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INTRODUCCION 

Entre los problemas que enfrenta la empresa moderna. tiene especial 

importancia la falta de interés por parte de los empleados para coadyuvar 

con la empresa donde prestan sus servicios en el logro de los objecivos que 

benefician a ambas partes. 

Si una organización maneja estratégicamente la integración de su 

personal y propone soluciones originales a las necesidades cxislences y a las 

nuevas que surjan. podrá nlcanzar y consolidar importantes ventajas para In 

misma y su personal. siempre y cuando eslé enfocada al cmbajaJor como ser 

humano y posteriormente a su trabajo. 

Ante un mundo de cambios consrnnces. donde influyen Jeseos y 

necesidades de In gente. las organizaciones deben responder a las demandas 

de la organización. 

Siendo la >ntegración un foccor primordial que se debe de dar en todo 

tipo de empresa. la necesidad de la adapcación del personal a los constanles 

cambios. internos o externos. así como a los objetivos que persigue la 

empresa: es de vical importancia: cabe mencionar la necesidad de poder 

aportar elementos que permitan lograr una mejor integración entre los 

objelivos personales y organizacionales. 

Por lo cual la siguiente investigación tiene como objetivo demostrar 



que la imegrución de personal debe estar basada en una adecuada 

motivación y estructura depanamental. Para llegar a esto, es necesario 

determinar técnicas básicas para la integración del personal. que permitan a 

la empresa aumentar la eficiencia en su trabajo; así como los puntos 

principales con respecto a la motivación en el trabajo y a la integración del 

personal; mostrando las ventajas que pueden obtener en la empresa como 

resultado de una adecuada motivación. 

Asimismo se pretende comprobar que la folla de integración del 

personal debido a una baja motivación. provoca un bajo rendimknto en el 

desempeño de su trabajo. 

La investigación de campo fue utilizando el método Hackman; esto 

con el fin de explorar las causas que generan la falrn c..le imcgración. Se 

analizaron todos los problemas existentes. así como sus posibles causas y 

soluciones. 

En el Primer Capítulo se explican los diversos conceptos 

administrativos. que se consideran de vital importancia para el desempeño 

de toda organización y la realización de la presente investigación. 

El Segundo Capítulo describe la importancia de la motivación en la 

Administración. estudiando las diferentes teorías de autores especializados 

en el lema. con el fin de demostrar la relevancia que tiene ésta en el trabajo. 

El Tercer Capllulo pretende dar-·-a conocer la motivación en el 
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desarrollo del personal. resallando un ambiente óplimo de trabajo con las 

diversas necesidades que el personal requiere cubrir. esto para mostrar el 

enfoque humano en la formación del personal. 

El Cuarto Capflulo considera y analiza las diversas teorías existentes 

sobre motivación·integración. que se consideran de suma importancia para 

el desarrollo y enfoque del lema en cucslión. 

El Quinto Capflulo describe los atllecedentes de la empresa 

investigada, su organigrama. cómo está constituida. su funcionamiento, los 

problemas que han surgido a partir de la rees1ruc1uración y todas las 

caractcrfsticas que conforman a la misma. 

El Sexto Capflulo contiene la investigación de Campo. presentando 

cuadros y gráficas asf como los resullados obtenidos. 

Por último se analizaron los problemas a partir de la reestructuración, 

que se dio en Bancomer, S.A. a partir de la reprivatización bancaria. 
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CAPITULO 1 

LA ADMINISTRACION EN LAS ORGANIZACIONES 

1.1 DEFINICION DE ADMINISTRACION 

El empleo que de la palabra han hecho los técnicos en la marcria. en 

razón de lrarnrse de una disciplina. que. como tal. es de reciente csrndio. y 

aún está en pleno periodo de formación. ha sido muy variabk. Para 

demoslrar lo anterior basra cirar el hecho de 4ue aún se discute por algunos 

si la adminisrración es una parte de la organización o viceversa. 

A conlinuación se mencionan algunas definiciones dadas por los 

principales ñurores en adminis1ración: 

- Reyes Punce: "La técnica que busca obtener rcsul1adus e.Je müxima 

eficicnch1. por medio de la coonJinaciün de las personas. rosas. y sistemas 

que forman una empresa". ( 1) 

E.F.L. Brech: "Es un proceso social que lleva consigo la 

responsabilidad de planear y regular en forma eficiente las operaciones de 

una empre.sa, para lograr un propósi10 dado". (2) 

- J.D. Mooney: "Es el ar1e o 1~cnica de dirigir e .inspirar a los 

demás. con base en un profundo y claro conocimienro de la naruraleza 



humana... Y contrapone esta ddinición con la que da sobre la organización 
' ' : ~ ·:. . . . ' 

como: .. La técnica de relacionar los deberes o funciones específicas en un 

todo coordinado". ( 2) 

- Koontz v O'Donell: "La dirección de un organismo social y su 

efectividad en alcanzar sus objetivos. fundada en la habilidad de conducir a 

.<us integrantes". !2) 

- J P Terrv: "Consiste en lograr un objetivo predeterminado. 

mediante el esfuerzo ajeno". 12) 

- E Tannenbaum: "El empleo de la autoridad para organizar. dirigir 

y controlar a subordinados responsables. con el fin de que todos los 

servicio.< que se prestan sean debidamente coordinados en el logro del fin de 

la empresa". (2) 

- Henry Fayol: dice "Administrar l.!S pre\'cr. organizar. mandar. 

coordinar y controlar". e 2) 

Sintetizando lo anterior podríamos definir la Administración como la 

Función de lograr que las cosas se realicen por medio de otros. u obtener 

resultados a través de otros. 

Cuando utilizamos el térnúno adnúnistración nos referimos al proceso 

de llevar a cabo las actividades eficientemente con personas y por medio de 



ellas. 

[.a Efidenci.~ es una. parte central de la administración y se refiere a la 

relacfón existente' entre esfuerzos y resultados. Si se obtiene más producto . . 
de tin esfuerzo.determinado, se habrá incrementado la eficiencia. Asimismo. 

si se puede obtener el mismo resultado con menos esfuerzo. se habrá 

incrementado la eficiencia. Considerando que los administradores trabajan 

con insumos que son escasos, como lo son el dinero. gente. equipo. a éstos 

les interesa utilizar los recursos de manera eficiente. la administración por 

ramo. se preocupa por minimizar los costos de los recursos. 

No es suficiente con ser solamente eficiente. la adminis1ración 

también debe completar acrividades. Esto es. busca la cficucin. Cuando los 

administradores alcanzan las meras de sus organizaciones. <ledmos que .~on 

eficaces: entonces. poc..lemos resumir que la eflt.:icncia se reticn: ;1 los medios 

y la eficacia a los resultados. 

Ahora. podemos entrar al estudio de cuál es la función básica y 

esencialmente administrativa. Para esto tenemos que responder que lo que 

constituye la esencia de lo adminisrrarivo. es la coordinación. 

Un administrador. cuando actúa precisamente en ese carácter. cuando 

realiza labores administrativas en la pequeña y mediana empresa es cuando 

coordina. 
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La máxima eficiencia que produce su labor administrativa es 

precisamente Ja que resulta de la coordinación de todos los demás factores: 

de Jos hombres, de las máquinas las cuales influyen en la creación del 

producto. del servicio, de Jos sistemas, y de Ja adaptación de los hombres a 

las máquinas y de las máquinas a los sistemas. 

1.2 CAMPO DE ACCION DE LA ADMINISTRACION: 

LA EMPRESA 

- Concepto de Empresa: "Es Ja unidad de Producción de bienes y 

servicios para un mercado". (3) 

Esto implica ante todo, que se trate de una unidad económica. ya que 

debe producir algo. No importa que esta unidad de producción sea pública o 

privada: de hecho la Administración no solamente se reduce a la empresa. 

sino a toda instirución. esto es, a todo grupo humano que de alguna manera 

está organizado para t!I Jogro de un fin. 

- La Administración busca siempre un fin eminentemente práctico, 

el cual es obtener resultados. Todo el conjunto de sus principios. de sus 

reglas y de sus instrumentos auxiliares. van orientados a alcanzar esos 

resultados. Si bien existen teóricos en Administración. los principios y 

reglas que éstos formulan han sido fundamentados en la experiencia que 

ellos mismos han obtenido: a esas experiencias se les aplica un (método 

científico. para buscar aislar los principios,!:omunes. pero Ja Administración, 

es esencial mente práctica. 
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Vale la pena des1acar. que si Ja Administración no es ciencia, 

indisculiblemente es científica. ya que si ella no consta de un conjunto de 

principios. por Jo menos u1iliza principios de las Matemáticas. Ja Psicología, 

y de la Sociología las cuales son ciencias indiscutibles a través de las cuales 

puede obtener sus resultados con la máxima eficiencia. 

1.3 PRINCIPIOS GENERALES DE ADMINISTRACION 

• Administración por Resuhados: 

Las principales definiciones de Adminis1ración por Resultados. y Jos 

pumos fundamentales de Ja misma. demoslrarán que no se trala de un 

sistema de adminisiración IOlalmente desconocido. sino el mismo que 

siempre ha. existido. con enfoques especiales, ~on mayor énfasis en 

determinadas partes del proceso adminis1rativo. y por último. iluminando 

cada paso del proceso admi11is1ralivo con un enfoque de Jo que el objetivo y 

sus requisitos señalan. de manera que todo vaya mejor orientado y dirigido a 

la ob1ención de estos resultados. 

A continuación se presentan las definiciones de Jos sigui emes autores: 

• Miller: "El Proceso de Adminislración es aquel por virtud del cual 

lodo trabajo se organiza en 1érminos de resuliados específicos que habrán de 

alcanzarse en cada liempo determinado. en forma tal. que las realizaciones 

complelas comribuyan al logro de los obje1ivos generales de la empresa". (4) 
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- Koontz y O'Donell: "Es un sistema por el cual al principio de un 

periodo que se pretende evaluar. superior y subordinado discuten los 

resultados específicos que deben obtenerse en él. midiéndolos, siempre que 

se pueda". (5) 

- George S. Odiome: "Es un proceso por el cual, el superior y el 

subordinado de una organización. identifican conjuntamente sus fines 

comunes, definen cada una de las principales :íreas de responsabilidad 

individual en términos de los resultados que se esperan. y se usan estas 

medidas como guías para manejar la unidad y fijar la contribución de cada 

uno de los mismos". (6) 

Existen dos aspectos fundamentales en Administración: La primera es 

la fase mecánjca-adminj"trativa y In segunda es la Pinámica-admini.~trnriva. 

La primera se refiere a investigar. analizar. y determinar cómo debe ser. y 

cómo debe operar una empresa. Se refiere a la coordinación teórica de las 

relaciones que deben existir. a la formulación de planes y programas. La 

segunda fase se refiere al cómo se manejarán. o se manejan esas rdaciones. 

en forma tal que se produzcan y pongan en acción eficazmente. los planes, 

programas y estructuras. 

Muchas veces existirá necesariamente una doble interacción: In de la 

recria influyendo en fa práctica y la realidad. es clara y obvia: la de la 

práctica obligando a regresar a la ll!or_ía para modificarla. ajusrnrla y 

complementarla. de acuerdo a los resul!acfós obtenidos. 
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FASE MECANICA 

Previsión 

Planeación 

Organización 

FASE DINAMICA 

Integración 

Dirección 

Control 

- Dentro de la primera fase de la Administración por Resultados 

radica d procedimiento para señalar metas o resultados. medios para 

conseguirlos y planes para llegar a ellos. En cambio en la segunda fase se 

estudia cómo se van a poner en práctica. cómo van a operar. ya dentro del 

tiempo dedicado al logro o realización de esa administración por resultados. 

las revisiones. correcciones, supresiones o aumentos. que deban hacerse. 

* Fase Mec¡ínicn: 

Dentro de esta fase el primer elemento es la ~. y se 

consideran tres aspectos principaks: 

Objetivos: La importancia de este aspecto'" la máxima uentro de 

un sistema de administración. porque el resto de los elementos habrán de 

orientarse por esos objetivos. 

Investigaciones: No hay empresa moderna que no las realice para 

saber con qué elementos cuenta. y. cuáles le estorban para alcanzar los 

objetivos. Es así que se investigan los mercados. los créditos. los nuevos 

producws. etc. 
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Alternativas: Todo Administrador. en wdos sus acto<. está 

vinculado con la toma de decisiones. y roda decisión implica necesariamente 

elegir entre dos o más alternativas. 

El segundo elemento de la fase ~lecánka-Administrativa es la 

Planeacjón: 

Todos los planes de tipo Adminis1ra1ivo son muy diversos. y tienen 

que ver con la Adminisrración por Rcsullados. Para lograr una adecuada 

Planeación. en primer lugar. deben formularse los programas. y la esencia de 

éstos es la fijación del factor riempo. esto es fijar 11empos preciso' a cada 

actividad concreta y asegurarnos dt!spués de que csoc; tiempos se cumplen 

con exactitud. En segundo lugar hay que elaborar lü< presupuestos que no 

son sino planes estimados en camidades. Estos últimos forman uno de los 

elementos más úriles de la t\dminisrración por Re.sul!ados. sea que se fijen 

con toda precisión y técnica. o sea que sólo se r~visen de una manera 

basiante general. 

La siguiente erapa dentro de la Planeación son los Procedimientos. y 

éstos se caracterizan csencialmcn1c por la fijación dt! pasos y secuencias. es 

decir. por el "cómo" concreto de cada actividad. 

Una erapa muy importame dentro de !a Planeación es el 

establecimiento de polfticas. las cuales son cursos generales de acción. Son. 

como las llama Terry. "Lm objetivos en acción". (7) Las políticas contienen 

no sólo la orden de alcanzar un objerivo sino. inclusive. marcan los grandes 

caminos para hacerlo. 
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El Tercer Elemento de la Fase Mecánica es la Organización: 

Existen tres etapas: 

- . La determinación y división de las funciones. Estas tendrán 

muchas veces que cambiarse o suprimirse. 

- La fijación de niveles jerárquicos. lo que equivale a la 

determinación de la autoridad y responsabilidad correspondiente a cada 

nivel. 

- El análisis de puestos que determina las funciones y labores 

concretas que se encomiendan a cada jefe y a cada subordinado. 

• Fase Dinámica Administrativa: 

Dentro de esta fase existen tres elementos: la Integración. la Dirección 

y el Control. 

- Integración: 

Abarca el reclutamiento y selección del personal adecuado ya que una 

de las principales cosas que puede señalar será la de buscar si los hombres .. 

sobre todo los jefes. son adecuados a las tareas que se les encomienda. 

Viene luego la Introducción. que consiste en todas las técnicas que 

busca que un nuevo trabajador o jefe sean .adecuados a su puesto y la forma 

de acoplarlos constantemente a él. Por último. el Desarrollo. el cual 

comprende el adiestramiento pníctico. la capacitación teórica y la formación. 

12 



- Dirección·: 

En este elemento nos encontramos con la autoridad y 'u fuerza 

moti\'adora. Esto en la Dirección constituye un nuevo modo de concebir y 

ejercer esta autoridad. más acorde con los tiempos modernos y con la 

naturaleza del hombre. Es aquí donde se aplican todas las modernas 

técnicas. y los resultados en los avances en las ciencias del hombre. 

En conjunto con e'ta autoridad. hacemos mención a la delegación. la 

cual consiste en hacer partícipes a otros de la autoridad recibida. sin perder 

por ello la responsabilidad correspondiente. Por último la Comunicación. 

tanto 1 enical como horizontal. requerida para la fijación de los planes y para 

la \'igilancia del resultado: e.s importante intensificarla para que rinda 

automáticamente todos sus frutos. 

- Control: 

Este se realiza en tres etapas: 

Fijación y establecimiento: aquí tiene que analizarse qué controles 

deberán ser establecidos y cuáles serán más efectivos. 

Operación: ésta tiene que realizarse por todos los jefes o 

empleados y. eventualmente. para los grandes y más complejos problemas 

que surjan. por técnicos especialistas. 

Interpretación de los resultados: en realidad se trata de comparar 

lo que se esperaba. con le que se obtuvo. 
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Esta última pane del proceso Administrativo es tan importanle como 

la primera. ya que aquf se miden los resultados. 

1.4 LA ADMINISTRACION COMO UN SISTEMA 

"Analizar la Administración y sus diversas partes como sistemas 

permite ni estudioso de la Administración aplicar los fundamentos de la 

teoría de los sistemas tan provechosamente aplicadas en ingeniería. a la 

apreciación y práctica de In Adminis1ració11". (8) 

Un sistema puede ser definido como "Una asociación de objews o 

funciones unidos por alguna inlegración o interdependencia". \9) Son 

entonces. dos o más fncrnres los que permanecen en alguna rdaciún definida 

uno con el otro. y entre los que la acción <le uno causa la reacción en otro. 

Los sistemas pueden ser circuiios cerrados o abiertos. El primero se 

caracteriza por una forma <ll! rdaciún Je cuusa y !!freto. mit:mras que d 

segundo se caracteriza por In generación de información para corregir 

errores. los que podrían pasar desapercibidos en un circuito cc1Tado. 

Cuando una empresa 1iene un conjumo de especificaciones de conlrol de 

calidad para un produclo. y se ins1ruye al inspector para que sencillamente 

rechace los productos que no cumplan las especificaciones. es aquí donde 

existe una relación direcia de causa y efeci_o. es decir un sislema de circuito 

cerrado. Pero si la observación de discrepancia del eslándar. es lograda por 

algún circuito de información que asegure que se toma la acción para 
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corregir la causa de la producción bajo el estándar. entonces es un sistema 

de circuito abierto ya que s están corrigiendo las acciones. 

La Administración es un sistema de variables interrelacionadas. 

restricciones y parámetros. Si el control es efectivo. el sistema es de la 

variedad de circuito cerrado. por ejemplo. si un ejecutivo elabora un 

programa para desarrollar un nuevo producto y lo entrega a su departamento 

de investigación y no hace nada para cerciorarse de que su programa es 

llevado a cabo. esta serie de circunstancias interrelacionadas constituyen un 

sistema cerrado, sin embargo. si mediante informes el ejccu1ivu sigue el 

programa para ver si se está cumpliendo como él lo planeó el ejecutivo ha 

abierto el circuito. 

Los sistemas tienen ciertas características: en primer lugar. cada 

sistema es parte de un sistema mayor. o comprende muchos subsistemas. 

En segundo lugar todo sistema. ya sea físico. biológico u sodal tiene un 

propósito específico al cual todas sus partes están destinadas a comribuir. 

La última característica esencial de un sistema está en el sentido de 

que un cambio en una variable producirá efecto en otras. 

Norbert Weiner señala que todos los sistemas tienden a perder energía 

a una tasa creciente. es decir. a medida que llegan a ser más complejos. Esta 

pérdida se debe a los efectos friccionaks de comunicación. ( 10) 

Entonces. el enfoque de los sistemas de Administración simplemente 
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reconoce que un sistema administrativo tiene como sistema. características 

similares a Jos sistemas físicos y biológicos. También reconoce que hay 

sistemas totales y subsistemas: que un sistema se caracteriza por una 

distribución de variables y constantes; que hay problemas de interacción y 

comunicación; que hay insumos y resultados; y que un circuito abierto da Ja 

mejor seguridad de obtener Jos resultados deseados y sobre todo el ejecutivo 

efectivo debe tener un sentido muy real de ser un diseñador científico y 

creativo de sistemas que trabajen. 

1.4.I Enfoques alternativos de los Sistemas Administrativos 

"Un enfoque para el estudio de Jos sistemas Administrativos sería el 

de analizar el papel del Administrador en distintos marcos de rd'erencias 

institucionales". ( 11 J 

Esto se entiende como Ja comparación de la función administrativa en 

empresas. dependencias gubernamentales, instituciones educativas u otro 

tipo que sea distinto a organizaciones como prisiones. iglesias o de ejército. 

Entonces. se lleva a cabo mediante Ja comparación y contrustación de las 

actividades requeridas para coordinar el esfuerzo organizacional en distintas 

instituciones. en base a esta comparación se va a obtener información 

significativa con respecto a Ja universalidad del sistema administrativo. 

Otro enfoque para el entendirnientu del sistema administrativo sería 

un análisis detallado del proceso involucrado. Un marco de referencia típico 
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es el de la planeación. integración de recursos, organización, motiv~ción y 

control. 

La Planeación y el Control son actividades primarias implícitas en 

Ja integración de la actividad organizacional hacia un propósito determinado. 

El proceso de organizar apona el marco de referencia dentro del cual 

ocurren Ja planeación y el control. 

La Toma de Decisiones es otro medio de ver el sistema 

Administrativo. el cual se relaciona con el comportamiento natural del 

hombre. Los Administradores deciden sobre los objetivos organizacionales, 

Ja planeación implica numerosas decisiones acerca de cómo los objetivos 

deben ser perseguidos y se llevan a cabo decisiones con respecto a los 

arreglos organizacionales requeridos para implantar planes estratégicos; 

también se realizan decisiones de control con objeto de mamener el esfuerzo 

organizacional dentro de los límites aceptables acorde con las políticas 

organizacionales. 

1.4.2 Subsistemas Organizacionales 

Se pueden describir tres subsistemas organizacionales. los cuales son: 

- Operativo: El cual se relaciona con la actividad sustantiva de 

cualquier organización. La dirección el¡! esta actividad diaria requiere 

muchas decisiones. 
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- Coordinador: Tiene que ver principalmente con la iruegración de 

los otros dos subsistemas. Los horizontes de corto y largo plazo pueden ser 

mantenidos mientras los administradores intentan integrar la actividad 

técnica sustantiva de la organización con su medio. 

