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RESUMEN

como algunas e las

tecorias de la
resalta la

Se describen los Modelos Motivacionales a Través de la historxria,
asi

Motivacidn Laboral.- Se
importancia de Ta Crganizacidn; el individuo v los
grupos en la misma. Se mencionan

las motivaciones del mexicano en
siete

el trabajo. Se presaentan Estrategias Motivacionales,
senalando ventajas v desventalilas. Se realiza urn analisis
comparativo de las Estrategias Motivacionales.



INTRODUCCION

"En la actualidad, el trabajoe es un problema social Y
econdmico, Por eso cada dia se estudia con mayor intensidad v
—profundidag”™ (Mankeliunas 1991, p. 246) .

Se estima gue alrededor del 80 de los probhlemas que
agueijan a las Organizaciones modernas se refiexren al factor
humano . Por otra parce, las ciencias tecnoldgicas, se han
desarrollado mucho méas rapido que las <Ccliencias gue estudian a las
personas,

ocasicnandoe un grave deseguilibrio entre amas.

En los paises de América Latina, con sus problemas de
marginacion, corrupcion y subdesarrollo, la necesidad de atender
el aspecto numano es aun mas apremiante - Mexico pox ejemplo
cuenta con inmensoss recursos naturales v

embargo se ubica
enicre los raises sulbdesarrollados. En los ultimos anos las
sociedad mexicana se ha preoccupado por desarrollax el capital
humano en forma raciaconal - a2 tcdos los niveles . {Rodrigue=z=z,
198¢) .

La motivacidn ha sido siempre un elemento

importante en
aspectos de la wvida

todos los del nombre., incluyendo el ambito

laboral, exn el trabajadores bus<an

cual los su realizacidn,



trabajos gue resulten

interesantes y gue ofrezcan la oportunidad
de participar en la toma de decisiones.

Estos aspectos fueron los gue suscitaron el interés para
la elaboracion de esta tesis, va que para estimular ae manera
eficaz con incentivos no monetarios, es necesario gque se conozcan
las estrategias motivacionales gue se utilizan en el amdbito
laboral, dadoe gue en la actualidad la mayoria de las empresas se
ven imposibilitadas para brindar aumentoes salariales o incentivos
econdmicos a sus emp lLeados Y no se debe permitir
inadvertido el esfuerzo de cada uno de ellos.

Qque pase

En relacidn con 1lc

anterior se establecen los siguientes
obijetivos para la

realizacidn de esta investigacidn:
1.

Identificar las estrategias motivacionales.
2. bDescribir los aspectos teéecnicos Yy 10s procedimientos de <ada
estrategia.

3. Reconocer las ventajas Y desventajas
procedimientos de cada estrategia.

4.

en relacidn con los
Compararx las estrategias descritcas setalando diferencias v
similitudes .

Con base a esto sSe establece como prropdsito
un analisis comparativo de
motivacionales utilizadas en el

final,
realizar las estrategias
ambito laboral .



También se pretende proporcionar al psicdologo laboral un
conocimiento amplio Y actual, gque contribuya en su desarrollo
profesional; va gque por su formacidn multidisciplinaria es el
indicado para participar activamente en el diserio v desarrollo de

las Estrategias Motivacionales.

Para llevar a cabo esta investigacidn se siguid la
siguiente metodologia: se realizd una revisidn bibliografica
avtransa sSohre ~1 Ceoma, acudiendo a la Ritxl ioteca, Centro Ae
Documentacion y Banco de Datos de la Facultad de Psicologia de la

UNAM; Biblioteca de la Facultad de Contaduria y Administracidodn de

la UNAM Biblioteca de la Uia; Biblioteca de la U. Anahuac:
Biblioteca de la Organimacidn Internacional del Trabajo (OCITT)Y:; U.
del Valle de Mexico; Instituto Tecnoldogico Avtonomo de Méexico
(ITAM); IPN (ESCA); revistas especializadas asi como @l CICH.

La categorizacidodn utilizada se organizd bajo el siguiente
esgquema de contenido:
- La motivacidn, conceptos, modelos y teorias.
— Lha Organizacidén laboral, importancia del elemento humano.
- Estrategias Motivacionales, descripcecidn, ventajas '

limitaciones.



Una vez clasificada la informacidn se realizd el analisis
comparativo de las Estrategias Motivacionales, a través del cual
se estableciercon diferencias y coincidencias entre las mismas.

Con el estudio de
contenido de los

esta informacidn se integrodo el
capitulos para

su desarrollo presentandolos de
la siguiente manera:

Capitculo uno: se proporcionan las definiciones de
Motivacidn v Motivaciodn lL.aporal., se describen los Modelos
Motivacicnales a travées de la historia, asi como las principales
teorias de la Motivacidn Laboral.

En el segundo capitulo, se describe lo gue es da
Organizacicn, Su importancia, elementos Yy trtipos de Organizacidn.

grupos en la

El papel Jdel individuo vy los

Organizacidn. Tambié&n
se incluvyven las motivaciones Jdel

mexicano en el trabajio.-

El tercer caplitulo e€sta integrade por la descripcion de
las Estrategias Motivacionales, mencionando ventajas v
desventajas de cada una de ellas.

En el capitulc cuatro se lleva a cabo al analisis

Mortivacionales,

comparativo de las Estrategias

Se incluyen dos
cuadros comparativos de ellas.



Finalmente, sSe presentan

investigacioéon,

asi como un glosario.

las

conclusiones

ae

esta
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MOTIVACION



CAPITULO I

MOTIVACION

1.1 Definiciones

El tratar de comprendexr la conducta humana resulta algo
complejo Y el quererx conocer los mocivos gque orientan esa
conducta lo es aun mas.

A lo largo de su historia el ser humano se ha preocupado pox
dar una explicacicon a su forma de actuar, desarrollando con ello

una diversidaa d

Tecocrias Yy definiciones.

Entre las definicicones mas comunes se encuentran las de los
siguientes auztores:

Para Tawvidof £ {

. = . 372) es Tun estado

1984 interno gue
resulta de una necesidad Yy gue activa una conducta gue se orienta
usualmente & satisfacer la necesidad activante™.

Baron, Byrne

Kantowitz L1985, j=3 194) la definen como Tun
Proceso interno hipoteéetico, que le da energia a la conducta ¥y la
orienta hhacia uUuna melta e@speciiiceca™

Para Prokopenko, White, Bittel y Eckles (1885, . 73 motivacidn
significa “la creacidn de una fuerza o impulso aque induzca a

alguien a una actividad deseada™ .



Arias (1987, P- &5 sefnala gque la motivacidn “son todos
aguellos factores capaces de pProvocax, mantener Y Airigir la
conducta hacia un objetivo.”

Rodriguexz (19288, B - 16) entiende por motivacidn "el conjunto de
las razones gue explican los actos de un individuo™ o bien, “la
explicacidn del motivo o motives por los gue se hace una cosa®™.

Koontz Y Weihrich (1920, p-. 466) consideran gue la
motivacibdn es un Trtermino general gue se aplica a todoe tipo de

impulsoes, deseos, aspiraciones y fuerzas similares™.

necesidades.,

De acuverdo con las definiciones expuestas, se

auvtores coinciden en definir
un pProceso interno

ruede
concluir gque los

la motivacidn como
gue resulta de una necesidad Yy gue impulsa,
orienta y mantiene la conducta hacia una meta especifica.

Asi mismo. en la organizacidn laboral se manejan conceptos

de motivacid&n relacionados con ésta.

Por ejemplo, Sverdlick, wWilliams, Pulrin v Susk (1921, p =38
377) definen la motivacidn en el trabajo como “el proceso por el
cua l se mowviliza l1a conducta ' se sostiene en el interés de

8



satisfacer las necesidades individuales Yy lograr los objetivos
organizacionales™.

Ia motivacidn en 1 trabajo para Megginson, Mosley v Pietri
(1992, j = © D2

aes "inducir a una persona o grupo de

personas,
Cada Qna con

propias necesidades 4distintivas y personal idad,
a trabajar rara realizar los objetivos de la organizacidodn en
tantao también se procura la realizacidn de

los objetiveos
Propios*.

1.2 Modelos s través de 1la historia

A mediados el siglo R®WVIII se da inicio a la Revolucidn
Industral., precipitada por una nueva doctrina econdmica fundada

sobre el livertad econdmica y por

concepto de la

la invencidn vy
uso de nuevas herramientas, pProcesos L' magquinas gque Aid pPor
resultado Xa

verdacdcara produccidén en gran escala.

La Revoluciéen Industrial desplazd la Produccidn de los
hogares de 105 emploados a ias fabricas. Los maeslros artesanos vy
los comerciantes sSse Convirtieron en empleados del naciente grupo
de capitalistas, Y l1a habilidad de los empleados fue transferida

a las herramientas y maguinas recién creadas.



Estos cambhios produjeron modificaciones en el desempefno de
las actividades y funciones administrativas. Ademas resultaron

algunos problemas psicoldgicos de las excesivas horas de trabajo,
monotonia, fatviga, ruido, tension y el peligro latente de los

accidentes (Megginson, 1992)

A partir de es50s problemas se manifiesta un interés por dar
mejoxr atencidn a los=s aspectos humanos en la industria. la
Administracidén Cientifica o Modelo Tradicional fue €l precursor
de ello, seguido poxr los modelos de Relaciones Humanas v de
Recursos Humanos.

1.2.1 Modelo Tradicional

I.a idea principal de este modelo era gue el trabajo generxral

Y el de los obreros se podia estudiar cientificamente. Frederick

W Taylor en 1912 (citado por Brown, 19287) fue el primero en
exponexr estas ideas, = interesaba «en los trabajadores gue
realizaban tareas rutrinarias; observandoe gue sSus movimientos eran
semejantes & l1os de una maguina a tal grado gue los consideraba
como urn componente mas del proceso de producacidn. Estos
movimientos podian sSser plancados de manera tal gue implicaran el
uso eficiente de enerxgia Y reduccion de la fTatigars de esto se

10



estudios de tiempos Y movimientos gque buscaban

derivaron los
de ejecutar un trabajo o puesto.

"la mejor forma'

describir
Sobre la base de su filosofia y de sus estudios, Taylor
propuso tres principios basicos:
1. Seleccionar los mejores hombres para el trabajo.
2. Instruirlos en los métodos mas eficientes ¥ los

mowvimientos mas econdmicos, gue debian aplicar a su trabaljo.

3. Conceder incentives en forma de salarios mas altos parxa

los mejores trabajadores (Brown, 1987)
Hodgetts (1889), realizd un analisis de estos pPrincipios,
llegando a las sigulentes conclusiones:

a) Los trabaadores Se caontemplaban como simples
de las maguinas ¥y por ello se podia

o

apéndices
obtener una gran eficiencia b altos
beneficios mediante el diseno cuidadoso de

cada trabaljo.

) El dinero se consideraba como la motivacidn
no rermitian margen

sSuprema. Sin embargo,




alguno para aguellas personas gue no kbuscaban

maximizar sSus ganancias financieras.

<) El hecho de gue estos planeaes de incentivos
estuvieran encaminados mas a los individuos
gque a los grupos revela gue existia falta de
comprens idn respectto al comportamientao
grupal.

ay

Poxr udlcimo,

S rciria a2l trakajador como una
persona complLetamente racional.
Posteriormente es5Cos

vya que 3

pPrincipics comenzaron a sexr aparentes,
hombre es un sey compleljoc en todos los aspectos de l1la
wvida Yy no puede estar motivade en el Lrabvajo unicamente por el
salaric W un TasEedio ambiente adecuado; 1o cual
buscar orTras a>ternativas Gue
motivaciones del

hizo necesario
paermitiaeran conooaexr
Trabajador o

mejor rTas
1.2.2.Mocodelo de Relaciones Hommaaas

Elrcon Mayo v Colabpboradores, realizaron investigaciones en
una farbmrica texttil e Filadelfia en 1923 ara wver Si rodian
terminar <con la ovla de descontento <n el Ttrabajo.
existencia de monotonia por el

Detectaron la
erxceso de actividades repetitivas:

1z




sugirieron gque los empleados tomaran periodos de descanso de

acuerdoe con un horario fijado por elles mismes, lo cual disminuyd

la rotacidodn e incrementd 1la productividad. Con 1o anterior se
descartarci. las nocliones mecanicistas acerca del hombre Y suUus
motivaciones (Dunnette y Kirchner, 1976 y Péere=z, 1978) .

En un estudio posterior realizadoe en la planta Hawthorne de
la General Electric Company sSe intentd encontrar los factores gue
incrementabhan la produccidn sin tomar en cuenta los cambios en

las condicicones fisicas.

Los resul tados de esta investigacidn llevdo a Mavo h% a sus
colaboradores a establecer el llamado “efecto Hawthorne”, es
decirxr la productividad Y acitudes hacia el trabajo cambian

artificialmente debido tan sdlo a gue los empleados sienten gque

se les presta mayor atencidn al hacer algo nuevo o diferente.

(Fleishman y Bass, 197¢&) .

™Miller v Form (citado en Vrwoom vy Deci, 1990), resumen las
conclusiones de las investigaciones de Mavyo en los siguientes

Pruntos:

1. El trabajo es una actividad de grupo.

2. EI1 mundo social del adulto esta normado primordialmente

alrededor de su actividad laboral.

13



3. La necesidad de reconocimiento, seguridad y sentimiento
de pertenecer es mas importante para determinar la moxral A4 la
productividad de los trabajadores gque las condiciones fisicas

bajo las gue trabaja.

q . Una gueja no es necesariamente una recitacidon obljetiva
de los hnechos: es un Slintoma comun gue manifiesta que se esta

perturbandoe la posicidn social de un individuo.

persona cuyvas actitudes h'

demandas sScociales tanto

5. E1l trabajador es una
n las

ceztan condicionadas por
Jo .

<
dentro, como fuera del traba

6. IL.os rupos informales dentro de la Planta ejercen un
fuerte control social scbre los habitos ¥ actitudes del indiwviduo

en el trabajo.

7. El cambio de una sociedad establecida a una adaptable,
la organizacidn de una planta y de

comunmente tiende a guebrantaxr

la industria en general.

8. La colaboracidi Jdel grupo no ocurre accidentalmente;
debe planearse Vv desarrcllarse. Si se logra la colaboracidodn del
grupo., las relaciones de trabajo dentro de una pPlanta pueden

a4



alcanzar una unidn gue resista los efectos guebrantadores de una

sociedad adaptable.

1.2.3 Modelo de Recursos Humanos

Este modelo tiene participantes comoe McGregor guien opinaba
gue : la motivacidn, =] potencial de desarrollo, la capacidad para
asumir responsalxil icdades ' la disposicidon para dirigir la

conducta hacia las metas de la Organizacidn existen en todas las

personas; Argyri PpPorx 51 Partcte analiizd muchos de loss factores

situacicnalaes, talies comoe el disence dol trabajoe b Tos controle::s
administrativos que influyen e el desempeaerno’ Y Likert gquien
sefnalaba gue los trabajadcdores se sienten motivados Dor su
participacién e influencia en la toma de Jdecisiones (Fleishman Vv

Bass, 1976:; Dessler, 1991)

Otras aportaciones importantes mencionadas por Hodgetts

(1983) son:

1. Concede mayoeyr importancia a los datos de lIdnvestigacion
empirica. Al hacerse referencia a la conducta humana, debe ser
con base en la investigacidn cientifica formal Yy no en una
filosofia personal respecto a coOmo ¥ porgué las Personas

actian come 1o hacen.

1is




2. Se Preocupa Proxr reunir esta informacidn en marco

conceptual —analfitico.

3. La organizacidn s6Slo puede ser estudiada a travées de la

teoria de sistemas, la <cual indica gue las estructuras sociales

constan de cinco partes basicas: el individuo, la organizacidn
formal, la organizacion informal, un @ proceso de fusidn que se
desarrcolla entre los tres elementos antes citados, mediante el
cual cada uno meodifica ¥y conforma al otro. Y por ultimo el lugar

fisico en donde se desarrolla el trabajo.

- . La es vista como un ecosistema, gue
continunamonte tiene Qgue adaptarse a =u medio.
5. Las organizaciones son sistemas Drobabilisticos, es

decir se rueden hacer predicciones respecto al resultado, Preroc

nunca se esta seguro.

6 . Procesos tales como la toma de Adecisiones, la
comunicacidn Y evaluacidn del desempernio deben continuar

utilizandose si se guiere gue la organizacidn sobreviva.

7 . L.os trabajadores pueden estar motivados en una multitud

de maneras.




8. Trata de describir las caracteristicas de la organizacidn
v administracidn, en lugar de decir cEmMO se debe manejar al

personal.

9. Este modelo es multidisciplinario.

En el cuadro 1 se compara este modelo ¥ los dos meciocnados

anteriormente.

17



Cuadre 1. MODELOS MOTIVACIONALES

SUPOSICIONES J NORMAS I EXPECTATIVAS
MODELO CLASICO

MO

Adaptado de Hodgetts ltman, Comportamiaeanto e las Crganizaciones
(Méexico: McGraw-—HIIL, 989)

18



1.3 Teorias de motivaciéodn laboral
Los estudios de los modelos anteriores sentaron las bases para
el desarrcllo de teorias gue intentan explicar el por gqué © los

motivos de los empleados al trabajo.

2.3.1 Teoria de In Jerarqgquia de Neceoesidades

Maslow en 19549 (crtado poOr Rosenbaum, 1986 Y Hicks, 1987)
desarrolld una cearia S ia motivacidn en la gque senala tres

aspectos importantes de l1a conducta humana:

1. Los seres humanos son seres deseosos, siempre gquieren cosas
v cada wvez guieren mas, por lo tanto, la <onducta se determina
por las necesicdades no satisfechas; una necesidad satisfecha ya
no motiva el comportamiento.

2. T.am micdadaes humanas se agrupan segun  una SJerarquia de

importancia gue van de las mas simples a las mas complejas-.

3. L.as necesidades superiores difieren de las inferiores en Qque

nunca se satisfacen completamente .

En la figura 1 se Ppresenta graficamente la Jerarquia Qe

necesidades de Maslow.

i9



EAL
P !
ﬂ
‘}(ﬂ éé’r”\'lj‘\Ql%

P
AF”"AclgN
seGURIDAR
FISIOLOGICAS

P\‘

Figunr:m 1 Jerarquia de WNeceoesidadeoes de Maslow

mas bajo en la Jjerarguia.

Necesidades fislolégilcocas., Son las de nivel
También se les conoce como primarias y son indispensables para 1l1la

conservacion de la videa : alimento, oxigendc, sueno, descanso,
agua, sexo.
Estas necesidades tienen las siguientes caracteristicas en

comuan :

1. son relativamente independientes unas de las otras.

2. En muchos casos, pueden identificarse en un lugar especifico

del cuerpo {(por ejemple, X hambre con el estdmago) .



3. Dentro de culturas econdmicamente estables éstas necesidades

son poco comunes como motivadores.
4. Deben ser satisfechas continuamente.

Necesidades de seguridad. Son las referentes a la proteccidn tanto

fisica como psicoldodgica contra el peligro Yy amenazas del medio

ambiente. Dentroo de las organizaciones, éstas sSe satisfacen con

frecuencia ror medio de seguros medicos, programas de Jubilacidn,

prestaciones v el suministro de eguipos de seguridad para los

empleados gue trabaiar en zonas de peligro. Por oTro lado la
arkbitrariedad,. incertidumbre, discriminacidn o favoritismo pPor
parte de los supericres sSon percibidas como amenazas = la
seguridad de los trabkajadores.

Necesidades de afilincién. Es el deseo de establecer relaciones
afectivas: dar v recibir afecto. El1 nombre es un ser social por
naturaleza, por 1 cual necesita rertenecer a un grupo

determinado Yy ser aceptado por los miembros de ese grupo, sean

familiares, amigos o companeros de trabajo. Pory ejemplo, en las

organizaciones laborales los grupos informales, Pueden cubrixr

esta necesidad, s3in embarge, algunos administradores los percibken

como amenazas para la organizacidn, ante esta situacidn los
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empleados reaccionan con resistencia,

oposicidn v poca
disponibilidad a la cooperacidn.
Necesidad de estima. Tiene una naturaleza dual: los individuos
necesitan sentirse importantes Y deben recibir de los demas
reconocimiento Qque respalde esos sentimientos. Incluyen el
respeto a sSi mismo, praestigio, independencia, libertad, alcanzar

metas, una buena imagen Yy 21 ser guerido. Algunos de los medios

j=T=% o los cuales puedan satisfacerse estas necesidades, sSon la
alabanza POor parte de los superiores, publicidad dentro de las
rublicaciones de ila compariia, recompensas ospeciales Y aumentos

salariales sS1 se relacionan con resultados

Las necesidades de estima nunca s satrisfacen por completo. tTna

vez gue 50N consideraca

come importantes por parte del

individuo, hara lo posibhle

en forma indefinida.

La mayoria dJde las

pocas oportunidades a

los emplaeado de meno:nr Jerarguia, de satisfacer este tipo de
necesidad -
Necesidades de auntorrealizaciédn. Ccupan nivel max imo dea la

Jerarguia. Son las gue alcanzan un total desarrollo del potencial

de uno mismo. Los individuos tratan de satisfacerlas dominando su

ambiente al aprendeoer lo gue son Y no son capaces de hacexr, Yy a

luchar por lograr metas moderadamente dificiles pero alcanzables.
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Finalmente, Maslow ejemplifica gue “del mismo modo gue todos los

arbpoles necesitan sal, agua vy sustancias nutritivas procedentes

de su medio ambiente, codas las personas necesitan seguridad,

amoxy Y respeto provenientes de su medio ambiente,

sin embargo, es
agui donde ruedse empezar el verdadero desarrollo de Ta
individualidad, puesto gque, una vez saciadas estas necesidades

especificas y =lemen

rt
o
Vi
[
4]
.

0
P
o)
o

arbol Yy cada persona se aprestan

a2 dJdesarrollarse a su propio aire, de forma exclusiva, urtilizando

dichas necesidades para sus Propios fines particulares. En un

sentidoe muy real, el desarrollo se ve entonces mas determinado

desde el interior gue desde el exteriorxr.’ (3988, p. &86)

Aun con lo roléemico Ae esta teoria, es dificil someterla a

pPrueba vy hay pocos estudios cientificos gue Ta apoyen o gque ia
refuten.

