si son primordiales los factores 

económic:o-z; o los no económicos, si no como se pueden integrar 

en for~a adecu~da. 

'•. 2. FACTORES MOTI VAC I O NA LES NO ECDNDM I CDS. 

Los fac:to;-es no econé.mic:os ozon aquéllos que se dan en 

forma intangible, y que t1acen que los integrantes de la 

empresa. se sient21.1i satisfechos dG realizar sus labores. 

4.2.1. Seguridad. 

El trabajador requiere que por los servicios que está 

prestnndo en la em~~esa pueda obt~~er e través de ósta, un~ 

r~muneración ~d2cu.:J.d.:t dcpenciiendo de las cargas de t1~ahajo, 

responsabilld~d y obligacion~s que En el puesto que ocupe 
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esté de::~í.!peñando; a.simi!:'.:mo d~sea que la empresa lE? 

proporcione los medios nocesarios que le permitan reali~ar 

sus ác:tividades sin pon~r en peligro su integridad ~isica, 

poi· los r\esgon de trabalo qu~ pudieran presentarse. 

Por lo ante1-ic1r ol horibre alcar.::a una seguridad física, 

psicológica y económica que lP- permite Ql loqro ch"' 11.n nivel 

sa~isfac:torio de vida. 

Para muchas personas la seguridad en el trabajo 'de 

mayor impor'tanci~ que el cbte11er un mejo¡- sueldo o un 

ascenso. 

Algunoz factores que? influ;•en en este tipo de ne::esidad 

son: la sindicali::ación, miedo al cambio tocnológico y la 

problen.átic:a de li::is trabajadores con sus superiores. 

[Jo es suficiente saber que nuestras nec:esidaden 

fisiolégica~ han sido satisfechas por un solo día, sino que 

queremos estar seguros de pode1- satisfacerlas en un futuro. 

A l.as personas de edad avan::ada, a los que tienen 

conocimientos limitado~ o una anticuada ~speciali:aci6n, les 

resulta casi imposible hallar un nUQVO trabajo seguro- Cc•mo 

conscct~Encia de lo anterior, la p~rdida del trabajo puede 

ocasionar un d~sastre tanto fisico como psicol6gico. 
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El factor de seguridad en ~l tr~bajo inte~vie~e 

g1·an ~uer:a pQra incre~entar la productivid~d, pue~to ~ue el 

emple;:ido nl ~entirse con segurided, d12sechürá una SG>r'ie de 

inquietudes que repercuten, sin lugar a duda, en la 

productividad ~el trab2jo. · 

4.2.2 Apreciaci6n y Reconocimi2nto. 

Para con$eguir la participaci6n de !~s trabajadores 

neces~ric tomur en cuenta su opini6n, estimar en lo que vale 

su ~olaboraci6n y apreciar ~u velar. A ~~ mayorle de 1~~ 

em~leados le:::. agrad'" sat;¡:;- cómo están desempeñando s• .. t 

trabajo, lo cu~l les ~otivará a reali~ar más ef!c1entemento 

sus labores. 

La apreci.o...:ión h3rá "en aquellos casos en que 

reclmente se mere:ca y s~ pueda ofrecer. Es conveniente qJe 

el r~conccimientc SD haga través de pi-e~m:.acion~s~ 

re~onocimientos en p~blico, aumentos salar~ales y ascensos. 

P~a$ el trabdjador buscd que le i-ec:ono:.::c:a, 

aprecien l~s ~c:tiviciad~s que es~d r8~·1~:ando a 

superar$e, d~ sobrep~sar el d~sempe~o de otroa 

~ropios mórito~~ una S2'tisfacciC:.n 

n~cesidades d~ estima. 

que "e 

fin de 

por ~U5 

de su~ 

En el moms1to en que se lo reconoce a~ trabajador su 
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motiva en forma positiva y en consecuencia se obtiene un 

i.,crE?.":"lentc en le productividad. 

4.?.3 Ambi~nt~ de Trabajo. 

Para que ur. trabajador pued¿¡ c·fectuar sus labores con 

ag~ado es necesario que las condiciones fisicas del lu~ar 

sean ade::uadas, es decir, el lug,)r tiene que ·estar li<'npio, 

ve~tllado, sin ruido y bien iluminado para que puecd 

~e11tir$e y andar co~ liberta~ y la fatiga fisic~ sea mínima. 

Todo t:!Etc• ya se trat¿ c::•~n ~ayo·; detalle en el capítulo 

anterio:. 

Una do las formas para redL:cir li..'\ fatiga y la mono tenía 

es introducir ritmo en el tr~baj~, con la aplicaci¿n de 

programa-::; musicales par:\ acompañar el trat:ajo.. Regularmente 

la música es bienvenida por les trabajadorzs, sobre todo las 

persona5 que reali;:an trab .. ~jos monótonos. V.arias 

inve~tigaciones demostraron que la m~3ica aument~ 1.:1 

producciOn y algunas veces mejora la calidad del trabajo. 

''La m~sica parece impulsar el au~ento de producción entre.· 

los trabajadores jóver:es y lc•.5 trabajas de rutina" C2). 

Ahora bien, otro i'.IZpecto importante en el ambi,¿nte de 

tral::ajo son las relaciones humanas~ l~s cuales sc.n: "el 

t:Ltrso de Ltna motivación efec:tiva tle los individuos en una 

situación dada, con el fin d2 obtsn::r equilib1·io los 
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objetivas que n~dundm-.í..'.:\n en t:rn1 mayor satisfac:ción humana y 

ayudarán a obt~n~r l~s metas de la empresa 11 (3). 

La armonía de las relacicn~s entre el ind1v1duo, grupo 

y emnr~sa, son indispens.:tbles para la creación de un 

ambie~~e qum haga co~patibl~ l~ satisfacción d~ 

nec:~sidades d~l trabüjador con el logro de los objetivos de 

la organi::z.ici..:'..n. 

L:l.s relaciones humanas no constitL1yen un fin en sí 

mismas. El objetivo de las empresas e$ lograr sus metas da 

productividad y rentabilidad. 

4.2.4. Capac:itaci6n y Adie~tramiento. 

Come sabemos, la c::.:ip.:i.::itac.i.¿11 es le\ obtención de 

conocimientos de carácter técnico, cientiíico y 

administrativo. Y el adiestramiento es lograr de~tre.:::a en 

un~ habilidad para tareas. El adiestra~iento se refiere a la 

suma de conocimientos y dr=stre::"3s que el individuo usa 

regularmente en ~u labor especifica para rEali:arla con 

eficacia .. 

En cambi::t, la capacitación es también la adquisición de 

conacimientos y habi!idedes qu~ jLmta con el ci'l.mi:Jio 

conv~niente de actitudes posibilita y prepara a la persona 

Pª!-a q1Je se d~sempeñe mejer ~n sL1 ~~rab.:i.jo. 
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La c:apacit.?Lci6n tiene un mayol- ámbitc en cuanto las 

posibilidades de desarrollo del recurso humano. 

Para im:rcmenti:.r la productividad, un factor de 

importanci~ es la eficiencia en el trabajo, }¿ capacitaci6n 

y el adiestrami~1,to son elem~nto~ 11E:cesarios ¡:;ara que éste 

se lleve a cabo de la mcJt:•r manera. 

·Aun siendo una obligaci¿n para el em~resario, capacitar 

y adiestrar a su pi=rso1,al, éste resulta beneficiado al 

p~rfecc::ionar los niveles de calidwd y apro·Jec:hamiento de los 

recursos. 

Con la capacitaci6n y el adiestramiento se le da la 

opcrt~nidad al trabajador du Elcv=r su nivel de vida, 

siempr~ y cuanto se ll~ven a cabo ds la m~nera correcta. 

Los errprcsarios ne deben con-:;iderar a la capacitac:ié.n 

y al adiestramiento como una imposiciOn más, sino cerno una 

resolución a sus problemas •. 
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NOTAS AL CAP !TULO ''. 

C 1) Instituto de Educación Obrera, INSTRUCTIVO BASICO 

~-'...i~'!\E PARTICIPf-\CION DE CTILIDl'=1DES, Mó::ic:o, 1982 

C2> Yoc.IE.!r Dale, t·!r.ir!E.JO DE PERSONAL Y RELACIONES 

vmUSTRIALES, CECSí1, !.98.), pag.720 

C3> BASES ESENCIALES DE LA ADMINISTRACIDN, Ed. Darío, 

1973, p ag • 1 77 
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5. PRODUCTIVIDAD. 

5.L CEFINicrmJ. 