Estratégico: Dentro de este subsisrema existe una certidumbre 

relativa. ya que los problemas bien definidos pueden ser resuellos a través 

de técnicas computacionales directas. Para estrategias a largo plazo. la 

administración y la gerencia gt.merul enfrentan una incertidumbre mayor con 

problemas nuevos y más esrrucrurados. y. los enfoques computacionales 

serían los menos apropiados para la toma de decisiones. 

Dentro del enfoque de sistemas es importante hacer mención que las 

organizaciones no son aucosuficientes, es decir necesitan el ambienre para In 

provisión de insumos y de fuentes para absorber sus producros. Ninguna 

organización puede sobrevivir largo tiempo si ignora las rclm:iones 

gubernamentales. las relaciones con sus proveedores o la gama <.h! factores 

externos de los cuales depende la organización. 
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CAPITUL02 

MOTIVAClON 

2.1 ESTUDIO DE LA MOTIVACION 

"Motivación es el conjunto de las razones que explican los a.:tos de un 

individuo'', o bien. "La explicación del motivo o motivos por los que se hace 

.una cosa". (1) 

Su campo lo forman los sistemas de impulsos. necesidades. intereses. 

pensamientos. propósitos. inquietudes. aspiraciones y deseo.< 4ue mueven a 

las personas a actuar en determinadas formas. 

En vigor la motivación se encuentra en el individuu. que está 

automotivado. A veces se usa la palabra motivar en forma muy amplia. para 

designar los intenta.< de una per.<ona "X". por hacer que otra persona "Z" 

quiera o haga determinada cosa. Pero esto en rigor e.'\ sólo l . .'onuto de 

motivación. Podemos cargar las baterías de alguien una y otra vez. pero no 

habrá motivación sino hasta cuando dicha persona tenga su propio 

generador. y esto se entiende para la actividad de la cual se trate. 

La motivación es un fenómeno complejo y polifacético. Es necesario 

considerar sus diferentes formas las cuales nos ayudarán a comprenderla 

mejor. 
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Existen diferentes tipos de motivaciones que menciona Vroom y son 

las siguientes: (2) 

- Primarias: Responden a los impulsos b_iológicos, corno son: el 

hambre, la sed, Ja respiración, la micción, el descanso, el apetito sexual, etc. 

- Las Segundnrias: Son adquiridas por la experiencia. son fruto de la 

historia individual y del aprendizaje. La costumbre es un poderoso creador 

de motivaciones. 

Intrínsecas y Extrínsecas: Esins acrúnn según que motive 

directamente la cosa que se va a hacer, o algo relacionado con ella. 

De Contenido y de Contexto: En este tipo de motivación lo que 

motiva puede ser la cosa misma. o bien la situación o marco o escenario en 

que suceda. 

Inmediatas y a Largo Plazo: Son lo.~ sarisfacton!s qul! si! obtienen 

al mismo tiempo de realizar la actividad o en una época posterior. 

- Po.~itivas y Negativas: Se puede estar motivado a buscar algo o a 

evitar algo. 

- De Deficiencia y de Crecimiento: Cuando se busca llenar una 

carencia o lograr un desarrollo y un progreso. 
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- Materiales y Espirituales: Como su nombre 10· indica. son las 

motivaciones a rea.lizar o adquirir bienes sensibles; o bien, a revisar valores 

trascendentales. 

- Conscientes e Inconscientes: Cuando el sujeto se da cuenta o no 

de ellas. Estos casos forman un capítulo difícil de la Psicología y la 

Administración. Frecuentemente una motivación consciente es una simple 

pantalla de los verdaderos motivos: lo es para el sujeto mismo. y puede serlo 

también para sus compañeros y para sus jefes. 

Motivaciones básicas de la personalidad y motivaciones de 

determinados actos de la persona: 

Un ejemplo de motivación básica de la personalidad. lo lenemos en la 

persona metalizada. ambiciosa. que ve en todo lo que hace t!I signo e.Je pesos. 

Ejemplo <le determinados netos de la persona es la motivación a ponersl! un 

sweater cuando hace frío. 
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PROCESO PE LA MOTIVACION 

NECESIDAD 
INSA TISFECllA 

REDUCCION 
DELA 

TENSION 

TENSION 

NECESIDAD 
SATISFECHA 

23 

IMPULSOS 

COMPORTAM. 
DE 

BUSQUEDA 



2.2 TEORIAS MOTIVACIONALES 

Estudiar un motivo aisladamente y sin su contexto es como estudiar 

exclusivamente un centímetro cuadrado de un cuadro famoso y a través de 

este dato pretender opinar sobre el cuadro. 

Desde hace 50 años despertaron el interés del mundo los 

experimentos de Elton Mayo en la Western Electric Company de 

Hawthorne. en los que apareció que los lazos de amistad con los 

compañeros de trabajo. los sentimientos de contar con la confianza de los 

jefes y la convicción de ser importantes para la empresa. aumentaban 

sensiblemente el rendimiento de los empleados, y quedó demostrado que 

"La motivación para el trabajo y la productividad va estrechamente ligada 

con las relaciones humanas dentro de las empresas". (3) 

A continuación se señalarán algunas teorías motivucionalcs de interés: 

TEORIA DE McGREGOR: 

Parte de casi todos los jefes se han ido formando una especie de 

Filosofía de la naturaleza humana. o si se quiere. una panorámica de las 

actitudes del hombre ante d trabajo. McGregor presenta dos cuadros de 

relación laboral. con relación a los elementos motivacionales. El autor los 

llama "Teoría X" y "Teoría Y". 

Teoría X: Para la ·mayoría de. los trabajadores el trabajo es 

desagradable y por tanto tratan de evitarlo~: 
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Las motivaciones de Jos trabajadores andan por niveles muy bajos. 

Las mayorla de tales personas no se motivan para Jos objetivos de 

la organización; hay que coaccionarlos o seducirlos. 

- El hombre común y corriente prefiere ser dirigido y evitar Ja 

responsabilidad. 

Teoría Y: Para la mayoría de la gente el trabajo es agradable y 

deseable. y Jo es tan natural como el juego para Jos niños. 

Las motivaciones se dan normalmente en Jos niveles altos. 

Los trabajadores están dispuestos. en tanto nu haya condiciones 

negativas, a identificarse con los objclivos de la organización. y a ser 

productivos y creativos. 

- El comprometerse a cumplir Jos objetivos del puesto responde a Ju 

necesidad de logro y puede ser fuemc de grandes satisfacciones. 

Es importante aclarar que Ja teoría ")(" refleja Jos supuestos de Jos 

clásicos de Ja Administración. como son Taylor y Fayol: y Ja teoría "Y" Jo 

conveniente de las relaciones humanas. 

El valor de Ja Teoría de McGregor estriba simplemente en <1ue relleja 

lo que suelen ser las expectativas de Jos dirigentes a todos Jos niveles. desde 

supervisor hasta director general y en que ilustran la verdad del llamado 

efecto "Pigmalión": Las expectativas del jefe hacen que Jos subordinados se 

conformen a ellas. 
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TEORIA DE HERZBERG: 

Establece que no ~onlos rrÜs_mos los motiva_dorespa~a rendir bien en 

el trabajo y los motiv~dclres ~ª~ª ~iihd'ii:~Íll. 

Para lo primero es deterininante el trabajo. y. para lo segundo d 

contexto del trabajo. El origen en la satisfacción en el trabajo suele ser el 

trabajo mismo. en tanto que el origen de la insatisfacción se halla en las 

personas y en las cosas que forman el medio laboral. 

Lo opuesto a insatisfacción laboral no es satisfacción. sino ausencia 

de insatisfacción. 

Con su distinción de las dos clases de factores motivacionales: Los 

higiénicos y los de Superación. Herzberg ha ayudado a muchos dirigentes 

empresariales a despejar el terreno que pisan y a manejarse con tino. 

TEORIA Z: WILLIAl\I OUCHI 

Esta teoría está encaminada en los círculos de control de calidad y la 

razón por la cual son tan populares es que radica en su función única. 

Lo que hacen es compartir con la administración la responsabilidad de 

definir y resolver problemas de coordinación y productividad. Es decir. l0s 

círculos se dan cuenta de todo lo erróneo que ocurre dentro de una 

organización y dan In señal de alarma. Por esta razón. los círculos C-C. que 

se desnrrollaron en Japón. son un método útil para obtener alta calidad. una 
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productividad más elevada y un mejor estadó d~ ánimo de .los empleados. 

todo esto n un costo relativamente bajo •. 

Los Japoneses ponen mucho·: .é~fosfs en ·que el éxito de sus círculos 

C-C no depende exclusivamente de la técnica, sino de este aspecto humano 

fundamental de sus objetivos productivos. Los propósitos fundamentales del 

círculo C-C son: 

- Contribuir a mejorar y desarrollar la empresa. 

- Respetar el lado humano del individuo y construir un lugar en que 

reine la felicidad y donde sintamos que vale la pena trabajar. 

- Poner de lleno todo el talento humano para extraer finalmente. 

posibilidades infinitas. 

Sólo será posible implementar con éxito el círculo C-C en una 

compañía cuando los niveles medio y superior de la administración 

entiendan. cuáles son las condiciones indispensables para que el programa 

triunfe, y las apoye. 

SCOTT MYERS: 

Establece que las metas significativas muestran las formas en que se 

podrá dar dirección a las motivaciones positivas, proporcionando metas 

empresariales que ofrezcan la oportunidad:de lograr las metas personales, y 
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manteniendo dichas metas siempre a la vista mediante la eliminación de los 

ob~táculos que constituyen la burocrntización. el protocolo. y los objetivos 

irrelevantes. 

Myers propone ciertos estilos motivacionales que ayudan a la empresa 

a lograr sus objetivos conjuntamente con los trabajadores y son: 

- La motivación del gerente se refuerza cuando está rcalizundo su 

propio potencial. es decir. cuando está logrando lo quc quiere ser 

apoyándose tanto en su capacidad como en su propio deseo de realización. 

- La motivación más elevada ocurre en la alta administración. 

- A través de todos los niveles administrnlivo' se nota una 

dislribución · uniforme de c.<lilo .,upervismio: no obslante. los 

administradores al más alto nivel tienden a conocer las respuestas rurrectas 

respecto a las prácticas de supervisión mejor que las de niveles inforiures. 

- La morivación 1iene fucnc relación con el es1ilo úe liderazgo del 

jefe inmediato: los adminislradorcs que impulsan. eslimulan la 11101ivación: 

los reduc1ores la inhiben. 

- Todos los gerentes prefieren que su supervisor sea de tipo impulsor 

o desarrollador, no obstante sus propios valores y el esrilo de supervisión 

que ellos mismos pracliquen. 

28 



- Generalmente. Jos· supervisores del tipo reductor no se .dan cuenta 

de su propia tendencia a ahogar la motivación: y en realidad se cutegorizan a 

nivel idéntico que los supervisores desarrolladores. 

La motivación de Jos administradores según Nyers depende de: 

- La competencia en las relaciones personales. 

La oportunidad para trabajar hacia metas significativas. 

- La existencia de sistemas administrativos apropiados. 

TEORIA DE LIKERT: 

Esta teoña sostiene que los factores que forman la identificación con 

los objetivos de la organización se pueden alcanzar implicando u todos los 

subgrupos de la organización en la toma de decisiones de carácter orientado 

hacia la tarea. La teoría de Likert está basada específicamente en cuatro 

conceptos especiales: 

- La eficacia el proceso de grupo para maximizar la motivación de 

Jos miembros de la organización. 

- Canalizar esta motivación hacia las metas del grupo mediante el 

empleo de familias organizacionales superpuestas. 

- Deben tener un papel clave dos ~iembros. uno de cada familia. en 

esta función de vinculación. 
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- Désarrollar cortos ciclos de retroalimentación investigando el 

funcionamiento tanto del sistema social como del técnico. 

Esta teoña tiene en cuenta la estructura jerárquica de la autoridad en 

una organización. pero también vincula a cada individuo con la organización 

mediante su vinculación con el propio grupo y supuestamente integra las 

necesidades de todos los subgrupos. 

TEORIA DE LA MOTIVACION MEDIANTE 

EL DISEÑO DEL TRABAJO: 

Esta teoría ha sido desarrollada por Hackman y otros colaboradores: 

ésta plantea los resultados que se desean obtener del individuo en términos 

de satisfacción y motivación interna. y de la organización. l!ll términos de 

alta calidad de la tarea realizada y del bajo ausentismo. resultan súlo si el 

individuo p~ede llt!gar a Jos siguientes estados psicológicos críticos: 

- Experimentar el significado del trabajo: El trabajo se tiene que 

percibir como algo que tiene significado. que vale la pena y es importante. 

Si el trabajo se percibe como algo trivial. la motivación interna 110 se 

desarrollará. 

- Experimentar responsabilidad por los resultados: El individuo 

debe experimentar responsabilidad por los resultados, pues si percibe que la 

calidad del trabajo realizado depende de factores externos a él. en vez de su 

propia iniciativa o esfuerzo. no se sentirá personalmente orgulloso cuando 

ejecute bien su trabajo. 
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• Conocer los resultados: El individuo debe tener conocimiento de 

los resultados de su trabajo. ya que de lo contrario no tendrá ningún marco 

de referencia para poder sentirse bien por haber hecho un trabajo eficiente, o 

para sentirse insatisfecho por u~ desempeño ineficiente. 

Los eslados psicológicos son internos a cada individuo. por lo que a 

través de una serie de investigaciones de Hackman y colaboradores 

encontraron características de los puestos de trabajo obje1ivas y medibles 

que permiten que los aspectos psicológicos se desarrollen y a 1ravés de ellos 

lograr una alta morivaciún. las características de los puestos ·"ºn las 

siguientes: 

Variedad de des1rezas 

Identidad con la tarea 

Significado de la tarea 

Autonomía 

Retroalimentación 

Las tres primeras contribuyen al logro del significado en el trabajo. la 

cuarta contribuye al logro de responsabilidad y la última permite alcanzar el 

conocimiento de los resultados. 

La variedad de destrezas se refiere a la medida en que un puesto 

determinado requiere que el trabajador realice sus actividades. y que exijan 

la utilización de un número de diferentes h¡ibilidades y destrezas. 
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"Cuando una tarea requiere que el trabajador se involucre en 

actividades que son un reto, y que Je permitan textualmente estirar sus 

destrezas. invariablemente experimentarán Ja tarea como muy significativa, 

y cuanto más destrezas involucradas. más significativa será Ja tarea''. (4) 

La identidad con la tarea es Ja medida en que un trabajo requiere de 

algo identificable. es decir, hacer un trabajo de principio a tin, con un 

resultado visible. 

El significado de Ja tarea es Ja media en que un puesto produce un 

impacto sustancial en la vida de otras personas. bien sea dentro de la 

organización o fuera de ella y su ocupame lo percibe de la siguiente manera: 

"Si un trabajo conlleva las tres características mencionadas. el individuo 

tiene una alta probabilidad de experimentar un gran significado en su 

trabajo". (5) 

La autonomía es la medida en que el puesto le da al individuo 

libertad. independencia y discreción para planificar el trabajo y determinar 

Jos procedimientos a realizar. Alexander señala que cuando el trabajo 

provee autonomía a las personas que ejecutan una tarea. Jos resultados del 

trabajo serán percibidos por Jos individuos como si dependieran de sus 

propios esfuerzos, iniciativas y decisiones. 

La retroalimentación es "La medida en que el trabajador recibe 

información sobre Ja efectividad de sus esfuerzos. bien sea dirccrnmente de 

su trabajo, del supervisor. de un compañero, de los inspectores del control 

de calidad o de otras personas que trabajan en el mismo Jugar". (6) 
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Hackman detenninó que el nivel potencial de motivación (NPM). que 

refleja el potencial global que posee un puesto para desarrollar motivación 

interna en el individuo se obtiene aplicando la siguiente fórmula: 

NPM = Variedad de + Identidad con + Significado 
destrezas las tareas de la tarea 

Auto Ret. 
nomía X ---------------------------------------3----------------------------------------------

Es necesario señalar que un puesto con un NPM alto crea condiciones 

favorables para que se desarrolle la motivación interna. 

La relación entre las características del puesto y los estados 

psicológicos está moderada por tres factores adicionales que son: 

Conocimiento y destreza 

Necesidad de crecimiento 

Satisfacción con el contexto 

Los sentimientos agradables y positivos vienen inmediatamente 

después del buen desempeño y los sentimientos negativos acompañan al mal 

desempeño. por lo tanto "Las personas que no posean el conocimiento y las 

destrezas necesarias que requiere el puesto. obtendrán una experiencia no 

agradable. y el desarrollo de frustraciones en el trabajo". (7) 

Alexander señala que la necesidad de crecimiento puede afectar la 

fonna como el individuo reacciona a su p1:1esto. en dos puntos: 
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- En la relación entre las carac1erís1icas del pueslo y los eslados 

psicológicos. 

- En la relación entre los eslados psicológicos y la molivación 

inlerna. 

La primera relación específica que las personas con una alla necesidad 

de crecimiento experimentarán los eslados psicológicos con mayor 

inlensidad cuando su pues10 1iene un alio NPM. La segunda unión. se 

refiere a que los individuos con una alla necesidad de creci111ien10 1cndrán 

una respuesta positiva a los estados psicológicos cuando es1ún presentes. 

Con respeclo a la salisfacción con el contexlo del lrabajo. el grado en 

que eslé presente influirá en la respuesla del individuo u su 1rabajo. 

"Solamenle cuando la persona eslá rcla1ivamen1e sa1isfecha con el pago. 

seguridad. colegas de trabajo y con el supervisor. responderá positivamente 

a un pueslo enriquecido y que sea un re10". (8) 

Los resuliados que se oblienen al aplicar esle modelo son: 

- Alla molivación interna. 

Alta satisfacción con d crecimiento. 

Alla efec1ividad en el lrabajo. 

La efectividad del lrabajador en sus ac1ividades mejora la canlidad y 

la calidad de éstas. cuando el pueslo tiene. un alto po1encinl motivacional. y 

esto sucede porque: 
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El trabajo rediseñado destruye. los efectos demostivadores de los 

puestos. 

- Las ineticien~ias en el:: u~~: del. tiempo y en la utilización de 

personal de apoyo se eliminan cuando _los puestos son enriquecidos. 

- Se retinan y simplifican el sistema global del trabajo cuando se 

rediseñan los puestos. 

Las características del puesto en el modelo de Hackman CVER 

GRAFICA) pueden afectar las respuestas de un individuo en su trabajo, y se 

vuelven muy significativas cuando ocurren en conjunto. además de que 

cuando las propiedades motivacionales del trabajo han sido mejoradas, 

habrá un incremento en la motivación interna. satisfacción general y la 

efectividad del trabajo aumentará. 

El modelo de la teoría de Hackman es el que se aplica en esta 

investigación, por lo que se analizó con mayor profundidad. 
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2.3 LA .MOTIVACION EN EL TRABAJO 

2.3.1 Bases Motivadoras del Comportamiento Organizacional 

"El Principal insumo de las organizaciones sociales consiste en 

Personas". (9) Se pueden comprender las complejidades de los problemas 

de motivación si se desarrolla un marco anaUtico eficienremente 

comprensible para identificar las principales fuentes de variación y 

suficientemente detallado para hacer predicciones. Este análisis consta de 

tres etapas formulando respuestas a estos tipos de preguntas: 

¿Cuáles son los tipos de comportamiento requeridos para un 

efectivo funcionamiento de la organización? Cualquier organización 

requerirá nq sólo uno. sino varios patrones del comportamiento de la 

mayoría de sus miembros. y la mayor parte de las bases de motivación de 

estos varios requisitos del comportamiento pueden diferir. 

- ¿Cuáles son los patrones de motivación que se emplean y cuáles 

pueden utilizarse en las organizaciones? Un patrón de motivación puede ser 

muy efectivo para hacer surgir un tipo de comportamiento que es necesario y 

enreramenre ineficaz para surgir otro. 

- ¿Cuáles son las condiciones que propician determinado patrón de 

comportamiento dentro de una organización? Se identifica el tipo de 

motivación más apropiado para dar detemünado resultado, pero se necesita 

saber cómo despertar o producir este comportamiento en la organización. 
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2.3.2 Requisitos del Comportamiento 

Hay tres tipos básicos de comportamiento esencial para que una 

organización funcione: 

Debe inducirse a Ja gente a ingresar y a pennaneccr dentro del 

sistema. 

La gente debe desempeñar las funciones de su papel de una manera 

segura. 

Debe existir una actividad innovadora y espontánea para lograr los 

objetivos de la organización. más allá de las especificaciones de su papel. 

A continuación se explican los tres tipos básicos de comporrnmiento: 

- Atraer y conservar a la gente en un sistema: 

Debe mantenerse dentro del sistema la dotación de personal esencial 

para desempeñar sus funciones: por tanto. debe inducirse a la gente a 

ingresar al sistema a un ritmo suficientemente rápido para contrarrestar las 

defecciones. 

Tanto la rotación como el ausentismo son medidas de la eficiencia y 

productividad de una organización, aunque sólo parciales. Por supuesto, la 

gente puede estar físicamente dentro del sistema y ausente 

psicológicamente. 

Desempeño confiable de un Papel: 

Deben desempeñarse los papeles asignados y se debe cumplir con 
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cieno nivel núnimo de canlidad y calidad. Una medida común de la 

produclividad es la cantidad de 1rabajo desempefiada por un individuo o un 

grupo. La calidad del desempeño no se mide 1an fácilmente y lo enfrenian 

los controles de calidad. que fijan estándares núnimos para las piezas de 

trabajo. Desde luego. es posible que cienos requisitos del papel no estén 

relacionados en forma funcional con los logros de la organización. éste es 

otro problema y sólo se reconocerá el hecho de que son necesarios cienos 

requisitos para el cumplimiento del papel. 