A-3.2 Teoria de las Necesidadex Secundarias

David <C. McClelland y Atkinson, desarrollaron su
TecTin sy 1A ~ual oSt ianen que las pPersonas estan motivadas
primordialmente Pror Ttres factores: poder ., afiliacidn v logro

(McClelland y Burnham, 1976; citadeo en LbdSpe=z, 1988)
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Neoecesidad de poder. Es un impulso por influir en las personas Y
las situaciones. Las personas buscan posiciones de liderazgo., de
hacex sugerencias Y proporcionar opinicnes . Son buenocs
conversadores, extrovertidos, firmes, v gozan hablar en publico.
Un estudio de la motivacion dJdel poder, revaeld gue las personas
motivadas por esta factor llegan a ser excelentes gerentes, si
sus ambicionrnaes se encausan hacia el poder institucional mas gue

nacia el personal . Ei podaer

la necesidad de
influir en la condu

T el bienestar de la
organizacion como un todo.

Necesidad Cde afilimcion. Es un daeseo por mantener amistades
estrechas recibirn afecto de los demas; tienden a evitar el

dolor Jde ser rechaZados por un grupo social.

Neceosidad de logro. Es un interés por vencer dJdesafios, avanzar ¥y

CcCrecer . Las persona

adoptan un papel realista ante los riesgos,

dificilmente Ppartcticipan

en Juegos de azar mas ien prefieren
analizar los roblemas. Desean también recibir retrocalimentacidn
rapida b% concreta de cdOmo se desemperfian, ctiendan a ser
incansables, = interesan en situaciones gque puedan asumir
responsabilidad. Se busca

e] dinero como una medida del éxito vy

no solamente debido a su valor de cambio.
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McClelland argumenta gue esta

desarrollarse parcialmente siguiendo tres etapas:

necesidad puede

1. =l individuo debe esforzarse por recibir retroalimentacion

de esta manera podr a obtener reforzamiento de los éexitos v

vigorizar con ello el deseoc de logros mas elevados.

2. Debe buscar modelos Qe realizacidn en

personas que

desarrollen un dbuen trabajo, para tratar de emularlos.

3. El individuo debe modificar su imagen personal, viéndose a

sSi mismo comoe alguien gue necesita el éxito y los desafios.

Esta teoria se kasa principalmente en

la cultura Y su

influencia en el ser humanco. Los estudios de McClelland revelaron

gque los ratronsas der motivacocidn de las perscnas tienden a

concordar con el ambiente cultural en el gue Ccrecieron ¥y gque en

los paises industrializ-adeos 1l meotivacidn de logro es mayor gque

en los no industriali=

afiliacidon la mas relevante.

1.3.3 Teoria Bifactorial

en EStos la motivacidn de

En 1959 Frederick Herzberg propuso un modelo dual de la

motivacidn. En una extensa investigacién relacionada con las
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actitudes de los individuos en lo qQue se refiere a su trabajo
concluyd gque la motivacidn se deriva de dos factores.
A los primeros los 1lamo Higidnicos o factores <de
Mantenimiento: son los gque se dan en el ambiente laboral como
meéetodos administrativos, politicas de la empresa., condiciones de
trabajo., salariaoc, supervisidn asi como relaciones
interpersonales. Herzberg vy <colaboradores dJdeterminaron gue estos

Es decir, sSu

son sdlo in

Yy ne motivadores .

atisfa
i Gns Sin

-

aco
sefnnala gque

al

factores
producirc

existencia no moriva en e
embargo, si no existen habra insatisfaccidn. Herzbherg
(como el salario)

afiadir mas
es una manera

de estos factores de higiena
puesto, egquivocada de tratar de motivar a alguien
de nivel primaric gquedarn satisfechas
aumentar la

uria s, 1587 Y

ya qgque las necesidades
rapidamente, 5 uns ve = satisfechas, Se tendra gue
esa Personna {MMarnre L o

oferta Para oo T iova o
Rosenzwelig, r1es8) .

E1 segundo conjunto de factores gue denomind Motivadores,
incluyen elementos gue estan en reljlacidn al contenido del puesto
con el mismo como : la realizacion,

responsabilidad ¥

Y la satisfaccidn
empleos con mas

reconocimiento, promocidn,
retos . Su existencia seqguan Herzberqg, producira sentimientos
perco nc insatisfaccidn, es decir

satisfaccidn © no satisfaccidn,
26



rendimiento. A

prueden motivar al empleado a dar su maximo
diferencias de los factores Higiénicos., los Motivadores nunca
(Dessler, 1921) .

gquedan completamente satisfechos

los factores de Herzberg y sus

En el cuadro 2 se muestran

principales caracteristicas.

Cuadro 2. CARACTERISTICAS DE LOS FACTORES DE HERZBERG

Motivadores

Factores
- Satisfactores
Motivadores

Contenido del puesto
Factores intrinsecos

Factores de Mantenimiento

~ Insatisfactores

- Factores higieénicos

Contexto del trabajo -
exTrinscecos -

- Factores

de Maslow:
modernas,

imarias b

se
muchos ori
cuando Sex logrea se producoce el scontento ocon el trabba’jc. Pero
1o contrario: 21 cumplimiento de las neoe
Solam

no sucede

primarias no da

necesidades

gque pProcuran la

insatisfaccidédn cuando no se

ol efups i

En el cuadro 3

secundarias

{(pox
satisfacocidon. Aunqgue

lograr: las
1988 v Megginsor.

se presenta la relacidn entre ambas

eme l eado.

ejemplo la autorrealizacidn)

necesidad

son las

no siempre se pProduce

s secundarias en

16822 .

teorias.
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Cuadro 3. COMPARACION DE LAS TEORIAS DE MASLOW Y HERZBERG

Jerarguia de Necesidades de Maslow

Teoria Bifactorial de Herzberg
Motivadores

AutorrealiTacion Trabajo <on retos
Logros
Responsabilidac
Avance

Estima Reconocimiento

Higienicos

Atiliacion Relaciones interpersonales
Calidad de supezvision

Seguridaa Politica de la empresa

Condicionen laborales:
Fisiologicas uridad y salario
1.3.4 Teoria de las Expectativas
Esta teoria d4desarrollada por Victer H. Vrroom sefiala gue

los incividuos se

ienten motivados para realizar un esfuerzo si
creen que hay una posilbbilidad considerable de que su esfuerzo

producira el

sultado deseado, v gue el resultade sera seguido
p=I-P recompensas Qque proporcionaran satisfaccidin. Su
interpretacidn 5 Yoo s e en tres conceptos: valencia,
instrumentalidad

expectativa.

Valencia: Es el valor psicoldgico [=3 importancia gque le da una

Ppersona a un resultado especificors es Qecir es el deseo de

obtener ciexrto resultado.
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Instrumentalidad: Representa la percepciotn gue un individuo tiene
de la relacidn entre un resultado de primer nivel y un resultado

de segundo nivel . Por ejemplo un alto rendimiento ruede ser

considerado Tomo un resultado de primer nivel, por lo tanto el

grado de importancia gue un individuo percibe determinara si l1a

obtencidn del resultado de primexr nivel, serd instrumental para

llegar a obtener el resultado del segundo nivel, por ejemplo una

PXOomocidon .

Expaectativa: s el grado en que una rersona cree que sus

esfuerzos lo llevaran al resultado de primer nivel; es decir, es

lo gque decide el empeflo que se harda para alcanzar el resultado de

primer nivel.

En un estudio realizado por Galbraith y Cummings en 1967

(citado en Dessler, 1979) con trabajadores e una favrica,

encontraron que la productividad se relacionaba directamente con

el gradao en gue los trabajadores

estimaban que una alta
productividad era inmstrumental Tara zatisfacer sus metas
importantes .

Koontz y Weihirch (19390 senalan gue uno de los grandes

atractivos de la teoria de Vriocom es que reconoce la importancia

de diversas necesidades Yy motivaciones individuales. Por 1o tanto

ewvita algunas de las caracteristicas simplistas dJde los sSistemas
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de Maslow y Herzberg., ademas se ajusta a la creencia de gue los
individuos vy la organizacidn tienen metas diferentes, pero pueden

armonizarse.

1.3.5 YTeoria de 1a Equidad

ILa teoria de la eguidad, elaborada por J . Stacy Adams,
sostiene gue los individuos establecen una relacidn entre lo qgue

perciben como sus contribuciones ' lo gue obtienen como

recompensas en comparacidtdn con lo que los demas dan y reciben.

Segun Adams, ia presencia de ineguidad crea censidon ¥y

esto motiva al individuo a tratar de reducirla

eliminari

- La

intensidad de la motivacidbdn es directamente proporcional a la

magnitud de ila ineguidad percibida (RKoontz Yy Weihrich, 199C) .
Si e 3 emnleaco Ppiensa que las recompaensas son
eqgquitativas, preobabklemente mantenga

su nivel de produccidn. Si el
trabajador siente gue la recompensa es inadecuada, podra sentirse

insatisfecho, aumentar (=3 disminu

b= la produccidn, dejar el
empleoc, practicar el ausentismo © influir en otras personas para

gque reduzcan sus esfuerzos:; ror el contrario, si considera gue

las recompensas SOn mayores, gquizas se esfuerce mas.
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Un aspecto importante gque debe ser tomado en cuenta es

gque la mayoria de las personas tienden a sobreestimar su

desemperic v las recompensas gue otros reciben, ademas los grupos

de referencia gque los empleados eligen Ppara realizar la

comparacidon, depende de los factores de personalidad del mismo

empleado {(Megginson, 1e92)

1.3.6 Teoria de la Fijaciéon de Metas

Esta teoria fue propuesta por Locke, gquien ha demostrado
el efecto gque tcirens la fijacidbn de metas sobre el rendimiento
individual . S e Dasa =3 % ia premisa de gque las intenciones

consciente

de una persona regulan sus acciones, dicho de otra
manera, un indiviaduc gque esta conscientemente comprometido con

una meta crientara s —onducta de tal manexa que lo lleve al
logro de esa meta (Sverdlick; Williams; Dubrin y Susk, 1991)

Locke sustaenta GuUue todae motfivacidn implica la busgueda de

u
metas;’ Poxr ejemplo cuando 2 trata Aex conseguir un empleo, un

grado o un fin importante. Cuando se fiijan metas se dice gue eso

es valioso, gue va a satisfacer ciertas necesidades, gque sSe desea

Y gue se estad Jdispuesto a pPpagar un precio con tal de logrario.
Mientras mas cercana esta una maeta., mas atractiva sSe hace Yy mas
se disfrutan las recompensas, Yy <cuando el logro de una meta es

seguro, se fijan otras y el ciclo continua.
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Al analizar la teoria del establecimiento de metas, se

encuentra gue:

1. Las metas difjiciles son el resultado de un desemperio mas altors
Y motivan mas.-

2. Con las metas especificas se consiguen mejores resultados.
3. La retroalimentacidn sobre el desempeno, los incentivos
monetarios, la participacidédn en la toma de dJdecisiones, asi como
la competencia afectan el desempento sdlo en la medida en Qgue se

relacionan oon las metas de una peorsona.

Los individuos se fijan metas reciban © no instrucciones
rara hacerlo, Y para el logro de las mismas, los superiores deben

involucrarse con ellos (Chrunden y Sherman, 1986).

1.3.7 Teoria del Reforzamiento

Esta teoria fue desarrcllada por el psicdlogo B.F.

Skinner, en la gque expone la idea de gue la conducta es
susceptible de constantes refuerzos, es decir, cuando un buen
rendimiento es seguidoc de recompensas tiende a Presentarse
continuamente. Cuando las recompensas no dependen del rendimiento

éste se deteriorara. De este modo, el tipo de resuliltados provoca
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la reaccion del indivwiduo en forma positiva aumentando la

frecuencia © negativamente disminuvendo la frecuencia.

., dontro del marco doe la tecria del reforzamiento los

gerentes, no se preocupan por motivar a los empleados; al menos

no utilizan este término. En cambio, tratan de modificarc la

conducta de sus empleados, de tal manara gque contribuya a los

logros de la organizacidn. No obstante, Skinner sostiene gue los

individuos pueden seaer ""motivados” mediante el diseno apropiado de

su medio de trabajo

su ¥
Cols .., 1991 v Kootz v . -

Existen algunas Jdificul para llevar esta teoria a la
practica yva que por lo general rindae resultados a largo plazo.

Hasta ahora s<e ha mostrado gue cada una de las teorias

ofrece un punto de vista para entender el compleljo proceso de la

motivacidn laboral. En el cuadro 4 se encuentran reunidos los

Ppuntos principales gue componen <cada teoria.
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Cuadro 4.

Teoria

PUNTOS PRINCIPALES DE LAS TEORIAS DE MOTIVACION EN EL

TRABAIO

Jerarquia de Necesidades

‘ Caracteristicas principales

Necesidadas Se

0

unda

2

Los individuos tienen necesidades
v @actuan para satisfacerlas.
Existen prioridades para las
difarentes necesidades.

Bifactorial

Gran parte del rendimiento de
trabajador esSta motivado pPor
necesidad de logro.

| poderx .

un
la
afiliacion o

Se

Expectativas

refiere a los factores
motivadores—-higienicos:
Vltimos evitan la insatn 5
los primeros apelan a las
necesidades de orden

supcr

9

Equidad

Los empleados se sienten
impulsados a comportarse de cierva
manera que creen les producira
recompensan .

Los

Fijacion de Metas

empleadcs compararn
esfuerzos y los
elios obtienen,

compateros de

sus
resulrados gue de
con los de otros
traba3jo.

Reforzamiento

Cuande los empleados

se proponen
metas dirigiran su conduecta al
loaro de las mismas.

La aplicacidn de recompensas y
castigos puede dar como resultado
un aumento de la conducta esperada
-

la disminucion de la conducta
indeseable .

Cuadro elaborado poxr las sustentantes.
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En el siguiente capitulo se expondrad la importancia del

individuo y el grupo en la organizacidén, las caracteristicas de

estos ultimos.,

en el trakajo.

asi como las motivaciones gue impulsan al mexicano



CAPITULO I7T

l ELEMNMENTO RUMANC ¥ 7.

GRUPO EN LAS ORGANIZACIONES

L ABORALES



CAPITULO IX
EL ELEMENTO HUMANO ¥ EL GRUPO EN LAS ORGANIZACIONES
LABORALES

2.1 LA ORGANIZACION

aisladamente, sine en continua
de sus
a cooperar unos

humano no vive
limitaciones

sus semejantes.

seres humanos se ven obligados
que

razdn

E1 ser
En

interaccion con
con acciones

individuales, los
con otros para alcanzar ciliertos obhjetivos
individuales no consegulirian. La forma en coSmo coordinen sus
esfuerzos para el logro de dichos objetivos se conoce como
organizacidn.

“la coordinacidon

de Ppersonas para

define la COrganizacidn como
a

14)
[E¥21 grupo

j=3N
actividades de

Schein (1982,

e lLas

logro de un objetivo o propdsito explicito y <comiin,
través de una

cada

procurar ei
la divisidn del trabajo y funciones, Y a

traves de
Jerargquia de autoridad y responsabilidad®™.
Reyes (1983, j=28 212) la organizacidn T"es la estructuracidn
gue deben existir entre las funciones,
Y humanos de un

de las

Para
técnica
niveles Yy actividades de los elementos materiales

elaciones
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organismo social, con el fin de lograr su maxima

dentro de los planes y objetivos senalados™.

Por su parte Romero (1986, p. 54) menciona gue la organizacidon es
la coordinacidn de actividades *...de todos los individuos gque
forman parte de una institucidn para el mejor aprovechamiento de
los elementos materiales, econémicos y humanos, en la realizacidn

de los fines gque la propia institucidén persigue.

Hicks v Gullett (1987, P . 71) la definen como Tun proceso
estructurado en el cual las personas interactUan por objetivos®™.

La organizacidn es definida e manera muy general como hid urn

sistema de actividades conscientemente coordinadas por dos © mas

personas" (Chain., 1994 p. 4) .

De acuerdo conn estos conceptos puede concluirse entonces,

que una organizacidn existe cuando:

Hay personas capaces de comunicarse y en continua interaccidn,

estan dispuestas a contribuir con accidn,
tienen ckijetivos personales v,

— con miras a cumplir un objetivo comun.
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2Z.1.1 Importancia de la oxrganizaciédn
Existe una gran variedad de instituciones: empresas
industriales, comerciales, de servicio, etac., gue pueden enfocar

s5Uu accidn para la produccion de Dienes © productos asi como para

la prestacidn de Servicios. Todas ellas son organizaciones
Sociales complejas, disernadas para producir algo a travées de los
esfuerzos concentrados de sus miemtros. Sin embargo, no hay dos
organizaciones exacramente iguales, difieren ©en tamano , en los

articulos Jque producen, en la tecnologia que emplean Y en los
supuestos sociales, psicoldgicos v administrativoes en los que

estan basados.

Chain (1924 sefiala due todas las organizaciones ejercen

cierto grado de influencia en la wvida dJde los individues, v que
eésta influencia es fundamental ya gue la manera como las personas
wvivan, se alimenten, se vistan, definan sus valores, expectatiwvas
v convicciones estara influidco por las organizaciones; v es

atraves de ellas como

o3 individuos pueden satisfacer diferentes
tipos de necesidades sean aestas ccondmicas, emccionales,

intelectuales, etc.

2.1.2 Elementos de la oxganizaciodn

Considerando toda la variedad y complejicdad de las



organizaciones, segun Hicks b4 Gullett {1987) existen dos
elementos <¢omunes en todas ellas, estos son el elemento clave y
los elementos de trabajo.
ELEMENTO CLAVE

EL

Lta constitulide por las personas cuyas interaccieones

integran la organizacién. El éxito o fracaso de una organizacién

dependera de la calidad de las interacciones entre sus mi

embros,
es decir, el elemento clave. Sin embargo, éste elemento clave no
existe en el vacio; tan pronto surge una organizacion, el
elemento clave se vera afectado por los elementos de trabajoe, los

cuales determinaran la calidad de las interacciones.

ELEMENTOS DE TRABAJO

Estos se retfieren a los recursos que determinan la

eficiencia de la organizacidon Yy pueden agruparse en dos

categorias: No humanos Y humanos, incluyen todas las cosas,

personas (considerados también como el elemento clave), conceptos

Y condiciones dentro de las cuales la organizacidn debe trabajar.

2.1.3 Tipos de organizacién

Reyes (1983) y Romero (1986) coinciden en senhalar gue
generalmente en los medios laborales puedon encontrarse tres

tipos © sistemas de organizacién:
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1. Sistema lineal simple. Se caracteriza por establecer una linea
de mando directa Y de responsabilidad. En este tipo de
organizacién la linea de mando es siempre descendente y la linea

de responsabilidad ascendente.

2. Sistema funcional o de Taylor. Consiste en dividir el trabajo
de un empleadoe en varias operaciones simples, para gque cada una

sea ejecutada por un individuo.

3. Sistema lineal y de estados mayores (staff). Aprovecha las
ventajas del sistema lineal utilizando cuerpos técnicas de
asesoramiento ¥y de servicio. Con ello se logra una estructura
lineal mas flexible, evitando sobrecargas de trabajo a los jefes.
Este sistema weostda basado en una especializacién de funciones

debidamente planecada.

2.2 EL INDIVIDUO EN LA ORGANIZACION

Todos los individuos pertencecen a varias organizaciones,
a las cuales 1llegan con un cumulo de conocimientos, habitos,
experiencias, propdsitos y expectativas mutuas; los cuales estan
dispuestos para influir en la organizacidén. Asi mismo las

organizaciones contribuyen con un  sinnumero de elementos que
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moldean a los individuos en mayor o© menor grado a través del

tiempo.

E)l individuo y la organizacidn tienen un interés mutuo,

puesto que las organizaciones necesitan personas v éstas
necesitan a las orgahlzaciones. Las personas consideran a las
organizaciones c¢omo medios para satisfacer sus necesidades Y
alcanzar sus propias metas y, al mismo tiempo, las organiraciones
necesitan personas gue las ayuden para lograr sus  obiletivos

organizaciones mas eficientes

coma la

organizacionales. Es asi
lucharan por desarrollar condiciones en gue las metas personales

s de la organizacidn,

con la

Sean congruent

La forma en gue se trata a un hombre en el trabaljo y el

medio ambiente de eéste, es lo gque satisface sus necesidades

psicolégicas; las cuales segun McQuaig (1979) son las siguientes:

1. Seguridad. La sensacidn de gue gusta y se le entiende.

2., Reconocimiento. El ser apreciado, sentirse importante, y que
€e 1le do cradito por el bhuen desenperio de s5u trabajo.
3. Sensacién de pertenencia. Ser necesario y sentirse gue ayuda

a alcanzar las metas de la empresa.
4. Ser tratado con respeto y dignidad. La gente desea sentir

que se le respeta.
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5. Oportunidad. La posibilidad de mejorar y desarrollarse en el
desempeno de su trabajo.

6. Satisfaccion con la realizacidén. Tener un trabajo gque se es
capaz de realizar y cuya buena realizacién produce satisfaccién,
un trabajo gue constituye un desafic para &1, Yy para sus
destrezas y capacidad.

7. Propodsito. La sensacién de gue contribuye a una causa que.
vale la pena.

8. Competencia. Desafio y oportunidad para una competencia
sana con otras personas dentro de la organizacidn, haran que

tenga mas interés en su trabajo.

La organizacidn debe proporcionar oportunidades de
satisfacer las necesidades de cada trabajador, de tal manera que
esto sirva de estimulo para gue trabajen productivamente en pro

de la organizacién (Wynne—-Roberts, 1987).

Es precisamente en este punto donde los procesos
motivacionales Juegan un papel fundamental. Primeramente se
determinan las metas crganizacionales gque s& persiguen.
Posteriormente, dicho proceso de motivacidén se personaliza al

de los individuos.

analizar los deseos, metas K% necesidad
Finalmente, trata de identificar a qué¢ motivos personales se

puede recurrir para estimular las energlias individuales para usos

productivos (Harr , 1992) .
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Por otro lado, aun cuando las organizaciones se valgan de
tecnologia altamente sofisticada, en determinados momentos del
proceso de trabajo siempre interviene el hombre, ya que es &1
guien disefia, desarrolla y decide 1la forma de utilizar dicha

tecnologia.

Asi pues, un proceso adecuado de productividad o de
eficiencia en las actividades de la organizaciédon, es imposible
sin el compromiso ni la participacidén de los empleados de todo
nivel. Si presta poca atencidn a las aportaciones potenciales de
la fuerza laboral Yy si se minimiza su participacidn en lo
referente a le organizacidn o a su propio puesto, los resultadoes
pueden ser previsibles: apatia, desconfianza ' resistencia

(Belcher, 1987) .

2.2.1 Diferencias y semejanzas individunles
La perspectiva histdrica de la conducta del homlire deniro
de las organizaciones nos revela gue el comportamiento es5 una de

Lans precupaiolen impera

y en dia. Para poder entender
este comportamiento es importante estudiar al hombre como
persona, dotado de caracteristicas propias de personalidad y de
individualidad, aspiraciones, valores, actitudes, motivaciones vy

objetivos individuales; sin perder el punto de vista del hombre
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como recurso dotado de habilidades, capacidades, destrezas Y

conocimientos necesarios para desarrollar la tarea organizacional
{(Chain, 1994).