El significado del término 11 productividad' 1 tiene como 

antecedente el ''principio he¿onistico'' de la Economía que se 

manifiesta como prop6sito deseable en las actividades 

E:?con6micas "lograr el má:dmo de rendimiento con el mínimo de 

c~f>Jerzu", de dor:de 

factoreu productivoa 

enuncian: 

resultan tantas co~bir.~ciones 

lo::; qUL? conti1"1uaci.6n 

de 

se 

-
11 El máxim~ da producci6rt con el mínimo de insumos 

físico~'' (bienes de capital, suministres y trabajo humano~. 

-
11 El má::imo de producci¿n en el mín1m~ de tiempo 11

• 

- '
1 El máximo de ingrccos co~ el mínimo de costos''· 
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- Por lo que respectA al beneficio social:'1El má::imo de 

bienestar con el mínimo d~ tiempo 11 (1). 

En todos los renglones ant~riores se pretende llegar n 

un resultado mó.:d.mo~ que sólo puede conseguirse mediante un 

Mejor ~provechomiento de l~s re=urcos di3ponibles con los 

que cuent~ la empresa. 

Una definici6n de productividad sería: • 
11 La 

prc•ducl:ividad es hacer más con lo q1.12 ~e t.iene. M3s~ implicw 

c:a.ntidad; sin menosc.:i.1.Jo de la calidc:i.d~ podría int~rpretars-,_~ 

también, c~mo la misma ca~tid~d c~n mejor calidad; pero l~ 

ideal seria mayor cantidad y cal:.dad más altC\, al mismo 

tiempo" (2.). 

Un úl 1; imo c::.ncF-?p"to es el elaborado por el Comité 

Nacional ~e la Productividad el cu?! dice ''La productividad 

es la relaci6n qu~ resulta de dividir la producción entre la 

combina=i6n oportuna d~ 

obtenerla" 

los factores necesarios para 

Pa:-a ai:larai- mejo1- podemos decir que una fábrica 

recibe, entre otras muchas cesas, materia prim¿\, la 

transformr.i. y da cor.io resultado los a:-tículos que pi-oduce. 

Mo todos les :!'S7.im1.tlc-s son ¿1prc1v2chados, por diverEas 

ra=ones, dandu asi lugar a ~esperdicios. Precisamente la 

¡:n-;)dLt::tivic:<:J:l di;:• una c;yani<:nci61:, pue-de definirse.• come lt\ 
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proporci6n entre los -insumos (estimulbs> que puso en juego 

para lograr ciertos objetivos y los resultados (respuestas) 

qui:! obtuvo. 

Los insumos o estímulos de una organi;:ac:ión pUEden ser 

do mucho~. tipos; pe-:- ejemplo: aportaciones económicas~ 

materia prima, conocimientos, habilidades y experiencia de 

sus miembros, energía eléctrica~ etcttcr~. Las respuestas 

también pueden ser de dive1·$as t:la~t!s: p.·:idLl!:to final 

servicio, satisfacci6n de desperdicio, 

contamin~ción ambiental, etcótere. Cver figura 5.1.> 

productividad calculd para periodo 

determin.:ido, es decir tanto los resultados como los insumos, 

deben 1-eferirse a aquéllos obtenido:: o uti!.1::ados durante 

tiempo para el cual se pretende meUir la productividad. 

Li: productividad DE esencialmEnte un cociente, e~ 

importante señalar que las cantidade5 que se presenten en el 

num~rad~r y el denominador deberán ser homogéneas en ambos 

casos, ~s decir: para obtener la suma de productos o 

servicios será neccsaric referir cada uno de ellos a una 

base con1t.'.m, por ejemplo: n~1mero de órdenes, toneladas, 

cajas, valor monetario, etcétP.ra-

ejer~plo simplista, pero qua pretende 

mr.nciona el ca~o d~ 



Aporll1clones 
•conómlc•1 

" o 

"' M111e1I• prlm• 

~· :; 
"' " 

Eneral• el6ctflc• 
g 
" "' conocimientos y 
¡;: 

"' 
uperlencla 

"' · oeuo1 de loaru 
IOI ObjellVOI., •le. 

SISTEMA 

¡!:_: ·~·"····-"'' :7 ~: 
E 

FIGURA 5.1. 

~ntre.das, salidas, tronsformación. 

~od:ic.to'r"»' o 
IU~ICIO 

Sat1sra::ch!-n ·,•e les 
mlemlitosC:• I• cr.,.1";i:z. 

lrnpuesCot 

DHotrdlelo. •te. 

,. 
r 
r 
f 
·r. 



77 

organi:aci6n que con una in·1arsi6n de une, logra o~tener 

una producci¿n de 10. Se diría entonces que la ra=6n de 

productividad ~s de 10 a Si esa misma organi=aci¿n 

auxilia con las ciencias y la tecnología, diversificando y 

mejorando maquinnria, sistemas de producción, 

diseAoE~ etcétera. En una palabra su administ:-aci6n toda, es 

ftlci 1 ~uponc2r qLH':! talüs esfucr:cs ~e orientan hacia la 

elev3ci6n dol !n~ice de productivi~ad y qui:á para finas del 

eje~plo, habiénd~s2 increment~dc l~· invers:6n de recursos ~ 

dos, se l~gr6 obten~r un volumen de producci6n de 26; de 

donde el in~.~e de p~od~ctividad alcan:ado sería de 13 

La productividad =::e l.:t manci de obra es la que más se 

debería e~.tudi~;-, ya que el recurso humano es un elemento 

indispensable para el funcion~miento de la organi:acién. 

E::istc rr-.uc:!la gE'r:te que relaciona el concepto de 

productividad en términos generales con la 1'productividad de 

la mano de obrn'' en particul~r, en general este estudio 

enfoca hacia la pl-oductividad del recursc humano. 

F'LAl'lEACIOl'J DE Lr-% PRODUCTIVIDAD. 

La producción sin planeaci6n, consiste en el hecl10 de 

~ijar objetivo~ de producci~n muy elEvados 5in an~li:ar los 

cursos alter1~~'.:v~s de ~cci611 e::tst~ntes p~ra a~mentar la 
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productividad, sin estudiar y tampoco e·.·iiiLtar las 

repercusicnes que el aum~nto de la productividad tiene en 

otr~3 ~rea~ básic.:i.s de ld empresa c~mo son l~ financiera y 

l'" laboral. 

Lr:\ producción ~in planeaciCn aquéll.;i que ne 

cons'...~era los di.verses fact::•rc;;: que 

prodt.:cción. Es la que 5e furdt.rr:::mte1 en las necesidad2s 

particulares de '-'" área r!mprc:Ari¿;l ~ ;:>.:i.ra que el awne:nto d1: 

la producción través de los vol~men~s de producto~ 

incrEmentAdos, finalmente se co~vicrta en ing~eeos y supl~ 

las deficiencias del áraa que estd funcionando m~l. 

En ctras palabras ld producci¿n sin planeaci6n la 

que por m~dio d8 políticas espaciales trata de cubrir 

Así por ~jemplo la deficiente politica per~onal, puede 

originar n¿~inas elevadas. Con el costo de la mano de obra 

i nc::.rementado s~ decid:: qL1e el aumento d:: prodLtc:t i vid ad es la 

solución y quQ mayores articu!os produc:idoa, mayorms 

vol~menes d~ m~teria prima, que tal adquisici6n r~quiere 

obtenci6n de recursos e::ter11os, por los cuales tienen que 

pagar intereses; se olvida de manejar vol~menes de v~ntas, y 

elevadas demond.:.~ de personal especiali=.::i.do en el á1-ea de 

VC?ntas. 

~. 3. RELAC I O'\/ ENTRE M!JT i VAC I (H•J Y PRDDUCT IV I Dt1D. 
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Si consider.:\mo:: que un at.1ge d<:! l~ produc:tivid~d puede 

alcan=arse no tan sól::i con el inr:remento de los 1-ec:urso~ 

materiales, ~ino también con la aportación que en beneficio 

de la calidad y cantidad, hace el trabajador en la medida 

que va adquirierido mayc•r destre.::a y conocimit:ntos en stt 

oficio, precisa refle::ionar en qu~, por més que algunas 

personas quiernn negar a los tr«bajadori?s la <:apacidad do 

disc~rnimiento, da sentimientos y actitudes y, sobre todo~ 

el eEpiri~u de justicia o injusticia qu~ t~rde o ~emprano 

experime11tDría. Asi pues~ si bi2n es cierto, no son ellos el 

o~ la productividad, si 

constituyen los primeros actcrez del d~-a1::a que se estó 

c::istir un equilibrio arrn611ico en la 

distribución o tenencia de los beneficios que report4 dichc 

i ncrem~mto. 