- Componamiento innovador y espontáneo: 

Debe existir siempre un número adecuado de actos innovadores o 

relativameme espománeos. Ninguna planeación puede prever 1oda5 las 

contingencias que sucederán dentro de sus operaciones. y anlicipar con 

exactitud lodos los cambios ambiemales. ni lampoco rnmrolar 

perfectameme todo lo variable de los seres humano.<. Los recursos humanos 

para innovar. cooperar espontáneamente y crear son vitales para la 

supervivencia de la organización. 

2.4 INVESTIGACION MOTIVACIONAL EN EL TRABAJO 

"El Exito del Entrenamiento en relaciones humanas para producir 

motivación no será mediante el mejoramiento de las condiciones laborales. 

el aumento de salarios, ni la redistribución de las actividades''. ( 10) 

Debe distinguirse la satisfacción de una persona con su trabajo y la 

39 



motivación a desempeñarlo en forma efectiva. Las condiciones de trabajo o 

el medio que hacen que la gente se sienta más satisfecha no necesariamente 

dan como resultado que aporten un mayor esfuerzo para la ejecución de sus 

labores. 

Una institución debe ser un organismo. no un mecanismo, debe lograr 

una comunidad de vida y no una mera cuota de producción. Hay que 

considerar de manera importante la motivación del grupo como tal. Un 

equipo productivo es el que ha asimilado y realiza habitualmente los grandes 

motivadores: 

- Amor a la camiseta. 

- Conciencia de Participación activa en las decisiones y en la calidad 

de la ejecución. (De ambos factores resulta "El milagro Japonés": "La 

empresa es tu empresa", "En los círculos de calidad. tú programas y tú 

diseñas y tú controlas"). 

- Liderazgo respetuoso, democrático y eficiente. es decir. el que 

conjuga apropiadamente la atención hacia la tarea con la atención hacia las 

personas. 

- La adecuada integración humana del equipo. La situación de 

"juntos" refuerza en forma notoria la motivación para cumplir una actividad. 

En igualdad de circunstancias. cuanto "'!ás cooperativos son los grupos, 

tanto más fuerte es la motivación. 
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La valorización de la capacitación. Este rasgo es un <íptimo 

indicador de entusiasmo. de dinamismo creati\',, y de anhelo de superación: 

presupone una fuene moti\'ación a la libera.:ión. y desemboca en un 

impactante crecimiento del personal. 

- La característica principal: el clima c0lectivo de satisfacción en el 

trabajo que es la síntesis y coronación del proce;o. 

2.4.1 Incentivos 

Definición: "Objeto o condición externa. percibido como capaz de 

satisfacer un motivo suscitado. que tiende a Jespenar la acción hacia la 

obtención del objeto o condición". (11) 

Existen dos tipos de Sistemas de Incentivos a los cuales se les 

denomina Recompensas. que son las globales y las instrumentales. 

Sistema de Recompensa Global: 

Son los beneficios a que los individuos 1ienen derecho en vinud de 

penenecer al sisrema. Son las recompensas que se otorgan a todo el 

personal bajo dererminada clasificación dentro Je una organización. 

Recompensa lnstrumenral aunada JI esfuerzo o desempeño 

individual: 

Las Recompensas Instrumentales proveen los incentivos para ingresar 
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y permanecer en el sistema. por canto satisfacen las necesidades de la gente. 

Existen las recompensas individuales de i:_arácier instrumental que se 

obtienen por un desempeño nocable. Se_ p~~de lle¡iir al ca'mino de una alta 

productividad y una producción de alta calidad desarrollando una 

satisfacción intrínseca al trabajo. 

A continuación se analizarán las consecuencias que los incentivos 

tienen en el comportamiento determinando las variables que se refieren a la 

relación dinero-mocivrición. Esto permitirá explicar en qué forma d dinero 

afecta el comportamiento. para lo cual se presentan varias teorías: 

• El Dinero como Incentivos Condicionado: 

De acuerdo con esca hipótesis, cuando se aunan en forma repetida el 

dinero y los incentivos primarios. se esmblece una pulsiún: el dinero podría 

convertirse en un reforzador condicionado general. esto es uniéndolo a 

muchos cipos diferentes de incentivos. Tal vez la principal diferencia entre 

las interpretaciones de reforzador condicionado e incentivo condicionado es 

la introducción de la reducción de pulsión. ( 12) 

El Dinero como alivio de ansiedad: 

Brown (1953-1961) sugirió que uno aprende a sentir ansiedad ante la 

presencia de una variedad de sugerencias que representan la carencia del 

dinero. Supuestamente la ansiedad relacionada con la falta de dinero se 

adquiere en la infancia a través de un pro7eso de condicionamiento de alto 

orden. (13) 
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Harlow (1953) ha lomado purrido por la resis de Brown: "Es difícil 

creer que Ja expresión de Jos padres en el momento en que su hijo pequeño 

sufre un daño sea idéntica o muy similar a su expresión cuando dicen -no 

tenemos dinero-". (14) Harlow manifestó además que la habilidad de un 

niño para reconocer una expresión emocional cuando se sufre daño no ha 

sido demostrada en forma conlundenle. 

- El Dinero como factor de Higiene: 

Herzberg. Mausner y Snyderman !1959) posrularon que el dinero es 

un factor llamado de "Higiene"" que sirve como salisfacror porencial si no se 

tiene en cantidades adecuadas. pero no como motivador posirivo. ( 15) En 

consecuencia los aumentos de sahlrios. sólo pueden eliminar los 

impedimentos hacia la sarisfacción del rrabajo, pero no generan realmenrc 

sarisfacción. De acuerdo con esio. el principal valor dd dinero esrá en la 

eJimjnación de privnción económica y de sentimientos de injusticia: por 

tanto. .'\U papel en la higiene es evirnr molestias o insatisfacción 

("Enfermedad"), pero no es un promotor de rnorivación ("Salud"). 

- El Dinero corno instrumento para lograr los resul!ados deseados: 

El Modelo de Morivación de Vroom Cl 964) tiene cierras 

implicaciones para enrender la forma en que el dinero ufecra el 

comporramienro. De acuerdo con la inrerpreración de Vroom. el dinero 

adquiere valor como resulrado de su capacidad insrrurnenral percibida para 

obtener otros resul!ados deseados. (16) l;I concepro de valencia manejado 

por este autor. se refiere simplemenre ;:ras orientaciones afecrivas hacia 
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determinados .. rcsul!ádos y. n.o tiene implicaciones ... dirécrns. en las 

consccucr.:ias ·del i:o;;,po~raniiento:l 16) sin. ~;1;baf~o;: '1a; ·"fu~rz~". que 
. ·. · .. <': .. _.,· ,_.·<·;! -·.,.~,:· ."·~> :;,::.:.:"'·.:.".-<:~::·.;·_.:·.~., .. ~~<·:·:'.- ?:-<_- .. ' ,.,·. 
impulsa ~ una persona a a~ru?r ha.s1d~ posm.Jada c~rnº el producto de Ja 

valencii1 de u~ .·rcs~JuícÍb '~iJ~ ·~;~g;~;;i~·~¿'.'jJ~b'~;1gn~:1~-q~e. ~iertos actos 

condudr:in ·al 1cigrb d~· la 01e;a, . 

Aún cuando Vroom resumió Jos estudio< que fundamentan su teoría. 

no se 1rn1ó en detalle el papel específico que el dinero desempeña en la 

mismn. 

La aseveración de Gellerrnan ( 1936) sobre cómo funciona el dinero en 

la industria. también hizo resallar su papel instrumental. De acuerdo con 

Gellerman. el dinero en sí no tiene un significado imrínseco y adquiere gran 

cantidad de poder de motivación sólo cuando simboliza meras tangibles. El 

dinero actúa como símbolo en diferemes formas para distintas personas y 

para la misma persona en diversas ocasiones. Gellerman llegó a la 

interesante conclusión lit! que el dinero puede interpretarse como un recurso 

de proyec.:ión; la reacción del hombre ante el dinero "resume su biografía 

hasta la fecha: su prislino ambiente económico. su emrenamiento. los varios 

motivos no financieros que haya adquirido y su actual posición econó­

mica". 1171 

- Consecuencias de Ja compensación en el comporramiemo: 

El principal problema en Ja investigación de las compensaciones en el 

lrabaju <urge al lrarar los efectos de las recompensas en dinero sobre Ja 
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motivación de varios comportamientos: es decir. necesitamos comprender en 

fonna precisa cómo puede utilizarse el dinero para inducir a los empicados a 

desempeñarse a altos niveles. 

Una investigación de este tipo gira alrededor de dos grupos 

principales: Los estudios relacionados con el trabajo y con el contenido del 

trabajo y los estudios relativos a las características personales. preferencias. 

percepciones. opiniones y otras respuestas dadas por el trabajador. En la 

primera de éstas. las variables de trabajo o de la tarea. incluyen 

primordialmente las políticas y sistemas que constituyen el "paquete de 

compensaciones" de determinado trabajo. Las variables personales o del 

sujeto influyen no sólo en la forma en que el trabajador responde ante estas 

políticas y sistemas en determinada situación. sino que también vurían como 

una función de estas variables del trabajo o de la tarea. Por tanto. es 

necesario prestar mucha atención a la interacción entre variables del trabajo 

y variables personales que con frecuencia se pasan por alto y que tienen gran 

significación en la imerpretación de los resultados de dichos estudios de 

invesrigación. 

2.4.2 Relaciones percibidas entre Desempeño y Pago 

De acuerdo con la teoría de la motivación al trabajo. de Vroom 

(1964). la valencia de un desempeño et~ctivo aumenta a medida que se 

incrementa la mediación de un desempeño efectivo para la obtención de 
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incrementos en dinero. suponiendo que la valencia del dinero sea 

positiva. ( 18) 

Vroom citó pruebas obtenidas en los experimentos de Atk.inson. 

Reitman. Kaufman. que mostraban un más alto nivel de desempeño por 

parte de los sujetos a quienes se dijo que las ganancias dependían de la 

efectividad de su desempeño. La teoría del enfoque-meta. de Georgopulus. 

Mahoney y Janes. establece igualmente que si un trabajador desea 

determinada meta y percibe cierto camino 4ue lo conduce a esa meta. 

utilizará ese camino si está en libcnad de hacerlo. ! 19) Gcorgupulus y sus 

colaboradores encontraron que los trabajadores 4ue percibían una 

productividad personal más alta como un medio de incrementar sus 

ganancias se desempeñaban en forma más efccciva que aquellos que no se 

daban cuenta de esta relación. 

En general. la efectividad de los planes de incentivos depende del 

conocimiento que tengan los trabajadores acerca de las relaciones entre 

desempeño y ganancias. La falta de ese conocirnicnto C'S una de las causas 

de la falla de los planes de incentivos. El estudio de Campbdl demostró que 

una de las principales razones de la baja productividad de grandes grupos 

bajo planes de incentivos es que generalmente los trabajadores no perciben 

las relaciones entre pago y productividad que son evidentes en grupos más 

pequeños. 

Por otra parte Lawler. notó que era:baja la relación entre el pago y el 
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desempeño en el trabajo; probablemente sus percepciones eran bastante 

exactas; sin embargo. un análisis de los gerentes más altamente motivados 

indicó que éstos daban mayor importancia al pago y creían que un buen 

desempeño de su trabajo significarla un sueldo más alto. 

Estos estudios confirmµn la imponancia de conocer Ja forma en que 

están relacionados el desempeño en el trabajo, Ja motivación y el sueldo. 

Debe especificarse en forma explícita Ja relación que existe entre 

desempeñar ciertos niveles de comportamiento deseados y obtener el 

incentivo. Lo que acabamo.< de decir parece tan obvio que apenas sí vale la 

pena mencionarlo. Desafortunadamente es sorprendente el número lle veces 

que esta regla se ignora en el trabajo; se debe determinar en qué forma 

deben presentarse Jus metas o incentivos asociados con los comportamientos 

deseados. Prácticamente nada se ha hecho en esta área. sobre todo en 

relación con Jos gerentes. De hecho. los pasos dados para el reconocimiento 

del mérito del individuo son notoriamente ddicientes. Deben desarrollarse 

y estudiarse métodos para aunar la compensación financiera a la 

Administración por resultados o esfuerzos sistemáticos para fijar metas de 

trabajo y méto.dos para describir en forma precisa cuáles serán los resultados 

finales de los varios comportamientos en el trabajo. 
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CAPITUL03 

INTEGRACION DE LA MOTIVACION 
Y EL DESARROLLO DEL PERSONAL 

3.1 EL ENFOQUE HUMANO EN LA 

FORMACION DEL PERSONAL 

* Concepto de formación del personal: 

Es el conjunto de actividades educativas y de instrucción, que 

proporcionan conocimientos generales y específicos sobre la actividad 

laboral de cada puesto. habilidades y destrezas de trabajo. así como 

peñeccionamiento y desarrollo de posibilidades potenciales de trabajo y de 

ajuste de personal dentro de la empresa. 

* Objetivos de la formación del personal: 

Integrar positivamente al personal a su ambiente de trabajo. no 

sólo en lo que se refiere a su puesto y al desempeño de sus labores. sino 

también. y especialmente al grupo de trabajo y su relación con la 

organización. 

- Proporcionar conocimientos. destrezas. habilidades y actitudes 

positivas al individuo en relación con su trnbajo. 
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- Propicinr el desnrrollo de In personnlidnd del personnl. no sólo 

físicnmente sino tnmbién socinl y culturalmente. trntnndo de obtener In 

nutorrealiznción del individuo. 

- Motivar ndecuadn y constantemente al personnl. 

- Conservnr e incrementnr un espíritu de equipo y de colaboración 

entre el personnl. 

- Elevar In moral en el ambiente de trabnjo. 

- Elevnr el grado de satisfacción del personal en el · trabajo 

desempeñado y In convivencin en el nmbiente de trabnjo. 

lncrementnr lns posibilidndes de nscenso para el personal. lo cual 

numentará las condiciones económicns y lns socioculturaks. 

Mejorar al máximo las relnciones humnnas dentro de In 

orgnniznción y los grupos de trabajo. 

- Proyectar. en el personnl unn imngen de cnpncidad y desnrrollo 

hncin In cliente In y el público en general. 
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3.2 IMPORTANCIA DE LA MOTIVACION EN EL TRABAJO 

Para poder comprender la conducta humana en el trabajo, es necesario 

conocer los valores con los que vive la gente, y las satisfacciones que 

acompañan al trabajo que desempeñan. El hombre realiza el lrabajo 

motivado por necesidades inmediatas o futuras. materiales. morales o 

intelectuales. 

"La satisfacción por el propio empleo. está influenciada lanto por el 

grado de interés que genuinamente le inspira el trabajo. como por su actitud 

hacia la situación laboral completa. en cuyo panorama interviene la 

compañía, el supervisor y los compañeros de empleo en cuestión". ( 1) 

El hombre en el lranscurso de su vida se va orientando hacia valores 

que le son proporcionados por la cultura. de acuerdo al grupo social que 

pertenezca. 

Aquel trabajador que 1enga una motivación elevada gcnt!ralmcnte es 

mejor a aquél que no la tiene. ya que puede producir más o faltar menos a su 

trabajo, o poner mayor voluntad tratando de ser más eficiente en el 

desempeño de su trabajo. 

Si se logra una motivación elevada, ésta compensará todo aquello que 

se derive de condiciones que no sean favorables. como podría ser la fatiga, 

el cansancio, o el calor. Si una persona e5tá plenamente convencida de que 

está desempeñando su trabajo con eficiencia. voluntad y cuidado. estará 
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logrando a su vez Ja sa1isfncción de sus deseos y necesidades. La eficiencia 

de una persona con aha mo1ivación al lrabajo será más alta que una persona 

con baja motivación. Cabe citar lo que nos dice Waller Scott: "Una persona 

con una motivación elevada. u1ilizará su iniciativa. pericia. conocimientos y 

adies1ramiento en toda su capacidad en el desempeño de su trabajo". í2l 

El trabajo saiisfnce muchos de los anhelos que motivan al hombre 

como son: 

Necesidades Primarias de dinero. 

Afán de logro. 

- Progreso individual y social. 

Seguridad. 

Cuando un individuo relaciona los anhelos u obje1ivos que persigue 

con su trabajo. con las melas de la empresa. y se da cuema 4ue éstas se 

relacionan entre sí. su moiivación hacia Ja empresa se identificará con sus 

intereses y es entonces. que puede esperarse que su lrabajo es1é enfocado 

hacia una mayor cooperación con la empresa. De es10 se deriva que un 

trabajador con alta motivación va a desempeñar su trabajo con toda su 

capacidad y aptimd. siendo así que la fuerza de 1rabajo será aprowchada al 

máximo. 

Es necesario que los empresarios c~nozcan cuáles son los anhelos de 

sus trabajadores y sus motivaciones al d=ollo de un trabajo: conociendo 

éstas, el empresario estará en posición de corregir sfü planes y encaminarlos 
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hacia la satisfacción de las motivaciones del trabajador. logrando así el 

aprovechamiento máximo de las capacidades del personal. De esta forma. la 

eficiencia y capacidad del personal se amplían al desarrollar su trabajo. y la 

organización en consecuencia se desarrollará más eficientemente. "El 

Bienestar general de los individuos y de la sociedad depende. en parte de las 

satisfacciones que experimenten en los distintos aspectos de su vida. así 

como en sus relaciones laborales". (3) 

3.3 DESARROLLO DE UN MARCO POSITIVO 

DE TRABAJO 

La tarea más difícil es descubrir qué es lo que motiva a cada persona 

y en qué grado. y .<aber cuál es su jerarquía de valores y necesidades. no 

sólo conscic~te sino inconsciente ya que es muy frecuente que cuando a una 

persona se le interroga al respecto. conteste automáticamente que trabaja por 

dinero. siendo que realmente sea más motivador para él. el prestigio. status. 

auto.realización. 

3.3.1 Necesidades de Maslow 

El comportamiento de un individuo generalmente es determinado por 

su necesidad más fuerte. por lo tanto. es importante para los administradores 

y empresarios tener algún conocimiento sobre las necesidades que 

comúnmente son las más importantes par~Ja gente. 
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Abraham H. Maslow ideó un sis1ema que ayuda a explicar la fuerza 

de ciertas necesidades. (4) Maslow nos dice que parece haber una jerarquía 

según la fonna en que se ordenan las necesidades humanas que son: 

Fisiológicas 

- Seguridad 

Acep1ación 

Estima 

Aulorrealización 

- Necesidades Fjsjoló~icas 

Esias necesidades lienden a ser más fuertes mienlras que se les 

salisfaga en alguna medida. Son las necesidades humanas fundameniales o 

básicas. como alimemo, veslido, abrigo. Hasla que se salisfucen eslas 

necesidades en el grado necesario, la mayor parle de la ac1ividad de una 

persona se desarrollará a nivel fisiológico. Si rodas las necesidades es1án 

salisfechas. y por 1an10 el organismo e.•tá domin.ado por las necesidades 

fisiológicas. 1odas las demás necesidade.• pueden volverse inexislen1es o 

secundarias. 

Cuando el hombre ha satistecho estas necesidades. al momento 

surgen otras aún mayores. las cuales. en vez del hambre fisiológica dominan 

el organismo, a su vez cuando éstas han sido satisfechas surgen otras 

mayores a las ameriores, y así sucesivamente. Con esto lo que se pretende 

es asentar que las necesidades humanas .básicas se encuemran organizadas 

en una jerarqufa de predominio reln1ivo. 
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- Necesidades de Seguridad: 

Una vez que se han sa1isfecho las necesidades fisiológicas. aparecen 

las necesidades de seguridad, las cuales se vuelven predominanies. Estas 

consis1en en la necesidad de esiar libre del miedo al peligro físico y a Ja 

privación de necesidades fisiológicas fundamenlales. 

Aún cuando nos eslamos refiriendo principalmenie a las necesidades 

del adullo. para eniender las necesidades de seguridad en una forma l¡¡J vez 

más eticienle, basla con observar a Jos bebés o niños. en quienes eslas 

necesidades son mucho más simples y obvias. 

Otros aspecios más amplios del in1en10 de buscar seguridad y 

eslabilidad. se ven a 1ravés de Ja preferencia por lo conocido u lo 

desconocido. La necesidad de seguridad se ve como un movilizador ac1ivo 

y dominante de los recursos deJ organismo. sólo durante emergencias. por 

ejemplo: guerra. enfermedad. ca1ás1rofes. crímenes. neurosis. ere. 

En relación a lo económico una vez que el hombre alcanza cierto 

nivel, desea lener Ja seguridad de que va a permanecer ahí, no quiere 

preocuparse por Ja pérdida de ganancia debido a Ja edad avanzada. pérdida 

de trabajo. o por otras razones. quiere alcanzar Jo que para él es su nivel 

económico razonable. 

- Necesidades de Aceptación: 

Una vez satisfechas de un modo acep1able las necesidades fisiológicas 
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y de seguridad. la aceptación .. · surgirá como una necesidad dominante. 

Siendo el hombre un ser social, tiene necesidad de ser aceptado por diversos 

grupos, es así que la persona se esforzará por tener relaciones significativas 

con los demás. 

La necesidad de aceptación va relacionada con amor y afecto. En 

nuestra sociedad, en la frustración de estas necesidades, se encuentra el 

punto principal de la inadaptación y la psicopatología más severa. El amor y 

eJ afecto generalmente se m.iran con ambivalencia y por Jo regular se 

encuentran rodeados de restricciones e inhibiciones. 

- Necesjdndes de Estjma: 

Después de que un individuo empieza a satisfacer su necesidad de 

pertenecer a .algo. desea por lo general ser algo más que un simple miembro 

de un grupo. Existe una necesidad o deseo de logrnr un estable y 

firmemente basado. alto concepto de sí mismo, de respeto o autoe.<tima y de 

estima por los demás. 