Existen varios factores que influyven en el comportamiento
del hombre dentro y fuera de cualquier organizacidn; para Chain
estos factores pueden ser externos o internos, agrega quec los
factores externocs pueden incluir las presiones del jefe,
influencia de los companeros, los cambios de la tecnologila, las
demandas v las presiones de la familia, lons programas de

d modi ficacidn. En

capacitacidn, etc. s sienco susceptibles i

cambio, los factores internos difjicilmente pueden modificarse vya
que son consecuencia de las caracteristicas de perscnalidad,

capacidad de aprendizaje, motivacian, percepcion de los

ambientes, actitudes, emociones, etc.

Las personas Son en extremo complejas distinguiéndose
unos de otros por sus cualidades fisicas, herencia genética y

personas también

experiencias de aprendizaje. S5Sin embargo, la

poseen caracteristicas que comparten con lo demas. Segun Hicks

(1987) éstas similitudes proporcionan la base de un conocimiento
predictivo acerca de la manera como las personas se comportan
tanto solas como en asociacion con otros dentro de las

Para este autor dichas caracteristicas son:

organizaciones.
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INTELIGENCIA

Las personas utilizan la inteligencia para adaptarse a

variedad de situaciones:; quienes puedan determinar

una gran
haran diferencias, deducciones y

relaciones de causa y efecto,
generalizaciones de sus conocimientos. Pueden crear objetivos o

ideas nuevas.

AUTORREFLEXION

Esta caracteristica es exclusiva de los seres humanos. La

gente no sé&lo conoce demasiado; también est& consciente de gue
conoce. La autorreflexion le brinda a las personas la pesibilidad

de elegir, de establecer un objetivo y determinar como 1legar a

&l .

FABRICACION DE HERRAMIENTAS

incrementan en gran medida su eficiencia

Las personas

fabricando las herramientas gque se consideran esenciales para

niveles mas elevados de produccidn, asi como para los sistemas

complejos de especializacidn.

LENGUAJE
"El lenguaje es el material de construccién de 1las

organizaciones complejas debido a gue una cooperacién efectiva
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requiere de una buena comunicacién® (Hicks, 19987, p. 177).

AVANCES EXTERNAMENTE REGISTRADOS
Las personas poseen la haebilidad de registrar vy
sino también todos sus avances.

s6lo su genética
a las nuevas

transmitir no
toda una

generaciones

Por tanto pueden transmitir

civilizacidn.

OTRAS CARACTERISTICAS ESPECIALES
Las personas poseen los sistemas familiares y sociales
mas complejos. Controlan el cambio, pueden enlazar o unir el

pensar no sdlo en el presente sino también en el pasado ¥y

tiempo,

futuro.

2.2.2 Sistema personal
El sistema personal conforma ¥y
la esencia de este sistema es el autoconcepto o

encauza de un modo interno

nuestra conducta:
@l cual Hodgetts (1989) define como la manera

concepto personal,
en gue nos consideramos a nosokros mismos. Los conceptos gue las
personas tengan scobre si mismas influirédn en sus relaciones con
otros y en el desempeniio laboral. Quienes tienen una pobre opinidn
tienden a menosprecilarse, © temen aceptar cierto

de si mismos
Aquellos gue abrigan firmes conceptos

tipo de responsabilidades.
a7



de si mismos tienden a buscar posiciones de liderazgo. El sistema
personal se compone de los valores, metas, habilidad, pericia,
experiencias y la manera en que el individuo responde a las

tensiones.

2.3 LOS GRUPOS EN LA ORGANIZACION

Las relaciones humanas en las actividades laborales deben
considerarse como un enfoque de la psicologia del trabajo, pero
éAsta no puede entenderse bien sin un previo conocimiento de 1a
pPsicologia social, por ello, segun Chain (1994) debemos partir
del principio de que la conducta del hombre es diferente cuando

sSe encuentra aislado o cuandoe forma parte cde un grupo.

Ningin ser humano se encuentra completamente aislado, en
todo lugar es miembro de una familia, mantiene relaciones con
otros, en los pueblos civilizados es ciudadano de una nacidén y en

el mundo industrial forma parte de un equipo laboral.

2.3.1 Definicién de grupo

Los grupos constituyen y son un elemento importante en la
organizacidn, sin embargo, no existe una definicidén de los mismos
que haya eonceontrads aceptacién universal aungue si bien, la

mayoria de ellas poseen caracteristicas muy similares:
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Schermerhorn, Hunt y Osborn (1987, p. 219) definen al
grupo como Y.L .un conjunto de individuos gue regularmente
interactiuan entre si, regularmente durante un periodo determinado
¥ que se consideran interdependientes en relacién con el logro de

una o mas metas".

Para Hodgetts (1989, p. 151) es "un conjunto de dos o
mas personas interdependientes e interactivos que buscan alcanzar

objetivos comunes™.

Stewart (1992,p. 93) afirma gue "un grupo es cualguier
conjunto de personas que se perciben a si mismos como un grupo"™ y
que consta de tres caracteristicas inherentes: 1. los individuos
se advierten entre si; 2. existe c¢ierto nivel de interaccidn

social entre los miembros y; 3. el grupo tiene un objetivo comun.
2.3.2 Tipos de grupos en las organizaciones

Dentro de las organizaciones los grupos pueden

manifestarse en distintas formas:

GRUPOS FORMALES: son los conformados deliberadamente por un

gerente para realizar una tarea especifica, claramente
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relacionada con las metas organizacionales. Estos grupos pueden
ser de dos clases, segun el tiempo que duren estructurados:

1. Permanentes, como los que forman un equipo de altos
ejecutivos, una unidad de trabkajo dentro de un departamento de la
organizacién, etc.

2._ Temporales, como los gue configuran los comités o comisiones

especiales, creadas para llevar a cabo una misién muy especial.
No obstante, estos grupos pueden existir durante muche tiempo, 1lo

que les da el caracter de temporal es el hecho de que la

se sientan

W Dalidn misma asi los define y gue su miembro

parte de un grupo que puede dejar de existir on cualquier

momento.

GRUPOS INFORMALES: se refiere a los grupos no planeados, de
amigos y conocidos gue se desarrollan inevitablemente cuando l1a
gente se coloca en una proximidad regular entre si.
Las personas aun cuando ingresan a una organizacion tienen
necesidades que trascicnden las del trabalJo y ¢s natural esperar
que quieran satisfacerlas estableciendo una variedad de
relaciones con otros integrantes de la organizacidn.

Los grupos informales casi siempre surgen si las
oportunidades existen y se pueden convertir en grupos con mucho

poder y tratar de cambiar los fines de la organizacidn. Un

agerente gque teme el impacto de este tipo de grupos, disena los
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cargos o el ambiente fisico de trabaje de tal manera que se

elimine la posibilidad de gue se de una interaccidén significativa

entre los empleados y se prevenga asi la conformacidn de estos

grupos.

Dalton (citado en Schein, 1982) sefiala gue los grupos

informales se pueden clasificar en:

1. Grupos horizentales, en los que los miembros tienen mas o

menos el mismo rango y trabajan en areas similares.

stos se forman por individuos de un mismo

o

2. Grupos verticales,

departamento peroe uvbicados en niveles ditferentes.

3. Grupos mixtos, s¢ integran al azar vy esta compuesto por

iferentas, pertenecientes a

miembros ubicados a niveles

diferentes departamentos vy & diferente localizacidn fisica. Estos

grupces pueden surgir por intereses diferentes (=) para cubrir

necesidades funcionales gue la organizacidn formal no alcanza a

suplir. Por ejemplo., el Jefe de producciédn de pronto decide

cultivar buenas relaciones con uno de los mejores trabajadores en

mantenimiento para no tener gque seguir el proceso regular cuando

una maguina se dana ' necesite servicio de manteniemiento

inmediato-

2.3.3 Componentes estructurales de lo=z grupos

La conducta de un grupo puede comprenhderse ampliamente si
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también se analizan sus elementos estructurales; Hodgetts (1989)

los clasifica de la siguiente manera:

a). Composicién: los individuos que forman parte de un grupo
determinan la conducta del mismo. De acuerdo a las
pueden ser homogéneos

caracteristicas de sus miembros los grupos

© heterogéneos.
- Grupos homogéneos. Estan formados con necesidades,

similares. Segun Hodgetts estos

motivaciones, valores y actitudes

realjizar tareas simples Yy rutinarias;

grupos son eficaces para

ademas, debidc a la compatibilidad de los miembros la cooperacion

Yy comunicacion son extoelentes. Por su parte, Schermerhorn (1987)

opina que la homogeneidad del grupe eleva la posibilidad de gue

las relaciones de trabajo sean armoniosas.

- Grupos heterogeneos. Son los=s grupos en ios cuales las
necesidades, motiwvaciones, valores y actitudes de sus migmbraos
varian considerablemente. Este tipo de grupos son utiles para

manejar tareas complejas e innovadoras; sin embargo, en cuanto a

las relaciones interpersonales, éstas poseen un elevado potencial

de conflictos.

b) . Normas : son las reglas de conducta gue han sido establecidas

por los miembros del grupo. Las normas 1le proporcionan a los

integrantes una base para predecir el comportamiento de los



demas; por lo tanto las normas definen la forma en la cual los

integrantes del grupo deben actuar,.

g) . Papeles: dentro de los grupos se espera gue sSus miembros
actuen en formas especificas. Estas conductas constituyen un
papel que puede ser de tres tipos. El primero es el papel

esperado, gue se refiere a las funciones del puesto que ocupa el
individuo. E1l segundo ©5 1 papel percibido, gque consiste en las
conductas gue el individuo cree son necesarias para desempenar el

papel esperado. Por ultimo, basandose en el papel percibido surge

el papel actuado, es decir, la forma real en gque se comporta la
persona.

d) . Estatus: Schermerhorn (1987) conceptualiza el estatus como
el nivel Jjeradrquice relativo, valor o posicion de prestigio y

estima que ocupa un individuco dentro de un grupo u organizacidn.
La posicidn jerarquica proporciona estabilidad y predictibilidad
en las relaciones interpersonales; sin embargo, también origina
algunos conflictos:

- Incongruencia de categorias: se da cuando existe algun
desacuerdo entre los miembros del grupo respecto a la posicidn de
un individuo, lo cual puede provocar estrés, insatisfaccidn y

frustracidn.
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- Discrepancia de estatus: se manifiesta cuando las personas
realizan conductas que no son afines con su clasificacidon

jeradrquica dentro del grupo.

a) . Coheasgidn este Terne gt EoGT  sd intimidad o las
atracciones interpersonales gue existen entre los miembros de un
grupo, es decir, las fuerzas que hacen gue el grupo se conserve
unido. Se ha cobservado gue la cohesidén es un factor importante en
la productividad y la interaccidn del grupo: en grupos <on alto
grado de cohesividad tiende a producirse un elevado intercambio

verbal, sus miembros son mas cooperativos y amistosos, y por lo

general trabajan para alcanzar las mgtas gue se han propuesto
logrando una gran productividad. Sin embargo, en ocasiones el
grupo también puede fijarse bajos niveles de rendimiento,
originando por lo tanto baja productividad. Los grupos can

miembros poco cohesivos se comportan de forma independiente con
poca preocupacidn por los otros integrantes. Hampton, Summer Yy
Webber (1990) afirman que la homogeneidad de los miembros del
grupo, la comunicacidén, tamano del grupo y el aislamiento fisico

de otros grupos tienden a aumentar la cohesién.

£). Liderazgo: con frecuencia, el liderzago es considerado como
una de las caracteristicas mas importantes de los grupos, ya qgue

un lider debe ser fuerte y dinamico para activar el interés vy
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compromiso de los participantes, ademas, es su responsabilidad
reunir a los participantes y encaminarlos hacia las obligaciones

del grupo (Harris, 19982).

Hodgetts (1989) sostiene gue existen dos tipos de
lideres:
El lider formal es aguel que se nombra por la administracién
como autoridad sobre el grupo y tiene el derecho de recompensar y
castigar. Este tipo de lider se mantiene en su posicidn de manera
casi indefinida.
El lider informal es el clegido por los integrantes del grupo pordque
refieja sus valores, puede ayudarles a alcanzar metas mutuas,
resuelve problemas del grupo Yy actiaa como representante cuando
interactua con otros grupos o con la administracioén de la
organizacidn. El papel del lider informal cambia con frecuencia,

segun la situacion.

2.3.4 Desarrollo del grupo
Tonforme los grupos se desarrollan y crecen, atraviesan

por cuatro fases (Hodgetts, 1989 y Stewart, 19892).

1. Aceptacidn mutua’ en esta etapa los individuos se retnen por

primera vez; es considerada como una etapa de “"tanteo™, ya due

comienzan a establecerse los patrones iniciales de comunicacidn,
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ha desarrollarse interdependencia de los miembros Y
familiarizacién con la estructura, ademéas de expresarse las metas

del grupo y las expectativas individuales.

2. Camunicacidn y toma de decisiones: durante esta fase se
aclaran las reglas, metas y relaciones que estaran vigentes entre
los miembros del grupo. Existe una inguietud por llegar a

tratar el trabajo del grupo, focalizando la

organizarse b4

atencién en el liderazgo y poder.

3. Crecimienteo y productiwvidad: en esta etapa el grupo ha
una identidad gue Jlo separa de los demas, existe

establecido
ideas e informacién, junto con

cohesién y un gran intercambio de
exploracién mutua de opciones y decisiones sobre la accion, los
esfuerzos dirigidos a lograr el objetivo son con frecuencia muy

satisfactorios.

4. Control y organizacidn: en esta fase hay un alto grado de
confianza e interdependencia entre los miembros, se ha definido
bien el trabajo. El grupo es altamente eficiente en la solucidn

de problemas ¥y por tanto puede manejar cualquier cambio gue se

requiera. En general hay una alta orientacién hacia la tarea ¥y sec

ha desarrollado la competencia formal.
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2.3.5 Funciones de lox grupos

De acuerdo con Schein (1982) los grupos pueden tener

fun~iones organizacianales y funaiones psicolagicas.

FUNCIONES ORGANIZACIONALES

El grupo puede servir para realizar una tarea compleja e
interdependiente; para generar nuevas ideas o soluciones

creativas; para desempenar funciones de coordinacidén o servir de
vinculo entre departamentos; comne mecanismo de resolucidn de
problemas: para facilitar la implementacisén de decisiones

complejas: y como un medioc de socializacidédn o entrenamiento:

FUNCIONES PSICOLOGICAS

Los grupos pueden satisfacer necesidades de afiliacién;

son como un medio para desarrollar, incrementar y confirmar el -
sentido de identidad y mantener la estima d<de si mismo; permite
establecer y comprobar la realidad social: sirve también para
reducir la inseguridad, la ansiedad y la sensacid®n de impotencia;
y finalmente, un grupo se puede convertir en un mecanismo por
medio del cual sus miembros pueden resolver los problemas o

realizar las tareas del grupo perc no las de la organizacidn.



En resumen tenemos que el individuo emplea gran parte de
su tiempo en diferentes tipos de contextos laborales, por 1lo
tanto, no debe sorprender gue los grupos Se coOnviertan en parte
integral de los mismos. Ya que ademas de ser comunes e
importantes suplen muchas de las necesidades psicoldgicas de sus

integrantes.

Como se puede observar los grupos son influenciados por
diversas situaciones; los trabajadores, como elementos de una
sociedad, de alguna manera son impactados por su historia,
cultura y medio social; todo ello los hace poseer caracteristicas
muy particulares gue los distingue de otros empleados en el
mundo. En el siguiente punto se harad una breve exposicidn de las

caracteristicas de los trabajadores mexicanos.

2.4 LAS MOTIVACIONES DEL MEXICANO EN EL TRABAJO

Para conocer y comprender al trabajador mexicano, es
necesario comprender la cultura mexicana en sus aspectos mas
basicos. Ya que el trabajo es una funcidn de la personalidad y el

hombre se proyecta en su oficio © profesién.
El origen de la sociedad mexicana sSe compone por tres
grandes grupos: el primer grupo es el indigena; se puede

considerar como plural, ya que se integraba por wvarias tribus,
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pero se caracteriza por la cultura dominante, los aztecas. En la
estructura familiar del indigena, el nifio desde la infancia tenia

gre vivir y ser como el adulto:; contando con un breve periodo de

dependencia a las figuras significativas (Ramirez, 1977).

Esta cultura se centraba en la religién ceremonial, 1la
auverra, la arri~ultura v el comercio: su mentalidad era
simbélica, magica, poetica Y mistica; su scociedad estaba
dJerarquizada por nohles, guerreros Yy sacerdotes; era un pueblo

saometido con una actitud fatalista, dependiente Y resignada

(Rodriguez y Ramirez, 1992)

Otro grupo fué el de los mestizos, quienes eran producto

de la union de mujeres indigenas con varcones espaioles; a esto no

se le puede llamar ceonguista o encuentro sino choque violento,

mala mecz=cla, guerra despiadada. En esta situacidén, los mestizos

nacieron bajo el agravio del desamparo y abandono paterno y como

tal era devaluado, rechazado ¥ despreciado; no obstante,

equipararon con  un fuerte signo masculino todo aquello que

representara fuersz

. capacidad de congquista, predominio social y
fijacién ajena al suelo. La debilidad, sometimiento y devaluacidn

social fueron percibidos como rasgos femeninos e indigenas.

El tercer grupo fué el formado por los criclilos. En donde

el padre espafiol tenia delante de su hijo una actitud acogedora,
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cordial y de fortaleza, muy distinta a la gue tenia con sus hijos
mestizos. El criollo tenia ante si una figura que lo impulsaba a
identificarse con ella y con los privilegios derivados de 1la
misma. En estas condiciones el criollo manifestara una serie de
conflictos ya que sus identificaciones primarias le 1llevaran a
querer competir y participar con lo nativo, pero por otra parte
sus padres trataran de enaltecer un pasado con el cual no tuvoe

contacto (Ramirez, 1977).

El mexicano se encuentra en un conflicto de identidades y
de lealtades, victima de ceontradicciones gue necesariamente
dejara insatisfecha una parte de su ser. Ataca un objeto externo
proyectado para no agredir a un objeto interno; dividido
internamente tiene gue colocar sus objetivos malos en el exterior
para no sentirse destruido; en ocasiones es antimexicano y otras
nacionalista: a través de ambas actitudes propositivamente se

estructura.

2.4.1 Caracteristicas generales del mexicano

La gente es diferente en cada pais, a pesar de gue todos
formamos parte de la naturaleza humana y de la misma especie
homosapiens; asi los mexicaﬁos tienen ciertas caracteristicas gue

lo hacen peculiar, o sea forman su idiosicrasia.
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Varios autores han estudiado al mexicano en diferentes

aspectos, como son sus actitudes, valores, creencias Yy
costumbres; a continuacién se mencionaréan las caracteristicas mas
relevantes.

México es un pais independiente desde 1910, pero 1los
mexicanos manifiestan fuertes dependencias a: la familia, donde
se encuentra padres sobreprotectores o dominantes; a la religidn
caracterizada por el ritualismo magico, la supersticién y el
fanatismo entre otros; también es dependiente de las tradicioncs

y del gobierno.

"El mexicano no es responsable de nada: si de sus
fracasos, el culpable serd Dios, el gobierno, la Jiglesia o hasta
las malditas transnacionales; si de sus éxitos, serd su manager,

y la Virgen de Guadalupe"” (Mota, 1978,

sea Jlocal o extranjero,

citado en Rodriguez ¥y Ramirez, 1992, p.

El mexicano tienc baja autoestima y su necesidad de

propia estima es tan grande, gque el mexicano tiende a negar su
existencia, esto como resultado de una "excesiva y mal entendida
humildad que se autoimpone a fin de destacar el valor y la
grandeza de los simbolos en les gue creen: Dios, la Virgen, los

la iglesia; y los de las personas e instituciones que son

santos,
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su razén de ser: la madre, el padre, la familia, el hermano
mayor, los compadres, los amiges" (Rodriguez y Ramirez, 1992, p.

103) .

Otra caracteristica es la autodevaluaciédn del mexicano la
cual se disimula sutilmente, bajo actitudes como el malinchismo

{preferir lo extranijero a lo nacional):; la impuntualidad como
reflejo de no valorarse a si mismos y a los demas; el lenguaje,
el cual incluye el abuso de los diminutivos, en el que se rebajan
las cosas y las personas; las analogias que expresan inhibicidn o
escasa autcafirmaciédn; los chistes autodevaluativos en los cuales
los protagonistas (mexicanos), hacen todo mal o son los héroes de
la situacion.

Por otra parte, la cultura mexicana tiene aspectos que
deben mencionarse: como son sUus costumbres y tradiciones que los
llevan a valorar a la familia ya qua le brinda apoyo Y
proteccidn, asi mismo lo orientan a la cooperacion, afecto y
lealtad; siempre y cuando no se le lleven al extremo. Su actitud
de servicio, de cooperacién y de solidaridad le proporcionan

comprensidén en su familia, de sus compafieros y de la sociedad en

general.

Alan Riding en 1985 {(citado en Castellanos y Sanchez,
1993, p. 122) dice que los meXicanos son "calidos, ocurrentes y
sentimentales’ en ocasiones son violentos ' crueles; son
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inmensamente creativos e imaginativos vy, sin embargo resulta

imposible organizarlos porqgue en lo interno tienen ideas
definidas y en lo externo son anarquicos”.
los mexicanos gque deben tomarse en

Los valores importantes de
los referentes a la familia, la patria ¥y

cuenta y reforzarse son
libertad es un

la religidén. "lL.os mexicanos consideran gque 1la
an en contro

importontoe, mis ane la lqualdad, ¥y se colo

de la violencia como medio para apoyar el cambio sacial o

politico" (Rodriguez y Ramirez, 1992, p. 105).

2.4.2 Motivaciones laborales

Los mexicanos manojan algunas expresiones en lo referente
al trabajo, las cuales no son esencialmente optimistas en cuanto
a la motivacién laboral: "el trabajo embrutece®™, en contradiccidn
de la expresidan original de "el trabajo ennoblece”:; "la ociosidad

la madre de una vida padre" en lugar de "la ociosidad es la

madre de todos los vicios": "el trabajo es tan malo que pagan por

es

hacerlo” y "los patrones hacen como gue me pagan Yy yo hago como

que trabajo"; por otro lado se conoce el gran sentido del humor y

el chiste que caracteriza al mexicano, 10 cual le permite superar

raidadas; ror lo tanto es imposible que las anteriores

adw
expresiones se refieran a los aspectos més dificiles del trabajo.

puesto que raras veces es comprendido en el.
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Cuando las motivaciones del mexicano en el trabajo no se
comprenden es posible que se sienta: molesto, desesperanzado, tal
vez humillado; y por consiguiente no tiene mucho gue ofrecer en

el trabajo. (Diaz-Guerrero, 1991).