Es ocioso mencionar q:..te, en el momento en que el 

organi;:ado más rr.eno!::> 

conscientemente, de que está c:ontribLtyendo c:on su esfuer:::o 

al enriquecimiento desmedido de un sector muy reduciao de la 

sociedad, en detrimento de su propio beneficio y bienestar; 

en ese momento~ cesará (en el mejor de los cascis) el 

esfue1-:::o extraordinario qu~ ha venido realizando por la 

obtener mayores volúmenes 

producc:i6n y d~ mejor calid~d en menor tiempo. 

MO UtBE 
116UDlltl. 
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Pero no se detendrá ahj su medio de pedi1- justic:ia, 

sino que podrá llegar a e::tremos más agresivos y nocivos, 

com~ el ausentismo, el sabotaje, el tortuguismo, los 

accidantes de trabajo, las huelgas, etcétera. 

Por otro lado, la creencia de que a más especi~li:aci¿n 

ct:wreo:¡por;dQ:-á siempre mayc-1- productividad s6lo es verdadera 

en ciertc grado. A m~d1da q~e un puest~ se hace m~s 

esp~cíalizado, sube también l"'' ¡::1·oductividad, hafit.:.l que 

eleme:ntos conductualeos como el teSio ha.ceri que $Uspendan los 

avances en productividad. En la g1·áfica de la figura 5.2 la 

espcc:iali~aci6~ que sobrepase el ~unto ''b 1
' p~ovoc~ una caí¿~ 

en la productividad. 

De h~cho, los puestos entre 1'b'' y ''e'' posiblemente 

muestren aumentos de productividad si se reduce el grado En 

que están especializados. 

e:.4. ASPECTOS PSICOLOGICOS DE LA PRODUCTIVID.:oD. 

Cu~ndo el emple¿do une una organi=acidn se 

est~blece un C8ntrato psicol6gico de paleara, aunque en 

genc::ral no es un acto consciente, este contrato es una 

adhe;i6n al acuerdo econ¿.mico que habla sobre salarios y 

condiciones de trabajo. 
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El contrato psic:ol6gic:o define las condicion~s da cada 

participac:i6n psicol6gica del empleado en la empresa. Los 

empleados acuerdan conceder una cantidad determinada de 

trabajo y lealtad, pero a su ve= reclaman algo más que 

rec:o:.ipensas cc:onómic:as dD la 8mpresa. Buscan segur idacl, un 

tr.:.i.to 'humano, relaciones f:o\vora'.:Jl:?s con las personas y apoyo 

parB alc:an:a.r sus metas. 

Si la empresa s¿lo cubre el contrato económico y no el 

psic:ol..:.gico, los emp 1 e.o\dos ti eridcn a <nani fes";a1- una 

insatisfacc:i6n y un desempe~o limitado a c:~usa de que ,sus 

metas ne =:;e estAn satisfc.chmdo. 

Como en cualquier otro grupo ld. empresa tiene SLt 

cultura, tradiciones, lengu.nje ·¡ clima propios. Estos 

factores van a influir acerca dol desar1-ollo de una empresa. 

Uno de los fac~ores más difícile~ de dc~inir 

describir es el psicol6gico; sin embargo su influencia 

decisiva en el é~:ito de un~ crpresa y s~ comclejidad 

proviene de que su dlnámic~ y acción se generan y 

manifie;;tan en la acti !;u.d del grupo hu,:1ano total de la 

compaiHa. 

5.5· PAPEL DE LA MDT!V:'IC!ON EN LA PRDDUCTI'IIOAD DE LA 

EMPRESA. 
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Un.:i rna•¡or productividad brinda pcisibilidadE.'s de 

aumentar el nivel gener.:il de vida, primotdialmentc ~adiante: 

- Mayores cantidades, ti\nto de bienes de consumo como 

de bienes de producción, a un costo y precie m~nores. 

- Mayores ingresos reales. 

- M~jcras de las cordiciones de vida y de trabcljo con 

inclusión de una m~nor duraci6n del trabajo. 

- Un refuer::o de las bases econé.rnicas del bienestar 

humano. 

La direcci6n tiene la responsabilidad princ1pdl ~n lo 

que re~~e~ta al aumento de la productividad de una empresa. 

S6lc elld puede llevar a cabD un programa de productivid~d 

en la empresa, y sólo ella puede buenas rc:lacicnes 

humanas y obtener asi 13 coopera~ión de los trabajadores, 

mediante lR motiv2ci6n, que es esencial para el é::ito. Los 

sindicatos pued~n esti1nular activ~1nente a sus aflliados a 

pr~star dicha cooperaci6n si están c~nvencidos de que el 

program;.J será beneficioso tanto para los trabajadores como 

para la empresa. 

Uno de los mejores med1os L ... 

productividad la asignación verlicalmenta totel de la 



1-esponsabilidad de un tra!:laj~ ~·,rgani::ado a 'la persc:.nt:t que le• 

reali:a, de ser posiblE en el nivel jerkrquico más bajo, 

siemp~~ y cuando el individuo s~bre el cual reCL\e dicha 

responsabilidad tenga la capacidad suficiente para 

r~al :i ::arlc1 y p.:i.ra el lo es conveniente que se lleve a cabo un 

p-ogr~ma mctivacior1cll adecuado. 

L3. p~:-so11a que re<1li::a un trabajo es la c:ue mejoi­

conoce l~= características del mismo y, por tanto es lu más 

c,:•p,;;tcl .!;<T1dd tJ.;,1-a percibir e implant.:.tr nuzvos métodos o formas 

de r~~li::arlo m¿3 eficientemente. 

Como sabewos la p:-::idu=:tividad e:is la relación entre los 

p1·oductos o $ervic10~ obtenidos y los r~cursos mcteriales, 

financieros y hL1manos utili::adoL para su obtenc\6n. 

EL objetivo de la di;-ección de E!.npreGa es el OCL1pa1-se 

de que los 1-c;:=ursos se e\pro· ... ~chem fcrma adecuada y ~a 

combinen de la manera que rinda la mayor productividad 

posible 

El papel que jL:~g.a li! motivación en la prodL\r.:tividad es 

de vital importancia ya q~~ de n~da sirve que la direcci6n 

reóna dato~, prepare planes y lleve a cabo otras actividades 

si !.as perconas a quienes en=omi~nda lo?\ reali;:·A.ci6n de los 

planes no dese<Jn ejecutarlos y sólo lo hacen por obligaci¿n. 



vclun~aria. Por eso una de las funciones de la direcci6n, 

tal ve= la más diíícil, consiste en inspirar a otras 

pQrsonas al deseo de cooperar; conseguir la participaci6n 

gustosü y activa de los trabajadores de toda categoría, es 

dec:!.r, la moti•raci6n es necesaria en el trabajador para que 

éste se 1s~enta sati~f~cho con la labor que desemp2Ril y de 

.?stu forma la empresa logrc.ret SiLlS objetivos obteniencio una 

mayor productlvid~d. Evitándose así el auscntismo, la 

rotaci6n, la frustraci6n y otros problemas, que incid··:i 

negativa~iente en los niveleE d8 productividad de~eados. 
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NOTAS AL CAPITULO 5. 

( 1l REVISTA PRODUCTIVIDAD, CENAPRD, Mé::ico, 1978, Num.1 

pp.75,76 

(2) REVIST~ PRODUCT!VIDAO, CENAPRO, M~xicc, 1978, Num .. 2 

pag. 46 



6. INVESTI GAC ION 

6 .. 1 COMPAi1!A TRANSNACiot·JAL LIDER EN SU RA"'tO. 

Dentro de esta ccmpaRi~ 

rr.otiva:::ionales para los empleados .. 

tienen ~uchos sistemas 

Esta er:ipresa está cc..nver.cida de que si no E::l.ste 

motivaci6n no e::iste prcductividad, de esto se derivo que el 

aumento d~ productividad. 

Para esta empresd, ~otivaci6n es d~rle lo b~~!co a i~ 

:.;ente y c..:oloca.:-la de~ tal m.:tr.era que lc.s pe:scr.as enc:uemtn:=n 

moti~aci6n en sus propios motive~. Lo cual se int~rpret~ 

como que la empr~s~ da los ~otivos para que los empleados s~ 

automotiven. 
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- Respeto por el individue. 

- s~~vicio a cliente. 

- LÍdera:go efectivo. 

- En:elem:ia como una forma ~e v.ida. 

- Obligaciones con los accionistas. 

- Trato justo con la sociedad. 

- Comp~~ia: Una buena ciudedania. 