Por autoestima firmemente basada queremos decir aquella que está 

cimentada de manera sólida en la capacidad de crear. el logro y el respeto de 

los demás. Estas necesidades pueden clasificarse en dos grupos 

secundarios: primero. el deseo de fuerza. de logro, de adecuación de 

confianza. de independencia y libertad; y segundo es el deseo de reputación 

o prestigio, reconocimiento. atención. importancia o aprecio. 
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La satisfacción de Ja necesidad de autoestima origina sentimientos de 

confianza en sf mismo, valor. fuerza. capacidad. adecuación. Ja conciencia 

de ser útil. Sin embargo existen otras ocasiones en que las personas son 

capaces de satisfacer su necesidad de estima por medio de un 

comportamiento no constructivo. Cuando esta necesidad domina al 

individuo. puede recurrir a un componamiento inmaduro y destructivo para 

satisfacer el deseo de atención. Es posible. que algunos de nuestros actuales 

problemas sociales se deriven de la frustración al no poder satisfacer las 

necesidades de estima. 

- Necesidades de Autorrealizacjóo: 

Es la tendencia a realizarse en lo que uno potencialmente es, y puede 

definirse como el deseo de convertirse cada vez más en lo que uno es. de ser 

todo lo que uno es capaz. 

Desde luego. la forma específica que tomarán estas ncce,idades 

variarán de persona a persona. En un individuo puede expresarse en forma 

maternal. como el deseo de ser una madre ideal, en otro atlétkamente, en 

otro estéticamente, etc. No por fuerza se trata de una necesidad creativa, 

pero tomará esta forma en las personas que tienen capacidad creativa. 

La manera en que se expresa la autorrealización, puede cambiar a 

través del ciclo de vida. El individuo que puede. con el tiempo. buscar otras 

áreas en donde desarrollar al máximo su petencial. 
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Por otra pane la jerarquía de necesidades no sigue necesariamente el 

modelo descrito por Maslow; (5) su intención no fue decir que esta 

jerarquía se aplica universalmente. Maslow creía que éste era un modelo 

típico que funciona la mayor parte del tiempo. Sin embargo, ignoraba que 

hay numerosas excepciones a esta tendencia general. 

Al hablar sobre la preponderancia de una necesidad sobre otra, se dice 

que "Si un nivel de necesidades tiene que estar completamente satisfecho 

antes de que el siguiente nivel surja como el más imponante. 

3.3.2 Teoría de los dos Factores 

Al madurar las personas. las necesidades de estima y autorrealización 

parecen vol~erse más imponantes. Herzberg realizó unos estudios en esta 

área y a partir de éstos desarrolló una teoría de la motivación en el trabajo 

que t~ene amplias implicaciones para la administración. y sus esfuerzos 

hacia una utilización eficaz de los recursos humanos. Herzberg. sostiene 

que el hombre tiene relativamente pocos motivadores. pero puede ser 

desmotivado por un gran número de condiciones. 

Descubrió que cuando la gente se sentía insatisfecha de sus empleos. 

estaba preocupada por el medio ambiente en que trabajaba. 

Cuando Ja gente se sentía bien en su. empleo. esto tenía que ver con el 

trabajo mismo. Herzberg llamó a la primera categoría de necesidades, 
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Factores Higiénicos. porque describen el ambiente del hombre y cumplen lu 

función primordial de evitar la insatisfacciÓn. en e~ ~~pÍe~. La segunda 

categoría de necesidades la llamó Factores MoÚvadÓres: pÓrqÚe 'parecen ser 

efica~es para motivar a las personas a lograr un rendimi~nt~.'superi~r:··. 

- Factores bjgjénjcos: 

La política y la Administración. las condiciones de trabajo. el dinero. 

las relaciones interpersonales. la supervisión. la situación relativa y de 

seguridad. no son las principales partes de un puesto. pero se relacionan con 

las condiciones bajo las cuales ejecuta el trabajo. Los factores higiénicos no 

provocan ningún aumento de Ja capacidad productiva, pero evitan pérdidas 

en el rendimiento del trabajador por las restricciones de trabajo. 

Las necesidades higiénica.'\, euando están satisfechas. lit!nden a 

eliminar la insatisfacción al trabajo. pero hacen poco t!n cuanro a molivar a 

un individuo para que su rendimiento sea mayor o su capacidad uumente. 

Factorc.'\ Motjvndorcs: 

Son motivadores los factores que contienen sentimientos de 

realización. desarrollo profesional y reconocimiento que uno puede 

experimentar con un empleo que ofrezca un desafío y un campo de acción. 

La satisfacción de los factores motivadores permitirá que un individuo 

progrese y se desarrolle de una manera madura. obteniendo así un aumento 

de capacidad. 
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·El sistema de Herzberg, como la jerarquía de necesidades de Maslow, 

parecen ser compatibles. Se puede observar ciertas semejanzas entre la 

motivación y la capacidad de un individuo y sus efectos sobre el 

rendimiento. 

El enfoque de Herzberg, es la sencillez misma. El desafío, la 

excitación y la actividad de un empleo lleno de sentido resultan para una 

persona el mejor incentivo para actuar a toda su capacidad. Herzberg 

menciona que un aumento de sueldo no es nunca un motivador más que para 

un día de pago, es así que el dinero puede usarse para prevenir un 

descontento grave. pero no actúa como motivador positivo. 

3.3.3 Factores Motivacionales del Puesto 

Se considera ahora otra clase de motivaciones que se relacionan con 

el puesto mismo y las condiciones de trabajo. "La palabra puesto se c:mplea 

para identificar una cierta y determinada posición de trabajo dentro de la 

estructura orgánica de una empresa". (7) 

El puesto se puede definir como una unidad de trabajo específica e 

impersonal, esto quiere decir que el puesto tiene una serie de características 

propias. específicas e independientes de aquella persona que la está 

realizando. Estas características son los ~olivos que inducen al individuo a 

desear desempeñar un puesto o que lo motivan a despreciarlo. 
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H. de Mann ha elaborado una lista de situaciones que reclaman una 

satisfacción en el trabajo; instinto de actividad. de juego constructivo. de 

curiosidad. de autoestimación. de propiedad. y de combatividad. A éstos 

agrega la necesidad de mandar. de obedecer. la satisfacción estética. el 

interés privado y el sentimiento del deber social. Como se puede observar 

todos éstos son impulsos positivos. pero al lado de éstos figuran los 

negativos, es decir. los obstáculos que condicionan la actitud del personal 

con respecto al trabajo. Estos obstáculos son: el trabajo repetido, la 

repetición de los movimientos. la restricción de la iniciativa. la disminución 

de la tensión. la fatiga. la monotonía en el trabajo. la mala organización en la 

empresa. los obstáculos de orden social dentro de la empresa. el sistema de 

salarios injustos. el sentimiento de pertenecer a una clase inferior. la poca 

estimación por el desempeño del trabajo, etc. (8) 

Es notorio que las motivaciones que señala de Mann en sus estudios. 

se refieren a condiciones específicas del puesto. de ahí la importancia que 

tienen las condiciones de cada puesto en particular como factores de 

motivación. 

"Cuando el hombre se identifica plenamente con su puesto; cuando 

realiza trabajos significa responder a una inclinación ocasional; cuando la 

labor cotidiana se descubre y se siente el honor de la persona. comprometido 

en la eficiencia y en la calidad de aquella. entonces todo parece dispuesto 

para que en el ánimo del subordinado se acreciente el deseo de un estrecho 

contacto. de una sincera colaboración y de una espontánea lealtad con su 

jefe inmediato". (9) 
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CAPITUL04 

CONSIDERACIONES GENERALES SOBRE LA 
INTEGRACION DEL PERSONAL 

4.1 Importancia del Factor Humano en la Organización 

La organización técnica y administrativa debe estar concebida en 

función del factor humano. y la gestión considerada no sólo como un 

acondicionamiento de cosas. sino también como encauzamiento de los 

hombres, que deberán ser remunerados según sus méritos y necesidades. 

Se admite que alrededor del 80% de los problemas serios que aquejan 

las organizaciones modernas. se refieren al factor humano. 

México. por ejemplo. cuenta con inmensos recursos climatológicos. 

minerales. forestales. etc.; y sin embargo se cuenta entre los países 

subdesarrollados. Es una paradoja viviente; y la clave está en que somos 

antes suborganizados. subadmirústrados y subeducados. Nuestros grandes 

problemas son las fallas humanas. Por fortuna en los últimos años. la 

sociedad mexicana ha reaccionado y se preocupa por desarrollar en forma 

racional el capital humano a todos los niveles. Surgen por todas partes. 

programas de capacitación humanista con miras a que cada quien se 

responsabilice de su destino. se abra a la colaboración. cuestione sus metas. 

aclare sus objetivos y los de la institución: comprenda y acepte a la gente y 
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libere sus capacidades. de !al modo que los equipos aumenien la 

producifvidad en formas crealivas. 

4.1.1 La adaptación de la Empresa al Trabajador 

El ideal sería que la empresa se creara en función de los 1rabajadores 

que va a emplear. y de las comunidades denlro de las que va a vivir. 

desgraciadamenie no es posible má:; que cuando aquélla se funda o se 

descenlraliza. La aplicación de sis1emas de adaprnción se hace a punir de 

una estructura preexistente y <le las carac1cristicas particulares de los 

lrabajadores. Si los medios de adaprnción obedecen siempre a la misma 

1écnica, su aplicación deberá es!Ur pensada y orienlada de acuerdo con las 

particularidades de la empresa. 

Adecuación de la organización: 

Sheldon define asI a la organizm:iún: "Es el proceso que consiste en 

asignar una tarea u individuos o grupos. con t!I fin u~ l..'onscguir de modo 

eficienle y económico, por la combinación y coordinación de todas sus 

actividades. unos obje1ivos determinados. ( 1) 

Como consecuencia de una evolución. en parte provocada por Taylor. 

la organización se ha exiendido a lodos los aspec1os del funcionamierno de 

la empresa e. incluso, para algunos se ha converlido en la ciencia de la 

cooperación social; conscientes de los aspectos humanos de la gestión de un 
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organismo vivo, las empresas desconfían cada vez más. y con razón. de una 

organización más científica que racional que tiende a ignorar las necesidades 

humanas. 

La organización no es más que el medio de ganar tiempo. permite 

crear un equilibrio entre un organismo apropiado para hacer eficaz al 

hombre as! como un individuo creador. que perfeccione. adapte. urganice, 

puesto que Ja organización no puede suplir a Jos hombres pero debe 

ayudarlos a trabajar mejor. No tendrá una adhesión de Jos trabajadores más 

que en tanto vaya acompañada del adecuado estado de espíritu: Ja 

organización tiene por objeto adaptar mejor la< métodos al hombre, 

haciéndolos más rentables y las tareas menos penosas. da al trabajador 

conciencia de su función y Je enseña a ejercerla mejor. Pao Jebe respetar la 

personalida<l del trabajador. ha de permitir Ja reducción del grado de 

imposición y llegar a sustituirla por un sistema de autocuntrol: debe 

proporcionar al equipo Jos medios para constituirse en unidad definida, 

mediante la necesaria ayuda técnica. dejándole. al mismo til!mpo. un margen 

de apreciación y de tolerancia compatibles con las necesi<lades del trabajo y 

con su grado de autonomía. 

Es necesario lograr una buena adecuación de la remuneración ya 

que el salario viene a dar al trabajador la medida de la honestidad de Ja 

empresa. 

El trabajador no querrá participar·;,n la obra común a menos que 
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perciba un salario que crea equitativo; en caso contrario se sentirá extraño a 

la empresa y estará opuesto a los fines de ésta. Este valor del salario será de 

carácter personal y su convicción de estar bien pagado será el resultado del 

balance psicológico que el trabajador haya realizado en base a las siguientes 

comparaciones: 

* Con relación al costo de la vida. 

• Con relación al nivel de vida. 

* Con relación al nivel de los demás salarios. 

• En función Lle! aumento de edad. 

* Con relación al concepto del trabajador acerca de su actividad. 

* Con relación a la prosperidad de la empresa. 

Este balance produce en el lrabajador una sensación de justicia o 

injusticia, según sea la idea que se haya formado el grupo social al cual 

pertenece y a la política económica vigente en el país. de la cual el 

1rabajador por lo menos no puede hacer culpable a la empresa. 

4.1.2 La adaptación del trabajador a la empresa 

Adapiar al trabajador al medio laboral no significa identificarlo con la 

empresa. sino. considerarlo como un hombre que posee su propia dignidad y 

mérito y por ello es distinguido en el g.rupo, apreciado equitativamente, 

formado para un desarrollo de sus aptitudes, informado en todo cuanto tenga 

una influencia cualquiera sobre su trabajo. La empresa de este modo. 
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favorecerá una adap1ación. ya no pasiva sino ac1iva. del lrabajador que 

resulla así una condición de integración no forzada sino progresiva y 

provechosa para la coleclividad. 

Jungk cirn la siguiente frase. "La gran revelación en el campo de la 

Sociometría ha sido la integración absoluta de la personalidad del empleado 

en nueslros cálculos y en nuestros mélodos selec1ivos". (2) El rnigen de 

lodos los abusos reside en semejanle convicción: para conocer al hombre se 

está dispueslo a lodo. incluso a esconder micrófonos en los lugares de 

trabajo. para detectar las conversaciones. 

El hombre ya no es considemdo como un fin. si110 es utilizado como 

un medio: se le suple en sus responsabilidades. se piensa por él. se actúa 

sobre él de tal manera. que se encuenlre orientado de oficio en el se111ido que 

se desee. para librarlo de sus dudas. de sus vacilaciones. de sus 

contradicciones. de sus inquiemdes. y para prepararlo a recibir las buenas 

enseñanzas. La empresa se constituyl! a veces como un excelente campo de 

acción para tales métodos. 

Ante semejante presión, el hombre se ve en la necesidad de 

reaccionar: reacción de rebeldía. de defensa. o de dimisión: también puede 

emplear distintas actitudes para eludir la presión. de e~te modo los 

trabajadores. practicarán la política de "keep Smiling" afectando una actitud 

impuesta. fingiendo calma y paz interior a! principio. sin embargo acabarán 

por dejar de obrar según su conciencia. 
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Un hombre bien adaptado y. en consecuencia. dueño de una efectiva 

seguridad. es un rrabajador que está dispuesto a dar de sí pero reivindica más 

conocimiemos y más responsabilidades. Se halla promo a adherirse a un 

objetivo común. pero sólo lo hará si se le dan razones válidas y los medios 

de participar en su consecución. 

Esta adaptación. es condición básica para la inregración del trabajador 

a la empresa. Esta no puede derivar de fórmulas preestablecidas. aunque 

tengan por objeto modificar In estrucrura jurídica de la empresa; las palabras 

mágicas de interés. asociación, participación. no tienen sentido si se nplican 

a una emidad cuyos fines son puramente récnicos o financieros 

excluyéndose los problemas humanos que se plantean en la vida de roda 

comunidad: no lendrán .significado para los rrabajadores si éstos no se 

encuentran adaprados a sus puesros de producción. ni preparados para 

desempeñar ~n mejor y mayor papel en d funciorrnmienro de la t:rnpresa. 

Este esfuerzo para la humanización de la empresa debe preceder a la puesta 

en marcha de cualquier método de integración del trabajador en In misma. 

4.2 TEORIAS EXISTENTES ACERCA 

DE LA INTEGRACION 

4.2.1 Douglas McGregor 

La preocupación de McGregor eslá e_flfocada hacia el grupo de trabajo 

y la forma como ésle se dirige. ya que los principios en que se basa la 
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administración tienen una posición muy poco llexible. 

"Los principios relativos a la organización que exponen los libros de 

texto, como son la estructura jerárquica. la autoridad. la unidad de mando, la 

especialización del trabajo, la división de funciones, el campo de control, la 

igualdad de responsabilidad y autoridad, etc. abarca un conjunto 

lógicamente persuasivo de postulados que han ejercido profunda inlluencia 

en la conducta administrativa durante varias generaciones". (3) 

Debido a que estas teorías están expuestas can formalmeme. los 

ejecutivos y jefes de organizaciones que las han estudiado han encontrado 

que no van de acuerdo con ,,us convicciones o puntos de visea. y como 

consecuencia resulta un rechazo tácito o una combinación entre teoría y 

experiencia personal. lo cual hace dudar de la exactitud de los principios 

administrativos. 

Esta posición dt! los diferentes ejecutivos se debe básicamcnte. según 

McGregor. a tre., razones básicas: 

La primera razón es porque la administración coma como modelo a 

las grandes organizaciones de la iglesia y del ejército en la misma forma que 

a la empresa. "La unidad de mando podrá ser esencial en un campo de 

batalla pero no en todas las situaciones y circunstancias". ('.\) Este p1'incipio 

no funciona ni en todas las organizaciones ni en codas las situaciones. 

La teoría clásica de la organizac0n fue planteada e implamada en 

una época anterior muy diferente a la actual. "El nivel de vida de un país. 
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afecta profundamente tanto a las posibilidades como a las limitaciones del 

funcionamiento de una organización". (3) 

McGregor no sólo se refiere a Jos cambios polfticos y sociales que se 

espera que sucedan con el tiempo. sino también los cambios técnicos que 

naturalmente afectan a los demás cambios. 

• La tercera razón señala que "Los principios de Ja organización 

clásica se basan en una serie de suposiciones de Ja conducta humana. que en 

el mejor de los casos no son ciertas más que en parte". (4) 

Estas tres razones siguen influyendo en las organizaciones ya que en 

la actualidad no satisfacen las necesidades de Ja empresa. "Lo que 

verdaderamente se necesita es una teoría nueva. cambiar las ideas y 

postulados a'ntiguos. comprender mejor la naturaleza de la conducta humana 

en Jos conjuntos y planes organizacionales". (5) 

4.2.2 Rensis Likert 

Likert afirma que en las organizaciones de trabajo son tan importantes 

las actividades de la empresa como el factor humano. "Todos y cada uno de 

los aspectos de las actividades de la organización vienen determinadas por Ja 

competencia. motivación y eficacia generales de su organización en el 

aspecto humano. De todas las tareas incluidas en la gestión y dirección 

empresariales. Ja de dirigir al componente humano constituye el centro. el 
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núcleo. y lo más impórianté también. ya que lo. demás dependerá de cómo se 

cumpla esa función en la organiza.é:ión moderna". 161 

Con esta expresión. Liken no sólo señala la imponancia de los 

factores técnicos y humanos de la empresa. sino que es necesario considerar 

más al factor humano ya que tal desarrollo de la organización es una 

consecuencia de la administración de sus recursos humanos. 

Los aspectos humanos de la organización. son el enfoque básico de 

Likert en sus investigaciones. ya que ésta se deriva su teoría gerencial. la 

cual se basa para sugerir cambios organizacionales. los cuales van dirigidos 

a lograr mejores formas de liderazgo, de organización y de administración 

de grupos de trabajo. 

El cambio que propone Liken en la organización. <'S un paso 

programado de sisremas autoritarios a sistemas participativos. con el objeto 

de lograr un grado más alto de desarrollo en la organización. 

El sistema gerencial pankipativo se basa en tres conceptos: 

El uso por pane del directivo de un principio de relaciones de 

apoyo. 

La utilización del grupo para la toma de decisiones y los métodos 

de supervisión basados también en el grupo. 

- Los altos objetivos de actuación para la organización de que se 

trate". (7) 
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En base esios 1res conceplos. las organizaciones logran mayor 

molivación hacia los lrabajadores y, por lo lanlo mayor inlegración y 

cooperación enire los miembros que la consliluyen. 

4.2.3 Chris Argyris 

Argyris parte del concep10 de personalidad. del conceplO de 

organización 1radicional e imerrelaciona ambos. Afirma que "El impaclo de 

la organización en los individuos los vuelve a éslos dependienles. pasivos. y 

subordinados a los líderes. Como resul1ado de es10. los 1rabajadores lienen 

poco comrol sobre su ambicme de 1rabajo". (8) 

Argyris piensa como en el caso de McGregor. que los modelos de 

organizació!J aclual son los que propician la pasividad. la dependencia y la 

falla de inicia1iva en los 1rabajadores. Afirma que. debido a que las 

organizaciones son creadas para alcanzar metas y objelivos. que se logran 

mejor colec1ivamente, la organización formal cons1i1uye a menudo una 

concepción de cómo deben lograrse esws objelivos. 

En es1e semido, el individuo es conformado al puesw. y el dinero en 

consecuencia es lo más imponanlc. Es1e diseño eslá basado en los 

conceplos de adminis1ración que lralan de aumenlar y fortalecer la eficiencia 

y la produclividad organiza1iva. haciendo de los 1rabajadores piezas 

intercambiables. 

Argyris propone soluciones que deben lograrse medianle el cambio de 

72 



la estruc1urn formal de la organización. Je! liderazgo directivo. de lus 

..:ontroles gerenciales y de los programas Je relaciones humanas. Argyris 

analiza los conceptos de ampliación de trabajo y de liderazgo concentrado 

en d empleado. como algunos de los caminos a seguir en los cambios de la 

organización. 

Argyris desafía a la administración a que proporcione un clima de 

trabajo en el que cada quien tenga la oporrunídad de desarrollarse y madurar 

como individuo. como un miembro de grupo. satisfaciendo sus necesidades 

personales a Ja vez que trabajando para el éxito de la organización. 

Esto lleva a Ja creencia de que el hombre puede ser fundamentalmente 

autodirigido y creativo en el trabajo. si se k motiva adecuadamente y por lo 

tanto la administración que se basa en el supues10 de Ja teorfa y sería más 

fructífera para la integración del individuo en la organización. 

4.2.4 Robert Blake y Jame S. Mouton 

Blake está convencido de las necesidades de cambio en Jos procesos 

sociales de Ja organización. Comenta que existen tres posibilidades para 

enfrentarse al problema del cambio: 

- Dejar que las cosas caminen por si solas y esperar que la evolución 

natural de la organización desarrolle los cambios naturales. 