Alducin en 1991 (citado en Castellanos, 1993, p. 123)
"considera gque en el medio laboral, las actitudes del mexicano
que deben reforzarse son: la creatividad, la calidex Y la
ocurrencia, y modificar sus actitudes de individualismo, anarguia
b4 desconfianza; para que adquiera un mayor compromiso e
identificacidn con su guehacer cotidiano".

Asi mismo su ingenio y flexbilidad se podrian aprovechar

para mejorar la calidad de su trabajo.

Otra caracteristica es la actitud servicial, la cual se
inclina a la colaboracidn; siempre v cuandoc se sienta aceptado y
valioso. Aungue algunas veces se abusa de esta actitud es por eso
que en la cultura mexicana se trata de quedar bien con el de

arriba.
En el perfil del mexicano, para comprender sus
motivaciones al trabajo, el Dr. Diaz-Guerrero resalta la

necesidad de la propia estima, en la cual al mexicano no le es
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facil sentirse lo suficientemente seguro, valorarse altamente en

relacidn con otros y a si mismo.

La dependencia, individualismo y autodevaluacidén son
otros elementos presentes en las relaciones laborales, los cuales

también contribuyen en el perfil del mexicano.

El trebiajo ¢n ejguipe se da muy pocas veces en la cultura
mexicana Yy la actitud de desconfianza, inseguridad y dependencia
ayudan a que asi sean, por la falta de compromi 5o de sus
integrantes. Por ejemplo cuando una persona e€s elegida comoe lider
en una organizaciéon; se le dificultara asumir ese papel por las
siguientes caracteristicas: temor al rechazo, capacitacion
inadecuada, baja autcestima, dependencia (mayor responsabilidad)

Yy desconfianza (unico en trabajar) .

Cuando se obtiene el liderazgo se muestra una actitud
autoritaria; surge un deseo de poder mas que de logro. "EL
trabajador sometide a la autoridad y a la fuerza del directivo
interioriza el papel de la autoridad e inconscientemente esta

expuesto a repetirlo” {(Rodriguez y Ramirez, 1992, p. 83).

Las caracteristicas qQque promueven la integracidn a los
grupos de trabajo son: respeto, obediencia, facilidad de
establecer relaciones, la extroversién de sentimientos, asi como
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la alta valoraciédn de amigos; las cuales en un momento
determinado crean un ambiente cordial y armonioso, permitiendo la
satisfaccién de necesidades sociales, asi como la seguridad

emccional.

*El mexicano tiene una alta necesidad de hacerse valer y
de afirmar su posicidn; por lo que tiene una alta motivacidn
constante para buscar su afirmacicn, en condicliones favorables
puede ser un excelente trabajador dispuesto a todo, a colaborar
con su esfuerzo y con el deseo de lograr lo mejor, pero necesita
ser valorade, sentirse util e importante” (Carricdn y Espinosa.,

1983, p. 104).

Le corresponde a la psiceologla industriael investigar y
encontrar soluciones al delicado problema de la propia estima del
mexicano, ya que ees através de este aspecto Y no através de
mejora irreales de salarios, como el mexicano puede llegar a ser
mejor trabajador; en benefico propio, de su familia, de México y

de los seres humanos en general (Diaz-Guerrero, 19S1).
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CAPITULCQ III

ESTRATEGIAS MOTIVACIONALES



CAPITULO XI1X
ESTRATEGIAS MOTIVACIONALES

3.1 Imtroduccién

Después de haber expuesto las principales teorias
motivacionales en =1 trabajo, y de haber explicado el papel
del individuo y los grupos en las organizaciones, asi come las
principales motivaciones del mexicano en el trabajo, surge la
siguiente pregunta: sl quée manera se puede motivar a los

empleados?.

Se dice gue la meta principal en toda organizaccidon es
aumentar la eficiencia, calidad y productividad al menor costo

posible. En este aspecto los gerentes valoraran tods conducta

de los trabajadore:s que provodque el incremento de estas
caracteristicas; ya gue, un Gerente necesita de los esfuerzos

¥y colaboracién de los subordinados, ¥ 1o gue ha de hacer es

inducirlos para que cooperen en la realizacicén de la tarea en
cuestién, siendo éste el reto de la motivacidn. En ese sentido
la administracion estabvlece distintas estrateqglas para motivar

a los empleados.

El propédsito de esta investigacidén es analizar

aquellas estrategias gque no contemplan los aspectos comunes y

particulares de cada empresa comd pu las prestaciones,

los servicios v en un momento dado el sucldo . Estas
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estrategias podrian denominarse como neo financieras; en las
cuales se pretende resaltar las caracteristicas personales del
trabajador que le permitan desarrollarse en diferentes
aspectos e integrarse adecuadamente a grupos de trabajo, c<on
el fin de mantener una armonia entre los trahajadores y los

objetivos de la organizacion.

3.2 Enariquecimiento del Puesto

Este términoe tiene su origen en el experimento que
realizd la Internaticonal Business Machines (IBM) en 1943 con
trabajadores de un negocioc de maguinas para escribir, en la
cual existia una excesiva especializacibdn, que contribuyd a la
ineficiencia; posteriormente se¢ realizaron grandes esfuerzos
para extender las tareas de cada trabajador. Obteniéndose como
resultado el aumento de la calidad, la productividad y 1la

satisfaccion del trabajo (Lopez, 1988).

La propuesta de la teoria de Herzberg "Motivacidén-—
Higiene” guidé al desarrollo del enriquecimiento del trabaijo
como la estrategis para establecer sus conceptos. Si la teoria
es valida, la forma de motivar a los empleados consiste en
asegurarse gque tengan trabajos gue les den la oportunidad de
alcanzar niveles mas elevados de satisfaccion, ayudados al

mismo tiempo por los motivadores. Abarcandose dos enfoques;
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primero, examinar los puestos, para conocer si pueden ser

modificados y: dos, dentro del diseno de nuevos empleos,

introducir los motivadores dentro del concepto inicial.

Tannehill (1980, p.87), define el enriquecimiento del trabajo

como: "el proceso de analizar el contenido del trabajo a fin

Ae determinar si los empleos peeden ser modificados de forma

que los individuos a cargo de ellos tengan tareas mas

interesantes, de mayor desafio y responsabilidad, también mas

oportunidades de alcanzar logros, reconocimiento, desarrollo y

ascenso a mejores puestos”.

Koontz (1390) y Davis y Newstrom (19381) senalan que el

enriquecimiento del trabajo significa que se suman motivadores

adicionales a un empleo para hacerlo mas gratificante.

Orientandose a satisfacer neccsidades de mas alto orden.

£1 enriquecimiento del trabajo también pucede ser

contemplado como una estrategla para el cambio de actitudes y

conductas. Por ejemplo; para gque los trabajadores tengan una

actitud positiva hacia el trabajo, se les debe hablar de la

importancia de éste, de su valor en la sociedad ¥ en la
cultura. Aungque los resultados en la mayoria de los casos no

son efectivos, el enriquecimniento del trabajo intenta

modificar la conducta mediante el siguiente enfoque:
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Un cambio d<de conducta Finalmente lleva a Que puede conducir

necesario para el cambios de actitpc a modificar valores

trabajo y creencias
Asi una vez que se ha redimensionado el trabajo se
espera que el trabajador demuestre nuevas conductas; tal vez
no esté de acuerdo con las nuevas pautas v muestre
resistencia, pero solamente gue adopte una postura totalmente
negativa, los cambios de conducta en el trabajo le demandaran
una nueva conducta en Su  puesto; Yy en la medida que las
manifieste y tenga la estimulacion necesaria, desarrollara
gradualmente mas actitudes positivas, permitiéndole un cambio

fundamental en sus valores y crecncias.

estrategia de cambio no es simple, Yy sus

resultados no son predecibles. Sin embargo hay dos aspectos
esenciales en ¢l enriguecimiento del trabajo; es un método
para analizar y redelinear las tareas de los empleados y es un
proceso mediante el cual se producen cambios gue necesitan de
nuevas pautas de conducta las cuales pueden ser seguidas por

actitudes diferentes y mas positivas.

A continuacién se describen algunos ejemplos de cémo

utilizar los motivadores para producir cambios en las
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actividades con el fin de enriquecerlas, Y hacerlas mas
significativas y satisfactorias para el empleado. (Tannehill,

1980) .

Trabajos interesantes y que constituyan un desafio.

— Permitir a un supervisor desarrollar un programa de compra
de materias primas a tres nuaves proveadores,

~ Autorizar a un Ingenierc Eléctrico disenar el plano de
construccidén para una nueva planta generadora de energia.

-~ Permitir gue un Chef participe en el trazado de una nueva

cocina para un restaurant.

Responsabilidad.

-~ Tolerar gque un supervisor decida por si mismo manejar una
situacidén de emergencia en su departamento.

~ Oteorgar a una secretaria una cantidad de dinero para ser
usada en 1la compra de todo el equipamiento de la oficina
durante un afo.

—~ Autorizar que el operador de una magquina elija y compre una

nueva versién de su maqgquina.

Logros.
-~ Permitir gue un supervisor establezca un sistema de control

de inventarios para sus operaciones de manufactura.
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Dar incentivos a los choferes de camiones de volteo segun se

cumpla con los objetivos de produccién del dia.

Dar a un operario la oportunidad de armar por si solo una

unidad completa.

Reconocimiento.
= Enviar un reconccimiento a un vendedor gue logrd cobrar una
cuenta que la empresa reclamaba desde hacia diez arfios.

Informar a una enfermera que cumplid una excelente labor al

manejar una emergencia la noche anterior.

cidn @il gue un Chef y

— Publicar en el periddiceo de la organisz

sSu equipo manejaron con éxito la mayor cena Jjamas servida en

un hotel.

Crecimiento.
al personal de

— Facultar a un vendedor para dar platicas

fabrica explicando las estrategias de comercializacidn usadas

en su area.
-~ Permitir que los empleados del departamento de personal

realicen tareas basicas de reclutamiento y entrevistas.

Animar a las secretarias para que se afilien a la Sociedad

Nacional de Secretarias Y se califiquen para el nivel

profesional.
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Avance.

- Dejar que el subgerente de un hotel asista a una convencidén
con la comisién de desarrollar a su regreso, las
recomendaciocnes necesarias para mejorar la forma de operar del

hotel.

~ Permitir a los corresponsales de ventas efectuar dos giras

anuales con los agentes locales.

-~ Dar a un supervisor la oportunidad de idear un programa de

seguridad para quince areas.

El proceso de enriquecimiento inveolucra la comprensioén
de los motivadores de la teoria de Herzberg Motivacidn-
Higiene, asi como la claboracisén creativa de la propia
situacion del interesado y la contradiccidn de introducir

cambios como los antes mencionados.

Diversos autores (Davis, 1981; Rosenzweig, 1988; y
Tosi, 1990) identifican «<inco dimensiones o© caracteristicas

claves del puesto gue contribuyen a su enrigquecimiento:

Variedad. Es5 aquella que le permite al empleado ejecutar
diferentes operaciones que a menudo requieren distintas

habilidades. Los trabajos con variedad son percibidos como mas
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interesantes, menos aburridos Yy menos cansados, ademas de

darles a los empleados un mejor sentido de competencia.

los

Identificacién con la tarea. Es la Qque permite a

o completo, de principico a fin.

empleados realirzar un trab
Esta dimensidén tiene una importancia especial, va que en el
movimiento de administracion cientifica se tenia una

especializacidn escesiva y rutinaria. Los empleados trabajaban

en partes tan . especiflcas del producto total que eran
incapaces de i1dentificarlo y de desarrollar un sentido de

responsabilidad en cuanto al producto completo.

Bigunificado de 1la tarea. Es el grado de impacto sustancial y

prtikble que tienes el trabadc en la vida de otras personas,

en la organlizaciodn o en la sociedad. El punto clave agquli, es
que los trabajadores crean que estan haciendo algo importante

en su empresa y/o comunidad.

Autonomia. Estia racteristica del puestc proporciona a

los empleados clierto control sobre sus propios asuntos, es
decir, es el grado de libertad, independencia y alberdrio gue
pueden tener en la programacioén de su trabajo Y la

determinacién de coédmo lo llevaran a cabo. Las personas con
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trabajos altamente auténomos saben que son responsables de

éxitos o fracasos en los mismos.

Retroalimentacién. Esta ultima caracteristica indica el
grado de informacién que un trabajador obtiene acerca de 1la
efectividad de sus esfuerzos, al llevar a cabo sus
actividades. Esta informacién puede provenir tanto del trabhajo
en si mismo como de la Administracién, resultando mas poderosa
si proviene direcramente del primero. Es impertante que el
empleado reciba de manera equilibrada retroalimentacion
positiva y negativa, si recibe s50lo la negativa puede no ser

motivante.

Es recomendable que cada trabajo incluya estas cinco
dimensiones, porgue si alguna de ellas falta los empleados se
sentiran psicoldégicamente marginados y la motivacidédn tendera a

decaer (Davis y Newstrom, 1991).

Antes de emprender el enrigquecimiento del puesto las
organizaciones pueden estudiar los puestos para determinar gue
tan altos estan en cada una de las cinco caracteristicas
descritas. Esto puede lograrse a través de los l1lamados
"cuadros de perfril* o "calificacidn derl potencial de

motivacidn”, en ellos se puede determinar una escala para cada



dimensién, y entonces valuar cada puesto de acuerdo en donde

icas. Por ejemplo, en una escala de

se ajusten sus caracteris
1 a 10, la "variedad de habilidades" puede tener un puntaje de
6 y "autonomia" un puntaje de 4. En esta forma las dimensiones
débiles del puesto pueden ser determinadas de modo que

permitan precisar las necesidades de enriquecimiento.

Una vez que el perfil del puesto es especificado, éste
se estudia en detalle para determinar cdémo las dimensiones
débiles pueden mejorarsc. No todos los puestos obtienen altoes
puntajes en todas las dimensiones, pero la maycoria de ellos
pueden tener alguna necesidad de enriguecimiento. Comparados
con trabajos de bajo nivel en las dimensjiones, los empleos que
tienen altos niveles tienden a tener trabajadores mas

motivados y satisfechos, mayor desarrolle y menos ausentismo.

Un perfil comparativo de dos empleos es mostrado en la

siguiente grafica.

ayro
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Puede observarse gue el puesto A es alto en todas las

dimensiones v por lo tanto tiene menor necesidad de

enriquecimiento que el puesto B.

Ademas del cuadro de perfiles mencionado; Hackman,

Oldhan, Janson y Purdue (Citado en Tosi, 19%90) proponen otros

procedimientos para ser utilizados por empleados, supervisores

Y oObservadores externos en la valoraciédn de los puestos y la

rea

r& enploddns on 2} I as, FEsto

procedimienton s

o

1. Los niveles actuales de motivacion, satisfaccidn v

desarrollo laborail de los empleados en sus puestos. En

adicidn a la satisfaccidn caon el trabajo en si, se toman

medidas de coémo la gente se siente en relacidén a otras

aspectos del medio laboral como el salario, supervisidén Y

relaciones con companeros.,

2. El nivel de fortale

~a de las necesidades de desarrollo de

los empleados. Las empleados con fuertes necesidades de

desarrolle son mas responsivos al enriquecimiento del Puesto

qgue los empleados con débil necesidad de desarrolio. Por ello

es importante conocer desde el principio qué clase de

satisfacciones la gente esta motivada a buscar de sus empleos.

Esto permitira identificar cuales trabajadores son los mas
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ESTA TESIS KO BEBE
SALIR DE LA BIBLIOTECA

adecuados para iniciar los cambios y cuales pueden necesitar

ayuda para adaptarse al trabajo recién enriguecido.

Ya explicados los procedimientos para la valoracidn
del potencial motivacional del puesto y las caracteristicas
del medio laboral y del empleado coOmo se lleva esto a la

practica? s coHmo injciar? Zqué hacer?. Si bien, cualquier

aproximacién depende de las caracteristicas particulares de la

situacién laboral, las preguntas a continuacion listadas

ofrecen una guia imparcial (Tosi, 1990) .

1. gSon la motivacion y satisfaccion el problema central?

Algunas corganizaciones establecen el enriquecimiento del

puesto para mejorar la motivacidn y satisfaccidén de sus

el problema real se haya en otra

empleados cuando de

parte.

sto bajo en potencial motivacional?

2. SEs el pue

Para responder a esta pregunta podria examinarse

el cuadro del

perfil y compararlo con otros para determinar si el puesto en

55 mismo es la probable causa de los problemas motivacionales.
Si el puesto tiende a estar bajo en potencial motivacional, se

continua con el siguiente punto; si el puntaje del puesto es
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alto podria deberse a otras razones (como el sistema de pago,

la npaturaleza de la supervision y otros).

3. sQueé aspectos especificos del puesto provocan la

dificultad?
Este punto incluye examinar el puesto en cada una de las cinco

dimensiones para precisar la fortaleza o debilidad de las

4. cQué tan preparados estdn los empleados para el cambio?

Un factor importante es el nivel de necesidades de desarrollo
de los empleados, como ya se menciond si éstos cuentan con un
alto grado de necesidades de desarrollo responderdn mas
facilmente al enriquecimiento del puesto. Este indicador puede
ser muy uUtil tambieén al planear cédmo introducir los cambios
(por ejemplo, cautelosamente o© rapidamente) vy para decidir

guienes seradn los primeros en tener cambios.

Finalmente, las conclusiones obtenidas son trasladadas

a cambios en puestos especificos.

Ventajas del enriguecimiento del trabajo.

Davis y Newstrom (1991) serialan las siguientes ventajas:
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- fe anrimiec~s 2l puesto; yva que se estimila el crecimientn v
la autorrealizacidn.

- El trabajo es creado con la finalidad de impulsar 1la
motivacidn interna.

— El desempefio tiende a mejorarse, facilitando un trabajo mas

humano y mas productivo.

Koontz Y Weihrich (1990) indican que el
enriquecimiento del trabajo puede reducir el ausentismo y la

rotacién de personal, asi como elevar la moral del trabajador.

Por otro lado, Werther 7y Davis (1991) sostienen gque
esta estrategia tiende a incrementar los niveles de

responsabilidad, autonomia y control.

Para Resenoweig (1988) si el puesto enriquecido es
algo gue nos recompensa © nos satisface no hay necesidad de
depender del contrel coercitivo {(amenaza de despido) o de
complejos sistemas de recompensas extrinsecas {salarios o

elogios) para inducir el esfuerzo individual.

Limitaciones del enriguecimiento del trabajo.
Aun cuando el enriguecimiento del trabajo resulta una

idea atractiva como respuesta a factores motivacionales,

81



diversos autores reconocen que existen limitaciones para su

aplicacién.

Para Koontz y Weihrich (1990) una de ellas es la
tecnologiar mencionan gue con la maquinaria especializada
podria no ser posible hacer que todos los trabajos fueran
significativos. Otra limitacién son los costos que implica
esta estrategia y gque pueden estar estrechamente relacicnados

con la tecnologia.

Para estos autores la administraciédn frecuentemente
supone gque las recompensas intrinsecas del trabalo enriguecido
son suficientes. Los empleados, sin embargo, pueden llegar a
sentirse infelices al no encontrar una relacidén entre la paga

Y el incremento de sus obligaciones.

Por su parte Sverdlick (1991) considera que una
limitacidén que deke ser tomada en cuenta es gue no todos los
pPuestos pueden ser intrinsecamente mas satisfactorios sin
eliminar la satistaccion que se deriva de una alta
productividad y del goce de las recompesas extrinsecas de tal
productividad. En su opinién los cambios no siempre generan
satisfaccidn, ademas de que tampoco se puede esperar una

relacion positiva entre la satisfaccién y la productividad.
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Hay también algunas interrogantes sobre si los
Lratajadosres realfucnte desealr el cnriguccimiento del puesto.
Estudios realizados al respecto revclaron que un porcentaje
elevado de trabajadores desean la seguridad del empleo y el
sueldo; se resisten al enriquecimiento prefiriendo en cambio
la rutina que les permite sonar despiertos y/o socializar con
los companeros de trabajo. Algunos trabajadores no quieren
incrementar su responsabil idad, otros no se adapLan a la

S es requerido.

interaccidén del grupo gue algunas voece
En otras palabras, <] enriquecimicentoe esta relacionado

a las actitudes de los empleados vy su capadcidad de manejar

tareas enriquecidas (Koontz, 1990; y Sverdlick, 1991).

Fn afos recientes se han realizado estudios en

organizaciones gue aplican el enrigquecimiente del puesto, con

™Y Fin de ewvaluar lna= resultadnn obrenidicos .

En 1931, Wong y Campion llevaron a caboe una investigacidn con
188 empleados de una Universidad en Estados Unides, a guienes
les aplicaron un cuestionario y algunos de los mismos también
se les entrevistd. Los resultades sugirieron gue al enriquecer
los puestos, el valor de las tareas puede aumentar; sin

embargo, si se incrementa la similitud en interdependencia de
las tareas mas alla de un punto moderado, esto puede llevar a

sobre-especializar los puestos, 1o cual los hace menos

motivantes.
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Por otro lado, REvans y Ondrack (1991) intentaron
probar la relacidon del enriguecimiento del puesto Y las
necesidades de crecimiento en 1193 empleados de la industria
petrogquimica, a través de cuestionarios que median la
percepciétn de los individuos sobre las caracteristicas de sus
puestos, las necesidades de crecimiento y la satisfaccion en
el trabajo. Los resultados de esta investigacidn concluyeron
que los empleados con altas necesidades de crecimiento con
mayor probabilidad las cubrieron en puestos enriquecidos, los

que por si mismos resultaban gratitficantes.

3.3 Circulos de Calidad

Los Circulos de Calidad se originarcon en Japdn después
de la segunda guerra mundial, época en gue ese pails se
encontraba devastado, carente de casi todo tipo de recursos,
lo cual origind una imperiosa necesidad de exportar y asi

poder comprar los alimentos ¥y materias primas gque necesitaba.

No obstante, la demanda de productos japoneses
comenzd a decaer por ser coplias de productos europeos Y
norteamericanos de menor calidad y precios mas altos, con la

cual no se competia en el mercade interno ni en el externo.
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Bajo estas circunstancias los Jjaponeses empezaron a
mromatTeyr [} mAntral Ao ~calirdad come un sistemAa ane hRa3d

permitiera aproximarse a los estandares de productividad para

poder competir en el mercado mundial.

