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R:S&U-EW 

Se describen ios Mode1os Motivacional.es a ~ravés de la historia, 

a.si.. como algunas de las teorías de la Motivación Laboral_ Se 

resal.ta. l.a i..m..portanc:ia. de ::..a O=:-qanización; el individuo y lo::s 

grupos en la m~sma. Se rnenc~onan las mot~vaciones del mexicano en 

el trabajo_ Se presentan siete E:strategia.s l-10!::. ívaciona:ies, 

señalando veI""!ta:Jas y desventajas. Se real.iza análisis 

comparativo de las Estrategias Motivaciona.1es. 



INTRC>D'UC:C:ll<>N 

"En la actualidad, el trabajo es problema soc1a1 y 

e:conórnico, por eso cada día estudia con mayor intensidad y 

·-profundidad .. (Mankel_iuna.s 1991, p. 246} -

Se estima que alrededor del SO'r. de los prob1-emas que 

a.que:ja.n 

hum.a.no. 

las Organizaciones modernas 

Por otra parte, las ciencias 

refieren al 

tecnol6gi_cas, 

factor 

se han 

desarrollado mucho mAs rápido que las c1enc1as que estud1an las 

personas, ocasicna.ndo un grave desequ:!.l.ibr:i...o entre ambas. 

En los paises de América Latina, con prob.l.emas de 

marginación, corrupcion y subdesarrollo, la nece.sic:iac:l de a.tender 

el aspecto human.o aún m~s apremiante. México por ejemplo 

cuenta in.rnensos recursos naturale.s y s:Ln enl.bargo ubica 

eni.:.re los países subdesarrollados. En los último.s a.nos las 

soc:i edad mex :i.. can.a ~a preocupado por desarrollar el capital.. 

humano Lorma racJona1 todos los niveles- (Rodríguez, 

1988) -

La motivación ha sido siempre un elemento importante 

todos l.os aspectos de l.a v-icta del hombre, incluyendo el. ámbito 

laboral., el cua1 los trabajadores buscan rea.liz.a.ción, 
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trabajos que resulten interesantes y que o~rezcan la oportunidad 

de participar en la toma de decisiones_ 

Estos aspectos fueron los que suscitaron el interés para 

la elabora.e ion de esta tesis, ya que para estimular de manera 

ef~caz con lncentlvos no monetarlos, necesar~o que se conozcan 

l.a.s estrategias rnotivacionales que utiliza.o el ámbito 

iaboral, dado que en la actualidad la mayoría de las empresas se 

ven lmposlbllltadas para brindar aumentos salarlales o ~ncentlvos 

ec:onórn:icos sus empleados y 

inadvertido el esfuerzo de cada 

debe permitit:" 

de ellos_ 

que pase 

En rel.aclOn con l.c anterlor se establecen l.os s~gu~entes 

objet~vos para la real.~zaclOn de esta ~nvestlgac~On• 

i. Identificar las estrategias rnotivacionales-

2. Ue$Cr.i.bir los aspectos tecnicos y l.os procedimientos de cada 

estrategia. 

3- Reconocer las ventajas y desvenLajas rel.ac.i.ón los 

procedimientos de cada esLrategia-

4. Comparar ias estrategias ciesc:ri.tas seña.1-a..ndo diferencias y 

.simi1itudes-

Con base esto establece corno propósito fin.al.., 

real.. izar análisis c:ornparativ-o de las estrategias 

rnoti~acionaies utilizadas e~ el á~bito iabora]._ 
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También se pretende proporcionar a1 psic:6J.ogo laboral-

conocimiento amplio y actual, que contribuya. su desar.rol 1-o 

profesional; ya. que por formac:::i.ón mul t idi sci pl i.naria el 

indicado para participar activamente 

las Estrategias Motivac:ionales-

el diseño y desarrollo de 

Para llevar 

s1guiente metodología: 

cabo esta investiga.c:::ión 

realizó revi.sión 

siguió la 

bibli.ográfica 

+-r;o-m-=t, 

Doc:urnentac:ión y Banco de Datos de .1.a r-acultact de Psicolog.i.a de la 

UNAM; Biblioteca de la Facultad de Contaduría y Administración de 

la. UNAM; :Gi.bli.oteca de J.a UIA; Biblioteca de la U- Anáhuac:; 

B~bl~oteca de la Organi~aciOn Internac~onal del Trabajo (OIT); U. 

del Valle de México; Insti t:uto Tecnologi.co _7:.\..ut:ón.orno de México 

(ITAM); IPN (BSCA); revista~ especializadas como al CICH-

La categor~zaciOn utilizada se organ~zó bajo el s~guiente 

esquema de contenido: 

La motivac~On, conceptos, modelos y teorias. 