Plantear un cambio radical y revolucionario en forma inmediata y 

rigurosa. 
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- El enfoque del cambio social planeado, a voluntad <le los 

núembros del organismo social. en forma paulatina, y continua. 

Este último enfoque es el que postulan Blake y Mouton como canúno 

a seguir en los problemas de desarrollo de la organización y ha surgido de 

investigaciones realizadas por él en distintas organizaciones del mundo. 

habiendo encontrado que los dos más grandes obstáculos para el desarrollo 

de las organizaciones son, los problemas de comunicación y la deficiente 

planeación. 

Las seis fases del programa de Blake y Mouton son las siguientes: 

Desarrollo Gerencial 

- Desarrollo de Grupos de Trabajo 

Relaciones intergrupales 

Desarrollo de un plan de acción 

Implantación del cambio planeado de acuerdo con las metas 

establecidas. 

- Estabilización y control. 

Blake establece su teorfa de los estilos gerenciales partiendo del 

enfoque que se le dé al uso de la autoridad; ante dos factores fundamentales 

de la organización, objetivos y personas, como dicen Blake y Mouton "Debe 

enfatizarse, que de la manera que el gerente maneja estos dos factores define 

el uso que le da a la jerarquía". (9) 

Resulta un hecho que las empres~ tienen que funcionar con una 

organización jerárquica. se utilice corno se utilice el poder es una condición 
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esencial de la empresa ya que a pesar de que muchas empresas disponen de 

clasificaciones de los distinlos lipos de 1rabajo y cuál ha de ser la posición 

de cada individuo en la escala jerárquica. el problema de las relaciones emre 

jefe y subordinados. es mucho más complejo a 1ravés de una descripción del 

trabajo. Para comprender plenameme la función de mando denlro de una 

empresa es necesario es1udiar el modelo de Blake y Moulon que se le 

co!1oce como grid gerencial. 

Una de las preocupaciones fundamemales del Grid será ob1ener 

resultados posi1ivos en producción. Ülra se referirá a las relaciones que se 

puedan oblener con colegas y subordinados. La lercera preocupación será 

sobre la manipulación correcla de la escala jerárquica exis1en1e en la 

empresa, para el mejor logro de una producción a 1ravés de y junio con los 

miembros res1an1es de la empresa. 

- Preocupación o inlerés por la producción. 

Puede represenlarse por el descubrimiemo de un ejecu1ivo. acerca de 

nuevas vías para la expansión y desarrollo de la empresa. es1e in1erés por la 

producción iambién puede no1arse en la exlensión y calidad de las 

decisiones de polílica de la empresa. en el número de ideas originales que se 

van convirtiendo a lravés del proceso de producción en produc1os 

terminados capaces de compelir en el mercado. 

La producción es, lodo aquello para cuya realización la empresa se ha 

vislo en la necesidad de emplear geme. 

- Preocupación o ¡n1erés por las perS:Onas. 

Hay que 1ener en cuema que las personas siguen siendo personas. 
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independientemente del tipo de trabajo que realicen. El interés de algunos 

gerentes se puede hacer patente a través de sus esfuerzos por conseguir que 

sus subordinados le estimen. y otros se preocupan principalmente porque los 

empleados cumplan con su trabajo. 

Las condiciones de trabajo. la estructura salarial. los complementos 

salariales. la seguridad en el trabajo. y otros tantos factores constituyen 

también medios a través de los cuales se puede hacer patente el interés en el 

elemento humano. La reacción de los empleados se acoplará al grado de 

interés que se demuestre tener en ellos. y éstos. según el caso. responderán 

con entusiasmo o resentimiento. se sentirán identificados o indiferentes ante 

la empresa. y aceptarán con gusto o se resistirán al cambio. En la figura 1 se 

muestra el Grid Gerencial en la cual el 1 representa el núnimo interés. el 5 

simboliza el ténnino medio y el 9 expresa el máximo interés. Los números 

2 al 4 y del 6 al 8 indican ¡msiciones entre el nivel más alto y el más bajo. 

Hay que tener en cuenta que el carácter del interés. difiere según las 

diferentes posiciones del Grid. aún cuando el grado de interés sea el mismo. 

Por ejemplo. cuando el grado de interés hacia las personas es alto y va unido 

a un interés bajo en cuanto a producción. el carácter del interés por las 

personas expresado. es el de que la gente sea feliz. y es muy diferente del 

que se da cuando el interés por las personas se une a un alto interés de 

producción. en este caso lo que importa es que la gente se identifique con la 

empresa y se esfuerce con entusiasmo a contribuir al fin propio de éste. 

Para aumentar la competencia de la _organización. el cuerpo directivo 

necesitará conocer las distintas altemativás lo mejor posible y elegir la que 

mejor se adapte a cada situación. 
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- 9.1 En la parte inferior derecha del Grid, un máximo interés (9) 

en la producción se combina con un mínimo, interés (1) en las personas. Un 

director que actúa bajo estas presuposiciones, se concentra en elevar al 

máximo Ja producción. ejerciendo su autoridad .Y consiguiendo el control 

sobre sus subordinados. Esta sería una orientación 9.1. 

1 .9 En la parte superior del Grid. a la izquierda está representado 

este estilo de mando. Aquf un mínimo interés (1) en la producción se une al 

máximo interés por la gente (9). Se da una importancia primordial al 

fomento de las buenas relaciones con colegas y subordinados. 

1 .1 A la producción y a la gente se le da un mínimo de interés. 

El directivo que sigue esta orientación está haciendo el mínimo necesario 

para continuar dentro de la empresa. 

5.5 Se encuentra en el centro. Esta es la llamada teoría del medio 

camino. Las suposiciones funcionan aquí bajo el lema "Doy algo para 

obtener algo" que revelan In conformidad di! las persona". 

- 9.9 El interés tanto en la producción como en las personas se 

integra en un alto nivel el cual está rcpresenrado en la parle superior 

derecha. Aquí se tiende hacia la labor en equipo. El trabajo se orienta hacia 

una meta y se busca alcanzar resultados importantes en calidad y cantidad a 

través de la participación. la compenetración. el compromiso y la solución 

de conflictos. 
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PRINCIPIOS DE LAS CIENCIAS DEL COMPORTAMIENTO HUMANO 
SOBRE EL COMPORTAMIENTO Y LA CONDUCTA EN CORRELACION 

CON LOS ESTILOS DEL GRID 

PRINCIPIO 1.1 1.9 5.5 9.1 9.9 

INFORMADO 
LIBRE 
ELECCION 

l'ARTICll'. 
ACTIVA 

CONFIANZA 
MUTUA 

Los subordinados 
trabajan por su cuen­
ta. sin información 
.<uficiente para ejer­
cer una auténtica 
elección libre y con 
conocimienLO de 
l":lll"ª· 

C ';ul:1 unu s;ihc In tJUL' 

úene que hacer. 

Prevalece la falta de 
respeto entre el jefe y 
los subordinados. 

Libertad de actuar. 
salvo que se trate de 
acciones impopulares 
que puedan prol'ocar 
tensiones en los 
demás y que serán 
evadidas. 

S1.· fotn1.·nta l'I intL·rés 
por los aspectos 
sociales de las rela-
ciones interpersona-
les. 

Directivos que 
confían demasiado en 
sus subordinados y 
les dan ñcnda suelta. 
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La libertad de elec­
ción se limita por el 
conformismo necesa­
rio para lograr que la 
gente actúe unida. 

SL' L'SJ'M:ra q111.· lus 
subordinados respe-
ten y adopten las 
opiniones mayorita-
ria s. 

El dinero confía en 
que los miembros 
duesios de la empresa 
no causen problemas. 

El requisito de 
sumisión ante la 
autoridad elimina la 
po.<ibilidad de 
elegir libremente. 

Sc11:1¡11iL'1t• 
obediencia. en 
lugar de participa-
ción activa. 

Prevalece la sospe-
cha de que hi. 
subordinados no 
cumplirán con lo 
exigido. 

Se mantiene infonna­
t.los a los subordina­
dos y se les anima a 
iníluir en aquello que 
les afecte. 

l.:1 p:11tk·i¡,adl\11:11.·1i-
""es d nu:dio de 
obtener la compene-
trnción. dedicación y 
creatividad imprcs-
cimlib1es p;1rn ohtc-
ner un alto nivel de 
productividad a 
trnvés d~ un cll'\·adn 
COC\lll <le ánimo. 

La confianza se basa 
en 1;, competencia 
demo!'tr:u.la tanto poi 
d jefe como prn lni• 
subordinados. 

"" :a......, 
e:~ ::D ;:,. 

c::r -,..., l"rl 

e-? 
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COl'!ITINUACION 

PRINCIPIO 1.1 1.9 s.s 9.1 . 9.9 

COMUNJCACION Los mensajes se La comunicación de La comunicación es Comunicación Se fomenta Ja libre 
ABIERTA transmiten de un un nivel inferior a bilateral pero debe unilateral. cerrada, expresión de ideas y 

nivel a otro de mane- orro superior se adaprarse a lo que se a escondidas. senrimienros. 
ra lileral. !al y como fomenta; pero la considera aceptable 
se expusieron. comunicación de arri- por la empresa. 1an10 

ba hacia abajo se en un plano formal 
manipula para evitar como infonnal. 
reacciones negativas 
a Jos subordinados. 

METAS Y Se ignora lu posibili- El jefe apoyo y animo Los obje1ivos de Se fijan cu oros para Un conocimíenro 
OBJETIVOS dad de ulilizar objeli- a los subordinados a producción se puedr:n la producción con el claro y una acepta-

vos como fuentes de t¡ue fijen sus objeti- alcanzar con un fin de presionar ción de los objetivos 
dirección o de moti- vo.'\ de acuerdo con fo esfuerzo razonnble. para cumplir las sienrnn las bases para 
v:ición. que les inh:resa. exigcnci:1s dd jefe!. la coopernción. 
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PRINCIPIO 

CRITICA 

ACT.DE 
TRABAJO 

1.1 

Los comentarios 
sobre la actuación de 
los subordinados son 
raros 

Se cumple con las 
exigencias de trabajo 
mínimas. realizando 
un esfuerzo también 
mínimo. 

CONTINUACION 

1.9 

Se hacen cumplidos 
reft'.'rentes a act. rela­
cion;ldas o no con el 
trabajo, exagerando 
los aspectos positi­
vos. La critica nega-
1iva se evita. a ser 
posible. 

Dentro de lo posible 
los empleados eligen 
las acl. que más les 
inleresan. 
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5.5 

Se ofrecen sugeren­
cias de forma tentari­
va. para poder 
cambiarlas si no se 
aceptan de: buen 
grado. 

El mibajo se organiza 
de manera conven­
cional. 

9.1 

Se cririca a los 
demás si no se 
cumplen las exigen­
cias do! jefe. 

Las rareas se 
simpliOcan y se 
formalizan en inter­
és de la competen­
cia funcional. 

9.9 

Se utiliza la crítica 
para aprender de Ja 
experiencia y para 
detenninar pon1ué 
cienos actos son 
efoc1ivos y otros no 
lo son. 

La realización de acr. 
de trabajo complejas 
o de una variedad de 
actividades resulta 
más posi1ivo para hi 
salud mental que la 
re;1Jizacill11 de! acl. 
simples o la repeli· 
cidn rutinaria de! la 
misma :iclividtlll. 



PRINCIPIO 

SOLUCION 
DE 
CONFLICTOS 

RESP. 
PERSONAL 

1.1 

Anle el desacuerdo 
prevalece la neutrali· 
dad. 

Los subordinados se 
hacen responsables 
en la medida que lo 
deseen. 

CONTINUACION 

J.9 

Se busca llegar a un 
acuerdo a poyando las 
conclusiones de los 
demás y cuando 
surge un conflicto. se 
procura suavizarlo. 

Se les proporciona a 
los subordinados la 
responsabilidad <¡ue 
desec:n. pero rara vez 
se Je.s h:tl'C: n:sponsa­
bles tk Sll.S iJCIOS. 
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s.s 

Cuando no es posible 
remontarse a la tradi· 
ción y apoyarse en la 
opinión mayoritaria. 
se procura llegar a un 
compromiso equitati­
vo. 

Se espera que los 
subordinados acepten 
el sistema de .wmu 
'1"º y trab;ijen dentrn 
de él. 

9.1 

Imponer la propia 
voluntad o suprimir 
el desacuerdo, 
demuestra que se 
tiene control sobre 
los demás. 

El direc1ivo respon­
de por el subordina· 
do. 

9.9 

Cuando surge el 
conílicto. las diferen· 
cias se estudian y se 
resut!lven. 

Cada persona rcspon· 
de de su propia actua· 
ción, además de 
companir la respon­
sabilidad por el trab:i· 
jo en e<Juipo. 



Uno de los problemas más diflciles con el que se encuentran los 

directivos. consiste en decidir si se va n implantar un estilo de flexibilidad 

que requiere el uso de todos los diversos estilos según la situación o si se va 

a optar por la adopción de un estilo 9.9 de aplicación versátil. Esto permite 

al directivo tratar con los demás en términos de principios úe 

comportamiento que se aplicarán de manera particular de acuerdo con los 

resultados y con los requisitos de cada situación especrnca. 

4.2.5 Warrcn Bcnnis 

Bennis. plantea la necesidad de buscar nuevas formas de organizar ni 

trabajo. para lo cual se requiere del cambio social en la organización. Hnbln 

"de una verdadera administración cientlfica que se fundamellle en un 

concepto claro de salud mental en la organización". ( 10) 

Al ocuparse Bennis de Jos diferentes tipos de programas pura el 

cambio l!n la organización. distingue ocho fundamcnralcs: 

Exposición y propngnndn 

Elite Corps 

Entrenamiento en relaciones humanas 

- Asesoría 

Consulta escolar 

- Circulación de las áreas de Ja elite 

Desarrollo de la investigación 

Investigación activa. 
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Los siete primeros tipos se han venido utilizando frecuentemente. y el 

último de la acción investigadora. es el que ha aplicado con más énfasis el 

desarrollo de las ciencias de la conducta. "Desde todo punto de vista. salvo 

uno, la acción investigadora es idéntica a las funciones tradicionales de Ja 

investigación aplicada. es decir, se trata de utilizar Ja investigación para 

resolver Jos problemas del cliente. Lo que distingue a la acción 

investigadora. es la naturaleza de los roles de los investigadores. éstos 

pueden cambiar e invenirse". ( 11) 

4.3 INTEGRACION DE LOS GRUPOS DE TRABAJO 

4.3.1 Trascendencia del Grnpo en la Empresa Moderna 

Lo típico del grupo de trabajo es su compromiso con Ja productividad. 

ya que ésta es su razón de ser; de allf fluyen sus otras características. como 

Ja disciplina y su buen grado de organización: también en él son muy 

importanees las relaciones humana que están en función dt! Ja tart!a. 

"El alto grado de organización que se requiere en el grupo de trabajo 

determina una relación bastante precisa de puestos a actividades como 

condición de eficiencia". (12) 

Los grupos son a Ja organización. lo que los órganos al cuerpo 

humano. cada equipo que falla es como un-Qrgano enfermo que afecta a todo 

el organismo. 
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Paul R. Lawrence resume la situación de porqué fallan los grupos de 

trabajo afinnando que, "La coordinación de los grupos es probablemente el 

problema número uno de nuestras modernas empresas". ( 13) 

4.3.2 Grupos y Productividad 

Sobresalen diez características que distinguen a los grupos 

productivos de los improductivos. y son: 

- Alta orientación a la tarea. como resultado de una intensa 

motivación de todos los miembros. 

- Amplia participación de todos. no sólo en la ejecución. sino 

también en las deliberaciones. 

Intenso intercambio de ideas. opiniones e información. 

Tolerancia a las diferencias de caracteres y al desacuerdo. 

Apertura de todos y cada uno a la crítica constructiva. 

- Toma de decisiones por consenso. 

- Clima general libre, relajado y espontáneo sin negar la disciplina. 

- Sensibilidad a los valores humanos de los compañeros. 

Ausencia del dominio de una figura de poder. y presencia el 

liderazgo compartido y móvil. 

- Ausencia de agendas ocultas. 

Como dice Douglas McGregor. relirit!ndose a su país: "La mayor 

parte de los equipos administrativos. como se les llama. no son equipos ni 
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mucho menos, sino conjuntos de relaciones individuales con el jefe. en que 

cada uno lucha con los demás por conquistar poder, prestigio, 

reconocimiento y autonomía personal". (14) 

Lo común y lamentable es que exista una gran desproporción entre la 

fuerza activa y potencial del grupo. 

En atención a la misma eficiencia y productividad hay que lograr la 

difícil pero necesaria meta de que cada empresa funcione más como una 

comunidad humana que compane con entusiasmo Ja vida y el inter¿s por 

metas comunes. que como una estruc!Ura jerárquica o, peor aún. como un 

rebaño de borregos. 

4.3.3 Aspectos críticos en el proceso grupal 

4.3.3.1 Competencia contra colaboración 

La competencia intragrupal puede llegar a ser suicida. como si los 

miembros de un equipo de fútbol se pusieran a luchar durante "1 partido. 

unos contra otros. lgualmenlc Ja competencia dentro de una misma 

organización, las razones de esto son: 

* Una especie de miopía: Los individuos se involucran tanto en la 

propia 1area y en el propio interés, que.. pierden de visla la panorámica 

general: Ja cercanía a los árboles les impide ver el bosque. 
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• El individualismo: Los mexicanos y la mayoría de los 

latinoamericanos tendemos fuertemente n ser individualistas en parte por 

razones históricas que nos hacen remontamos al trauma de la conquista y a 

la infancia de la colonia y por la educación que nos dieron principalmente 

dentro del sistema escolar jerárquico. autoritario y clasista. 

Sería un milagro que después de 12. 15 años de escuela clasista y de 

aprendizaje indi vidunlista. el joven mexicano llegara a In empresa 

convertido en un convencido y dinámico colaborador. 

La colaboración dentro de una institución cualquiera exige haber 

cultivado el arte del diálogo, superando el monólogo y la polémica; y la 

tentación de retroceder está siempre al acecho. 

A quienes ocupan los puestos de mayor jerarquía les corresponde 

concientizarse de 4ue mucha información 4ue es valiosísima para las 

grandes decisiones 4uc se toman en niveles altos. nace. crece y llurt!ce en 

niveles inferiores. y que si no existe un clima de colaboración. ésta se 

quedará estancada y no traspasará Jos umbrales que llegan hasta ellos. 

4.3.3.2 Los enemigos de la integración 

En la misma línea de las actitudes ?el monólogo y polémica. son 

enemigos de la integración grupal todos los <:nemigos de la comunicación: 
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De parte del emisor: 

* Inhibiciones 

* Tabúes 

* Miedo 

* Máscaras y Fachadas 

* Agendas ocultas 

* Dogmatismo 

• Todas las formas de egocentrismo 

De parte del receptor: 

* Prejuicios 

• Actitud evaluativa y no propiamente receptiva 

• Percepción selectiva y subjetiva 

• Sor?era a los mensajes no verbales 

• Mal conocimiento del lenguaje verbal 

• Miedo al cambio 

De parte de ambos: 

* Olvidar las diferencias culturales que crean distancias psicológicas 

excesivas. 

• Ingenuidad y simplismo respecto a los procesos de la 

comunicación humana. 

* Pretensión de que las demás personas reaccionen como uno no 

permitiendo a cada quien ser uno mismo. 
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4.3.3.3 Los facilitadores de la integración 

Afortunadamente la integración grupal no sólo tiene enemigos, 

también tiene buenos amigos, ellos son: 

• La participación de todos en el manejo de los temas y problemas, 

tal conducta disminuye el miedo a lo desconocido, lo cual a su vez, reduce 

las resistencias y actitudes defensivas. 

• El uso de los recursos disponibles para manejar la agresividad por 

ejemplo: 

La sublimación que canaliza en forma inteligente las pulsiones 

agresivas en forma de entusiasmo militante por lo.< objetivos 

comunes y por causas verdaderamente dignas. 

La autocrítica. que dilucida los sentimientos ocultos que 

amenazan sabotear las relaciones de trabajo. 

Fomentar el conocimiento y el trato directo entre miembros de 

grupos diversos de la misma institución. 

• El cultivo de la empatía. que permite abrirse a los problemas de los 

demás sin involucrarse emocionalmente en ellos. 

Pero no se deba caer en el simplismo. de las rectas; los facilitadores 

más preciosos no son técnicas. sino actitudes. las actitudes básicas y 

consabidas de: 

* Diálogo (saber escuchar) 

• Respeto 
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• Confianza 

• Armonía 

• Participación 

En una palabra todo lo que hace la "Convivencia". cálida y viva y que 

rebase a la simple coexistencia inerte, fría y descamada. 

4.3.4 El manejo de los Grupos 

Todo jefe. encargado o miembro de un grupo .:ualquiera. además de 

tener responsabilidad en la marcha del grupo. debe entender de lener 

responsabilidad en la marcha del grupo. debe entender los procesos 

grupales; hay cua1ro puntos importantes que se deben poner de relieve: 

• Administración por objetivos: Para garantizar que en todo 

momento se va a saber hacia dónde se va. Una administración que no se dé 

por objetivos es ran falla de sentido común como un viaje sin meta. Pero 

sucede que en sentido común no es tan común ... 

El momento más adecuado para que el encargado de un grupo se 

avoque a esta tarea es el inicio del grupo. o de su ~estión. si el grupo ya 

existe previamente. 

• Disciplina: Hay jefes y coordinadores que caen en una trampa. 

con el afán de no parecer en un principio duros y p,,.:o amigables. toleran 

cierra ílojedad en la disciplina. llevan el principie' que en un segundo 
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momento serán más exigentes. No entienden que cuando la gente ya se 

a:ostumbró a hacer las cosas de ciena manera. en el momento que sienta el 

cambio reacciona con resistencia. 