Hacia 1960 se empezd a gestar en Japdn el concepto de
Circulos de Calidad {antiguamente conocidos como Talleres de
Estudioc de Control de Calidad) gue revoluciond los mercados de
todo el mundo. LOs principales representantes de la calidad
total son Joseph M. Juran, Edward Deming y Kaoru Ishikawa. PPor
decisién de la Jjunta editorial de la revista FQC (Quality
Control for Fereman) se le cambid el nombre de Talleres a
Circulos do¢ Calidad (CC) en 1962; emitiendo las siguientes
declaraciones:

"En los tallereos vy lugares de trabajo se organizaran
grupos de trabajo dirigidos por sus propios supervisores.
Estos grupos se llamaran Circulos de Control de Calidad.

Los Circules de Control de Calidad usaran la revista como
texto de estudio y se esforzaran por resolver los problemas
que se presenten en su lugar de trabajo.

Los Circulos de Control de Calidad vendran a ser el nucleo de
actividades del control de calidad en sus respectivos talleres

¥ lugares de trabajo” (Ishikawa, 1991; p. 133).
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En 1263 se cred el Centro de Circulos de Control de
Calidad, con la finalidad de promover el autodesarrollo entre
los participantes de los circulos de manera eficiente y

adecuada .

De esta manera Surge una nucva cultura de trabajo:
- Hecha de experiencia reflexiva.
— Constituida por cada hombre, por cada empresa, por cada pais
con sus elementos propios vy,
- Sobre Lodu formada con intencicn, con decision, con atencidn
firme y cotidiana, como  un proceso de aprendizaje  continuo
(Diaz Sendra, 19288).

A principios de la década de 1970 los programas de CC
se empezaron =Y extender al occidente industrializado Y
posteriormente a lIbercamérica (Werther, 1991).
En la actualidad la mayor parte de las industrias Jjaponesas

cuentan con un sistema de CC.

Un CC comunmente ¢s definido como un grupo pegquefic que
varia de S5 a 10 personas, pertenecientes a la misma &area de
trabajo, en el que todos participan al maximo de manera
voluntaria y continua, como parte de las actividades de

te grupo se reune

control de calidad de la empresa.

poriodicamente rara tdontificse, analizar Y mejorar la



calidad, el autodesarrollo, asi como el control y mejoramiento

del desarrollo mutuo dentro de la organizacibdn.

Los objetivos de los CC para Ishikawa (1991) son:
— Hacer crecer a la gente.
— Colaborar en el desarrollo y mejoramiento de la empresa
- Respeto a la humanidad, crear un lugar de trabajo amable y
digno; y.
~ Ejercer las capacidades humanas plenamente y posteriormente

aprovecharlas.

Para Ogliastri (citado en Carrién y Espinosa, 1993)
los objetivos son:
- Conseguir gue los trabajadores participen en la solucién de
sus propios problemas.
— Desarrollar en los trabajadores una actitud positiva.

Tiencia y mej-rar la calidad.

De acuerdo con Werther (1991) los CC poseen cilertas
caracteristicas que los hacen ser diferentes a otros
programas. En primer lugar los miembros pertenecen a &1 de
manera voluntaria, normalmente trabajan en una misma Aarea lo

cual da identidad al circulo-
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Otra importante caracteristica es que antes de la

formacién del c<¢irculo, se da capacitacién a los lideres o

supervisores sobre la dinamica de grupos pequenos,

habilidades de liderazgo, explicacién de los planteamjentos

tedbricos en que se basan los CC, asi como técnicas de solucidn

de problemas:; tambhién los participantes son capacitados en

relacién a los diferentes enfoques que existen para la

soluciodn de problemnas Y sobre el papel que cumple el

supervisor como conductor de las discusiones del grupo.

Una tercera caracteristica de gran relevancia, €5 que

el grupo seleccioung las problemas gque desea solucionar. Los

dirigentes de la organizacidn pueden sugerir gue se conceda

atencidén a determinados problemas, pecro el grupo  tiene la

opciodn de decidir. Segun Werther (192]) cuando se permite a

los empleados gue soleccionen los problemas qque mas desean
resolver, tienden a estar mas motivados para continuar

participando en el circulo y para resolver otros problemas en

el futuro.

Para el establecimiento y direccidn de un CC es

necesario seguir cuatro fases: Planeacioéon, capacitacidn,

iniciacidén y operacidén (Dessler, 1991).



Pilanoacion. lL.a fase de planeacién inicia cuando un alto
ejecutivo de la organizacién decide aplicar la técnica de CC,
lo cual lleva a la formacidén de un comité directivo que se
encargara de dirigir las actividades de: los cc en la
organizacidén, también establecera los objetivos para los

tipos de mejoras en rendimiento

circulos en términos de 1
que les gustaria ver, por ejemplo: menes errores y aumento en
la calidad, desarrcollo mas eficazr del trabajo en equipo, mayor
participacidn en el puesto, incremento en la mativacidédn y una

mejor actitud hacia la prevencidn de problemas.

comite

SLra tareas  Lmportanta e
directivo es la eleccidén de un facilitador interno quién sera
el - responsable de coordinar las actividades de los cc,
capacitar a los lideres de los mismos, ofrecer asesoria

experta y llevar registros que reflejen los leogros obtenidos.

Durante esta primera fase el comite directivo,
conjuntamente con los facilitadores, seleccionan a los lideres

para los CC.

Cap { iGn inicial. En esta segunda fase se capacita tanto a

lideres como a facilitadores sobre la filosofia basica de los
CC, su aplicacién y operacidon. Esta fase de capacitacién por

lo general dura 4 dias e incluye diversas actividades que van
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desde analizar la naturaleza ¥y objetivos de los CC hasta
utilizar casos de estudio para aprender las técnicas de

liderazgo.

Iniciacién de Jos Circalos. La tercera fase comprende la
realizacién de Jjuntas informativas preliminares con el fin de
que los empleados se familiaricen con los cc, los
facilitadores vy los lideres. Se informa a los empleados gue
posteriormente se establecera contacto con ellos para conocer

spaecto a si desean o no ingresar a un Circulao.

su decisiédn r

Los lideres hablan con cada ompleado para doeterminar gquienes

ntituyen los circnlos. BEn este punto,

seran miemi>ros vy
el facilitador distribuye manuales para cada lider, los cuales

iva de la ddea de CC, asi come una

contienen una
explicacidn de las tecnicas de obtencion de datos y solucidn

tecnicas se aprenden por lo general en

de problemas;
unas & semanas.
El circolo en operacidn. Después de completar las fases
anteriores, los empleados Yy su lider comienzan a reunirse en
forma regular; por lo comin una vez a la semana durante una

hora, para avocarse a su tarea real: la solucidn y andlisis de

problemas. En este punto Dessler {1991) Yy Werther (1991),
autores contemporaneos, coinciden en que esta fase de
operacion requiere de cinco pasos: identificacidn del
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problema, seleccidn del problema, andlisis del problema,
recomendaciones de solucién y revisién de la soluciédn por

parte de la gerencia.

A continuacion se explica cada paso:

Identificacidén del problema. Se refiere al estudio de las

técnicas de solucién de problemas las cuales son sencillas
pero eficaces y pueden ser numéricas, graficas o dinamicas
como la tormenta de ideas. Estas técnicas por lo general son
enseriadas por un facilitador de la empresa, €1 supervisor, 1

1 aircule o oun oxporte do afuera y o se aplican con el

Tichar oo
fin de establecer una lista de probhlemas que es conveniente
resolver; es de suma importancia que los problemas
identificados sdlo interesen al area de trabajo del circulo,
es decir no se trataran problemas ajenos a &1, sino s6lo
aquellos gque para el gruapo representen obstaculos en sus
actividades diarias y que pror la experiencia que tienen pueden

ser capaces de resolver.

Seleccicn del problema. A continuaciédn los miembros

selecciconan el problema que consideren de mayor prioridad para

su solucidn.

Andlisis del problema. Se procede a obtener datos sobre el
de recoleccidn de

mrohlema vy se analizan mediante técnicas



datos, andalisis y solucidén de problemas, para identificar la
posible existencia de una pauta que permita concluir cuales

son las relaciones causa-efecto.

Recomendaciones para Jla solucidn. Cuandco se identifica 1la
causa que provoca €l problema el grupo desarrolla una solucidn
para presentarla oralmente a la gerencia, apoyvandose en
cuadros y graficas. De esta manera los integrantes del circulo
desarrollan habilidad al hacer presentaciones orales para
recomendar una solucidn que resuelva un problema, ademas de

que también representa un reto el vender sus ideas.

Revision de la socluciodn y decisidn por parte de la gerencia.
Una vez qgque se presaenta una idea la administracion de 1la
organizacidén tiene la responsabilidad de conceder al circulo

una autorizacidn oportuna, para poner en practica la solucidn

o para explicar con detalles las razonhe que existan para

racharzar la niciativa. Durante este lapsc el circulo analiza

otro problema, repitiendo el ciclo. Es importante llevar a
cabo una evaluacién del éxito de la solucidn por parte de la
organizacién y del circulo.

Fukuda (citado on Carrion, 1993) propone gque antes de
implantar los CC, se tienen gue satisfacer cuatro condiciones:
1. Actitud positiva de la direccidén de alto nivel hacia el

esfuerzo que se va a realizar.
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2. LoOs gerentes intermedios y los ingenieros deben estar cerca

del taller, para que estén enterados de la situacién real.

3. Cooperacidén de los Sindicatos Laborales, para lograr 1la

calidad.

4. Reconocer que el verdadero reto que representa aumentar la

calidad y la productividad, no es un reto técnico, sino

humano.

Implementar un programa de CC en una empresa reqgquiere

de tiempo y esfuerzo, pues lo gque se persigue es integrarlos

e forma estable v permanente, El ciclo complaeto cle un

programa de CC comprende un minimo de c¢ince anos, Y para

alcanzar la madurez pueden ser hasta slete u ocho anos.

A continuacién se describirin las principales ventajas obtenidas

de los CC.

Para Werther (1991) los beneficios de los CC se

traducen en los bajos COSEOS que originan. sefiala que

basicamente los costes se relacionan con la capacitacién, la

preparaciédn de materiales de ensefanza Yy de proporcionar

cursos a los coordinadores, a los supervisores Yy a los
participantes en general. Sin embargo, los ahorros monetarios
obtenidos no son el elemento mas importante, Werther menciona

que en muchas comparias se han informado avances notables en

la calidad de la vida laboral, la comunicaciéon entre los
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empleados mejora gracias a un estilo menos autocratico de

direccién, los supervisores y participantes se habituan a
resolver sus problemas en forma sistematica y a Jjustificar el

costo de sus recomendaciones.

En investigaciones realizadas por Garza y Gomez
Maganda (1987); Loépez (1988) y Diaz Sendra (1988) coinciden en
reportar los siguientes beneficios:
- Los CC contribuven a incrementar la preoductividad de 1la
organizacidn y mejorar la calidad del producto o servicio.
- Fomenta la lealtad a la empresa.
- Creacidn del espiritu de trabajo y responsabilidad mediante
la motivacion.
— Conijuncion de ideas.

— Genera competencia positiva entre los participantes.

5
§
{

— Superacion de las capacidades y cualidades personales.
— Satisface necesidades de autocestima y pertenencia.

Limitaciones de los Circulos de Calidad

- Ho son o censidoractos o

no parte Aol departamentc

- Circulos no entrenados adecuadamente. !
— No disponer de tiempo para conocer y promover los circulos. -
- No estar conscientes del mejoramiento.

— No evaluar los resultados adecuadamente.

- Incentivos inapropiados.
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Es prioritario tomar en cuenta estas limitaciones al
realizar un programa de implantacién de CC, con la finalidad

de prevenir su aparicién (Diaz Sendra, 1988) .

Los Circulos de Calidad son una estrategia de interés
permanente, siendo objeto de estudio en diversas

investigaciones.

En 1987, Garza y GoOmez Maganda realizaron una
evaluacién de un programa de CC en una empresa automotriz,
reportando qgue después de la implantacioén de los cC se

fortalecid y estimuld la participacidén de los miembros de los

i emes, e obhtuvioyon roconsoimiento inmeediato de la
gerencia. También observaron un incremento de la produccidn y
mejoria de la calidad, ademas, lo0s trabajadores desarcvollaron

una actitud positiva y espiritu de grupo.

Otro estudio hecho en 1994, O'Brien y Walley entrevistaron a
los integrantes de 19 cc de una empresa de la rama
computacional y encontraron gque los empleados se unian a los
circulos tanto por los benceficios como por el reconocimiento
dado por la administracidédn.También mencionaron que adquirieron
mejores habilidades debido al entrenamiento recibido,

trabajaron bien como grupo, tuvieron un alto nivel de
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entusiasmo y fueron capaces de identificar con claridad sus

contribuciones a la organizacidn.

A finales de 1994, Karen Bemowski escribidé un articulo
en el que habla de un evento a nivel nacional gque se lleva a
cabo cada afno en los E.U., cuye objetivoe es reconocer y
recompensar a los CC de diversas organizaciones que se han
destacado en la solucidn de problemas, mejorando la calidad y
productividad, o en la reduccidén de costos. Entrevistando a
algunos participantes encantrd que éstos se sentian
satisfechos tanto por lus resultados de su trabajo como por el
reconocimient.sy que la empreso les dalbae por ello, lo cual les
hacia sentir ganadores Yy c¢on entusiasmo para enfrentar nuevos

retos.

Otra investigacidn realirzada en julio y agesto de 1994
por una organizacion 1lamada ASQC/Gallup Survey Repart, a
través de encuestas a Directores; 403 de hospitales, 352 de
primarias y secundarias, 316 de departamentos de motores
vehiculares y 301 de manufactura de servicios; a todos ellos
se les hizo la siguiente pregunta: Qué organizacidn tiene un
programa de calidad Y como ha sido establecido?. Los
resultados indican amplias variaciones rangos que van del 289
(departamentos de motores vehiculares) a un 94% (hospitales)

en el establecimiento de un programa formal de calidad. Las
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variaciones se deben al tiempo de implantaciédn asi como a 1la
difusiétn de los programas (4 anos en hospitales y 7.5 en el
departamento de motores vehiculares). También se encontrd una
correlacién entre la satisfaceidn y la participacién del

empleado en los programas.

3.4 Administracién por Objeotivos

La Administracién por Objetivos {APO) no debe
considerarse como un  sistema distinto a los hasta ahora
empleados; sino mas blen come una orientacidn o criterio

especial, que en los ultimos anos se esfuerza por dirigir toda
la administracion tradicional.

La APO fue desarrollada en 1954 por Peter Drucker,

también se le conoce come "Administracion por resultados" y
“"Fijacién conjunta de objetivos" (Megginson, Mosley y Pietri;
1992) .

La APO existe en tantas formas diferentes que es

dificil definirla, describirla y evaluarla. No ok ante, Mark

McConkie (citado en Sverdlick, 1991; p. 97) la define como:

"Un proceso general por el cual los propositos
organizacionales son diagnosticados y alcanzados uniendo a los
supervisores y subordinados en la obtencion de metas Y
objetivos mutuamente acordados, los cuales son especificos,

medibles, limitados en tiempo y unidos a un plan de accidn; el
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proceso y logro de las metas son medidos y verificados en

sesiones de evaluacidn gue sSe centralizan en estandares,

objetivos de desemperio mutuamente determinados®™.

George L. Morrisey sehnala que la APO "divide el

trabajo del administrador en sus funciones Y. actividades

basicas, con el fin de escoger las de mayor importancia para

una administracidn efectiva, y disefar un proceso que, si es

seguido, conducira inevitablemente a una mayor productividad y
mayor satisfaccidn en el trabajo” (citado en Reves, 1992; p.

54) .

Qtra definicidén la da Megginson (1992, p. 209) quien

arguye que la APO implica "que los gerentes superiores vy
subordinados de una organizacion, fijen conjuntamente sus
objetivos comunes:s, definan cada area principal de
responsabilidad en términes de los resultados esperados, Y

usen estas medidas como guias para evaluar la contribucién de

cada uno de sus miembros™.

En las anteriores definicioneas, se observan clementos

comunes € importantes de Jla APO, como: lo participacion, en la

cual los jefes y sus subordinados inmediatos, fijan las metas

que en cada area han de lograrse en un tiempo determinado: y,

la cuantificaciédn maxima, gque se refiere a la mayor precision

al fijar los objetivos que se pretenden alcanzar.
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Como se puede apreciar la fijacion de los objetivos,
tiene una importancia trascendental: y para implantarlos

adecuadamente, deben seguirse varios pasos:

1. Fijacién de las édreas en las que se han de sedalar objetivos. En

en las que, en ese momento,

este punto se escogen las area

rcaidn © grupo, €S convenjiente fijar

para ese departamento,

ciertos objetivos, En forma general y tedrica no es posible

determinar cuales son las areas gue deben escogerse; esto se

decide en cada departamento, cada empresa y cada periodo. Agqui

es donde con maycr raron deben colaborar el jJefe superior y su

rEe de acuerdo respecto a los medios

subordinada

generales.

2. Fijacion de prioridades. Se refiere a la Jjerarquizaciédn de los
diversos cbkjetivos que dentro de cada area han de alcanzarse.
Dichas prioridades se¢ escogen de la misma manera como se
escogieron las areas; de lo gque se trata es de encontrar sub-

Areas mas concretas para fijar los objetivos.

3. Cuantificacion. Se trata de fijar en cada prioridad, cual es
la cantidad, o por 1o menos, la rescolucidn mas precisa posible

para su establecimiento.
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4. Cuantificacién de objetivos generales. lLos objetivos generales

de la empresa, estan de tal manera vinculados con los

objetivos de cada una de las funciones que se recalizan dentro

de cada departamento, que es dificil separarlos totalmente de

ellas. Por 1o tanto, se seleccionan aguellas areas que

constituyan el factor limjtante e¢n la empresa, es decir,

aquellos aspectos en los cuales su necesidad de mejoramiento

sea mayor.

S. Revisiones del desempefio: medir los resultados. Es importante

mara los programas de APQO, establecer ohjetivos especificos v

medibles. Los objetivos bien enunciados facilitan el proceso

de evaluacidn, donde los jefes departamentales comparan el

desempeno real de cada empleado con los resultados esperados.

6. Ofrecer retroalimentacién. IL.os jetes departamentales realizan

Juntas periodicas de revisidHn  del desempeno con los

subordinades para analirzar y evaluar los progresos de éstos en

la consecucidén de los r ultados esperados.
A continuacidn se describiran algunas reglas que

sirven de apoyo para gque al fijar los objetivos se confirme

que se han establecido en forma adecuada:
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objetivos deben fijarse por escrito. De esta manera se

1. Los
pueden realizar

facilita su precisién se correcciones,

complementar o cambiar el orden de sus elementos. Asi mismo se

pretende que todos 1los participantes entiendan lo mismo.

2. Deben fijarse los objetivos en rforma separada. Se debe
tener cuidado que cada objetivo sdlo comprenda una de las
cosas que se pretenda realizar, Y que las demas queden

establecidas on forma

3. Siempre debe flijarse la fecha en la que los objetivos se
deberdn lJograr. En general la APO se realiza por afios o por
semestres; por lo tante la mayor parte de los objetivos se -

logran el fin de ano o del semestre.

4. Los objetives deben ser especificos, claros y precisos para
todes los que van a participar en su zrealizacidn. Se deben
cumplir estos requisitos para qgque los interesados puedan

alcanzarlos.

5. Deben ser pocos en numerco, sobre todo en Jlos primeros
pPeriodos de aplicacidn de la APO. Con la finalidad de

favorecer su control.
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6. Deben ser objetivos posibles de obtener, pero al mismo

tiempo estimulantes para el jefe. Cuando los objetivos se

encuentran por encima de las posibilidades reales de una

empresa se corre el riesgo de abandonarlos, a la vez que

decepciona a los participantes cuando se dan cuenta gue no

pueden alcanzarlos.

7. Debe revisarse si los objetivos fijados van de acuerdo con

las politicas, planes y programas generales de una empresa. De

no ser asi, se tendria gue considerar el cambiar las normas Yy

politicas de la empresa.

8. Debe revisarse si los Jefes encargados de lograr 1los

objetivos, cuentan con la auvtoridad necesaria, en los diversos

aspectos de autoridad fermal, operativa o técnica- Con el

proposito de gue tomen las decisiones de manera efectiva.

9. Los objetivos fijados deben dejar siempre un grado, mds o

menos amplio de decisidn, a los jefes inferiores.

De cualquier manera "la efectividad de cualquier

enfoque o© de un programa dado de APO sera determinado, en

parte por el grado en que el programa ha sido disefiado segin

las caracteristicas de la organizacidn y de sus lideres"™

{(Sverdlick, 1991; p. 98).
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La APQ esta basada en los siguientes fundamentos
psicoldgicos gue en definitiva contribuyen a la efectividad de
dichos programas: uno de ellos es la fijacién de metas, si los
empleados tienen metas claras tienden a desempenarse mejor gque
quienes no las ticnen. Las metas claras y alcanrables guian la
conducta de los subordinados en direcciones especificas,
permitiéendolaos conocer la pase sobre la que seran
recompensados. La retroalimentacion especifica, relecvante y a
tiempo, desarrolla mayor motivacién en las personas al saber
cual es su posicion. Y por  ultimo, el que los empleados
participen en la fijacién de sus propias metas puede aumentar

su compromiso hacla estas y por consigulente su desempehno.

Por otro lado, 1los programas de APO se caracterizan
por su diversidad:; por o tanto sus cualidades son unicas, y
no son compatibles entre si.

Beneficios de la Administraciéon por Objetivos.

Reyes Ponce (199 ., clasifica los beneficios de la APO

de la siguiente manera:

PARA EL SUBORDINADO.
- Conocer exactamente gué es lo que se espera de &l.
-~ Tiene mayor libertad de accién.

— Sus logros se registran objetivamente.
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-~ Puede demostrar objetivamente porqué no se pudoe lograr algun
resultado.

- Se concentra en areas concretas.

- Conoce su situacidén frente al trakbajo y ante la empresa.

- Esta convencido de la justicia en las promociones o ascensos.

- "Las metas no se le van a imponer, s5inc gue por el contrario,
quiza él va a escoger el Area en la gue se han de lograr mejoras;
tal vez, €1 mismo sera el que se haya fijado dichas metas; se han
tomado en cuenta sus criterios u opiniones; se han consultado, en

el 1ltimo de los casos, sus puntos de vista" (pag. 141).

PARA EL JEFE QUE LA APLICA.

— Une a todos en la responsabilidad de lograr los objetivos.