A continuaci¿n nencionaré algunos de los diferentes 

o.::.~tE;nas mot:.vc.:cional~s que se tienen en esta empreo;;;c~~ pai-ci. 

~~5pués pe::.ar a la manera con.o mid~n los resultados de les 

diferentes ~:st~m~s y mencionar algc ac~rca d~ los proceses 

de actu~li=aci6n de éstos. 

El primer s::st<..:ma es el d~ ::.eleccié·n de p~rsonal, este 

mistema as~á diseRado pa1·a p~esent~r· un reto los 

aspirantes, es d"Jcir que no se fi.:'.ciliten la.=: cosas, sino que 

de d~b2 d~ lucha;· para· pod~r califi~2rs~. 
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Entonc:es pod::'flC:i afirma1- que la motiv..:tc1611 ar-:-anc:a 

d~sde lcl selección y reclutamiento de personal, partiendc• de 

que no es n.:i.da f .. ~ci 1 ingresar a la empresa. Se selecciona al 

person3l d~ calidad, fle~ib\lidad y alto potencial a futuro, 

esto implica mucha competencia desde el principio. 

Este sistema c~~en=ó en 1982-83 en la forma que se 

enc:u~ntra actualmente, )' se implement6 de esta manera debido 

a que el pers~nal qu2 in~r2saba en la empresa no duraba 

muc:hc-J tiempo, fue entonc:Es cuar.:!o se de:c1dió mejorar li.\ 

selección y reclutamiento d~ personal. 

El ~istema de competencia es otro sistema de motivación 

q:..1e se ut i 1 i::a actualmente, é~te pretEndc logra~ la 

ex=elenc:i~ del par~onal a raiz de a diario se mide a la 

persona~ esto p1~odur:e un estado de ánimo para luchar y 

c:apa.citer=:e y as.L ser cada. ve::::: mcjrires. 

Los sistemas de reconocimiento que tiene la empresa son 

otros rr:.otivadoi-es, dentro d2 estcs tenemos a-dos posibles: 

El reconocimiento a una buena labor es la oportunidad de 

desarrollo Cpro~oc:i6n) y el otro eu que a un mejor trabujo 

c:orrespon~e un mejor salario. 

de dos m3neras: Una a tr~vé~ de la g2rencia, decir 
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travé~ de ¡" tE:cnc lr_.g íc., 1 a CE 

c::.nlinuzimente ¿¡prendiendo cosas nuevas sin n~ce:.idad de 

tener algún personal a su cargo~ inc!L!sive se llegan a dar 

los caso~ en lo~ que los técnico5 sin toner per~onal a su 

cargo p&rciber1 un ~L1eld~ mayo1· al del gcrQnte que cuor1ta con 

un det!:!rminado nümero d~ en:pleados .:i. su cargo. 

de d~sarr=llo también crc.:¿1 un_l. 

c:ompetc.•nc:e1 enCre el personal. F'ara ser p1-omovido ':>8 mid~r. 

lc-s re!:iultéldos del trab~jo 2.n~1c! en Ltn."'t escala de CL.!2.tr:.., 

posiblos c:.::ili"ficacic-nes: f;:.:eptable, Bus>nc,, Muy bue:m::: '/ 

E::celente. Para poder aspjrA~ a :er promovido s3 d2be estar 

en alguna de las dos ~ltim~s c:~tegcrias. 

E:: is ten o ti~os rec~~oc imioritos menos importantes pe~o 

que sen reali=ados en póblico, e~tos son: Premios a los 

vendE..::Jores qui? t:\•l";J¡:l-:?n f.u c.:u::·»u al 100~~ o más. Estos son 

premia.de!!; al ív·cerl:i-;; miemb1 ¡:.-z de un club especial. Para lo~ 

empleados del ~ec~or administ~ativo se premia al 15X dul 

per~ona l con resLtl tac!os cc•n un viaje de 

rcc:onoc i:ru!?nto. 

Otro sistema d~ m~tivaci6n e3 sl que tiene c:~alquier 

miEmbre d~ la ampre~a la oportunidad de quejar~e librement~, 

así como de e::pre~a1~ su opinién sl.n que 11ad!e :;e lo impid_i.. 

Actualmente tc•do €1 per=.onc"l! c;Tioc~ ;· e.:.tá al tan-l:o de los 

cl~ferente-:-. rr.e::!:i.o·~~ of·~cici.le-:. c:;··e e::~stan y que -ae en-:::u·:ntrcJf' 



a dispcGic~dn de la pereonn que los desee utili=ar 

cualquier momento. 
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El ambiente de compañerismo, qL1e St:! d.;':-iva de uno de 

lo~ prirlc~pi~s de la e~presa (respeto por el individue), 

tarnbiéff 2.yuda de una m.:i.ne1·a ir;:portante a la motivc.u:ión de la 

per!:ona, en esta cmprEsa. ZE' proc:ura tener un :...i.1;1!::.1 ier~tc cDmo:..lo 

y aCco::uado al ni·.•e'l cultural que se tiene·~. E:·~ g:.merai er. 

en todos sen~ido~. El ambiente de compaReri~mo se fomenta ci3 

difErent~s mnncrns: ccn pt1blicidad, con plátic~s, ~::iste 1Jn 

solo ccm~~?r para todos, no hay dist:ncion~~, pero ~iempr~ 

cuidendo de respetar lc1s diferentes p~oeles. em~l~ado 

jefe, proveedor - cliente, ~tcétera. 

constante para toda la empresa y tanto éste como el 

ofrec~~ ~n lugar agradiltle do tr~b~~c pnra tod~s. Inclusive 

se le brind3 al empleado la posib1lidad de elegir su propio 

horario de tr~bajo de entr~ .tres posibles de ocho horas 

diarias: Entra~ a la 8:0C arn, 8:30 am y 9:C0 

Otra mane:>ra dE! .notiva1· q1:2 se tici-:c, la de? que el 

p~rsonal scp3 q...te l.:l.bo1-e. en un:\ empres~• 1 idsr di;.1r:tro dE•l 

me:>1-:::ado ta.\~to nec:i..c•r:al ~:or:\o inte•;-n."1.c:.onal. Cu<'\ndo est;n 
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lidora=g=.: cae, lnmEdiati!;..",1ente se resieiite er: los rest...lt~doi::; 

de la empres .. '\~ 

Finalmente diremos que la motivación en esta empresa no 

varia.. para n.:i.die, es igual pnra todos, e~:istt.:! 

discrirninc:ici6~, aunque si e::isten las j~rarqui.a!:>~ 58 trata 

de hacerlo lo ~ás dom6c:r~1ta posible. 

Ahora biEm , en esta empresa e::isten también dlfcrentes 

algunas de é:tas ~en: 

La principDl ma~~ra que se tiene d~ medir la motivaci6n 

es a través ¿el :~dice de Satisfacciln de.Pe~sonal, que QS 

una emcue~ta C:e opini~.n que so 1·ec.l i::a :::ad;:i do-::. a.ñas al 

secretarias, 

i ng::::nierc1s, reprezentantes, etc:ét~ra. Esta encuesté\ es 

pe1-sonal ·¡ c:onst.c'. de ui:a fami 1 ia d€> 5:2sent<'1. pn?guntas 

s~is grupos: Imag~n de Emprescl, Salario, 

Gerente, .actuac1~n d~l Gerente~ puesto ocupado y desarrollo; 

df-~ '1c$ r~sultadc•s de esta encuest3 se despr2nde L~n indice 

• que cuandc. a::. be:: je., coincide con que los resLltados 

e=on6mic8~ de l<l empre~a bajan y viceversa, entonce'.3 

encontramo:: qua 2::i=>te una 1-elac:ién entre la encuesta '/ los 

resL1ltadcs eco~6.;1~cc~, es decir qu~ la motivaci6n 
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La motivaci6n también se mide con la rotaci6n del 

personal, si ésta es baja, la motivación es alta. Cuando una 

persona va a dejar la empresa; en todos lo~ c~zos se rcali=a 

una entrevista de salida, que resulta una fuente de 

información d~ cuándo está fallando l~ gerencia o un 

progra1na de mot~vaci6n. 

La motivaci6n también se mide por los resultados que 

produzca una persona o un d~partamento. 

También se puede decir que el pe:·sonal de esta empresa 

se em:u3ntra motivado debido a que del ~O al 4úX d~l 

personal trabaja 10 horas diarias sin recibir por esto 

tiEmpo e::tra, lo hacen por puro gusto para cumplir =on las 

responsabilidades que les fueron asignadas. 