* Mecanismos de evaluación y -eguimiento: El principio para la 

buena marcha de un grupo de trabajo y de una institución es efectuar 

reuniones periódicas con una programación fija que llegue a fonnar un 

hábito: el carácter de tales reuniones debe resultar de los dos polos en torno 

a los cuales giran: La planeación Caqui ,-amos a hacer. c~mo. cuándo. en qué 

medida. quiénes con qué recursos ... ), y la Retroinformación (qué hemos 

hecho. cómo lo hicimos, qué debimos ha.:er y no hicimos. a qué se debieron 

nuestras fallas). 

En tales reuniones el coordinador tendrá siempre en cuenta que las 

a.:titudes (disposiciones imernas) son más importantes que las técnicas 

l mecanismos externos). 

* Grupo Creativo: Actualmente. en un mundo tan cambiante y 

competitivo, que proclama el cambio como uno de los valores más 

cotizados. y seductores. la creatividad ha llegado a ser un artículo de primera 

necesidad. Pero la creatividad para tlore:er requiere de un clima de libertad. 

tolerancia a los errores. participación amplia y espontánea. 
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4.4 IMPORTANCIA DEL LIDERAZGO EN LA 

INTEGRACION DE LOS GRUPOS DE TRABAJO 

4.4.1 ¿Qué es Liderazgo? 

En el lenguaje del lego, el líder es alguien que atrae la gente hacia él 

como si fuera un imán, por obra del "carisma". Es la persona a quien otros 

quieren seguir. es aquel que arme a su confianza y su respeto. así como su 

lealtad. Esta es. ciertamente. la imagen del líder emergente. el "gran 

hombre" que se apodera de la imaginación así como Ue la admiración de 

aquellos con los cuales traia. 

Liderazgo es el ejercicio de la autoridad y de la !Orna de decisiones 

(Dubin, 1951). (15) 

Es la iniciación de actos que resultan en un patrón 1.:onsistentc de 

interacción de grupo dirigida a la solución de problemas muiuos. !Hcmphill, 

1954). (16) 

El Dirigente es el hombre que más se acerca a realizar las normas que 

el grupo estima: es1a conformidad le proporciona elevada caceguria. que 

atrae a la gente e implica. el derecho de asumir el control del grupo 

(Homans. 1950). () 6) 

El líder es la persona que crea.. el cambio más efectivo en el 

desempeño del grupo íCauell. 1951 ). ( 16) 
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El dirigente.es la persona que logra hacer que otros lo sigan <Cowley, 

1928), (16) 

Liderazgo es el proceso de influir en las actividades del grupo 

encaminadas a establecer y alcanzar metas (Stodgill, 1948). (16) 

Hay dos hilos imponantes que corren a través de estas definiciones. 

El primero es que el liderazgo es una relación entre personas en la cual la 

influencia y el poder están distribuidos en forma desigual sobre una base 

legitima. El poder puede ser dado al líder por el consentimiento de los 

miembros del grupo. un convenio contractual de trabajo. pur ley. pero 

corresponde a él ejercerlo. 

Lo segundo es que no puede haber líderes aislados. Si se desea saber 

si se es líder, véase Jo que sigue: 

* El liderazgo implica que Jos seguidores deben consentir. en forma 

explicita o implícita. en esta relación de intluencia. 

* Los seguidores voluntariamcnce ceden al dirigenlc su derecho a 

tomar decisiones independientes. 

El liderazgo es una actividad que hacer participar en forma 

sorprendente al ego; esto puede verse en los talleres de entrenamiento en 

administración. en donde con frecuencia ~e pide a Jos ejecutivos maduros 

que trabajen juntos en una diversidad de situaciones que suponen 
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actividades que·. intrínsecnrrieme n'o tienen semido, para dejar que cada uno 
. . . l 

de ellos vea cómo se· ·C!esempeñan él mismo y los demás en diversas tareas 

del liderazgo. 

Otros han visto al dirigente como la persona que puede ayudar a los 

miembros del grupo a satisfacer necesidades emocionales. Sea cual fuere la 

explicación, apenas puede dudarse de que la simación del liderazgo es una 

transacción basada en un imercambio de bienes económicos. 

4.4.2 El Clima organizacional 

Al describir el clima organizacional se ha dado más imponuncia a los 

aspectos imerpersonales de la situación. Algunos auiores han identificado a 

los componemes de éste en los grados de apoyo gerencial. imerés por los 

empleados nuevos y conflicto demro de los departamentos o emrc ellos. en 

una organización (Shneider y Bar!leu, 1968). (17) Otros han ddinido al 

clima organizacional de manera que incluya las restricciones impuestas por 

la organización y la burocraciu. d grado en que el empicado tiene 

independencia para lomar decisiones. naturaleza y frecuencia de las 

recompensas. el reto y el riesgo, y la cordialidad del apoyo. 

Campbell ( 17) (1970), idemifican cuairo factores comunes en !odas 

las investigaciones: 

• Autonomía individual: Capaci~d del individuo para ejercer su 

responsabilidad. independencia e iniciativa personal. 

94 



* El grado de estruciura impuesto sobre la posición: El grado en que 

los obje1ivos del trabajo y los métodos para realizarlo son establecidos y 

comunicados al gerente por sus superiores. 

* Orientación de la recompensa: El grado en que la organización 

recompensa a las personas por un trabajo lenaz o por sus logros. 

* Consideración, Cordialidad y Apoyo: Apoyo y estímulos recibidos 

del superior inmediato. 

4.4.2.1 El clima organizacional en términos mecanicista-orgánico 

Las organizaciones mecanicistas tienden tener estructuras 

jerárquicas firmemente integradas. reglas rígidas y formalizadas, un grado 

bajo de confianza entre los miembros y una corriente de comunicación 

fundamentalmente descendente. Las organizaciones orgánicas muestran 

estructuras liberales. una corriente de comunicación multidimcnsional que se 

dirige hacia los iguales y superiores así como a sus subordinados. y un alto 

grado de confianza y tolerancia en las relaciones entre los compaiieros de 

trabajo. Esta clasificación nos permite considerar a la organización en 

términos de construir o estructurar el medio ambiente del individuo. con las 

dimensiones de autononúa individual, grado de estructura y orientación 

hacia la recompensa identificada. 

Una cuestión importante es cómo afecta el clima de la organización a 
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su rendimiento. Las pruebas parecen demostrar que un buen clima reduce la 

rotación de personal. y aumenta la satisfacción de los empleados. así como 

la efectividad de la organización o del grupo. Esta conclusión salta a la vista 

de acuerdo con el supuesto todavía común. de que la moral y la satisfacción 

del trabajador son esenciales para la productividad, por lo menos en un plazo 

largo. 

4.4.3 El ejercicio del mando 

El modo de ejercer la autoridad juega un importante papel en el 

proceso de integración del trabajador en la empresa. Los actos de autoridad. 

condicionan en gran parte la calidad de las relaciones humanas y a menudo 

determinan las reacciones individuales. El ejemplo actúa de detector. según 

Bergson. el .progreso moral. y social procede del efecto creador y dinámico 

causado por la "llamada del héroe"; por el contrario. la cobardía del jefe 

podrá engendrar el servilismo, la hipocresía. la mediocridad de los 

subordinados. ( 18) 

4.5 FORMAS DE INTEGRACION QUE SUPONEN 

UNA PARTICIPACION COLECTIVA DE LOS 

TRABAJADORES EN LA PRODUCTIVIDAD Y 

EN LOS RESULTADOS DE LA EMPRESA 

Mediante este tipo de participación. se presenta a menudo al personal 

como colectivamente interesado en la empresa. La palabra no es muy feliz, 
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pero por lo menos presenla la venlaja de hacer bien palentes los dos 

objetivos perseguidos con es1os sis1emas de integración de re1ribución 

colectiva: 

* Interesar malerialmente. financierameme. al personal en los 

resuhados de la empresa. Conviene que los miembros de la colectividad de 

lrabajo posean la ceneza de que les alcanzan los beneficios de la empresa, 

que su suene no es independiente de la de t!sia. que en lugar de sentirse 

amenazados por la desaparición de la empresa se interesen por el nivel de 

actividad que la misma alcance. 

* Interesar psicológicamenle al personal en la vida de la empresa. es 

decir, retribuirle mediante un sislema que asegure su decidida y leal 

panicipación en la obra común. en lugar de ofrecerle un salario que deje al 

obrero en acti1ud pasiva. 

Desde este punto de vista. constituyen una forma de integración que 

puede tener su eficacia a condición de ir acompañada <.le cieno mímero de 

garantía juntamente las dos formas. pueden presenlar esie modo <.le inleresar 

colectivamente al personal: 

* Panicipación en el aumento de la produclividad. 

• Panicipación en los resuhados propiamente dichos. 
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4.6 EL PROBLEMA DE LA INTEGRACION DEL 

TRABAJADOR EN LA EMPRESA 

Si parecen fáciles de eslablecer las condiciones de iniegración, no 

ocurre Jo mismo con las forrnas. La promoción colec1iva de la rnciedad de 

lrabajo puede 1ener efeclo bajo múlliples fórmulas de panicipación de los 

lrabajadores en la ges1ión, en Jos resullados y en el capilal de la empresa. 

Cada experiencia vale sólo Jo que en sí misma significa. sin que pueda 

atribuírsele valor absolu10; no podrá conseguirse la adhesión del 1rabajador 

con reglas preestablecidas. L'On estructuras predeterminadus ni con fórmulas 

eslereolipadas. si los resuhados morales y psicológicos que se logren no 

alcanzan a satisfacerle. 
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CAPITULO 5 

5.1 ANTECEDENTES DE BANCOMER 

El 15 de Octubre de 1932. se crea el Banco de Comercio. S.A., el cual 

contaba con 28 personas, incluyendo al gerente y a los mozos del servicio. y 

un capital de $ 500 000.00. a partir de esto comienza una aventura bancaria 

que no tiene paralelo en el país. 

La organización del Banco de Comercio. S.A .. en sus comienzos era 

de tipo estrictamente lineal. no sólo para la limitación numérica de sus 

componentes. que no pasaban de treinta. sino porque la orientación de las 

polfticas y las decisione.< dependían de sus fundadores. 

El Banco de Comercio. después de fundado planea cxiendcr sus 

servicios al interior del país. Así. idea un sistema nuevo: La acnciún de 

bancos afiliados. El organizador y el principal accionista es generalmente el 

Banco de Comercio. de la Ciudad de México. El res10 de las acciones se 

ofrece a un grupo de imporiantes empresarios y de prominenies hombres de 

negocios de la ciudad donde se establece. los cuales. i111eresados en la 

institución colaboran con ella en forma incondicional. Muchos de dios 

pasan a ser miembros ·de los consejos de Administración o de las comisiones 

consultivas. hombres que estando insertados en la vida económica de su 

región. orientan al Banco de Comercio y lo apoyan en su experiencia y 

profesionalismo. hombres que establecen: una liga entre la provincia y la 

capital. 
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En 1933. el Banco ·de Co'mercio esrablece conracto con los primeros 

bancos corresponsales fuera de México. Cinco años más mrde. en 1937, Jos 

corresponsales cubren roda el mundo. 

En 1929 es un año crucial para todos Jos países. Empieza la Segunda 

Guerra Mundial. Se genera Ja crisis y los problemas se agiganran aun para 

naciones como México que no esrán direcramenre involucradas en la lucha 

armada. pese a las dificuhades. el Banco de Comercio. continúa su 

desarrollo afirmándose en los mercados bancarios como una insrirución 

joven que avanza con seguridad. 

A parrir de Diciembre de 1956. un aconrecimienro rruscendenral 

marca un cambio en la vida de los bancos afiliados: .:umbian 

simultáneamente sus denominaciones por las de Banco de Comercio. 

seguido el nombre de Ja enridad o plaza en que opera. La uniformidad en la 

razón social se hace rangible la afiliación enrre los Bancos del lnrerior y el 

Banco de Comercio de la Ciudad de México. Ya conraban con 164 oficinas 

en roda la República. 

Todos los bancos afiliados se consri1uyen como sociedades anónimas 

de capiral fijo. bajo el régimen de las kyes e insrituciones de nédiro y 

sociedades mercantiles y rienen como domicilio la plaza en que se fundan. 

Para entonces, el área metropolitan~ ofrece sus servicios a través de 

33 sucursales. Y en 1955 un aconrecimic:nro de carácrer inrernacional abre 

una nueva época: se esrablcce en Nueva York lu primera oticina de 
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representación en el .extranjero, a· 1a que le sigue, un año más carde la 

segunda oficina de este género en Madrid. 

Alcumpli~ los 25 años de su creación, en 1957 y continuando con la 

expansión, el sistema de Bancos de Comercio da otro paso trascendental en 

su desarrollci, convirtiéndose en un factor importante para la vida económica 

de México. de la propia institución y de su personal. 

Independientemente de la organización de sus bancos atiliaúos. el 

consejo de administración. deseando incremcn1ar los servicios que presta a 

su clientela. decide crear nuevas instituciones que complelen el sistema 

Bancos de Comercio. 

El 29 de Noviembre de 1956, la enlonces financiera "lndusirial y 

Crédito". S.Á. se incorpora al sis1ema de Bancos de Comercio y cambia su 

razón social por la de Financiera Bancomer. con la modalidad de nombrar a 

funcionarios de la institución como miembros del consejo de 

Administración. modalidad que se aplica pos1criorme111e a otras áreas de 

banco y que es adoptada por diversas empresas. 

El 7 de Marzo e.Je 1957. se funda una sociedad <lt! St!guros generales 

denominada aseguradora Bancomer, continuando la expansión en el ramo de 

seguros: en 1964 se adquiere en su lotalidad la compañía Seguros de México 

y ambas se fusionan en Septiembre de 1965 en una sola compañía: Seguros 

de México Bancomer. 

102 



Para complementar su sistema. se funda el 29 de Abril de 1957 una 

sociedad, hipotecaria Bancomer. organizada con el mismo propósito de 

extender todo género de facilidades de crédito a nuestra clientela. Los 

planes siguen adelante. se considera la imponancia de crear una compañía 

inmobiliaria. Y así para hacer más ágil la inversión en propiedades 

inmuebles destinadas al sistema de Bancos de Comercio. se funda el 23 de 

Septiembre de 1957. la inmobiliaria Bancomer, para garantizar el valor de 

las inversiones en inmuebles. 

Los cambios anteriores se debieron sin duda a la nueva administración 

con la que se inicia una época distinta. Se concibe una nueva forma de 

servicio más ágil y abieno y se entra de lleno al campo de la publicidad. 

El cambio inicrno es ran rndical, qut: rebasa las fronteras del Banco de 

Comercio, e influye decididamente en la Ban~a Mexicana. Cambio 

importante que extiende sus beneficios a la industria y cumcrl'io. Pero el 

cambio se marca más definitivo cuando los Bancos de Comercio. con su 

complejo sistema de Servicios Financieros. se vuelve a otros sectores. que 

en cierta forma habían estado al margen de los beneficios financieros de la 

banca. La venta de los servicios financieros experimenta un cambio radical. 

Su actitud es de conquista. no de espera. 

La Historia de Bancomer. llega así. no a la mela final sino a un nuevo 

punto de panida. El crecimiento plantea _nuevas y constantes adaptaciones 

al mundo financiero. Diez años más tar<k en 1967. se inician los trabajos 
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para automatizar nuevos sistemas. el primero. el básico. es el de cheques, 

dosaños habrían de transcurrir ames de que quedara implantado. Fue en 

realidad la· base para la instalación del sistema de pagos activados por 

computadora. SPAC. El desarrollo de servicios en el área metropolitana. 53 

nuevas sucursales. experimentan uno de los cambios más fundamentales: la 

computadora que habla. la rapidez incomparable, seguridad en las 

operaciones y un servicio que nuevamente hace de Bancomer un Banco con 

ideas modernas. 

La automatización no llega exclusivamente al sistema de cheques. Es 

el unto básico. Pero otras operaciones bancarias fundamentales "e van 

integrando: cartera. cobranzas. valores, créditos hipotecarios. 

Por lo que se refiere a la tarjeta de crédito. 1970 es el arranque. 

comienza Ja afiliación de establecimientos y tarjeta-habientes. A diez años 

de distancia. Jos resultados revelan que el servicio que su ta~jeta ofrece a la 

clientela es bien recibido. 

5.2 BASES DE SU DESARROLLO 

La base de su desarrollo es indudablemente un equipo de trabajo de 

gran calidad: su personal. La preocupación de Bancomer por ayudarle a 

lograr su desarrollo integral se evidencia notablemente en 1971. al crear el 

centro de capacitación, el primero en ~u género dentro de la Banca 

Mexicana. cuya meta fundamental es capacitar Jos recursos humanos en las 
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operaciones más directamenre relacionadas con el servicio a la clientela. sin 

descuidar otros aspectos de carácter humano a fin de brindar la posibilidad 

de un desarrollo integral y armónico necesario para garantizar su 

crecimienro individual dentro de la institución. 

Un periodo importante para el crecimiento de Bancomer es el 

comprendido entre 1970 y 1973. En él se consolida su expansión en el 

extranjero nuevas oficinas de representación: Europa. Londres. en Asia. 

Tokio. Su primera sucursal en el Extranjero, Los Angeles. en Estados 

Unidos. Y su participación como accionistas de Livbra Bank. En el Plano 

Nacional, el mercado de las finanzas los enfrenta a un reto interesante: Las 

necesidades bancarias de clientes que requieren servicios más sofislicados 

plantean la urgencia de encontrar soluciones concretas. servicios específicos 

que sólo pueden dar ejecutivos especializados. Así cada día se evidencia la 

necesidad de establecer un enlace vivo entre e.sta clase de clientes y nuestras 

.sucursales. Surge entonces un nuevo tipo de funcionario: El Ejecutivo de 

Cuenta. 

En 1974 y 1985 respectivamente se crea la división de Ejecutivos de 

Cuenta y el área de promoción femenina. Dado que la promoción de los 

servicios se basa en visitas personales y se consideraba que el personal 

femenino era el más idóneo para visitar en su domicilio a las damas que 

formaban parre de su clientela. 

En 1974 el Sistema de Bancos de Comercio. cambia su esquema de 

organización con el establecimiento de un comité directivo. con el carácter 
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de principal órgano ejecutivo de Ja organización. 

Este nuevo estilo de dirección se considera una verdadera innovación 

en una empresa de las dimensiones de Bancomer. Los resultados del 

cambio son francamente positivos. El influjo de esta decisión llegan aún a 

empresas no bancarias. Posteriormen1e. las noticias confirman que dos de 

las empresas más sobresalientes de Nor1eamérica implantan este mismo 

estilo de dirección. 

En ese mismo año se crea Arrendadora Bancomer. Dos años más 

tarde. inicia sus operaciones Ja Casa de Bolsa. 

El 18 de Noviembre de 1977 nace Bancomer, S.A .. este año es de 

especial significación. Doce meses de intenso trabajo les permite 

materializar un viejo sueño: hacer de Jos Bancos de Comercio. de la 

Financiera Bancomer y de la Hipotecaria Bancomer una sola instiluciún. 

La fusión de 33 bancos y dos empresas afiliadas no es produc10 de la 

improvisación. ya que Ja planeación llevada a cabo en años anteriores 

permite que la fusión se realice legal. contable y funcionalmente en tan sólo 

un mes. lo que a todas luces parecía imposible. 

Por razones de carácter legal. Ja empresa fusionante es Financiera 

Bancomer, sin embargo, práctica y funcionalmente Banco de Comercio es Ja 

base de toda la estructura de Bancomer, S.A. como lo había sido el Sistema 

de Bancos de Comercio. 
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La fusión :ibsorbió sus mejores esfuerzos. esfuerzos. que tuvieron un 

común denominador: hacer cada vez miís ágil y' eficiente la organización y 

ofrecer a la clientela un servido cada vez más div~rsificado y calificado. 

Uno de los cambios más significativos que se adoptaron fue la 

implantación de una nueva estructura de organización. Obviamente al 

integrarse, muchos de los cuadros existentes resultaron inadecuados a las 

dimensiones que en ese entonces tenían. Se pone especial énfasis. por 

ejemplo, en eliminar la duplicidad de funciones que la fusión les planteaba. 

Con ello se lograron dos cosas: evitar el desperdicio de Recursos Humanos y 

Económicos. y mejorar sustancialmente la productividad. Se procuró 

además. afinar. modificar y/o n.:forzar varias ürcas y <;C crcu11 otra .... que en 

las nuevas condiciones eran indispensables. Todo dio con la idea 

fundamental de que la institución cumpla con eficacia su función de 

intermediación financiera. y de que las operaciones que se llevaran a cabo 

fueran con agilidad y flexibilidad. 

Bancomcr. constituye la cabeza de un grupo tinancit!ro que induyc 

una compañía de Seguros. una Arrendadora. una Casa de lloba y una 

compañía Inmobiliaria. Las oficinas de Bancomer en ese entonces llegaban 

a 587. 

Contaba con una sucursal en Los Angeles. Calif .. Estados Unidos. y 

con oficina de representación en Londres. ~iran Bretaña: en Madrid. España: 

en Tokio. Japón: en Nueva York. Estados tlnidos. 
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En 1977 la compañía de Seguros cambia su designación social a 

Seguros. Bancoiner, y registra. al igual que Arrendadora y Casa de Bolsa 

Bancomer' un crecimiento acelerado. Estas instituciones. a pesar de su 

juventud, ocupaban yá lugares de preferencia emre los organismos de su tipo 

en el pafs.· 

La fusión de la que nace Bancomer. S.A. pem1ite reunir en un solo 

consejo a los miembros de los anteriormente independientes consejos de 

administración de lodos los bancos y empresas fusionados. de modo que se 

podía seguir contando eon su solidaridnd y entusiasmo. En csru forma el 

nuevo consejo. reunía a un grupo de hombres cuya experiencia ast!guraba 

que las decisiones se lomaran con las más amplias garantías Je éxilo. y cuya 

visión. le permitía lener el más amplio panorama Je las necesidades 

financieras d_el pafs. 