- Objetiva e indiscutible, es la calificacidn de sus subordinados.

-~ Concentra la supervisidon en pocas areas; las principales.

- Motiva para gque se cumpla mejor (de manera mas facil v
efectiva) .

- La APO le pide mayor comunicaciédn con sus subordinados.

- "Obliga a cada jefe a asumir su funcidén wvital: es decir, a
hacer que sus subordinados logren resultados, y lleva a cada uno a

le que es propio de él; la coordinacién® (Pag.144) .

PARA LA EFICIENCIA DE LA EMPRESA.
— Exige y facilita una mayor delegacién.

~ Determina responsabilidades personales.
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—- Paga sueldos y salarios por eficiencia, eliminando o reduciendo

las discusiones.
- Se motiva y facilita la formacion de grupos de trabajo y,

-~ La APO es una base para el desarrollo de funcionarios.

Otros beneficios importantes gque seguin Dessler (1991) se

pueden esperar de la APO son:

La APO obliga y ayuda en la planeaciébn y el control. La

gerencia de alto nivel se ve comprometida a establecer un plan

general y metas para toda la organizacidn. Estas metas ofrecen

estandares claros para ¢l control y evaluacidn de cada empleado.

La APO identifica mejor los problemas. Al existir sesiones

frecuentes de revisiéon del desempelo surge mayor interaccidn entre

gerentes Y subcrdinadas, lo cual puedaoe facilitar la pronta

identificacion de los problemas.
Limitaciones de la Administracién por Objetivos.

tienden a considerar

& eryganizacior

TE]

1, T

a la APO como la solucidn a sus problemas, sin tomar en cuenta que

esto requiere de una planeacidén profunda y una practica cuidadosa

para su éxito. Son diversos los problemas que pueden encontrarse al

aplicar programas de APO, entre los principales se encuentran los

enunciados por Megginson (1992) y Dessler(19%1):; ambos coinciden en

seflalar gue la APO censume mucho tiempo, particularmente durante su
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primer ciclo. El tiempo que se dedica a fijar objetivos, a las
evaluaciones periddicas v a ofrecer retroalimentacion puede

llevarse varias horas por cada empleado anualmente.

Ademas del problema anterior Dessler (1991) identifica
otras dos limitantes de la APO, unce de ellos es la dificultad para
fijar objetivos claros vy mensurables. El segundo, es que segun
Dessler, al intentar establecer objetives entre administradores y
subordinados se crea una situacidon de lucha en donde cada parte

busca su propio beneficio.

Por su parte Megginson {1992) menciona otros cinco
problemas: primero sostiene que la AP0 asumenta el papeleon, esto
debido a que al existir mayor libertad para gque los subordinados
determinen cbémo alcanzar sus objetivos muchos gerentes desean
mantenerse informados de lo gue sucede exigiéndoles reportes, datos
e indicadores de desempeno.

Segundo, la APO puede pasar por alto objetivos cualitativos
ya que al existir la necesidad de fijar obxjetivos especificos vy
medibles se da mayor anfasis a areas tales como las ventas,
utilidades, costos y obhjetives que facilmente pueden transformarse
a numeros, en cambio factores tales come las actitudes de los
empleados y satisfaccion en el trabajo son maéas dificiles de medir,

pero es necesarioc que también se incluyan al establecer objetivos.
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Tercero, puede haber poco © inadecuado apaoayc de la alta
direccidén. En ocasiones la alta administracidén no fija objetivos
delegando la responsabilidad a otras areas, segun Megginson si se
desea que un programa de APO sca exitoso debe contar con el apoyo
total de la administracion, la cual, mediante sus acciones, debera
poner el ejemplo a toda la organizacidn.

Cuarto, esta mal encaminada y es mal entendida. Cuando se
intreoduce por primera ve:r un programa de APO, por lo general tiende
a ser visto con recclo, ya gque muchos pueden percibirlo come una
amenaza a su autoridad.

Quinto, no es ceongruente con las filosofias administrativas.
La APO significa un cambic importante en las formas de pensamiento
y actuacién de los gerentes, antes de la APO, estaban acostumbrados
a definir los objetivos para sus subordinados; con la APO éstos se

establecen de manera conjunta.

Como se ha visto la APO s una estrategia compleja que
requiere de la participacidn total Jde la organizacidn si se desea
que tenga éxito. Debe planearse tomando en cuenta los problemas que
implica llevarla a la practica, los cuales si son  superados,

redundaran en beneficio de la organizacién.

Entre los estudios reciente que han llevado a la préactica
la utilidad de la APUO esta el re#alizado por Poister y Streib en

1995, En su investigacidn aplicaron cuestionarios a 520
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administradores de diversas organizaciones publicas con el fin de
de la APO en ese sector. El analisis de la

la APO se

explorar el uso
informacidén reveld que con consiguio una fucrte
coordinacién de metas y objetivos, ademas se reportaron mejoras en
la informacidn. Tambjén se

el flujo de
y la formacién de equipos

la comunicacidn Yy en
de trabajo.

fortalecieron la cooperacidn
Asi mismo, s encontrdé que los subordinados obtenian una
considerable autonomia en el establecimiento de sus propios
objetivos.
3.5 Horarie Flexible
Se sabe, por diversos estudios al respecto, gque los seres
sus

humanos experimentan diferentes curvas de actividad durante
periodos de vigilia, existiendo entoces quienes prefieran iniciar
sus labores en la marnana, otros quiza por la tarde e incluso habra
quienes se inclinen por las horas nocturnas. Como un intentoe de
el trabajo al ritmo de vida del emp leado y de que
una obligacidn externa

en Ottobrunn,

adaptar
constituya un medio para realjizarse, Yy no
impuesta, surge el horario flexible (HF) en 1967
introducido por la empresa B&lhkow.

Reptiblica Federal de Alemaniea,

Los primeros conceptos de HF se formularon de manera
que trajo come consecuencia una diversificacién de
dar wuna definicién

quien dice '"se

pragmatica, lo

Unc de los qgue intento

conceptos. autores
Precisa del HF es Heinz Allenspach (1975, p. 8)
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trata de un sistema con arreglo al cual el trabajador esta
facultado en principio para disponer su tiempo de trabajo diario
como le parezca y para fijarlo cada dia por si mismo. Dicho de

otro modo, el HF se caracteriza por la libertad de distribuir cada

dia las horas que han de trabajarse'.

El HF le permite al trabajador programar sus horas de

trabajo dentro de ciertos limites.

"Los regimenes de HF suelen comprender un nucleo horario
fijo, esto es, periodos de presencia obligatoria durante la
Jornada. En muchos casos se establecen dos perfiodos de presencia
obligatoria, uno por la mafana y otro por la tarde, por lo general
de dos horas cada uno. Sin embarge, la duracién y la distribuciédn

de los periodos de presencia obligatoria se establecen con base a

las necesidades del trabajo, las cuales pueden variar segun el
establecimiento, la categoria de trabajadores y el tipo de trabajo.
Son menos frecuentes los regimenes de HF carentes de periodos de
presencia obligatoria'™ (Proyecto Organizacidn Internacional del

Trabajo; 1993, p. 11).
trabajador puede elegir entre una jornada

En un HF, el
y una larga

corta (minimo dos periodos de presencia obligatoria)
(se fija por el tiempo transcurrido entre la hora de llegada méas

temprana que se autoriza y la de salida m&s tardia autorizada) .
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En esta modalidad se requiere que se trabaje en promedio el
numero de horas normales. Asi mismo puede acumularse un saldo
acreedor de horas; y a la inversa cabe acumularse un deficit de

horas. cCuando se tiene un saldo acreedor de horas sc le puede

ofrecer al trabajador unco © mas dias o medias jornadas de descanso
al final de un periocdo; el trabajador también tiene derechoe a gque

las horas acumuladas le sean remuneradas como horas

extraordinarias.

A continuacidén se presentan tres modelos de HF gue se

utilizan en industrias Y oficinas segun el Provecto de la
Organizacioén Internacional del Trabajo (1993). En cada uno de los
modelos eSS importante tomar en cuenta todas las caracteristicas

principales como: el numero normal de horas semanales de trabajo,
el periodo contable, los dias de descanso autorizados por periodo

contable asi como el saldo de horas que puede trasladarse.

Modelo de Horario Flexible limitado.
Se establecen breves periodos flexibles de media hora al
comienzo de la jornada y de una hora al final. El tiempo de la

comida es un pericdo fijo de una hora. Siendo la jornada maxima de

trabajo de ocho horas y cuarenta y cinco minutos y la minima de
siete hrs. Y guince min., por lo tanto para obtener un saldo
acreedor o deudor de horas sélo puede lograrse lentamente. Este

modelo se utiliza en la industria.
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Modelo de Horario Flexible tipi

Se marcan dos periodos de dos horas de presencia
obligatoria y tres periodos de dos horas de presencia facultativa.
El tiempo de la comida es de media hora como minimo y puede darse
un margen de dos horas para que dentro de éste rango se lleve a
cabo. La duracién maxima de la jornada es de nueve horas y treinta
minutos v la duracidn minima de cuatro horas; por consiguiente los
saldos acreedores ¢ deudores de horas se acumulan rapidamente. Este

modelo es comun en oricinas.

Modelo de Horario muy Flexible.

El trabajo comienza mas temprano y termina mas tarde que en
los modelos anteriores. Los periodos de presencia obligatoria son
limitados. La pausa para la comida varia entre media hora minimo y
dos horas y media como maximo, a partir de cualquier momento entre
las doce Yy las dos y media. De esta forma pueden trabalarse diez

horas en un dia comc maximo y tres horas y media como minimo.

Algunas recomendaciones comunes para la aplicacién de los

modelos anteriores son:

-~ Es conveniente estudiarse la posibilidad de modificar la
organizacién del trabajo, con la finalidad de que mas trabajadores

se beneficien.
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En la medida de lo posible,
debe contemplar

mismo.

para gue haya verdaderas opciones
deberian autorizar jornadas o

largas, habida cuenta de la
suponga para cada interesado.”
Los periodos contables na deben

superiores a un mes.
-~ La teneduria de los registros de

sencilla Y precisa, para gque el

facilidad.

Ventajas del Horario Flexible.

familiares del trabajador,
preferencias personales.

Mayor actividad de

Mejor organizacién del trabajo:

de las tareas siendo

trabajadores.

al establecer un regimen de HF,

que todos los trabajadores

"Los perlodos flexibles tienen gque ser
en materia de

semanas
carga fisica y
(Proyecto OQIT,

ser inferiores

Horarios de trabajo que pueden adaptarse a las

a su vida

la empresa sin gastos
el

mas eficaz y dando una mayor

se

tengan derecho al

Jo bastante largos como

horarios, pero no

laborales cxcesivamente

mental que ¢l trabajo

15) .

1993; p.

a una semana ni

las horas trabajadas debe ser

consulte con

trabajador las

responsabilidades

social y a sus necesidades y

salariales adicionales.

trabajo se ordena en funcidn

autonomia a los



- Se reducen las ausencias, las demoras y el tiempo perdido en el
lugar de trabajo; por lo tanto la necesidad de prerdidas
disciplinarias también se reduce.

- "Mejora general de la satisfaccién y motivaciédn del trabajador en
el empleo vy, por ende, de la productividad, la calidad, la
facilidad de la contratacidén y la estabilidad de la mano de obra".
‘Pr. [ad

1n33

L1 RY

También con el HF, de acuerdo con Allenspach (1975), hay
una eliminacién de los servicios gratuitos ya dgque al registrarse
solamente las horas aefectivas de presencia, Y no la duracién
tedrica del trabaljo, los minutos que el trabajador regalaba a la
empresa al llegar mas temprano [=) irse mas tarde, quedan

comprendidos en el tiempo de trabajo remunerado.

Desventajas del Horario Flexible.

- Problemas de comunicacion (entre trabajadores y supervisores con
diferentes horarios).

- Dificultades de surervision.

- Personal insuficiente durante los periodos que no son de
nresercia obligatoria. Ast como riesgos de abuso por parte de los
trabajadores respecto a las horas realmente trabajadas.

- Gastos adicicnales por el incremento de horas de actividad de la
empresa  (gastos como alumbrado, seguridad, y calefaccion, entre

otros) -
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Allenspach (1975) sehala que con el Hf, la direccién debera

pagar © compensar esos minutos que antes le "regalaba" el empleado

¥ con el tiempo sumaban horas.

Con base a todo lo mencionado, puede llegarse a la

conclusién de gque el HF no se adapta a toda clase de empresas ni a

todos los puestos, pero hacerlo a4 un lade por esta unica razodn

seria un error. Antes de pronunciarse a favor o en contra de su

rse con detenimiento las realidades y las

utilizacidén debe anali

posibilidades en materia de aorganizacién, de interdependencia de

las funciones y los puestos.

3.6 Semana Reducida

Algunos factores como los sociales, econémicos,

tecnoldgicos y Jjuridicos son los que influyen en la elaboracién de

programas de semanas reducidas o semanas de trabajo comprimidas, y

varian segun la situacion de cada pais, localidad, rama de

actividad, ocupacion o establecimiento.

Algunos de los principios generales de la semana reducida

son expuestos en un proyecto de la Organizacidn Internacional del

Trabajo (1993), y se refiercn a:
~ Ajustarse a las leyes Yy reglamentos nacionales asi como a las

disposiciones de los convenios colectivos.



-~ Tomar en cuenta el rendimiento econdmico de la empresa y el
bienestar de los trabajadores.

- Ser compatible con las normas apropiadas en materia de seguridad
Yy salud en el trabajo.

— Tener presente la naturaleza del trabajo que se realiza, el
esfuerrzo mental que éste exige, las condiciones ambientales y el
grado de supervision.

- Los Lrabajadores Yy representantes deberan participar en la

elaboracidn, aplicaciédn y revisidn de la semana reducida.

La semana de trabajo reducida se obtiene al concentrar 1la
duracion normal de la semana laboral en un numero mas reducido de
dias. A la vezr se& aumenta el numero de dias habiles de cada semana.,
de manera gue el total de horas laborales de la empresa ees mas

elevado.

Una aplicacidén comun de semana de trabajo comprimida
consiste en distribuir las horas normales de trabajo semanales en
cuatro Jjornadas, en lugar de cinco; por ejemplo: semana laboral de
cuarenta horas, la semana de trabajo comprimida seria de diez horas

en cuatro dias, en lugar de ocho horas en cinco dias.

Otra alternativa es que las horas normales de trabajo

semanales de dos semanas se distribuyan en nueve Jjornadas: por
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ejemplio: dos semanas de cuarenta horas se podraian distribuir en
lo que permitiria a los

ocho jornadas de nueve horas y una de ocho,
trabajadores un periodo de tres dias de descanso cada dos sSemanas.

"En el caso del trabajo por turnos, las semanas de trabajo

suelen establecerse cuando s6l10 se trabajan
(por ejemplo:

dos turnos

comprimidas
diarios. Ello permite prolongar la jornada laboral
en dos turnos de nueve horas}), sin que

dieciochoe horas distribuidas
durante

las horas mas penosas de la noche'

sea necesario trabajar

(Proyecto COIT; 1993, p. 11).

La opcidén de establecer semanas de trabajo comprimidas se

debe considerar so6lo cuando exista la posibilidad de reducir el
numero de Jjornadas laborales por semana, sin que las Jornadas
trabajo fisica vy

de

uenta la car

resulben mey largas, tomando en
mental, los riesgos, y otras caracteristicas de los trabajadores

como la edad.

Se les debe ofrecer a los trabajadores, en la medidad de 1lo
posible, la alternativa de elegir un horario de trabajo no

comprimido.

otra parte el numero de pausas deber& adecuarse a la

Por
No obstante, las pausas para

mayor duracién de la jornada laboral.
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comer deben ser relativamente breves con la finalidad de que 1la

duracién de la jornada sea mas corta.

La Organizacién Internacional del Trabajo en un proyecto
acerca de la Organizacién del Tiempo de Trabajo menciona las

siguientes ventajas y desventajas de la semana reducida.

Ventajas.

— Horario de funcionamientco mas prolongado de la empresa sin que
tenga un aumento de gastos por horas extraordinarias.

- Para la empresa SsSus gastos son proporcicnalmente inferiores por
no tener gque detener y poner en marcha nuevamente las maguinas, al
ser mas largas las jornadas laborales.

- Reduccidn de gastos de transporte y tiempo por trayectos entre el
domicilio y el lugar de trabajo, ya que se trabajan menos dias.

- Los trabajadores tienen tiempo libre mas aprovechable, por el

aumento de dias no laborables.

Desventajas.

- Se crea fatiga, estrés y descuidos, mas marcados en el caso de

Lra it S ad e w-dad, ror prolongarse las Jornadas laborales:
afectando la productividad y la calidad, asi como 1los riesgos de

accidentes.
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- Problemas para los trabajadores en sus relaciones familiares por
lo largo de su jornada laboral.
- Gastos extras por la prolongacidn de los horarios de

funcionamiento de la empresa como calefacciodn, alumbrado y

seguridad.

En un estudio realizado por Wouter van GINNEKEN en 1984
encontrd que la mayor parte de los sindicatos de Europa estan
luchando por obtener la semana de 35 horas y la disminucién del
numeroc de horas extraordinarias. Este estudio se limitd a analizar
los efectos de la reduccion de la semana de trabajo en el empleo.
Los Sindicatos defendicron en principio de que la reduccidn del
tiempo de trabajo sdlo puede aceptarse si se mantlienen los salarios
reales por semana normal de trabajo. For otro lado, si los
trabajadores aceptan un sistema de turnos o de rotacion, podra

mantenerse la capacidad de produccidn inicial sin un aumento de los

costos.

Se encontrd que los siete modelos macroecondtmicos llegan a
estimaciones uy distintas del empleo . Una de las razones
principales es qgque las empresas mas importantes no hacen frente a

la reduccién del tiempo de trabajo de la misma manera gque las
pequenas. También se encontrd que 65% de la reduccidn servira a la

creacién de empleos.
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3.7 Establecimiento de Metas

Al hablar del establecimiento de metas se habla de un
proceso fundamental, que por lo general, se reconoce en todas las
principales teorias sobre la motivacidén en el trabajo.

Asl mismo se encuentra una estrecha relacidn entre las
metas y las necesidades. "Generalmente tendemos a pensar en las
metas como los fines en los cuales un individuo esta comprometido a
fin de satisfacer necesidades. Pero en realidad las metas
profundamente interiorizadas operan como necesidades aprendidas o

secundarias" (Sverdlick, 1991; p. 383).

En catorce anocs de inwv

tigacion Latham y Locke en 1979

(citado en Tosi, 19%0) encontraron gue el establecimiento de metas,

no tiene dgue Ser necesariamente parte de un extenso sistema de
administraciéon para motivar el desempenoc eficiente, también puede

ser utilizada como una técnica en si misma.

Para poder llevar a cabo un eficaz establecimiento de metas

Rosenbaum (19

; asi como Latham y Locke coinciden al recomendar

los siguientes puntos:

1. Medida. Se refiere a la forma de coOmo se va a medir el desempefio.

2. Criterio. Establece las pautas sobre las cuales se determinara si

se alcanzd © no cl nivel de desempeno.

3. Nivel de dificultad. Deben formularse metas dificiles pero

alcanzables para incrementar el reto del empleo.



4. Formulaciém de lm meta. LLa meta debe tener dos principales
caracteristicas. Primero, deberad ser muy especifica, v si es
posible, estableciendo un tiempo limite para su logro. Scegundo, la
meta debe ser desafiante y con posibilidad de logro.
5. Metas individuales y grupales. Un aspecto que debe ser tomado en
cuenta es si las metas se diseflaran para un grupo o un individuo.
Se ha observado que las metas grupales promueven la cooperacion y
el espiritu de equipo. Por su parte las metas individuales impulsan
la responsabilidad personal y facililita valorar el descmperio de cada
trabajador.
6. Panto b&slco. Es importante establecer el grado de desempeno del
individuo y/0o grupo antes de fijar la meta. La evaluacidén del
acercamiento al objetivo respectoe a un punto de referencia, es
motivante.
7. Obtencién de Ias metas cooaprometidas. El administrador debe
asequrarse que los empleados aceptarin y persistiran en el alcance
de las metas. Una simple instruccién apoyada por un soporte
positiveo y una ausencia de amenazas o intimidacidn son suficientes
para asegurar la aceptacidén de las metas. Los subordinados deben
percibir las metas como adecuadas Y razonables, ademés, es
importante que confien en la administracién, ya que si sienten que
las metas no son mads gue medios da explotacidén, las rechazaran.
Estos autores concluyen gque el empleade obtiene un

sentimiento de orgullo y satisfaccién de la experiencia de haber
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Led posibilidad de Seyguir

A aflontes, s qUe:

logeads e lau
alcanzandolas tiende a reforzar la aceptacién de futuras metas. Una

vez que el establecimiento de metas es introducido, la competencia

informal frecuentemente surge entre los empleados.
8. Proporcionar elementos de apoyo. Cuando se introduce el

establecimiento de metas debe tenerse la seguridad de contar con
tsto  es, que los empleados

los elementos de apoye necesarios.

uipo, tiempo y ayuda) y

tengan los recursos noecesarios (dinero,
la libertad de utilirzarios para la obtencion de las metas, sin gue
las politicas de la compania constituyan un bloque para diche fin.

9. Retroalimentacién. FEl supervisor debe asegurarse qgue el empleado

de modo gue conozca en

sea provisto dJde retroalimentacion prec
qué grado entd alcanzando o fallando en el logro de las metas y
sobre esto ajustar su nivel de esfuerzo o estrategia adecuadamente.

Ventajas del establecimiento de metas.

Apoyandose en las investigaciones realizadas por Latham y
Locke en 1979, Rogenbhaum (1986) considera que el establecimiento de
metas Y Su segquimiento incrementan de forma significativa 1la
produccioén, reduce e ausentismo, aumentan el reto de un empleo,
aclara a todos los trabajadores lo gue se espera de ellos y fomenta

el sentimiento de orgullo y logro.

Limi : | del blecimiento de metas.

uno de los principales problemas que debe
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enfrentarse, sequn Rosenbaum {1986) , al implantar el

establecimiento de metas es la resistencia de los gerentes por

considerarlo un método sencillo y directo que todo el mundo,

jinclusive ellos mismos, conocen y utilizan de alguna manera.

El aspecto empirico en toda investigacion suele ser un

punto fundamental, ya gque de este modo es como se puede verificar

que rFe tienen son

si lo gue se dice en teoria o las hipdt

"rategias

como otras a3

validas. El establecimiento de wmeta

ra de manera oxperimental, tal

también ha sido llevada a la practi

es el caso de la investigacidn hecha por Wi, Boehne y Dahl en
1993 con 60 estudiantes de bachillerato a quienes se pidid
identificar errore ortograficos de un texto, preguntandoles con
anterioridad cuantos rrores creeritan identificar. Dichos autores

concluyeron gue los individuos tienden a desemperflarse mejor cuando

las metas son moderadamente dificiles Yy que en situaciones

complejas tienden a establecer metas gque maximicen sus estuerzos.