En cada uno de l.os más, de cien paises en dor.de 

encuentra establecida la compañia~ el director de recursos 

humanos tiene la obligación de medir la motivación as.l. ccimo 

la de buscar programas nuevos, que se comparen c:on los que 

ya se tienen ~ara. averiguar si C\port¿¡n algo nuevo y entonces 

aplicarlos; tiene además la responsabilidad de mrajorar 

continuam~nte los programas actuales, debe utili;::~r su 

creatividad pa1-a vender el mismo concepto (de motivacióni y 

utili;::ar rr.edios ¿-\udiovi-::u::i.les paro::\ mantenerlo vi•.tc.. 
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Los prog1-.:;,mas de motivat:iór. continuamen";e se E!$t.:l.:, 

anali~ando, la mayorie vie~en del e:ctranjero y se adaptan 

las necesidade:S de Mé::ic:o, cuent:n con gente especiali;:ada 

en motivaci6n del personal y, se puede decir que todos los 

gra~des nutcroa ~e libros en moti·:~c1¿n han pa~ado por esta 

empresa, una vr.::: que es analizad:• el nuevo programa se 

observa le• que tiene de buenc, y si con·.1iene a la cultura '¡' 

manera de se:- de la empre·~a~ ento:1ce:-; se adztpta1, 13.s ideas 

para creRr un~ cosa nue·;a en beneficio de la emµrcsa. 

ToCo le. ant~rior c!:.itá enc::im::.1-:ado a tener cultura 

de mot1vac16n y proauctiv1d~d en la que ~l mnlo no dura. 

6.2. ORGAN1ZACTOt·~ INDUSTRIAL MEXICANA LIDER EN SU RAMO. 

Dentro de esta organj:ac1¿n, le mct1vaci6n del personal 

forma parte de la filosofía empres~r1al de la organi=ac::ión. 

La mism~ misi6n del grLtpo que está d~finida como: 11 ser 

una o:-gani=acién altamente p1-oductiv:.l y plenamente hL:mana" 

nos du una idea d~ la im¡:Jortc\r.c::ia que ti.=-ne el ser humc?PO 

dentro de esta organi=~ci6:1~ otro eJemplo de la importancia 

del h~mbre está en los objetlv~~ d~l grupo que son: 

- Asegurar una adecuada: ~2tribuci6n~ pa~ticipac1611, 

pernancr.c:i.:. en <.:>l mr-':!rcndri y ut.il i.':ic-:dc:.s:. 
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- Legrar la integridad y dignidnd de la persona y un 

adecuado tr~to al personal. 

Pao-a esta ogani;:ac:i6n un hombre motivado es un hombre 

que se siente respetado nn su esencia, que es considerado 

in~eligente, que se le da permiso de participar y que creen 

t:n Sl.l'::': i:iens. Ln empresa acepta la~. id~as y vulon~·s de la 

un recurso, es decir 

q~e la E~p~esa es para el ho~bre y no el hombre para l~ 

empresa. 

Los sistemas motivac:i6n al personal q:.1e 

principalmente 1~t1l.i.::a son: 

El jefe mismo y directo de cada persona que es el 

direct:: responsable dG la selección de su , pers(."lni'll; el 

departamen!:o de personal fum:iona sé.lo como asesor que 

pres~nt~ candidatos, pero es el jefe directo el que decide 

si se cont1·ata o no, para lograr que esto funcione el jefe 

de~e ae encontrar capacitado en lidera=go de pernonal, 

comunicación, etcétera. Esto g~nera una sensación de 

cc~promiso del elegidc para con el jefe, pues fue éste 

óltimo el que decidi6 q~e entrara al grupo. Además de la 

selecci6n, el jefe es el directo r~sponmable de la 

formaci¿n, capacitaci6n~ seguridad e higien~·y remune1·aci6n 

(~>:cc'.pto c:·:1 los sinc..!icall:-.~".d:is, er-: le:•:; quo l~ rem...:11~rac]¿,;-, 

opera mediante el ccnt··atc 'cclect1vo> d~ sus empl2ados 



directos. Todo eEto contribuye 

compromiso entre ambos. 

crear una sensación de 

Otro sistema de motivación es el de la comunic~ción y, 

participaci¿n que se tiene en el grupo, esto logr¿-1 

m~diante una se~ie d~ elcm~ntos come los siguientes: 

Juntas de trabajo que se renli=an utili=ando el 

denominado "organigr."3.ma de b isDgra.", donde tas personas 

ademas de encontrarse en eo;:;e grupo o división forman parte 

de .otro p~queRo grupo que pu~de encon~rarse más arriba o más 

abajo dentro del organigrama general de la empresa; esto 

permite una ampli.:.:i comunicacién en~re todos los sectores del 

grupo. En estas juntas se tra.4;an mLtY variados temás, tales 

come: resultados de la empresa, capa~itaci~n, análisis de 

planeación, etcétera. Todo el que a~iste participa, ya ~ea 

preguntando u opinando. 

Juntas m¿;yo1-es qu~ se r~al i =an tre~ 6 cuatro veces P.ºr 

año, en t::!st.;:i.s juntas el gere>ntC:.> ge1,eral del grupo ~e 1-eúne 

ccn e~ personal para e~:pl ic..:i.r lc1s proGrama:¡ qLte están 

llevando, resL1ltados que ss ~stán obteniendo y diversos 

a5untos de interés gen~ral. Estas juntas ayudan a que el 

per~onal se integre Dl grupc y crean una sensaci¿n de quo 

todos son importantes, 'I tien~n el derecho a. saber la 

:sitU.:'\c:ión actw.i del grLtpo. 
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E::i5te un revista interna do.-ide SIJ relata la vida de lil 

·fabrica, esto contribuye a dar a conocer al personal lo que 

está ocurriendo en otras árees diferente:s a la suya y a las 

que a veces no tiene acceso. 

F'osters de información que son colocados en todc.s las 

áreas de la empresa, y ti-a.en mGnsajes recordando los 

objetivos del grupo, mensa~€'s del di rector general, 

situación de la empre~a~ etcétera~ 

Folletos soci~les dirigidos a todo el pe~sonal. Son ~n 

su mayor{a caricaturas bien el~borad.::is y un tanto c::6micas:1 

p~ro qLte ayudan mucho para comunicn.r un mensaje que se 

quiera dar a conocer, como de saguridad, aclaraci6n de la 

filosofía de la empres3, etcétera. 

G~ceta y videos de calidad total, donde se informan los 

princi~ics que se deben segu~r para legrar l~ calidad total 

dentrc dcl grupo. 

Un adecuado de·5arrc.l lo y capacitación técnic:.=1. del 

pe::-soni\l que continuamente se e5t<~ llEvando a cabo, un~ 

f1;;-mac:i6n C:? desarrollo como ser humano, pues 'iZi L'na pt=rsona 

sabe cómo ree.l i;:ar i..1n t¡-,;.~ajo eso mizmo ya 

para el la .. 

moti·:Lc:i¿.n 
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Otro sis~~ma d~ motiv~ci6n utili=ado dent~o de esta 

e~presa es ~l de los qu::! za dan al poi·sonal que 

lD.bora dentrc de ella, c:ono eje¡;;=¡lo de ello tenemos el r:L1rso 

''lQué es una empresa?• 1 donde los participantes a ma~era de 

juego son etn~resRrios, esto le:.•s pE!rmit.e l;.2no1- un.:: idt:!, más 

consciente de la manare. como funciona la er.i¡Jresa _ Otro curso 

es el de ''Superaci6n Perzonal'' que es u~a e=pecie de retiro 

espiritual~ donde l~s participantes anali=an una serie de 

temas diversos coni::i: ide>alcs-.• f~"lmilia, Si:\lud, socied~"ld, 

espíritu~ et~étera. Estas tamas se anali:an ya sea por medio 

de mo~as redondas mediante e::pcsitorcs externcs la 

empresa. 

Las prostaciones que tiene el peroonal por parte de la 

empresa, constit~yen también una man~ra de motivar, como 

ejemplo r.::!:::i r:.><:>to ten=.omos la r·t::;e;::u:lé . .,, Sr.:- tienen en l::i.s 

diversas l~c2=iPnEs de la empresa canch~s para d~portes d~ 

todo tipo, y donde conti~uamente r~ali:an torneos de toda 

indole, ~::is:e ademas la opci6n a practic&r alg~n deporte 

de~pués del trabajo. Otra prestaci¿n es el comedor que 

enc:uentr_..., ::.:ubsidi¿-1do pC"tr la empr2'2:t. También e::iste 

riguro~c program~ d~ limpi2:a tonto en las oficinas como en 

las fabricas, est::l es para qu.<:? el pe1-sonal $e sienta a gusto 

en su l~gar d~ ~rob~jo. 