Continuando con la expansión a nivel in1ernacional. en 1978 la ulicina 

tic representación en Nueva York se convierte en agencia. En 1979 se dan 

dos pasos importantes. la apertura de la oficina tic rcprescnweión en Sao 

Paulo. Brasil y el cambio a sucursal de la oficina de representación en 

Londres, Gran Bretaña. 

Movimientos de gran importancia que manifies1an sus pasos. 

abarcando de los mercados de dinero menos complicados -Los Angeles- a 

los más sofisticados. como eran y lo son N_ueva York y Londres, éste último 

el más complejo en el terreno de las finanzas mundiales. 
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Uno de Jos rasgos propios de Ja .. expansión a nivel nacional fue Ja 

preocupación de Bancomer por atender a Jos_ sectores. más necesitados de 

apoyo financiero: el campo, los agricultores, ganaderos y pequeños 

comerciantes. Un esfuerzo notable se realiza en los créditos concediendo 

para Ja vivienda de interés social. 10,000 millones más de Jo señalado a este 

renglón de procedencia social tan destacada. 

1979 es un año en el que Bancomer da un paso fundamental en 

materia de automatización. es entonces cuando se implanta el sistema 

ON-LINE. que es una respuesta a lo que In clientela esperaba siempre de 

Bancomer. Siendo pioneros ni implantar el SPAC y posteriormente se 

instala un sistema que brindaba mayor seguridad y rapidez en las 

operaciones bancarias y que por otra parte, reducía Ja carga de trabajo al 

personal operativo. 

El sistema ON-LINE se hizo presente con facilidmJ en las sucursales. 

Antes era la computadora que habla para autorizar las operaciones. 

Después a la misma velocidad los datos ordenados por el cajero 

quedaban impresos en una pantalla por el tiempo necesario para checar los 

saldos y confirmar Ja validez de la operación. 

La implantación del sistema ON-LINE no fue labor que se realizó de 

Ja noche a Ja mañana. ya que fue preciso capacitar al personal. Alrededor de 

2,000 empleados tomaban los cursos n.,_esarios para adaptarse al nuevo 

modelo. La respuesta del personal fue extraordinaria. fue el estímulo más 
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vigoroso que impulsó .. a Bancomer': a ·aceptar el reto y solucionar los 

problemas técnicos y humanos que surgieran en ese cnionces. 

Internamente el sistema ON-LINE significa un considerable ahorro de 

tiempo. ya que al efectuarse una operación permite disponer de un inmediato 

registro de la misma en el archivo maestro. paso que anies debía darse por 

separado. 

Para Bancomer Ja implantación de cs1e sistema revela 1utla una 

realidad: esiaban al día, su actualización no se detenía; seguían con un pie 

en el futuro. buscando los medios de conlinuar con su larca. con los apoyos 

técnicos que les permitían hacer con eficiencia cada vez mayor. 

Eficiencia es un resultado que conjuga dos factores: el técnico y el 

humano. Btlncomcr veía con profunda satisfacción que los pasos dados a 

través de su historia scguínn colocándolo en la línea de la actualización. 

Por lo que loca al elemento humano consideraban que la labor de 

integración había sido positiva. 

Los Recurso.~ Humanos con que contaba Bancomcr en ese entonces 

llegaba a casi 25,000 empicados y funcionarios de quienes dependían 

económicamente alrededor de 50,000 personas. , El objeto de su continua 

preocupación eran estos recursos ya que su desarrollo integral suponía todo 

un plan de capacitación. Para integrar!~ se partió de una remuneración 

justa y compe1itiva. ya que era política de Bancomer que a cada cambio de 
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salario mínimo correspondiera un aumemo en toda la línea del tabulador. lo 

que los mantenía en condiciones favorables dentro del mercado de trabajo. 

En adición a lo que señalaba en esos años el Reglamento de trabajo de 

todas las instituciones de crédito y organismos auxiliares. Bancomer ofrecía 

a su personal. emre otras prestaciones, las siguientes que son de especial 

significación: 

Servicio de comedor para los empleados del Centro Bancomer sin 

costo alguno y el tiempo de comida dentro del horario tle jornada tic 

trabajo. 

Un seguro de vida con un monto asegurado de 39 meses de sueldo. 

Aportación por parte del personal representando el 1 % de su sueldo y 

el resto de la prima lo pagaba Ja institución. Este seguro además lcnía 

una doble indemnización en los casos de invalidez total y permanente. 

Un aspecto fundamental era la capacitación. En este sentido se llegó 

a cubrir del 30 al 35% de los Recursos Humanos anualmente y a nivel 

nacional. lo que implicaba que teóricamente en el transcurso de tres años la 

capacitación cubría al 100% del personal. 

El 11 de abril de 1977 se inicia la construcción de la nueva oficina 

central. el Centro Bancomer. en el sur . .de la ciudad. fue cuantiosa la 

inversión pero fue considerada como una solución adecuada a las 

111 



necesidades de la dispersión de los edificios que ocupaban en el centro les 

planteaba. 

Los beneficios no se hicieron esperar, quedaron intt!gratlos a un 

edificio que eliminó múlliples barreras de comunicación ya que el personal 

entonces pudo contar con un ambiente mucho más idóneo para trabajar. y 

para continuar el camino emprendido hace 48 años. 

A través del tiempo Bancomer se transforma en una Institución de 

Banca Múlliple que hoy es. y viendo el pasado sólo como un principio. y el 

presente como un nuevo punto de partida. 

Un punto de partida para una institución implica tres factores 

fundamentales: 

- Gozar de la confianza <le.! los clientes. 

Tener una mela definida. 

Objetivos concretos y una estructura organizacional ht!cha 

especialmente para alcanzarlos. 

Bancomer cuenta con esos factores. confianza por parte del público. 

objetivos y estructura. que son una garantía para el camino que 

continuamente se empieza hacia el futuro. 
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5.3 REESTRUCTURACION 

A partir de 1990 con la reprivatización de la banca. en donde todos los 

bancos fueron vendidos por el gobierno al sector privado, vendiéndose cada 

uno mediante subastas y siendo adquiridos por el mejor postor. 

En el caso de Bancomer. éste fue adquirido por el Sr. Garza La Güera 

y asociados. el cual inmediatamente formó su equipo de trabajo para 

dereciar las ineficiencias en su empresa y emprender nuevos cuminos para 

llegar a la mejor solución a estas fallas sin salirse del camino yue Bancomer 

siempre ha seguido. 

A panir de ese momento Bancomer entró en una etapa de 

reestructuración, en la cual sus nuevos dueños decidieron hacer cambios 

significativos en toda la empresa. l!sto trajo como L'Onsei:uencia 

desconfianza por parte del personal por conservar su puesto. ya que muchos 

empleados han tenido que .<alir de la empresa y actualmerlle nadie se siente 

seguro en su puesto a pesar de los años que tienen laborando en la empresa. 

La reestructuración se realiza con el fin de otorgur un mejor st!rvicio a 

los clientes y desaparecer Ju duplicidad de funciones. burocracia. mello.< de 

botella. etc.. que existían anteriormente. por lo que forzosamente la 

dirección general tiene que desaparecer puestos y funciones que actualmente 

son obsoletas para la nueva administración de Bancomer. 

Esta reestructuración ha requerido de mucho tiempo y a la fecha 
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todavía no ha terminado, ya que se ha llevado a cabo por zonas y sectores de 

oficinas tanto en el Distrito Federal como en el área foránea. 

A pesar de todas estas situaciones Bancomer está tratando de estar a 

la vanguardia en los servicios y la funcionalidad que ofrecen al público por 

lo que la reestructuración no ha sido un obstáculo para que deje de funcionar 

como lo ha venido haciendo, sin embargo esta forma de reestructurar tal vez 

no ha sido la óptima ya que el personal que ha dejado de laborar se le ha 

avisado con muy poco tiempo y por lo tanto no les da tiempo de buscar una 

nueva opción. esto ha causado un gran desagrado en el personal que a pesar 

de todo siguen ahí buscando quedarse en su empresa. 
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CAPITULO 6 

6.1 DISEÑO DE LA INVESTIGACION 

El presente estudio se realizó con Ja finalidad de comprobar cómo se 

da Ja integración del individuo. en este caso del departamento Je cenlro de 

servicio de caja a domicilio de Dancomer. S.A.: y si su nivel de motivación 

y la cultura organizacional influyen en el nivel de satisfocción que 

experimentan en su 1rabajo. Con Jos resultados que se presentan a 

continuación se han ob1enido elementos para determinar que dicha si1uación 

se cumple con Ja mues1ra seleccionada. 

Para realizar esta investigación se eligieron 30 pt!rsonas lus cuales 

laboran en el departamento. esia mues1ra es no probabilíslica ya que fueron 

seleccionados por conveniencia. 

El tamaño de la muestra y sus componentes se determinaron en 

función de Ja limitación del tiempo y Ja cantidad del personal que labora 

dentro del departamento. (130 personas). 

El medio que se utilizó para la obtención de Ja información necesaria 

fue un cuestionario diseñado para aplicar Ja teoría de Hackman y 

colaboradores quienes según mueslran en el capítulo 2 selialaron las 

variables que inciden en el logro de la motfyación en el trabajo. así como Jos 

elementos moderadores que favorecen o limitan dicha motivación. El 
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cuestionario mide el nivel de motivación. el nivel de satisfacción con el 

contexto y la necesidad de crecimiento. Jo que refleja el nivel o el grado de 

satisfacción del individuo en su trabajo. 

A continuación se dan las definiciones de las variables y las fórmulas 

para obtener el nivel de motivación (NM) y el nivel de satisfacción con el 

contexto (NSC): 

VH VARIEDAD DE HABILIDADES: 

Mide la posibilidad e.Je poner en juego JivcrsiUad <..le cupaL'ic..lades. 

destrezas o habilidades en el desarrollo de la actividad. 

JA !DENTIFICACION CON LA ACTIVIDAD: 

Mide hasta qué grado la persona por no tener una idea global de la 

actividad se ~iente identificada con sus objetivos. pasos y tareas. 

SE SIGNIFICADO DEL ESFUERZO: 

Mide el nivel de conciencia que tiene la persona .<obre la 

trascendencia de la actividad realizada que es lo que le permite darse cuenta 

y valorar la importancia de lo que lleva a cabo. 

AUT AUTONOMIA: 

Mide el nivel de libertad de que goza la persona para realizar la 

actividad, la cual la convierte en responsable de sus propim actos y de las 

decisiones que roma. 
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RET RETROALIMENTACION: 

Mide los niveles de comunicación que recibe la persona de superiores, 

compaileros y a través de la actividad misma. lo cual le permite darse cuenta 

de sus aciertos y fallas. 

* NM NIVEL DE MOTIVACION: 

Factor resultante de la calidad de las cinco variables anteriores y el 

cual es determinado a través de la fórmula: 

NM 
VH IA SE --------3---------- X AUTONOMIA X RETROALIMENTACION 

SATISFACCION CON EL CONTEXTO: 

SIE SATISFACCION CON INSTALACIONES Y EQUIPOS: 

Mide el nivel de bienestar que se deriva de contar con cierto tipo de 

instalaciones y equipos para realizar la actividad. 

SE SERVICIOS. SATISFACTORES Y SEGURIDAD: 

Mide el nivel de satisfacción que experimenta la persona por la 

cantidad y calidad de los servicios que le brinda la institución, por los 

estímulos de tipo material, psicológico o social otorgados. así como por la 

seguridad física y la estabilidad (posibilidad de permanencia). 

SNP SATISFACCION CON NORMAS Y POLITICAS: 

Mide la manera como la pcrsona:acepta y asume los criterios de 
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acción y la normatividad que le impone la institución como condición para 

su permanencia dentro de ella. 

SOA SATISFACCION CON ORGANIZACION 

DE ACTIVIDADES: 

Mide el grado de bienestar que proporciona la forma de planificar y 

organizar las diversas a.:tividades que constituyen la razón de ser de la 

permanencia del individuo en la organización. 

SR SATISFACCION DE LAS RELACIONES: 

Mide el nivel de satisfacción que proporcionan las relaciones 

humanas derivadas de la actividad. no sólo con jefes y autoridades. sino 

también con compañero$ y subordinados. en el caso de haberlos. 

ses SATISFACCION CON LA CAPACIDAD 

DE LOS SUPERIORES: 

Mide la forma como la preparación, las actitudes y la forma de 

desempeñarse de los superiores satisface a la persona. 

• NIVEL DE SATISFACCION CON EL CONTEXTO: 

Factor resultante de la calidad de las seis variables anteriores y el cual 

es determinado a través de la fórmula: 

NSC 
SIE SSS SNP SOA 

4 
X SR X ses 
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* NECESIDAD DE CRECIMIENTO: 

Mide el potencial de la persona manifestado en su inclinación por 

enfrentar retos, buscar todo aquello que le pennita superarse y en su afán por 

lograr metas. 

Es importame señalar que las preguntas incluidas en el cul!slionario 

fueron diseñadas minuciosamente, por lo que los resultados obtenidos son 

veraces y confiables. 

El cuestionario está formado por dos partes: (ANEXO 1 J 

1) La primera parte consta de 60 reactivos. que miden la satisfacción en 

el trabajo y con todo Jo que lo rodea; 

2) La segunda parte que consta de 15 reactivos que incluyen cada uno 

dos situaciones extremas que se presentan para elegir, el objetivo es 

conocer la necesidad de crecimiento. 

Los cuestionarios fueron entregados a cada una de las personas que 

integran la muestra. informándoles previamente que esta información era 

confidencial y que no iba a causarles perjuicios en cuestión laboral. 

Para su procesamiento la muestra se dividió y clasificó en 2 grupos. 

uno a nivel dirección y otro a nivel operacional: 

121 



DIRECCION OPERACION 

l. Jefe de Departamento Cajero Morrallero 

2. Comodín de Jefe de Departamento Cajero Morrallero 

3. Gerente Cajero Op. Banc. 

4. Coordinador de Servicios Cajero Op. Banc. 

5. Supervisor Contable Cajero Principal 

6. Supervisor de Recepción Controlista 

7. Supervisor de Tumo Controlista 

8. Supervisor de Turno Encargado de Sol. Tel. 

9. Supervisor de Turno Encurgm.Ju Uc Sol. Td. 

10. Supervisor de Unidad Operador de Mostrador 
Múltiple 

11. Supervisor de Unidad Operador de Mostrador 
Múltiple 

12. Supervisor de Control Contable Rcccp1ur tic Scrvi<..·ius 

13. Supervisor de Control Contable Receptor de Servidos 

14. Supervisor de Mostrador Múltiple Revisores de envío de 
Efectivo 

15. Revisores de envío de 
Efectivo 

16. Secreraria de la Gerencia 
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6.2 PRESENTACION DE RESULTADOS 

Los resultados obtenidos a través de la compuradora. se presentan en 

gráficas. las cuales expresan la codificación de los promedios obtenidos. en 

donde la máxima calificación para las variables y la necesidad de 

crecimiento es de 5. y para los niveles de motivación y satisfacCión con el 

contexto. lo máximo que se puede obtener es 125. (VER GRAFICAS DE 

RESULTADOS J. 
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CUADRO DE RESULTADOS DE LAS VARIABLES PRINCIPALES PARA CADA PARTICIPANTE 

NIVEL DIRECTIVO 

PART. VH JA SE AUT RET SIE sss SNP SOA SR ses NM NC 

3.1.\ 4.00 3.60 3.83 4.11 3.80 3.óO 2.75 3.75 4.00 .\.17 56.43 4.33 

2 3.29 3.25 3.00 3.00 2.89 3.00 3.00 3.50 3.00 3.40 3.33 27.55 3.45 

3.57 4.00 3.40 4.17 2.67 3.80 3.40 3.50 3.75 3.40 3.50 40.63 4.86 

4 3.29 4.50 3.80 4.17 3.78 3.40 3.20 4.00 4.75 4.60 5.00 60.79 4.31 

3.71 3.50 4.10 4.33 4.11 3.00 4.00 4L.OO 4.25 3:6Ó. 4.67 67.78 3.96 

6 3.29 3.25 3.80 2.67 3.00 3.60 3.60 3.25 3.25 3 .. 80 ' 2.67 .. 27.56 . .\.781 

3.14 3.00 3.60 3.33 3.11 3.60 4.00 3.75 4.oo .. , 3 .. ~o :\~:1z ,,,~3:98 ·.·.· . .i..i6 
8 3.57 4.50 HJO 3.83 3.89 3.60 4.20 3.75 3.75 ..•.. 3.20 ~'4.50 ·.· . 59.98 . 4.07 

•'. ':<·:·, :>,',:r ··'. , .. _.,. , ::. ; . . 
9 3.29 2.50 3.80 3.50 2.44 2.80 2.80 2.75 2.75 2:40. . ).33 '27 .34 S.00 

IO 3.00 2.75 3.60 250 2.78 3.40 3.40 3.25 3.50 ·:•3.60 .·· 3.00 21.64 3.55 

11 3 .. 43 3.00 3.40 2.50 2.89 3.80 3.40 3.25 J:50 . 3.2o 3.00 23.66 3.96 

12 3.86 4.00 JA() 3.83 3.78 4.00 3.20 3.75 3.75 3.80 .4.00 54.34. 4.87 

13 3.29 4.00 3.60 4.33 3.22 4.00 3.40 3.25 4.75 5.00 4.33 50.67 4.60 

14 3.43 3.00 3.20 2.SO 2.56 3.20 3.40 3.50 4.00 . 3~60 3.67 20.51 4.46 

X 3.37 3.51 3.60 3A6 3.23 3.50 3.47 3A4 3.76 3.67 3.80 40.897 4.32 

DS 0.22 0.62 OJO 0.68 0.56 0.36 0.37 0.38 0.55 0.59 0.67 16.203 0.46 
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RESULTADO DE LAS VARIABLES 

VALOR PROMEDIO DEL GRUPO DIRECTIVO 

0 J i'""'•l er1 lf'""'l L"' '! ! "i i ·"r,·¡ ¡r~:·:q U''-'• l !~ 

.1 . .17Vll .1.511A 3.611SE .1A6~U .1.2.U!E .1.5flSI .1.47SS .1.44SN .1.76SO .1.67SR .1.XllSC 

~ VARIABLES 
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RESULTADO DE LAS VARIABLES PRINCIPALES 

VALOR PROMEDIO DEL GRUPO OPERATIVO 

4-..--~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

3-

2-

1 - •·\·.,· 

rlf~~ 
I~~: "' 

0 .! pez;rJI i"""'i g;¡;.;¡;1 ('.'. 1 L._J 1 ' 1 lfu.'.!;;J t.: J ¡,,.,.¡ 

1.H7VH 3.21JA. J.J6Sf. 2.IJ..i-t.lJ 2.71JRE 3.50SI J.IJS.S .3.·t!S~ 3.5f1SO J.JISR .3.5!JSC 

º19 VARIABUS 
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CASOS CRITICOS DEL NIVl~L OPERATIVO 

PRIMER NIVEL 

PART. VH IA SE AUT RET NM NC 

1.71 1.00 2.00 2.50 2.JJ 9.17 .4.54 
J 2.86 2.75 2.60 2.8J 2.56 . 19.81. 4.38 
4 2.57 2.50 2.80 2.83 3.00 . 22.30 4.79 

11 3.29 4.00 J.40 2.00 2.78 19.79 5.00 
12 2.71 HJO J.80 2.67 2.56 ·23.88 4.·ffl 
14 3.14 3.25 2.80 2.33 2.ll i 15,09 4.16 

SEGUNDO NIVEL 

PART. VH IA SE AUT RET Nl\f NC 

6 1.86 30 2.6 2.83 2.56 18 3.68 

TERCER NIVEi. 

l'ART. VII IA SE AUT RET NM NC 

2.29 3.25 2.80 2.50 2.67 18.52 3.30 
lJ 2.57 2.75 2.40 2.50 2.22 14.30 3.53 

128 



CASOS CRITICOS DEL NIVEL DIRECTIVO 

PRIMER NIVEL 
PART. VH IA SE AUT RET NM NC 

3 3.57 4.00 3.40 4.17 2.67 40.63 4.86 
6 3.29 3.25 3.80 2.67 3.00 27.56 4.71 
7 3.14 3.00 3.60 3.33 3.11 33.68 4.46 
9 3.29 2.50 3.80 3.50 2.44 27.34 5.00 

14 H3 3.00 3.20 2.50 2.56 20.51 4.46 

SEGUNDO NIVEL 
PART. VH IA SE AUT RET NM NC 

11 3.43 3.00 3AO 2.50 2:89 . 23.66> . ::3.96 

TERCERO NIVEL 

PART. VH IA SE AUT RET . NM. NC 

3.29 3.25 3.00 3.00 2.89 27.55. 3.45 
10 3.00 2.75 3.60 2.50 2.78 21:64 3.55 
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PROMEDIO 
5-

4-

3-

2-

1 -

o -'------'--'-' 

COMPARACION DEL NIVEL DE SATISFACCION 
CON EL CONTEXTO 

Sl3.50 3.50 SSJ.47 3.13 SN3.44 3.42 SOJ.76 3.56 SRJ.67 3.31 SCJ.80 3.59 

VARIABLES 

EJ DIRECI1VO - OPERATIVO 
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40 

30 

20; 

10 

o~--~-

NIVEL DE MOTIV ACION 
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MAXIMO RESULTADO: 125 

132 



NIVEL DE SATISFACCION CON EL CONTEXTO 
(PROMEDIO) 

60~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

50 

40 

30 

·' 20 

10 

o .,, º"'• ·"' ,.., •• 

SJ.232 DIRECTIVO .Jl.781 OPERATIVO 

m VARIABLES 

l'"IAXIMO RESULTADO POSIBLE: 125 
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NECESIDAD DE CRECIMIENTO 

(PROMEDIO) 

s~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-. 