3.8 Modificacién do Conducta Organizscional

Otro método importante para crear una ambiente laboral

&n de la

productivo se encuentra en los principios de la modifica

conducta de B. F. Skinner (1938-13874). Dicho método se conoce como

acional (MCO) e! cual sostiene que

modificacidn de conducta organi

el comportamiento depende de sus consecuencias: por consiguiente,

122



es probable controlar el comportamiento de los empleados
manipulando sus consecuencias.

La MCO se refiere "a la manipulacién de las estructuras de

recompensa con el fin de conformar, moldear o alterar la conducta®

(Sverdlick, 1991; p. 391).
Varieos autores coinciden en describir los términos clave

que se aplican a la MCO:

Condicionamiento operante: “Es un proceso atraveées del cual

la persona maneja de manera eficiente el ambiente nuevo... a través

del proceso de condicicnamiento operante, el comportamiento gue
tiene ésta clase de consecuencia llega a tener maycr probabilidad
de ocurrencia. Se dice que el comportamiento se fortalece por sus
consecuencias y por esa razén a las mismas consecuencias se las

llama [reforzadores)”. (Skinner, 1977, p. 44).

la idea del condicionamiento

rlica

Ley del efecto:

operante. Esta ley establece persona tiende a repetir una

gque una

conducta que es acompanada de consecuencias favorables
(reforzamiento) Y a no repetir la conducta gque es acompanada por

consecuencias desfavorables.

Refuerxo positivo: Consiste en anadir alygo ayradable a un

desempenia descable, come  consecuencia la conducta tiende a
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repetirse por la razédn simple de gue es recompensada.

Es aquel en ggue se suprime algo

Raefuerzo negativo:

fin de fortalecer una respuesta. Es importante

desagradable con el

notar gue se refuerza negativamente una accidn para
se confunde muchas

fomentarla no

Aunque el refuerzo negativo

para reprimirla.
éstas dos técnicas son totalmente diferentes

veces con el castigo,

y tienen propésitos opuestos.

Busca reducir la posibilidad de gue una conducta

Castigo:
se repita, acompanando a la accidén indeseable con una consecuencia
5 en gran medida al castigo como

Aunque se recurre

desfavorable

consecuencia de una conducta indeseable, su wuso no estimula ningun
comportamiento deseable; siendo esto una importante limitacidn para

el castigo.

la extincidn la conducta indeseable no

Extincidn Con
recibe premios ni castigos, simplemente se ignora. Los
tienden a disminuir, ya que el

comportamientos inadvertidos
ser reforzadoe para que ocurra

aprendido necesita

comportamiento
no hay reforzamiento,

la conducta

nuevamente en @l futuro, Yy si

tiende a extinguirse por la ausencia del reforzamiento.

Modelamiento El hombre tiende a modelar su comportamiento
de acuerdo con el de los dem&s, cuando desconoce la manera adecuada
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de reaccionar o cuando estd cerca de alguien por guien siente
admiracién. El1 modelamiento ocurre cuando los reforzadores son
sucesivamente presentados al tener acercamientos a la conducta
dé, se estimula si

deseada. Aun cuando el desemperic esperado no se

va en la direccién correcta.

(Davis, 1981).

Programas de reforzamiento: Ya se ha mencionado que los

refuerzos {negativos Y positivos) son condicionamientos que
aumentan la posibilidad de que se repitan conductas especificas. La
manera en gue Se aplican estos refuerzos puede ser continua o

parcial.

Reforzamiento continuo: Ocurre cada vez que se produce la
reaccién esperada. En algunos casos, este nivel de reforzamiento
puede ser deseable para alentar el rapido aprendizaje, sSin embargo
en la tipica situacidédn laboral usualmente no es posible recompensar
a un empleado por cada conducta correcta.

Se da cuando solamente se refuerzan

Reforzamiento parcial:
es que el

Una de sus caracteristicas

algunas conductas correctas.

aprendizaje tiende a permanccer por mas tiempo.

Hay cuatro tipos de reforzamiento parcial, los cuales se

clasifican en dos grupos:
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a) Intervalo de tiempo.

— Intervalos fijos: Es el que proporciona un reforzamiento después
de un cierto periodo.

— 1Intervalos variables: Son los que proporcionan reforzamiento
después de periodos variables. Regularmente, las variaciones se
agrupan alrededor de un periodo meta o promedio de reforzamiento.
blRazon .

— Razén fija: Sucede cuando existe un reforzamiento después de
cierto numero de respuestas correctas.

- Razdn variable: El1 reforzamiento se da después de un numero

variable de respuestas correctas. ste programa tiende a ser el mas

poderoso de todos.

Después de haber desarrollado los distintos conceptos
empleados en la aplicacién de la MCO, se presentara una alternativa
para su establecimiento:

Primeramente se identifica la conducta que se necesita modificar,
después se determina gqué la motivé y la manera de reforzarse en el

presente.

Posteriormente debe estudiarse el ambiente de trabajo para
desarrollar una estrategia realista de intervenciédn para estimular

©o desanimar las conductas (Davis y Newstrom, 1391).
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Sverdlick (1991) senala que no hay un método unico de
establecer un programa de modificacidn de 1la conducta; pero si
algunas guias que por medio de investigaciones y experiencias han
demostrado que proporcionan beneficios:

l. El1 refuerzo positivo es mds seguro que los negativos.

2. Las recompensas dehen darse cuanto antes, una vez gque se
manifieste la conducta deseada.

3. Los empleados deben conocer qué conductas seran premiadas.

4. Los objetivos de conducta deben manifestarse en términos claros
Yy medibles.

5. Los empleados deben tener retroalimentacidn sobre su desempefio.
6. No se debe confundir la necesidad de reforzar con la necesidad
de capacitacion.

7. El objetivo de

recompensas €s impulsar el movimiento hacia
una meta; no se otorga sclamente para el logro de la meta final de

la conducta.

A continuacién se presentan algunos lineamientos generales

para la MCO,
- Identificar la conducta exacta gque se quiere modificar.
~— Emplear el reforzamiento positivo siempre que sea posible.

- Emplear el castigo solamente en circunstancias poco usuales y en

conductas especificas.

= Ignorar 1la conducta indescable menor para permitirc su

extincidn.
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- Emplear los procedimientos de modelaje para desarrollar una
conducta compleja correcta.

- Minimizar el tiempo entre la respuesta correcta v el
reforzamiento.

srzamiento frecuentemente. (Davis y Newstrom,

- Dfres

s ol

1991) .

Ventajaz de la Modificacién de la Conducta Organizacionsal.

Para muchos autores el mayor beneficio de la MCO es que
permite un analisis cilentifico de la conducta, porque se centra en
las consecuencias especificas de la misma y no en los aspectos
intangibles & internos de las necesidades humanas (Sverdlick, 19891

y Davis, 1981).

Por su parte Dentonn (1988) afirma gue con la MCO se puede

dar solucidén al problema de lograr cambios conductuales de manera

sistematica y orvgani
Svardlick (199%1) repnrta que la MCO medjora notablemente el

desempefio y la productividad.

Desventajas de la Modificacién de 1la Cond Oz, izaci 1
Las criticas a la estrategia de MCO son numerosas, Sverdlick
(1991) argumenta que las consecuencias conductuales se controlan de

tal manera que hace necesario que la gente modifiqgque su
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comportamiento, asi mismo fomenta dependencia mads que

.determinacién y madurez.

soborno en
recompensas
necesidades
teoria del
valoracidn

cual idades.

L.os tedricos de la conducta se defienden,

Para Davis (1981) el refuerzo puede ser una
la que se apela al desemperio sGlo para

externas en vez de hacer una contribucidén que

ia auto-

forma de
adguirir

satisfaga

personales de un orden mas elevado, sostiene gque la

refuerzo no apela al sentido de dignidad

de la persona, ni contribuye al desarrollo

' auto-

de eéstas

manifestandoe que

el hacer explicitas las consecuencias del comportamiento es con el

fin de ofrecer al empleado una eleccién clara; por 1lo tanto no es

manipuladora.

En el cuadro 5 se presentan las principales caracteristicas

de las estrategias motivacionales revisadas en este capitulo.
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Con esto se concluye la descripcidén de las estrategias

motivacionales comunmente utilizadas en el ambito laboral, en el

siguiente capitulc se realizara el analisis comparativo de las

mismas.
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CAFITULO IV
ANALISIS COMPARATIVO DE LAS ESTRATEGIAS MOYIVACIOWIALIN

lLa finalidad de este estudio es realizar un analisis

de las estrategias motivacicnales utilizadas en el

comparat ivo
ambito laboral. Dicho

anatisis se basa en ia informacion

desarrollada en el capitulo anterior. Para llevarlio a <cabo se
elaboraron dos cuadros: en el primero, se tomaron las principales
caracteristicas de cada estrategia: en e€! segundo, se consideraron

aquellos elementos relacionados con la motivaciom del empleado.

TIEMPO DE IMPLANTACION: Referente a los plazos © periodos de

tiempo en los cuales se lleva a cabo un objetiwvo © una meta. En la

mayoria de las Organizaciones un aflo se considera de ocorto plazo,

de 1 a 5 anos intermedio y de 5 afios o més sSe considera a largo

plazo. Megginson y Dessler.

GASTOS GENERADOS: Inversion econdmica que hace la organizacién
Koontz y Weihrich; wWerther;

para llevar a cabo la estrategi
Bemowski: Proyecto OIT.
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NECESIDAD DE ACTUALIZAR TECNOLOGIA: Contar con la maquinaria mas
moderna con €l fin de faciliar y mejorar el trabajo.

Koontz y Weihrich.

CONTROL POR PARTE DE LA ADMINISTRACION: Grado de verificacion

por parte de la Administracidn con la finalidad de saber si se esta
implementando adecuadamente la estrategia y sus resultados.

Werther y Davis; Dessler; Proyecto OIT.

REQUIERE OUN COORDINADOR O SUPERVISBOR: Necesidad de contar con

una persona que coordine o supervise las actividades de un empleado

o grupo de emplcados. Dessler; Proyecto OIT.

FORMA DE APLICACION: Se refierc a la forma de llevar a cabo 1la

estrategia, puede ser de manera personal o grupal.

OBTENCION DE RESULTADOS: s el logro de los objetivos.

MEJOR ORGANIZACION DEL TRABAJO: lLograr un aumento en cuanto a

la coordinacion de las actividades de un grupo v se logra

dividiendo la tarea entre sus miembros con base a sus talentos o
habilidades.

Proyecto OIT.
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ROTACION DE PERSONAL: Porcentaje de personal reemplazado, durante
un periodo de tiempo, en una empresa.

Koontz y Weihrich. -

AUSENTISMO: Fenémens que estad directamente vinculado con las
politicas de personal de una Organizacién y gque ilustra, entre
otros indicadores, la calidad del entorno laboral.

Koontz y Weihrch: Froyecte OIT, Rosenbhaum.

INCREMENTA PRODUCTIVIDAD: Es el aumento de la relaciéon entre los
frutos tangibles que logra la Organizacidén en bienes o servicios y
los recurscs gue emplea.

Davis y Newstrom:; Fukuda (citado en Carrién); Lopez; Diaz Sendra;
Garza y Gémer Maganda ;s Bemowski, Morrisey (citade en Reyes);

Proyecto OIT; Rosenbaum; Sverdlick.

MEJORA O FOMENTA LA CALIDAY: Hace que se mejoren las cualidades
gque constiuyen la manera de ser de una persona o cosa.

Ogliastri {citado en Carrién y Espinosa): Fukuda 4 citado en
Carridn) ; Lopez; Diaz Sendra; Garza y Goébmez Maganda; Bemowski:

Proyecto OIT.
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De las estrategias descritas los Circulos de cal jdadr {CC)
reportan un tiempo de implantacidén largo, ya gue un ciclo completo
comprende un minimo de 5 anos. Por otra parte en la Administracion
por Objetivos (APO) se puede considerar el tiempo de implantacidn
tanto corto como largo, puesto que los objetivos se fijan
generalmente por semestres o© afnos. En el resto de las estrategias
el tiempo va a depender de las propias caracteristicas de 1la

organizaciédn v de lo gque se pretenda lograr.

Respecto a los gastos generados, son elevados en el
Enriquecimiento del Trabajo (ET), esta caracteristica se encuentra
vinculada con la necesidad de actualizar la tecnologia. En los
Circulos de Calidad los gastos generados son minimos ya que
solamente se invierte en la preparacién de materiales de ensenanza
para capacitacién. En el Horario Flexible (HF) vy en la Semana
Reducida {SR) los gastos se pueden considerar bajos en algunos
aspectos (reduccidén de pago de horas extras:; para los trabajadores
ahorro en transporte) y elevados en otros para la empresa por el
incremento de las horas de actividad y 1o que esto implica. La
Administracidén por Objetivos (APOQ) , el Establecimiento de Metas
{EM) y la Modifijicaciédn de Conducta Organizacional (MCQ) no reportan

datos al respecto.

Se tiene un contrel mas estricto por parte de la

administracién en el Enriquecimiento del Trabajo (ET), en la
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Administracién Por Objetivos, en el Establecimiento de Me

s (EM) vy
en la Modificacidédn de Conducta Organizacional (MC0O), debido a gue
se definen los objetivos y metas a sequir, cada trabajador sabe lo
que se espéra de €l y en qué plazos dehe de lograrlo, asi como las
consecuen;ias de no lograr dichos objetivos. A veces este control
puede ser minimo como en los Circulos de Calidad, donde los grupos
de trabajo se vuelven mas autdénomos y responsables. El Horario
Flexible es la estrategia gque reporta diticultad en la supervision
por las diferencias de horarios. En la Semana Reducida no se

encontré informacidéon de esta caracteristica.

Por otro lade algunas de las estrategias requieren que
exista un coordinador o supervisor qgque maneje y orxganice las
actividades a realizar; tal es =1 caso del Enriquecimiento del
trabajo, los Circulos de Calidad, la Administracién por Objetivos,
el Horario Flexible vy @l Establecimiento de Metas. La Semana
Reducida v la Modificacidn de Conducta Organizacional no

proporcionan informacién sobre este punto.

La forma de aplicacién puede ser tanto individual como
grupal en el Enriquecimiento del Trabajo, en el Establecimiento de
Metas Y la Modificacidn de Conducta Organizacional; grupal
solamente en los Circulos de Calidad y en la Administraciédn Por
6bjetivos: e individual en el Horario Flexible y en la Semana

Reducida, aunque también pueden ser grupal solamente en la
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propuesta de las estrategia, pero en la practica se lleva a cabo de

manera individual.

En cuanto a la obtencidn de resultados se reporta a largo
Plazo en los Circulos de Calidad, manifestandose como una
desventaja (ya gque a veces no se tiene un seguimiento adecuado). En
la Administracién Por Objetivos se consideran a largo y corto plazo
depencdiendo del tiempo a gue se fijen. Esta caracteristica se
encuentra estrechamente relacionada <on el tiempo de implantacidn.

El

Gracias a 1la coordinacidédn de actividades, «n todas las

estrategias se obtiene una mejor organizacidn del trabhajo.

En lo referente a la rotacion y/o ausentismo de perscnal;
puede observarse que el Enriquecimiento del Trabajo tiende a
disminuir ambos aspectos, ya dque al estimular el crecimiento y la
autorrealizacidon los empleados se comprometen voluntariamente con
sus actividades. El Horario Flexible también disminuye la rotacidn
¥y el ausentisme, debido a lo adaptable de la Jjornada laboral. En el
Establecimiento de Metas se encontrd reducciédn del ausentismo
gracias a gue se genera en los participantes un sentimiento de
pertenencia, orgullo Yy logro. ELl resto de las estrategias no

reportan informacidn al respecto.

138



Todas las estrategias reportan como una ventaja el
incremento de la productividad, sin embargo en la Semana Reducida

afester o1 e 52 Hicone una buena plancaciin. Asi mismo el

Be P
Enrigquecimiento del Trabajo, los Circulos de Calidad, la
Administracién Por Objetivos, el Horario Flexible ¥y en la Semana
Reducida mejoran o fomentan la calidad de sus servicios y/o
productos. En el caso del establecimiento de Metas y de la
Modificacioén de la Conducta Organizacional se mejora notablemente
el desempenc de los empleados lo cual podria repercutir en la

calidad de su trabajo. (ver Tabla No. 1).

4.2 Anilizsis de las estrategias en relacién con la motivacién del empleado

TIPO DE MOTIVACION: La motivacidédn es un proceso internc que
resulta de una necesidad y gue impulsa, orienta y mantiene la
conducta hacia una meta especifica.

EXTRINSECA: Es la que se basa en elementos externos que integran el
medio laboral del individuo.

INTRINSECA: Es la desarrollada internamente por el empleado en su
interaccién inmediata con su medio laboral.

Davis y Newstrom: Rosenzwelg; Werther; Reyes: Proyecto OIT; Lat:ham‘

y Locke (citado en Tosi).
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REQUIERE DE CAPACITACION: Necesidad de dotar a un empleado de
conocimientos y habilidades gque le permitan desarrollar su puesto
de manera eficiente. Werther; Dessler.

FOMENTA LA COLABORACION Y LA PARTICIPACION: Es la promocidn para
lograr cierto grado de interaccidn y de ayuda mutua entre los
miembros de un grupo.Ogliastri ( citado en Carridn); Werther:;
Bemowski; ASQC/Callup Survey Report; Poister; Rosenbaum:; Latham y

Locke .

PROMUEVE LA COMUNICACION: Da origen a un conjunto de procesos
segun los cuales se transmiten y se reciben diversos datos, ideas,
opiniones y actitudes que constituyen la base para el entendimiento

© acuerdo comuin. Reyes; Poister.

GENERA COMPETENCIA ENTRE LOS EMPLEADOS: Hace contender a dos o
mas empleados para lograr la misma meta. Lopez; Diaz Sendra; Garza

y Géomez Maganda.

PROVOCA SENTIMIENTOS DE PERTENENCIA, LEALTAD O IDENTIDAD: Hace
sentir cierta identificacion hacia un grupo u Organizacidén,
sintiendo gque forma parte de la misma y aceptando las normas gque
establezca. Koontz y Weihrich; Werther; Lépez: Diaz Sendra; Garza Yy

Gomez Maganda; Rosenbaum.
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ORIGINA CAMBIOS DE ACTITUD: Modifica la disposicién para actuar a
favor de una situacién determinada. Ogliastri ( citado en Carrxridn);
Davis.

SUSCITA CAMBIOS DE CONDUCTA: produce cambios en la manera de

conducirse de un individuo. Denton; Davis.

PROMUEVE LA OBTENCION DE LOGROS: Es <l impulso que se le da al

empleado para «lcanzar objetivos o metas. Tanennhill; Rosenbaum.

MEJORA EL DESEMPENO (EFICIENCIA): Hace que se mejore el nivel de
rendimiento de un empleado. Ogliastri (citado en Carrién); Latham y

Locke (citado en Tosi), Rosenbaum; Sverdlick.

INCREMENTA LA RESPONSABILIDAD: numento del grado en gque un
empleado s compromete con las actividades que emprende.
Tanennhill; Werther y Davis; Lopez; Diaz Sendra: Garza y Gomez

Maganda; Rosenbaum; Latham y Locke (citado en Tosi) .

PROPORCIONA RECONOCIMIENTO: Da un estimulo, aceptando '

admitiendo les logros y aportaciones del trabajador. Tannehill.

POSIBILIDAL DE DESARROLLO (AUTODESARROLLO, AUTORREALIZACION):

Hace probable que se sumen experiencias, acciones propias b4
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oportunidades del trabajador para lograr sus objetivos

profesionales.Tannehill; Davis y Newstrom; Koontz.

PROPORCIONA AUTONOMIA: Dar al empleado independencia y libertad

para programar sus labores. Davis; Rosenzweig: Tosi; Werther vy
Davis; Poister:; Proyecto OIT.

PROPORCIONA RETROALIMENTACION: Es el grado en que el empleado

recibe informacién clara sobre su actuacion de parte de
supervisores o de sus comparieros de trabajo. Davis; Rosenzweig;
Tosi.

Como primer punto encontramos que todas las estrategias
tienen como finalidad proporcionar al empleado un tipo de

motivacison intrinseca, excepro la Modificacion de Conducta

Organizacional la cual motiva de manera extrinseca. Asil mismo

tenemos gue la Administracidn Por Objetivos lo hace de las dos

formas.

El Enriguecimiento del Trabajo, los Circulos de Calidad y
la Administracién por Objetivos proporcionan capacitacién a los

empleados que se encuentran participando en ellas (se capacitan

empleados, supervisores y/o coordinadores). La Modificacidn de

Conducta Organizacional capacita en cierta forma meldeando la

conducta de los trabajadores, lo cual facilita el aprendizaje de

tareas complejas., E1l Horario Flexible, Semana Reducida 3%
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Establecimiento de Metas, no dan capacitacion como tal, pero si

informacidn sobre la aplicacién de la estrategia.

participacion los

rale fomentar la ocolaboracidn y la

Circulos de Calidad, la Administracidédn Por Objetivos, la Semana
Reducida y el Establecimiento de Metas; esto generalmente con el
fin de solucionar problemas. En el Enriquecimiento del Trabajo y el

Horario Flexible se da la participacion ya que el empleado se

compromete voluntariamente con sus actividades. En la Modificacidén

de Conducta Organizacional no se reportan dichas caracteristicas.

Se promueve la comunicacion en los Circulos de Calidad, en la

Administracién Por Cbhjetives vy en el Establecimiento de Metas; por

el contraric en el Horario Flexible la comunicacion tiende a

disminuir o© se dificulta, ya que por la variedad de horarios,

algunas veces supervisores y emnpleados no coinciden en ellos. En el

Enriquecimientoe del Puesto, Semana Reducida y la Modiflcacion de

conducta Oraganiracional no se reporta informacidén al respecto.

Generan competencia entre los empleados el Enriquecimiento

del Trabajo, los Circulos de Calidad Yy la Administraciéon por

Objetivos; el objetivo principal de esta caracteristica es el

beneficio comun, en el Establecimiento de Metas la competencia es

de tipo informal, ya que al lograr metas desafiantes, se motivan

para alcanzar otras. La Semana Reducida, el Horario Flexible y la
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Modificacién de Conducta Organizacional no proporcionan

informacioén.