Lo~ reconocimientcs qua se otorgan ayudan a la 

motiva:::ié.-n ~el pz-n,;onal. Estos z.e otoi-g?.n por dii"'erent2s 
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logro~ como son: concursoc anuales de puntualidad y 

eficiencia, cooperaci¿n, conducta~ limpie:a, s~gu~idad en el 

mana jo (par" chofe1·es), no tene:~ accidentes, etcétera. Los 

reconocimientos a loD g~~adores les son entregados en una 

fiesta anual a la que asiste tanto el personal como las 

familias de éstos. Dichos premios casi nunca son en lo 

económico sino que, más bien, scin premios en especie como 

viajes de estLldio, chamarras, placas, trofeos, gorras y 

demás dis~intivos qua se puedan portar y que distingan al, o 

a los miembros ganadores. 

Dentro de es~a emp.-~3~ la fainilia del trabajador juega 

un papel importante, a la empresa le interesa que la fAmllia 

se encuc;;ntre unid.:l tilnto al trabajador como a ella misma, es 

por eso que se organi=an actividadE5 qu~ involucr3n a la 

familia del trabajador, como son: visitas familiares al 

lu~nr d~ traba~q, las fnrni!ias do los directivos capacitan a 

l~s de~ás fam~lias para q~a cono=can lü em~resa, la fi~sta 

anuQl ccn c:~ncursos y diversione~~ etcétera. 

La r¿i=ón de sor d~ éste y de casi éualquier negocio es 

el cliente~ en base a esto la empresa opina que ln persona 

más importante es l 3. que se encLtentra en contacto con el 

cliente, a partir de tal principio se ve c6mo producir el 

producto o servicio; lo c:u.;;ll se divide en diferentf:?s etapa_~; 

quo el ·t:-abajador ve que se cumpliln. Para lo cual s:; forman 

grupos de trabajo que son los responsables de que una 
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dete:-mi~ada labor esté bien hecha. Ademó.s el trabajar 

equipo promueve mucho la comunicoc:ión y la realización de 

metas comunes. La relaci6n proveedor c::liente se maneja mucho 

dentro de la emp~~sa. 

El jefe es el directo responsable del área de trabajo' 

que le correspcnde, esto le:• obligD. a motivar con el ejemplo. 

F'ara esta enpr~sa no es el sueldo la motivación, sino el 

modelo de calidad el que capacita y ayuda a la ~otivac:i6n; 

también el aíj,n de mejorar constantemente c:ap~.c:ita. Par.3 

e~to ~e tic ~2n les circules de ~~jorJ p~~manentc que ccnstQn 

dC' cuatro pase·~ qu:=! 50n: Planear, Ejecutar, Verificar y 

Actuar o MEjor~r. Este ciclo es rep9titivo. 

La moti'.'d::ión no es el sueldo~ per·o tampoco arengar 

ni grit.:'\¡- porras~ todo tiene q·~te e~'ta1· p:-~sente: para tene\­

un p~rsonal altamente motivado. 

En cucmto a la mar.mra de medir la motivM.ci¿n se tienen 

varias maneras, y algunas de ellas son: 

- Los resultadc_s financh~rcis, todo-:;; lo~ índices de 

operaci6n, como por ejemplo, el de toneladas transportddas 

por un~ determinada área. 

- Los indices laborales como la permar.encia, rotación, 

ausentismo 'I accidentes. También <:r.e rE'.o.li::an L•.r.a s~rie de 



100 

entrevist~s de ajuste y salida que son realizadas pDr el 

OepC!rtarner.to ds Selecc:ión y Relaciones Laborales. 

-- Ca.da ·dos años se reali::a una encuest~"l de actitudes a 

nivel gerencial que ayude\ a ·obtener información de la 

mot~v~c:i6n que tien~ tanto el jefe como su c~r~n~~ 1 • 

- La poli tic:a de puert,"1S ¿"lb iei-tas, donrje cualquier 

persona p~cde ir directa~ente c:on su jefe o hasta con el 

gerente general o e::pcner sL•s quejas o sugerencias. 

Junta::; de a.Jminist1·aci6n con el ~indica.to par? 

discuti\-- cómo marchan la-.;. cc~.:::is en e!::ie momento. 

- E::iste un proymct~ que se denomina ''8alan=a Soc:i~l'' 

en dor.de p~etende reali::ar una investigación para 

ob:=erva:- c;:.ié tanto se vive la filosof:'.a de la empre:a en 

todas las .,.\reas. Pio.-ro esto apenas se encuentra en proyecto. 

Finclmente mencion~r~ que en .las propias p~labras de la 

gente de esta empres3, lo que la hace competitiva, lo que 12 

c'a la. ·-1ent~ja cor:ip2tit.·.1a es "Lo:. du.:::.lidad que e::iste entre 

productividad y hombre motivado' 1
• 

6.3. ::E:MPRESt\ FIMAf'!C!SRA e SERVICIOS>. 
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Uno. d~ los principios con qu~ cuenta es~a empres~ e~:. 

1'La libertaj individual )' la dignidad humana tienen 

pr~oridad sobre todo interés del grupo y consideraciones da 

orden económico" .. A partír de esto nos d~mos cuenta de l.::i 

gran import3ncia que repr~senta el factor humano dentro de 

esl:a empresl"I, de equ:i. se deri·1a que e::ista un gran interés 

por tenerlo m~tivado y parA lograrlo se cuenta con verios 

recursos como c.::mp¿\ñas~ premios .• pro::.esos, reconocimientos,, 

evento~, etc6tora. A contir1uaci6n mencionaré algunos de los 

má5 uti 1 i=.;\dos .. 

o~ntro de est~ ~~presa el promedio de edad del empleado 

es ::le 27 c::ños, lo cu~l les pe•mite un dinamismo e=;peci.nl, 

ader.1ás d~ q1Je por tratar:;;e de gente joven cuentan con 

carel.e ter ist i.cnOE e~pec ialE-s como son: estar dispuestos a 1 

camtio, dar un enfoque hacia el cliente, t¡enen !deas nuevas 

~' ganas de supe~-arse. La manera cc.-no se capta este tipo de 

gente es a través del ll3n1~do sist~ma de becarios, donde se 

comien::a a tr,;.\~ajar on la empre;;n untes de conclu::.r · SLlS 

estudios. El"i gen'-"ral se escoge personal de las áo·eas 

ec6nomico-~d~inistrativas y de escuela~ de pres~igio, que ~e 

encuc~mtren aptos paro tratar con el público, y que cuenten 

con una bLIC:?ni\ presentación, pues est.::.trán muy en contacto ~on 

el r::l ienl::e. Se deb'e tle hac::?r ne tar de que ,,o por contratar a 

gente jovEn, ~e deja de d~r i~?ort~ncia a la e::periencia. 
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Tados les empleados de~en de estar au~orizados por la 

Comisión Nacional de V.3.lores, adcrr.ás se real i::an 

continuamente análisis de toda la orga~i=aci6n respecto 

al perfil del puesto, para ver que el puesto sea el adecuado 

par.:: 11:1 personi\, es decir que cuente con las c:c..racter:i.stic,;.~s 

nec:esaricis para ocuparlo. 

Cor.tinuament~ se real i::an diplomados en .finan::as para 

a·¡~dar a los trab~ja:!ores a dar una rr.~jor atención al 

cliente. 

La ca¡:iacit.::u:ión d~ntro de la empresa es perman~nte, s~ 

obti:=nen indicadores de c.;.\lidad y estánda,~~s de actuac:ié.nr 

esto e~ enfocado a lu labor que reali::a cada pers~na. En 

esta e:Tpr<7:sa 11 No aprende el que no quiere". 

L;.l empresa cuenta con un programo de calidad te tal que 

es propio y que consta de mL1chas partes y procesos: 

1) Se dan p2queñei:5 mensajcrs ya sea en c:artcles o 

memo1-~r.clc:. con rcspu:::!sta:. a preguntas como: lquó es la 

calidad?, lc6mo mejorarla?, lc:6mo participar ella? además 

de algLtnos comentRrioc en logotipcs. 

2) s~ integran equipos estrate~as. 

3> Se les c~pacita en cnlidad. 
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4> St::! le otorga una metodologia operi\tiva a cadc 

equipo. 

5) Se premian las soluciones a problemas que aporten 

lo~ e:¡uipos. 

6) Estos.equipos trabajan permanentemente, ac:tualmente 

ya es casi como u~a forma de vida. 