4 

3 

2, 

1 

o ,_ .. 
4.32 DIRECTIVO 4.09 OPERATIVO 

Giiil VARIABLES 

MAXIMO RESULTADO: 5 
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RETROALIMENTACION 
{PROMEDIO) 

4 r------------------~----. 

3 

2 

o .....__ __ __,_ __ 
3.23 DIRECTIVO 2.79 OPERATIVO 

~ VARIABLES 

MAXIMO RESULTADO POSIBLE: 5 
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6.3 ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS 

A panir de Ja información obtenida se procedió a analizar e interpretar 

los resultados de Ja misma: 

- Análisis de las variables que integran la necesidad de motivación: 

Como ya se mencionó anteriormente hay 5 variables necesarias para 

obtener el nivel de motivación: observando las variables (VH. IA. SE. AUT. 

RET), es notorio que Ja variable más alta fue en el nivel directivo el SE 

(significado del esfuerzo), esto es, darse cuenta y valorar Ja imponancia de 

lo que se lleva a cabo; la media es de 3.6 en el nivel directivo mientras que 

en el nivel operativo es de 3.16, obteniéndose una diferencia de .44 que 

representa el 12% por debajo del nivel directivo hacia el operativo. así como 

Ja falta de cQmpromiso por parte del operativo. 

En cuanto a la variable más baja. se enconlró qut! en nmbos niveles es 

la RET (retroalimentación). esto cs. niveles de comunicación para ver 

aciertos y fallas; siendo la media en el nivel directivo 3.23 y en el nivel 

operativo 2.79; se puede observar la necesidad de una comunicación efectiva 

entre subordinados y jefes (ver gráfica de retroalimentación promedio) (ver 

gráfica comparativa de las variables que integran la NM). 
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- Análisis de las \'ariables que integran la necesidad de satisfacción 

con el contexto. 

Las 6 variables que la integran son: SIE. SSS. SNP. SOA. SR. SCS; 

se observó que la más alta variable en cuanto a la media fue la ses 
(satisfacción con la capacidad de los superiores) en ambos niveles. con una 

media de 3.80 y 3.50 respectivamente, esto representa la aceptación en 

cuanto a la capacidad de los superiores en ambos niveles. 

La variable más baja en el nivel directivo es SNP (satisfacción con 

normas y políticas). con una media de 3.44. mientras que en el nivel 

operativo es de 3.42. aunque esta variable no fue la más baja que se presentó 

en este nivel sino la de SSS (servicios. satisfactores y seguridad). que mide 

la satisfacción con el medio ambiente laboral con una media de 3.13; esta 

variable incluye la satisfacción con salarios y prestaciones. (Ver cuadro 

comparativo de las variables que integran la necesidad de satisfacción con el 

contexto). 

- Análisis del nivel de motivación (promedio): 

La media de NM que mide lo motivada que se siente la persona con 

las características de su puesto. es en el nivel directivo 40.897 y en el nivel 

operativo 27.161 (ver gráfica de NM). Es notorio que en ambos sectores la 

media de NM es muy baja. ya que dista mucho del 100%. si éste representa 

un máximo resultado posible de 125. en el nivel directivo se encontró un 

porcentaje de necesidad de motivación del 68% y en el operativo del 78.3%. 
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- Análisis de la necesidad de crecimiento (promedio): 

La media de NC en el nivel directivo es de 4.32 y en el operativo de 

4.09, esto quiere decir el potencial del personal que labora en el 

depanamento y que no es aprovechada ni desarrollada de la manera en que 

debiera ser. (Ver gráfica de NC). 

- Análisis del nivel de satisfacción con el contexto: 

La media de NSC en el nivel directivo es de 51.232 y en el operativo 

de 41.781. obteniendo como resultado que el 59.01 % en el nivel uirectivo y 

el 66.57% en el nivel operativo están insatisfechos con el medio en el que 

laboran. 

La variable que tuvo mayor desviación estándar en los dos sectores es 

AUT (autonomía) lo cual refleja una exagerada diversidad de opiniones en 

cuanto a la libertad que gozan las personas para realizar sus actividades. 

<Ver cuadro de resultados). 

Es importante señalar que en cada nivel se encuentran casos críticos, 

es decir. personas que tienen el NM por debajo de la media y que su NC se 

encuentra por arriba de la media. u este mismo por debajo de la media o 

muy cercano a ella. 

Se manejaron tres grados de casos crfticos: en el primer grado del NC 

se considera por arriba de la media y el Nt>t: por debajo de la media. En el 

.•egundo grado el NM y el NC están por debajo de la media pero muy 
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cercana a ella y por último en el tercer grado tanto NC como NM están muy 

por debajo de la media. 

Estos casos críticos se manifestaron en el nivel directivo en un 

57.14% y en el nivel operativo en un 56.25%. Ambos niveles reflejan que 

existe un gran potencial en el personal. pero su nivel de motivación es tan 

bajo que no permite un nivel de desarrollo acorde con su necesidad de 

crecimiento. 
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CONCLUSIONES 

De acuerdo con el modelo utilizado parn realizar esta inve.<tigación y 

en base a los resultados obtenidos, la retroalimentación es una de las 

variables más importantes ya que quedó demostrado que cuando la persona 

percibe los resultados obtenidos a través de su esfuerzo. el interés y la 

motivación hacia su trabajo aumentan considerablemente. 

Esta variable también influye en el nivel de motivación del personal, y 

en su necesidad de integración hacia los escasos grupos de trabajo y a la 

organización misma. 

Estas situaciones conllevan también la deficiente comunicación que 

hay entre jefes y subordinados en cuanto a los objetivos alcanzados y que no 

lleguen a ser' del conocimiento de los responsables de éstos. 

Con respecto al nivel de motivación el nivel directivo presentó un 

promedio más alto que el operativo. esto se debe a la diversidad de 

funciones, la identificación con la actividad y la autononúa que caracteriza a 

este nivel. Sin embargo es interesante señalar la importancia que tiene la 

motivación del nivel directivo hacia el operativo para lograr el buen 

funcionamiento organizacional. 

En cuanto a la satisfacción con el contexto es importante resaltar la 

satisfacción existente con la capacidad de_los superiores por parte del nivel 

directivo, no así del nivel operativo. 
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Una de las. variables que .tuvo resul!ados bajos en ambos niveles fue 

SNP (satisfacción con norni~s y políticas), esto se refleja con la 

insatisfacción del personal en cuanto a Ja nonnatividad impuesta por Ja 

organización. 

En contraste con Ja NM y la NSC la NC es muy alta en ambos 

niveles. sobresaliendo el nivel operativo. esto es que el personal que labora 

en el departamento tiene un gran potencial para superarse que no está siendo 

explotado. es decir. se está 'desperdiciando ya que no existe la oportunidad 

para desarrollarlo. Esto en gran parte se debe al mal desempeñu de Jos 

superiores. 

Con estas características e información obtenida hemos llegado a la 

comprobación de Ju hipótesis planteada al principio de la investigación, 

argumentando que los factores derivados de ésta conlleva una falta de 

integración y un bajo rendimiento derivado de una deficiente murivación. 

Si el personal que labora dentro de la organización y en especial al del 

departamento en cuestión se les motivara con trabaju.< enriquecido.<. se les 

diera más responsabilidad, una mayor auronumía. así como una adecuada 

retroalimentación y una oportunidad de desarrollo personal, sería posible 

lograr una integración ramo a grupos de trabajo participativos como a la 

núsma organización. y esto !ieguramente clt!varía el potencial di! cada uno de 

ellos logrando así una mayor satisfacción en su trabajo. 

Es importante que las organizacion~s tomen en cuenta u su personal 

desde el punto de vista humano. para así ·Eoder obtener resultados positivos 

para ambas partes. 
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RECOMENDACIONES 

De acuerdo con los resultados obtenidos en esta investigación, éstos 

son algunos puntos importantes: 

Establecer trabajos enriquecidos tanto a nivel operativo como 

directivo, ya que se demostró que el personal que ahí lnbora es muy 

capaz, es decir, fomentar esa necesidad de desarrollo. 

Participación de todos en el manejo de problemas, además de ayudar 

al conocimiento y al trato directo entre miembros de grupos diversos 

de la institución. 

Interesar materialmente. financieramente al personal con los 

resultados de la empresa, así como psicológicamente en la vida de la 

misma, es decir, mediante un sistema que asegure su leal y decidida 

participación en los objetivos institucionales. 

Motivar la participación en el aumento de la productividad en los 

resultados. 

Establecer una adecuada integración _humana de equipo, esto es. tener 

un grupo cooperativo y así aumentar tá motivación. 
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Orieniar todo est,e proceso liada u~ cliina colectivo de sati;!ac,ión en 

d trabajo . 

. . _·_:·. ,._.:,-:·- -> ;_:·;_;~:v-: .. :;;_;:"§-'_:_:.:'.'.·- - . 
Desarrollar métodos:para;fijár:metas de trabajo y métodos de trabajo: 

·. :· :. · .. : -"·_ ·_::.:,_/ ·::.' :-:~·:~-::- .:.-:..-.:p_"\1..:·--.; "- . . 
para de,scribir ~¡¡ rorriía p~é,ds'ii. cuáles mán los resultados. 
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ANEXO 

DIAGNOSTICO DEL TRABAJO 

Con el fin de conocer más a fondo la percepción que Ud. tiene de su 

PUESTO DE TRABAJO y determinar los elementos que representan para 

Ud. satisfacción o instalación, en el :ímhito laboral. solicitnnms su 

colaboración. Le agradeceremos que responda con toda SERIEDAD Y 

VERACIDAD el siguiente cuestionario que consta de dos panes: 

PRIMERA PARTE: Destinada a medir hasta qué punto está 

SATISFECHO u de ACUERDO con tullo 

lo que le rode<1 en el trabajo. 

SEGUNDA PARTE: Cuyo objetivo e.< conocer el POTENCIAL 

DEL GRUPO. al medir la necesidad de 

crecimiento y superación de cada uno Je 

sus componentes. 

NOMBRE COMPLETO~~~~~~~~~~~~~~~~ 

EDAD~~~SEXO~~~-PUESTO~~~~~~~~~~ 

GRACIAS POR SU COLABORACION 

ISO 



PRIMERA PARTE 

A través del siguiente cuestionario se pretende saber que tan 

SATISFECHO o de ACUERDO está Ud. con diferentes aspectos úe su 

trabajo. La escala del 1 al 5 le permite manifestarse a favor o en contra. 

pasando por tres niveles intermedios. Marcar con una X en Ja columna que 

refleje .<u sentir. NO DEJE NINGUNA SIN CONTESTAR. En cuso de 

fuene duda. marcar en la columna de NEUTRAL. 

ASPECTOS 
A 

CONSIDERAR 

l. Servicios que brinúa la institucii'n. 

2. Habilidad del jefe para oricnrar en 
la rcaJizución 1.k las úivcrsu ... 
wrcas. 

3. Varicd•nJ n divcr.'iiúud lJc tareas y 
;u.:tividadl.!s asignatfas. 

4. Trato por pune 1.k los jl!li.!s. 

5. lnstallli.:ioncs en .1rcu." comunes. 

6. Organit<ic.:ión úc horarios de traba­
jo. 

7. Ni\'c/ tl!.! imcn!s y ÚI.! parlit.:ipm:hín 
úc Jo.s compaih!m.'i di.! 1rahajo en lu 
rcaliznción de las actividades fohn~ 
ralcs. 

8. Tipo de normas impucsrns por Ju 
Dirccci6n. 

2 
Muy msa- Ca!>i ins.a· 
11síccho o li.!>fcd1u u 

en dcsa· en dcs.;1-
cucrdu. t:ucn.ln. 
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ASPECTOS 
A 

CONSIDERAR 

9. Disponibilidad y w.:ccso u equipos 
requeridos para la realización de 
las propias tareas. 

10. Trascendencia del trabajo realiza­
do para el logro de metas organiza.­
cionaJcs. 

11. Actitud de la Dirección 

12. Tiempo t!ltlplcadn por el jefe para 
informar sobre l!I rcsulladn lkl 
trahajo rcali1m.ltl. 

13. Políticas t..ld personal de la in!->tilu­
ción. 

14. Atencil~n 1.kl jcfc cuamlu ~l! 

presentan cambios o prohlcmas. 

15. VaricdmJ de habilit.fadcs requeridas 
para rcalizar l!l 1rahaju. 

16. Asignm:it'ln t.fo grupos de 1r<.thajo. 

17 Información brinrJalla al inido dl! 
cada wrca o activil.Jall. ~olirc sus 
ohjctivos y alcunt:l!. 

1 R. Capacidad dd jl!l'c pura mantcm:r 
al grupo lk lrahujo disciplinado e 
inrcrcsado en su lrahuio. 

19. Eslírnulo de los compañeros en Jos 
logros y en lo~ fmcusos. 

20. Necesidad lle ~uperacil>n qui! 
exigen algunos trahajo~. 

21. Nivel de cxigem:ia del jefe i:n l!I 
cumplimicnln dd trahaju, 

22. Visión glubul dc Jos objetivos a 
lograr en cada pt.!rim.Ju. 

23. Normas dc seguridad e higienc. 

24. Calidad y cantidad de bcncfidns 
sociuh!s (¡uc hrimh.1 IJ instituch'in 

Muy In~· Casi lusu­
lisfccho 11 tbfcchu u 

1!11 t.ICNI• Cll!Jl!~I· 

cucnlu. cuc:rdn. 
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ASPECTOS 
A 

CONSIDERAR 

25. Venrilacidn e iluminución tfol silio 
de trabnjo. 

26. Convicción úc que Jo que se csl<i 
realizando llevará a lograr 1anto la.s 
metas individuafc!'I conw de la 
t1rganiwciún. 

27. Complejidad de las habilidades 
que requiere su tr<.ihajo. 

28. Oportunidadi:s pi.Ira dc:-.arrollursc y 
lograr Jos prnpius ohjctivns. 

29. Información oportuna sobre eva­
luación dcl desempeño. 

30. Conciencia 1.k que l!I nivel <lt! 
rendimiento propio afecta al resto 
del grupo. 

31. ürganizacit~n y dislrihucil~íl lle la!-. 
diferentes :1ctivid:uks a rc;.ilin1r. 

32. Tipo <le infnrmad"n que hrinJ;¡ l'I 
jcfo sobre Jos crrnrcs y fallus 
detectadas ul wvisar d trahi.!in. 

33. Tiempo dct.licmlo por el jefe :t 

revisión y cvalu;1cilin conjunta t.11! 
lus actividudcs rcalizadas .. 

34. Posibilidad de participar cn 1t1ma 
Lle decisiones que afccmn al grupo. 

35. Observaciones y recoment.lacioncs 
del jefe en el momcnln t.lc supervi­
sar el tr<1hajo. 

36. Intcres de los directivos por reco· 
nocer m\!ri1os y apoyar para supe­
rar fallas. 

37. Instalaciones sani1<1rias. 

38. Calidad de las relaciones entre 
compañeros. 

2 
Muy insa· Cot.!>i insa-
1isfcchu o lisíeclloo 
en dcsa· en llcsa-
cuect.lo. cucrc.Ju. 
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ASPECTOS 
A 

CONSIDERAR 

39. Dominio del jefe sobre tus conoci· 
mientos requeridos en el área. 

40. Sanciones disciplinarias previstas. 

41. Sistema salarial de la institución. 

42. Capacidad del jefe para llevar al 
grupo al logro de mctao; propucs· 
tas. 

43. Información brindada snbrc la 
imponancia del propio trabnjo. 

44. Planificación y organización de 
acrividadl!s. 

45. Libertad para expresar ideas 
propias y sugerir cambios . 

..J6. Modalidad de los controles di.: cali· 
dad . 

..J7. Rl!conodmicntos oliciales cuando 
se da unu actuacit'in desutcadn . 

..J8. Amplitud y <.:ommfü.lad del sitio de 
trabajo. 

49. Atcncitín y apoyo al personal para 
1rámitcs administrntivns internos. 

50. Facilidades pura cupucitnrsc. 

51. Sistema de estímulos económicos 
y de otro tipo, utilizndos por la 
instilución pum premiar el alto 
dc.st:mpeño. 

52. S..:ntimicnto dc C!ttur rcali:t.am.lu Jo 
4uc se quiere y gusta. 

53. Acceso a infnrnwcioncs rc4ul!ridas 
paru el dl!s:irmllo 1..11!1 trabajo. 

54. FijacWn de ICchas y horarios para 
la entrega de trabajos o informes 
pcri6dic11s. 

2 
Muy insa· Co.isi in!>a· 
lisíecbu n 1isfccho u 
t:n tiesa· cu tiesa· 
cuerdo. cuerdo. 
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ASPECTOS 
A 

CONSIDERAR 

SS. Posibilidad c.h! tomar decisiones 
relacionadas con la propia activi­
dad. 

56. Estímulo que representan los retos 
o dificultades que deben enfrentar­
se para realizar cienos trabajos. 

57. Forma en que el jcfo acepta y 
alienta las iniciativa'i 1.h!l grupo. 

58. Posibilidad di! utilizar t.1ivers;1s 
habilidadl!s para cumplir con su 
trabajo. 

59. Interés Je la in~tituci1\n por elimi­
nar el trabajo mon6tono y rutina­
rio. 

60. Apoyo solidario del ~rupo lh! 
trabajo en situacilmcs difíciles. 

Muym!\:t· Casi insa· 
thfci:huu tisfl:chuu 
Clll.h:!hl• en tic~· 
cuenJo. cucrr.Ja. 

SEGUNDA PARTE 

3 4 
Cm.i:rr.:.111!-o· Muy~U~· 

NEIJ· ICchu u\Jc fecho udc 
TRAL m:ucnlu. m:ucnlo. 

Las personas difieren grandemente en el tipo de actividades que 

desean tener. A continuación se presentan SITUACIONES EXTREMAS, 

que pueden darse a nivel de una institución. Utilizando igualmente la escala 

del 1 al 5. señale en cada caso. en cuál de ellas se sentiría mejor, o si 

prefiere un punto intermedio. 
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3 4 
ASPECTOS Fuer· Casi Ca!oi Fuer· 

A 1enu:n1e rrcficro NEU· pn:licro ICUIClllC 

CONSIDERAR prclicro TRAL pn:fü:ru 
A A ·B " 

l. A. Un lrnbaju 4ue no requiere 
ningtln esfuerzo c~pccial. . 

B. Una actividad que implica dar 
lo mejor de sí mismo para salir 
adelan1c. 

2. A. Un jefe que exige mucho pero 
que sabe estimular el esfuerzo. 

B. Un jefe que aprueba todo para 
no cnmplkarsc la vida. 

3. A. Un trabajo que implicu un n.!lU 
constante. 

B. Un trabaju repetitivo y rutina-
ria. 

4. A. Tener un jefe. que se limita a 
pasar las órdenes de trabajo. 

B. Tener un jt!fc que da informa-
ción a~1plia sohrc fulla~ y acii..?r-
tos. 

5. A. Participur en ,grupos d11nt..ll! !'-C 

hace lo lJUC dit.:c el jefe. 
[!, Grupos particip;lliVtl~ donde 

todos pueden extcriorizur sus 
inquh!tulJcs. 

6. A. Trabajar con un grupo que se 
esfuerza por supcrnrsc. 

B. Trabajar t:on un ~rupo que hal'C 
el mínimo C1'ifucrl0. 

7. A. Realizar trabajos que exigen 
una dosis de iniciativa pmpiu. 

B. Cumplir una actividad cuyo:-; 
pasos han sido previamente 
determinados. 
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8. A. Trabajar sólo para no tt!ncr 
problemas con el grupo. 

B. Trabnjnr en grupo para enrique­
cerse con los aportes di! los 
~o más. 

9. A. Un sitio de trabujn con incumn· 
didadcs pcrn con un grupo di! 
trabaj11 l'ptimu. 

B. Un silio tic trabajo con trn.J<1s lus 
cummHdad..:s pl!ro con un grupo 
contliclivtl, 

10. A. Un jch! 4uc parn evitar friccio­
nes 1.h:ja hacer In que quieran. 

B. Un jl!fc exigente que rcrnnrn.:t! 
méritos. señala fallas y <aplica 
sanchmcs. 

11. A. Una inslitucitln que nn crct! 
necesario desarrollar a su pl!r~o­
nal. 

B. Una inslitud1ín que da fucilil.la· 
des para capacilllr . ...c. 

12. A. Un jefe que da opnnuniúutl di.: 
aprender c11~as nuevas. rotando 
dc pm:stos. 

B. Un jl!ft! 4ue cumple c:-iirh.:La­
n1cnu..: l..'tln la a:-.ilrnud<in l.h! 
tarea.' previstas para-el pu1.::-.111. 

13. A. Un trabajo remunt.:ratlo por 
debajo di.: los precios del mt.:rca· 
do, pero con grandes posihilida­
dcs de dcsarmlln personal. 

B. Un lrabajo muy hien r1.:muncra· 
do, con pocas cx.ig1.:nCii.L"i de 

fuer· 
1cmcn1c 
prcfüiru 

A 

supcraci6n. .. 
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14. A. Un mabajo que requiere rcali-
7.arse en forma aislada. 

B. Un trabajo participando en un 
equipo mullidisciplinario. 

IS. A. Un lrabajo tiajo imlicaciuncs 
constantes y precisas. 

B. L'n trabajo en el que se requiere 
lomar decisiones. 

3 .¡ 5 
Fuer- Callli C•L~i Fui.:r· 

IClllCUll! prefiero NEU- prcllcm ICllU!llh! 

¡irelii.:ro TitAL pn:tit:m 
A A H U 
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