Satisface necesidades de pertenencia, lealtad o identidad
en el Enriquecimiento del Trabajo, los Circulos de Calidad, 1la
administraciétn por Objetivos y el Establecimiento de Metas; esto se
da tanto al grupo como a la organizaciédn. Las restantes no dan

informacibén sobre este punto.

Los empleados que participan en el Enriquecimiento del
Trabajo vy en la Administracién Por ObJjetivos manifiestan cambios
tanto de actitud como de conducta. Los Circulos de Calidad originan

cambios de actitud; y la Modificacidn de Conducta Organizacional

cambios de conducta. En el Horario Flexible, Semana Reducida vy
Establecimiento de Metas, puede considerarse cualgquiera de ambos
aspectos, ya que el trabajador se integra a ellos & manera

voluntaria y con la idea de gque sera un beneficio tanto para el

como para la Organizacion.

Las estrategias que promueven la obtencidn de logros son el
Enriquecimiento del Trabkajo, los Circulos de Calidad, la
Administracién Por Objetivos y el Establecimiento de Metas. Esta
caracteristica se relaciona con las posibilidades de desarrollo que
tiene el emp leado (ya que le proporcionan autorrealizacion,

autodesarrollo o© crecimiento). En el Enriquecimiento del Trabajo
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los logros pueden ser Ccomo un ascensce a mejores pucstos:; en los
Circulos de Calidad los logros son su finalidad Y en el
Establecimienteo de Metas los logros se observan como un reto. E1
Horario Flexihle, la Semana Reducida y la Modificacién de Conducta

Organizacional no hacen referencia a este punto.

Todas las estrategias mejoran el desempefio o la eficiencia
de los empleados, excepto la Semana Reducida de la gue no se
encontro informacion. Asi mismo se observa que los empleados

incrementan =su responsabilidad en la mayoria de las estrategias,

menos en la Modificacion de Conducta Organirzacional, de la cual no

se encontrd informacidn.

Las estrategias que proporcionan reconocimiento son el
Enriquecimiento del Trabkajo, los Circulos de Calidad, la
Administracion por OLjetivos, Lla Modificacién de conducta

Organizaciconal y el Establecimiento de metas. Las dos restantes no

proporcionan informacién al respecto.

Todas las estrategias excepto la Modificaciébn de Conducta
Organizacional, de la cual no se reporta esta informacidn, tienden
a estimular el desarrollo profesional, laboral y personal, puesto
gue estan dirigidos a ofrecer a los empleados una opeortunidad para

satisfacer sus necesidades superiores.



El Enriquecimiento del Trabajo, la Administracion por
Objetivos, el Horario Flexible y el Establecimiento de Metas son
estrategias que proporcionan un trabajoe autdnomo, puesto gque los
empleados tienen libertad para sus actividades. En los Circulos de
Calidad la autonomia se da como grupo. El resto de las estrategias

no mencionan este apartado.

Por ultimo se puede observar que el Enriquecimiento del
Trabajo, los Circulos de Calidad, la Administracién por objetives,
el Establecimiento de Metas Y la Modificacidn de Conducta
Organizacional proporcionan retroalimentaciédn a los participantes,
con ella se pretende gue el trabajador reciba informacidn de como
esta realizando sus actividades y que resultados propician para
hacer los ajustes necesarios en caso de requerirles. El Horario
Flexible y la semana Reducida no hacen referencia sobre este rubro,
ademas de qgue la retrocalimentacioén se dificulta por lo variable de

los horarios. (vexr Tabla No. 2).

Con esto concluimos el objetivo de esta investigacién; a

continuacién se expondran las conclusiones.
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CONCLUSIONES

Las empresas muestran continua preocupacidn por motivar a
sus trabajadores, ya que los consideran el elemento clave dentro de

las mismas: por lo tanto buscan fomentar su educacidén, su aprecio y

su desarrollo.

Resulta dificil identificar 1los elementos que son
motivantes para cada trabajador y mas ain manejarlos para que
impulsen la conducta del individuo hacia los objetivos de 1la
‘organizacién Y que a su vez logren satisfaccion e interés en sus

labores.

Se puede pensar que los empleados gque alcanzan un nivel de
salario suficiente, no superaran su desempeno sino estan
satisfechos en otros niveles del ambito laboral, como son la

participacion y los reconocimientos entre otros.

En esta investigacidn se revisaron las siguientes
estrategias motivacicnales: Enriquecimiento del Trabajo, Circulos
de Calidad, Administracién por Objetivos, Semana Reducida, Horario
Flexible, Establecimiento de Metas Y Medificacién de Conducta
Organizacional; las cuales consideramos como  nuevos planes de

incentivos no monetarios que las empresas pueden utilizar.
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Estas estrategias tienen sus antecedentes en los Modelos
motivacionales (Tradicional, Relaciones Humanas y Recurses humanos)
que han surgido a traves de la historia, los cuales se han
presentado conforme a los cambios sociales, econdmicos,
organizacionales Yy por supuesto psicoldgicos. Consideramos que el
Modelo de Recursos Humanos es el gque en un momento dado aporta los
supuestos, normas Y expectativas gue sirven de basa a las
estrategias estudiadas, a excepcidn de la Modificacidn de Conducta
Organizacional, la cual dada sus caracteristicas, ubicamos en el

modelo tradicional.

Asi mismo en el aspecto tedrico algunas de las estrategias
tienen claramente definida la teoria de la cual proceden; por
ejemplo, el Enriquecimiento del Trabajo de la Teoria Bifactorial de
Herzberg: la Modificaciédn de Conducta Organizacional de la Teoria
del Reforzamiento de Skinner y el Establecimiento de Metas de 1la
Teoria de Fijacién de Metas de Locke; el resto de las estrategias
no tienen una vinculacidén directa con alguna teoria. No obstante,
analizando el proceso de cada estrategia se pueden ubicar con
alguna teoria; por ejemplo la Administracidédn Por Objetivos en la
Teoria de Fijacidn de Metas, ya que de acuerdo con esta teoria, la
motivacion implica la busqueda de metas que van a satisfacer
ciertas necesidades y que cuanto mas cerca se osta de una'meta, mas

atractiva se hace y se disfrutan en mayor medida las recompensas;
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la esencia de la Administracion por Objetivos es el establecimiento
Y obtencion de metas que conjuntamente se definen por superiores y
subordinados, esto tiende a aumentar el compromiso y desempena de
ambos, asi comosu motivacion al tener preciso coma deben
conducirse, <cnal es su posicion respecto a la meta y como seran
recompensados en caso de lograrla.,

Los Circulos de Calidad pueden relacionarse con la necesidad de
logro de la Teoria de las Necesidades Secundarias puesto gue en

ambos el interes por avanzar, identificar, analizar y solucionar

problemas, asi como 2l autodesarrallo es estimulado.

Por su parte podemos ubicar la Semana Reducida y Horario Flexible
dentro de la Teoria ez Maslow, esto con base a que ambas
estrategias fueron coreadas con el fin de adpatar el trabkajo al

ritmo de vida del empleado y que a su vez cor

stituyan un medio para
realizarse Yy no una obligacion externa impuesta, en este sentido
alcanzan el nivel mas alto en la Jerarguia de Maslow; y por otra,
al tener el empleado mas tiempo libre puede dedicarse a actividades

acordes a sus preferenci

s personales gue pueden englobarse dentro

de las necesidades de afiliacion de Maslow.

El hecho de que las Teorias de las Expectativas y de la
Equidad no tengan un vinculo directo en alguna estrategia en
particular, no significa que no tengan ninguna relacién: por el
contrario, pensamos gue estas teorias tienen elementos que de una u
otra forma se interrelacionan en cada estrategia, con cada persona,

en cada grupo y en toda Organizacidn.



A continuacién se presentan las caracteristicas relevan

eoncontradas en cada una de las Estrategias Motivacionales:

En el Enriquecimiento del Trabajo se halld que los gastos
generados son elevados, esto mas que nada debido a la necesidad de
actualizar tecnologia. Asi mismo reguiere un coordinador, el
control de la administracion es mayor lo cual tiende a mejorar la
organizacion del trabajo, su forma de aplicacioén puede ser
individual o grupal; por otro lado la rotacion y auscentismo de
personal tienden a disminuir Y se mejora la calidad b4
productividad. En cuanto a la motivacidn del empleado, es de tipo
intrinseca, genera competencia entre los empleados Y mayor

participacion de los mismos, origina cambios de actitud y conducta;

Promueve la obtencidén de logros, mejora el desempeno Y
responsabilidad:’ proporciona reconocimiento, autonomia %
prosibilidades de desarrollo; el empleado recibe capacitacidn y

retroalimentacidon.

En los Circulos de Calidad se encontrd gue su tiempo de
implantaciéon es largo., pero sus gastos generados son bajos; él
control gque ejerce la administracidén sobre los empleados €5 menor,
requiere un coordinador y su forma de aplicaciédn es grupal. La
obtencibén de resultados son a largo plazo, la organizacion del
trabajo se mejore, se incrementa la productividad y la calidad. En
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cuanto al tipo de motivacidn, ésta es de naturaleza intrinseca;

fomenta la colaboracidn, participacién y competencia positiva;

promueve la comunicaciéon y @l sentimiento de pertenencia al grupo y

a la Organizacién, se originan cambios de actitud y conducta,

promueven la obtencién de logros; existe posibilidad de desarrollo

¥ la autvnomia del grupe, mejorando el desempoeno ¢ incrementando la
responsabilidad; proporciona  reconocimiento, retroalimentacidn y

capacitacion al empleado.

1 la Administracion por

el tiempo de

implantacidn se considera largo (anos) y/o corto (por semestre); ol

control por parte de la administracidn es mayor, s requiere de un

supervisor, la forma de aplicaciédn es grupal, la obtencidén de

resul tados puede ser a largo o corto plazo dependiendo el tiempo en

que se establezcan los objetives. Asi mismo, mejora la organizacion

del trabajo, la productividad vy la calidad. Su forma de motivar es

tanto intrinseca ZOomo extrinseca, fommenta la colaboracién,

comunicacidn, participacidn, y la competencia; suscita sentimientos

de pertenencia a la empresa; origina cambios de actitud y de

conductag Dromueve 1a obtenciéon de logros, reconocimiento v
desarrollo; proporciona autonomia, mejorando el desempeno e
incrementando la responsabilidad. Al empleado se le da

retrcocalimentacidn y capacitacién.
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En el Horario Flexible los gastos generados pueden ser
tanto elevados como bajos, el rcontrol por parce de la
administracién es menor ocasionando dificultad de supervision, sin

embarge la organizacidn del trabajo pucde mejorar; su forma de

aplicacion es individual; se disminuye la rotacioéon y el ausentismo
de personal; la productividad y la calidad tienden a aumcntar. La
motivacioén es de forma intrinseca, la participacion de los

empleados es de manera voluntaria; por la variedad de horarios la
comunicacidn puede disminuir, asi mismo se originan cambios de

actitud y conducta; por otro lado la responsabilidad sc¢ incrementars

proporciona autonomia, posibilidad de desarrollo y se¢ mejora el

desempeno.

En la Semana Reducida los gastos gque genera s¢ consideran
tanto elevados como bajos, su forma de aplicacidédn puede ser
individual © grupal; dependiendo de la adaptacidén gque se haga de
ésta estrategia la calidad y propuctividad pueden aumentar o©
disminuir. La motivaciédn gque proporciona es de tipo intrinseca,
fomenta la colaboracidn y se incrementa la responsabilidad. Como én
las anteriores estrategias la Semana Reducida fomenta el desarrollo

del empleado, cambios de actitud y conducta del mismo.

En el Establecimiento de Metas el control gue se tiene por
parte de la administraciédn es mayor, reguiere de un coordinador, se

mejora la organizacidén del trabajo, su forma de aplicaciédn puede
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ser tanto individual como grupal, el ausentismo tiende a disminuir,

la calidad y la productividad a incrementarse. Motiva de manera

intrinseca, fomenta la participacidédn y la comunicacién; genera

sentimiento de pertenencia al grupo y a la Organizacidn, asi como

competencia positiva entre los empleados. Promueve la obtencidén de

logros y de desarrollo, busca dar reconocimiento, incrementa 1la

responsabilidad y mejora el desempeno, se originan cambios de

actitud y conducta, también proporciona retroalimentacidn a los

empleados.

En la Modificacidén de Conducta Organizacional el control

por parte de la organizacié4n es mayor, su forma de aplicacidn

puede ser tanto invividual como grupal, mejora la organizacidédn del

trabajo, la productividad y la calidad. Su forma de motivacion es

extrinseca, genera cambios de conducta y mejora el desempefio;
otorga reconocimiento, proporciona retroalimentacidébn y permite el

aprendizaje de tareas complejas.

tas estrategias es el de

A pesar que el objetivo de

incrementar el sentimiento de valor perscnal, desarrollar las

Cupacidades y mejorar la actitud de 1los gerentes o 2 supervisores,

al trabajo y hacia su

asi como de los empleados hacia la empresa,

vida en general; se debe tomar en cuenta que las estrategias

analizadas en esta investigacidon no se pueden aplicar a todas las
empresas ni para todos los empleados. En las empresas, se debe
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considerar sus caracteristicas, los recursos disponibles asi como

lo que se pretenda lograr.

En cuanto a los empleados que participan en alguna de las
estrategias lo hacen de manera voluntaria, la empresa por medic de
los gerentes o supervisores tiene la obligacidén de informar a los
empleados en que consiste la wrtrategia a implantar, con el fin de
que decidan participar © no; asi mismo se debe tomar en cuenta las

caracteristicas personales de cada uno de ellos.

Se deben tomar en cuenta las sugerencias del empleado para
mejorar el trabajo: ya gue resaltan la necesidad a la capacitacidn,
el mejor aprovechamiento del elemento humano, la convivencia
informal de supervisores y empleados, ¥y lo mas importante el tener

oportunidades de autodesarrollo.

Los cambios de actitud son fundamentales dentro de las
estrategias, frecuentemente se cree que los cambios de conducta van
de la mano con cambios de actitud, sin embargo, puede haber cambios
conductuales s5in estar convecidos de ellos, por esta razédn las
estrategias motivacionales inicialmente fomentan cambios en las
actitudes para gue de este modo sean mas aceptadas y mas evidentes

sus beneficios.
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Otro elemento basico para las estrategias es el desarrollo
y establecimiento de objetives clares y medibles, vya que esto
ofrece un sentide de orden y propédsito para toda la empresa, lo
cual wva a permitir a los gerentes y a los empleados tener un
panorama mas amplio de las metas de la empresa. En general, es un
proceso que logra qgque los gerentes y los empleados trabajen en
forma continua para alcanzar un mejor nivel, y una vez gue los

objetivos empiezan a lograrse, la confianza de ambos aumenta.

Cuando se establecen los objetivos se debe contemplar que
sean: especificos; ya que cuande no son claros, la motivacién
tiende a disminuir. Se deben acordar en forma mutua, puesto que si
dos personas tienen una meta en comuan, tendran mas confianza en que
se logren. Deben ser realistas, ast como dificiles pero
alcanzables. Al establecer objetivos con todas las caracteristicas
anteriores, se facilita el reconocimiento de los logros de los

empleados.

La comunicacisn y retroalimentacién Juegan un papel vital
en el desarrollo de las estrategias analizadas. La comunicacioéon es
un factor motivacional importante ya sea para premiar, criticar o
informar; ademas de promover el entendimiento, la productiwvidad vy
la identidad como equipo. Por eotro lado, la organizacién debe
ofrecer retroalimentacion consistente y constante a sus empleados,

para gque puedan actuar con eficiencia, desarrollar sus habilidades
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¥y asi crecer con la empresa; vya que no hay nada mas frustrante para
los empleados que ignorar como contribuye su trabajo al
funcionamiento total de la empresa.

El reconocimiento es una forma muy efectiva y accesible
para motivar a los empleados. La participacidén es otra clave
esencial para la motivacidn ya que permite gque la empresa comparta
la toma de decisiones, por lo tanto los trabajadores se

responsabilizan de manera directa oen las tareas gue realizan.

Por otro lado, entendemos que por la situaciédn social,
econdtmica y pelitica que se vive en nuestro pais, se dificulta el
desarrollo de las estrategias motivacionales; consideramos aque
pueden ser varios los factores que lo originan, entre ellos el
atraso tecnolégico, la falta de capacitacion en los empleados, asi
como la desconfianza e ignorancia que se tiene sobre los beneficios

o ventajas que sec pueden obtener si se hace una aplicacidn adecuada

a las necesidades motivacionales del nmnexicano, como  a su
idiosincracia. A pesar de esto, encontramos qQue los Circulos de
Calidad son una estrategia muy flexible y adaptable que muchas

organizaciones en México estan adoptando.
En general se puede concluir que las estrategias

motivacionales no son una panacea y no siempre pueden ser efectivas

para todas las organizaciones; no obstante, se consideran como
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medios efectivos para motivar a los trabajadores y asi conservar un

recurso valioso para la empresa: los empleados.

En esta investigacidén se obtuvieron datos tedricos
importantes sobre algunas de las alternativas para proporcionar
motivacién a los empleados; pero aun falta conocer en gué medida
éstas estrategias son aplicadas, © el nivel de aceptacién por parte
de los empleados, asi como las adaptaciones gue hacen las empresas

para su o apll idn.

Finalmente, cabe destacar que las estrategias
motivacionales en su mayoria han sido disefiadas y aplicadas por
profesionales ajenos a la psicologia; sin embargo, consideramos que
le corresponde al psicdloge laboral contribuir de manera directa en

el diseno y aplicacion de dichas estrategia ya ¢ue por su mi

ma

formacibén académica y caracter multidisciplinario cuenta con los

elementos que le facilitan comprender la naturaleza huména y su

conducta.

Es necesario r

altar que a pesar de qgue la motivaciédn

laboral es un tema muy importante, no se encontraron
investigaciones que contemplaran y analizaran conjuntamente estas
estrategias, con ello consideramos que le proporcionamos al
psicélogo laboral una herramienta que contribuya en su desarrolloe

profesional.



Algunas limitaciones que S0 presentaro en la elaboracidn

de esta investigacidn documental fué la escasa informacidén sobre
algunas de las estrategias analizadas.Por otro lado el material a

revisar fué dificil de encontrar en Universidades o Instituciones,

lo cual implicaba una gran inversidn de tiempo Yy dinero. Como

investigacidon documental, onlleva las limitaciones proplas de un

trabajo de este Cibo ya  aue no se llevaron a caho situaciones
empiricas que pudiieran probar, confirmar e} refutar algo en

particular sobre las estrateglias (por ejem. una mas “efectiva” que

te, la informacidn teord

otra), no obst

v el andlisis reali

puede ser importante al ser utilizada como base para

investigaciones empirica por ie gue se sugiere so lleven a «abo

posteriores investigacione

sobre este tema, pere analiz

ndo de

manera individual cada estrategia, principalmente, en el aspecto

practico, visuatizando sus alcances y aplicaciones:

en  empresas

mexicanas.
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GLOSARIO
ACTITUD

Predisposicién para actuar a favor o© en contra respectc a una
situacidén determinada.

AMBITO LABORAL

Espacio comprendido dentro de 1limites sociales y fisicos, en el
cual el trabajador lleva a cabo sus actividades.

ANALISIS

Estudio reaiizado para separar las distintas partes de un todo.

AUSENTISMO

Fendmeno  gue esta directamente vinculado con las politicas de
personal de una organizacion ' que ilustra, entre otros
indicadores, la calidad del entorno laboral. ‘

AUTONOMIA

La medida en que el trabajo 1le da al empleado independencia vy
libertad para programar sus labores.

CALIDAD

Conjunto de cualidades gue constituyen la manera de ser de una
persona o cosa.

CAPACITACION

Dotar a una persona de conocimientos y habilidades que le permitan
desarrollar su puesto de manera eficiente.

COLABORACION

Grado de interaccidn y ayuda mutua que existe entre los miembros de
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un grupo y que puede facilitar u obstaculizar las actividades del
mismo.

COMPETENCIA

Contender dos O mas personas para lograr la misma meta.

COMUNICACION

Conjuntc de procesos segun los cuales se transmiten y se reciben
diversos datos, ideas, opiniones y actitudes gque constituyen la
base para el entendimiento o acuerdo coman.

CONDUCTA

Manera de proceder de un individuo.

DESARROLIO PROFESIONAL

Suma de las experiencias, acciones propias y oportunidades del
individuo para lograr sus objetivos profesionales. )
EFICIENCIA

Nivel de rendimiento conforme a las capacidades personales.
ESTRATEGIA

Conjunto de procedimientos sistematizados empleados para el logro
de un objetivo especitfico.

ESTRATEGIAS MOTIVACIONALES

Conjunto sistematico de acciones especificas que buscan inducir la
conducta del trabajador hacia los objetivos organizacionales y gue
a su vez le proporcione una sensacidén de bienestar.

MOTIVACION

Proceso interno gque resulta de una necesidad y gue impulsa, orienta
y mantienec la conducta hacia una meta especifica.
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MOTIVACION EXTRINSECA

Es aquella basada en elementos externos gque integran el medio

laboral del individuo.

MOTIVACION INTRINSECA

Es la desarrollada internamente por el empleado en su interaccion

inmediata en su trabajo.
MOTIVACION EN EL TRABAJO
Es inducir a una persona o grupos de personas cada una con Ssus

idades distintivas y personalidad, a trabajar para

propias nec
realijcar Jos objetivos de la organizacién en tanto también se
procura la realirzacion de los objetivos propios.

ORGANIZACION DEL TRABAJO
Coordinacién de las actividades de un grupo de personas, a traveés
de dividir las tareas entre sus miembros con base a sus talentos o
habilidades.
PRODUCTIVIDAD

Es la relacién entre los frutos tangibles gue logra la organizacion
en bienes o servicios y los recursos gque emplea.

REéOb!PENSA

Premio que se otorga por algun mérito.

RECONOCIMIENTO

Estimulo consistente en aceptar y admitir los logros y aportaciones
del trabajacor.

RESPONSABILIDAD

Grado en gque un individuo se compromete con las actividades que




emprende .

RETROALIMENTACION

Es el grado con que el empleado recibe informacidén clara sobre su

actuacién de parte de supervisores o de sus compaieros de trabajo.

ROTACION DE PERSONAL

Porcentaje de personal reemplazado, durante un pericdo de tiempo,

en una empresa.

SALARIO

Remuneracién del trabajo efectuado por una persona por cuenta de

otra, en virtud de un contrato de trabajo.
SATISFACCION

Complacer o realizar una necesidad o deseo.
SENTIMIENTO DE PERTENENCIA

Nivel de identificacién de un individuo hacia

un grupoc u

organizacién, sintiendo que forma parte de ella y aceptando las

normas que establezca.
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