Este pro~rama es para toda la org~ni=ación y tiene como 

objetivos principales: la satisfaccj¿n total del cliente ya 

sea int.ei-no o e:~ tm-no, gan.::i.r mcrcádo y prepararse para la 

posible apertura financiera del p~is. 

Se cuenta cc:•n una revista i ntern.:t que además de dar 

informilción general de la empresa, inf'o¡ma acerca de los 

avan=es d~ la calidad, a todo el personal. 

En cuanto a. lao prestaciones al personal ~e puede decir 

que son muy superiores a las de L.-'\ ley. Se tienen diferentes 

actividades dcpor~ivas como maratones, equitación y 

diferentes torneos internos. 

E::iste:n ~•demá~ eventos sociales ar1ualc=s, y una f·iest.;i 

..oinual donde se c.torga·n los prer.lios a los planes de promoc:ióri 

internos-
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De E?ste tipo de planes tenemo;;; el denc:ninado "Carrera a 

fonC:a" donde el premio consiste en un automóvi 1 y se le 

otorga al~ parsuna que obtenga· el mayor n~mero d2 millas, 

estas millas se obtienen a partir de logros por ingreso y 

Cilpt.<i.=ién. 

EDte tipo de planes se van desarrollando continuam•nte~ 

y n~nca uno es igual al anterior, pt:!ro constantemente por le• 

menos uno se encuentra fLtnc iondr.do. 

Además de ~os premios ~ los g~n~dores de los planes de 

promoción, ~~ otorgan recDnocimientos a la antigüedad, a la 

actitud d~ servicio, al de~empeño gerencial y n las mejores 

sugerencias (pueden ser incluso di? alguien e::terno a la 

em~~~~a.). Cstos µr~mios no ~on tanto en lo económico sino 

que más ti~n sen reconocimientos como viajes, monedas, 

diplomas y trofeos. 

En esta e~presa se cuida de que e::i~ta una buena 

comunicaci.6n entre todo el personal, y se logra mediante 

bu::o11es de sugerencias, carteles de información que se 

colocan por todo el edifi.cio •¡1 que cc•ntinuaraent¿ $E estát~ 

cambiando por nueva información, cuidando siempr2 de no 

e>:agE!rar en la lttili::ación d~ éstc•s. 



105 

Se trata t~mbién de cre~r imagen d~ la empresa e1, 

el personal, m~diante la venta de diver~os artículos con el 

·logotipo de la empresa. 

En c:uantc la manera de medir si el personal se 

encuentra motiv~do ~e cu~nta con varios té=nicas co~o: 

Se organizan encuestas de clima organizac:ional 

anual~3, y par áreas donde se mid~ el lidcrct::go, la 

operaci6n, la actuaci¿n de la persona, el servicio, el 

apc·¡o, e':;cét~:-a. Estcis encL:cstas son Ciscñadaz por personnl 

e:.: terno a la omp1-esa pero son real i::adas especialmente para 

ella. 

- Observ.ou- s: en una determinada área se han reducido 

las quejas da 103 client~~. E~~~ ~o logra por medio de 

entrevistas pe1-=.::::rn.u.li::adas a los =liP-ntes, las que son 

aplic:fidas por pei-~onal e;:terno a 1.::i. e:n¡:::re5llr pe;-o al igu.:il 

que las encuestas son di::.eñ~das espec:ialrr:ente pa;-a la 

emprEsu. 

· - Entrevistas de salida que ayudan a detectar que es lo 

que hace que el persone! deje la empresa. 

- Fin:llmente la motiv.?.c:i611 del personal también se mide 

por los resultados y des8mpe~o de una determinada pe~sona 
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Par'- terminar diré que es una empresil muy formal que 

pr~ocupa mucho por la imagen frente al cli~nte, y donde se 

tisi:ie 'una relaci¿,n rr.uy personali::c1da con éste. De aquí se 

d~~prende qua p3ra que e~:ista una alta productividad, el 

em~luado que trR~3 con el cliente se dEb~· de encontr~r 

al ·tarm~nte moti vado P'.3•.:i. d~sempeñar un buon traba jo. 

6 .4. GRUPO I!·1DUSTRI,:'1L CON f"IT 1J~J:\SAS EMPRESAS (f·\·~X.ICAMO >. 

Dentro de esta organi;:aci6n, mencionaré la mclnera coino 

~.e :no::iva a los ernpll?ados no ~indicali;:ados, debido i'1. que la 

investigaci6n se manejo s¿lo a nivel corporativo y no en 

C¿\da Lt:1a de? las eíl'prr:.:sas qua conforman el grupo, pu~s cada 

una d~ ellas ti~ne su propio sindicato y su propia manera de 

moti·:::r.~ ~·.~ L.:mplewdo s1r,di::ali::ildo. 

La idea que tiene el grupo acerca de lo que 

moti•Jación E)S: "Ayudar a crear un clima c::l cual l.o\ 

persona. éste más ~atizfactol-icimente encaminada hacia su 

trabajo". 

La contrataci6n d~l personal 

lograr lo a~terior. Se cuenta con un sistema de induc:ci6n 

pa1-a toda persona d'.? n"Jevo ingrese·~ este programa se reali~a 

E"M grupos que varían de entre cincc y nueve personE=\s, y 

tiene una duracl6~ de dos días. El progr~:~~ p~et~ndc enLi·e 



107 

otras cos.:i.s, i.nf~i-;nar al per::;onal ~ce1-c.J. d~ :i.c qur:: es el 

grupo y cómo funciona, además de describir como ss.enc'.Jentra 

la est1-ucturñ •¡ organi:::a.ción de las diferentes empresas que 

lo conforman. Se mencionar. tambié;1 la importancia di: l.;ts 

"'-c1:·i tude=:: que fa·:orccr::>r1 el trabaje, '::.E E:::;:J! lea clar"';nente la 

fllo~ofía de calidad del grupo. También el gc~ente de 

~eg~tridnd d2l ~:ii-upo, infon~1a ~ce--ca de las medidas de 

seguridad que son ! levadas a::tu.::tlmt?nte, incluso s::: 1-eal i~a 

un simulw.;::.ro Ce> acc:idE·•te. Dura.nte !!.!l progra.1.a une de los 

di1-ec:;i\·cs CQl g1-upo da Ltna plática de bienvenida al 

pe~sonal. El objetivo del progr·~~a es dnr Ltn& introducci6n 

al personal, d~r un2 imagen del grupo y de hac~r sentirse ~ 

gusto de pert2nec~r a él. 

Una VE:: que el personal de? nuevo ingreso pa.zó por el 

programa de inducci6n gsneral viene otrA etapa qua es Ltna 

inducción fo;-mal. De la que se enccirga el área donde 

finalment~ el empleado prestará sus sorvici~s, dura~te esta 

etap~ s~ da una i~fcr1nación más precisa d~ lo que es el 

área, cómo ~sta constituida.y =uáles son sus funciones. 

E;:istc adawás Jna inducci6n especial para lo~ empleados 

cabo los mismos 

eje:cutivos con quienes tendrá relaciones desp:...tés, para 

obtenei- un<"'- m.:.".'3 rápidci ·¡ mejo\- ubicaci¿n del pL•esto. 

Adic~~nalmcnt~ hay un viaj8 que se reHli:::a durante laD dos 
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diferentes plant.:..~s con que c:uranta el grupo .• 

Poºster1ormc:-ii;e a la inducción vienc:i un pr:igrama de 

seguimiento, ~L·e const.:'\ de ur,¿ se;·ie de entr2vistas de 

ajuste que se r :-¡·li;:~m a los tres y n lo~ seis mc=s;es, con el 

empleado y su jsfe per3 observar como marchan les cesas. 

Esto motiva al empl&2.dc debidr .o! que s2 le hace ve1~. el 

inte~ós de lo organi:aci¿n por si se encuentr¿ bien 

a:.-o¡:. lad.o ei. si.... t:-.sb<?-.jo. 

Otro sl::.tsmJ qu~ motiva a lo-:; e:nplP-adr.>5 que y.:i se 

e~cuentra~ dQntro dEl g~~rc ~s L: dz~1orninado Inventario de 

P~rsonal o E~se de Latos, y ccnsi~te en qu~ el en1plead~ 

de c~tos ~ara ~-.t~~tar cu~rirl~ con L:n ~a~did&to interno. 

por l "" que-

so 1 :_.;;: :. ona:-1 as . 

la c·:omunic:-::ió·, e·.;;, .z1..1mami:::·1te 

importer'\i::(;:~ ~e p::";. tE'~. $' 

tr !p t ico~, ;:emoranda, etc·2tera. Este cortribwye 
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ni reconocimiento~ i~dividual~:, los ~nicos reccnocimie~tos 

qL:I? se otorgan son a ni v::::l rJe ernpresns, es dec b- que e~: i stzn 

premios para las empresas més productiva~ del grupo. Sin 

errb.::»-go motivan a s:us empleado=> ~Atili=c:.ndo las heri-a.mientas 

administrativas de la mejor maner~ posible. 

nun asi s~ cuente co:1 hc~ra~ientns parn ~Pdir zi ou 

p-Z'i·scnu1 se encuentra rn::;tl.v;"do o no. Una de é::;tas es l::i. 

11 Encu::ista ::k~ Op ~ ni6n", que '3C? l le:!'/c'.\ a CC\bo c~da des año:;. .. 

Esta encues~a es adquirida e;:te~io~ment8~ es decir que no em 

elaborada por El grupo. Cons1:,1 ds entre 60 y 70 prn~untao 

que abarcan te?r.:as come•: factores de satisfacció:, en c.>l 

emplee~ ~egur~dsd, progres~, rel~~i¿n ccn los ccmpa~e~os y 

jefes, sueldo, promoc icnes, ctcé .::21·a. Es·ta encuest.a es la 

rniDm~ pRr~ todos los e~pleados. De los resultados se.obt:.er:3 

un indice dG opini6n. ·_os re~ultn~o3 de la encuesta ~on 

publicados poco después de 1-eu.l:..:211-l¿i~ cc•n el fin de? qu¿ los 

emple~dos s~pan c::6mo se enr::uenti-an; qué es 1~ quQ .~=s les 

motiva, qué es lo qLle menos, ql'.é e!?. le que más les gusta diz 

su trabajo y qué lo que menos, y demás infor~oci6n que 

pudierd s~r interesanto parH ellos. 

Otra h:::!rramienta que .además do:? ayudar m'?d ir 1 0t 

Oesemoe~o 1'. La cual se lleva a c~bo ¿~ualmente y básicamente 

revisi6n du lo ~bjetivos y me~as de c~~R 



110 

¡;er::::in..:.. Csti'\ rcvisl.ón se lle•N:t a cabo con el jefe inmP-diuto 

de la persona. 

E::iste una ca~paíla previa a la 1-eali=aci6n anual de la 

evalu.'.'\cié.n del desempeño. Donde se recuerda c.'1 ¡:iersonal le 

que es, cuales son suz objetivos y para qué sirve. Más 

m~no~ a la mitad del a~o se mftnd~~ recordatorio~ al personal 

posters, etcétera, par,,_ 

reccr~~rl~s c:ontinuamc::~~ que cieben cu~plir con sus m2tas y 

C•bjehvos que se prc1pusi2t·on para final d:! affo. 

Lo que el grupo csper~ al motivar a su gente, e~ 

hacerle más p1-oduc:tivc, lo cual se traduce en seguridad y 

~ctisfac~i6n para el p~rson~l, pu~sto qu~ saben que si son 

más c::imp:.::t i ti vos, los sue Idos serán mas c:ompeti ti vos. 
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CONCLUSIONES 

Co~~nmente 3e cree que cualquier persona que ejEcuta un 

trabajo puede 1-e.:.li::arlo más rápido o de!::pacio a vohmtad, 

'esto es verdad s6lo hasta cierto punto. Una persona 

capacitada <ejecutivo, obrero, oficinista, etcétera) 110 

puede trabajar muy de prisa, salvo durante pQríodos cortos, 

tocio intento de acelerar su c~~encia normal durantE periodos 

le.r•gos, "l 

trabalddor puede ganar tiempo reduciendo los p~riodos en qL1e 

no trabaj~ o hacien~o mejor su labor, e~ decir siendo más 

productivo; par·e lograr esto preciso que él quiera 

ha~erlo~ por ~so le ccrrQsponde a la Di~ecci6n 

co11dicion~s qua lo motiven er es~· 5cntido. 

las 

El ,:JC'ltiva1- ,.;tl person~l ~ es la for.:ia. más económic.:3. con 

que cusnt~ cualquier empresa para aum2ntar su productividad, 

adeí'1ás de apo:-ta1- e tres benef i.c ios:. reducir nl,me1-o de 

accidentes. mejor~r ~mbte11te~ utcéLera. El que el personal 
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de una emµr~;,a •.;;e encuent1·e motivado es de 'E.Lima impc•rl;ancia 

ta11to pa•a la productividad, como p,;;.ra. le.1 imagen de ésta 

al,te la sociedad~ mejora adem.f\s la. calidad de la gente, '1El 

qLle no e!:;tá contento en $Ll traba.jo es'bá ctinden.;ido al 

fr~ca<;;o". En C.:.\mbio .. ;l que le at1-<:li=:? su tf'eÜJ~jc y ~1 hacerle 

con gusto, lo reali::a mejor, aporta mr=ijores ideas, y 

enc:uenti~a soluc:io11es ~1 leos problemas. 

E'.s importante que c:ualquiel emr:resa, por peque1~a q:.1e 

se.:1, se pn:;igrn-;te a 5.i. r-iisma si 5LIS empleados se sienten 

gusto ~~., s•.t trab¿.jo y si 18 son leale·.r>, y en c::a~o de qt...t8 no 

~ea asi, deberá tratar de utili~d~ algGn medio para logr~r 

motivarlos a r~alizar un mejor trabajo. 

P1-~cticam=nte todos nos vemos en algun~ situa~i6n en la 

qw~ C:::-'.::lt~rnos inspir,;w a otros y treo qu~ todos podemos 

satisfactoriam2nto, pero la.s si guient~s· 

rec.omo:ndac:ion~s l¿¡.s pL1c:::den poner en p1~ái.::tic.a CL:~lquiera que 

deseG inspira' e. otrr.:·s en cualquier lugar, of1c:ina, fábric:C:t, 

negocio~ etcétera. 

- Esper~r siempre lo mejor de ld ge:1tc, ~quéllcs a 

quienes agrada la. gentl? y cn:¡:en que las persor:::!Z t.1. las que 

dirigen t~enen las mejore'2l intenciones, obtienc..n lo mejor de 

ellas (sindrome de Pigrn~]i?11}. 
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- Avcrigunr l~s necesidades de los demás. Son mL1chos 

los lideres que creen qu~ motivar a la g~nte no es otra ces~ 

que d.:irles palmadas en la esp<...llda e infundirles ánimos. Es 

necesario adicionalmente preguntar a las personas lo que 

quieren y lo qu~ no quieren,· lo que les gusta y lo que no 

les gus~a, hay que conoc~rlos; los v~rdad~ros lideres saben 

que si escuchan bien, l~s propias per$on~s l~s revela1·án 

como motivarlas. 

- Establ~cer normas elevadas. En todas lets empresas 

bien administ:-adas~ los que están a la cabe~a cdmiten 

al·to grddo de individu~lidad. Sin embargo, insistan en 

determinados principios y en normas de conducta elevRdas. 

- Crear ~n am~iente e11 donct~ los errores no sean 

fatales, el saber equi~oca1·b~ contribuye al éxito dur~dero. 

Los mejores d~~ector•s saben qu~ 3LI gent~ tiene que cometer 

errores y en VD: d~ ree~~la:arla constar1ten1ente, reconocen 

qLte ei..:. mejor enseñar le a aprender de esos erro1-es. La 

per!::ona que sabe motivar a la gent~ no olvida que el temc·:­

al fracaso puede destruir la cr~atividad y la lniciatlva. 

- Mencir.nar a persor.as ejempJ ares para motivar. Lan 

personas ccn gran poder de! convencimiento, tienen 

he.:b i 1 idadcs para. i::ontar histoi~ias, saben que lae 

r;,;.'::pe1·1enr.:ias i1"":Jivi::Juale!=i influyen niá:z que los principio'=> 
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Roconocer y elogiar los logros, la queja más 

frecuente de los empleadc1s es "Mi jef1,¿ hace comentarios 

sobre mi ti·abajo sólo cuando algc. sale mal". Hay que 

sorprender 109 ernpleados cuando hacen algo bien y 

elogi.:i.rlos ln:nediatamente, ,;.gradecer su c:olabor·ac:ié.n a las 

personas que nos ayuden, es cortesía el2mental que debería 

aplicarse con~tanternente, a todos ~~s gusta· qt1e nu~stros 

esfuQrzos sean reconocidos. 

- Dar importancia a la c:olaboraciQn. Los 1:.der·es. ne 

~¿:.o procuran la soUdaride.d para con ellos, sino también 

con los integrantes de su equipo. Además no temen formar 

C::oL?.boradores qL1e acaben por s:upe1-arlos a el los mismos. 
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