La Organización laboral, importancia del elemento humano. 

Estrategias 

1imita.c.iones. 

Motivac:iona1es, descripc:::.ión., ven.tajas y 
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Una vez clas~f~cada la ~nformac~On se real~zó el anál~s~s 

~o~parativo de las Estrategias Moti~ac::ionales, través del cual 

se establecieron diferencias y coincidencias entre 1as mismas. 

Con el e!.">tudio de esta información. se integró el 

c:on.ten.ido de 1os capítulos para su. ciesarrol.lo presentándolos ele 

1a siguiente manera: 

Capítulo uno: se proporcionan las definiciones de 

M.otivac:iC>n y Motivación Laboral, describen los Modelos 

Motivac::ional.es través de la historia, así como las principales 

teor~as de la Mot~vac~On Laboral. 

En el segundo capitulo, describe lo que es la 

Organ.i z.ac:ión, importancia,. elementos y tipos de Organizac::ié>ri -

El papel del individuo y los grupos la Organización. Tarnbié~ 

se ~ncluyen las motivaciones del mexicano en el trabajo. 

El tercer capiLulo es~a in~agrado por 1a descr~pción de 

las Estrategias MotJ...vac.i.onales, mencionando ventajas y 

desventajas de cada una de ellas. 

En el capítulo cuatro se lleva. 

comparativo ele las Estrategias Mot.ivac:iona.les, 

cuadros comparativos de elias. 

cabo el. anál..is:i.s 

se incluyen cios 
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Fina1m.ente, se presentan. 1as con.cl.usiones ele esta 

investigación, as~ como un glosar1o. 



C::: A .P .I T CT .L O .I 

.i.llOT.IV .AC:::.IO.ZV 



1.1 Defi.D..i.cl.osiea 

CAPITULO I 

-c:>TIV ACION 

El tratar de comprende~ la conducta. humana resu.l..ta. al..go 

cornpl..eJo y e.l querer los moti-vos que orientan 

conducta lo es aun 

A lo l_a.rgo de histor.la e.l ser humano se ha preocupado por 

dar una explic•cion ct forma de actuar, desa.rroilando con ello 

Entre las defLnLclones más comunes encuentran l..as de los 

siguientes a.1.it.ores: 

Par.a ::-:;avido~ f p. 3""79} es --un esta.do interno que 

resulta de üna r:.ec:esidad y que acti_va una conducta que se orienta 

usualmente a satlsfacer la necesidad actlvante-. 

Baron, Byrr..e v Kantowitz { 1985, p. 194) la. definen corno "un 

proceso 1n~erno hlpotéclco, que le da energla la conducta y ia 

Para. Prok.open.ko, Whi_te, Bittel y Ecl;:l..es (1985, p~ 7) motivación. 

significa n la creación de fuerza. irnpul.. so que in.duz.ca 
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A:ria.s ( 1987, p. 65) señala que la rnotiva.c:i6n ''son. todos 

a.que1J.os factores ca.paces de provocar, 

conducta hac1a un objet1~o--

mantener y dirigir la. 

Rodríguez. {1988, P- 16) entiende por motivación ••e1 conjunto de 

las razones que explican los actos de un 1nd1v1duo- bien, .. la 

expl1cac16n del rnot~vo o rnot1vos por los que se hace una cosa-. 

Koontz y Weihric:h (1990, p. 466) consideran que la 

motivación es -cérm1no general que aplica toctc tipo de 

1rnpulsos, deseos, neces1dades, aspirac1ones y fuerzas similares-. 

De acuerdo las definiciones expuestas, puede 

definir la motivación concluir que los autores coinc~cten 

un proceso interno que resulta de neces id.ad y que impu 1 sa, 

or1enta y rnant1ene la conducta hacia una meta especLfica. 

As.i mismo,, la organización laboral manejan conceptos 

de motivación relacionados con ésta_ 

Por ejemplo, sverdlick, Will_iams, Dubr1.n y Susk (1991, P-

377) definen. la motiva.c:.i6n. en. e.1. tra..baj:o corno ••ei proceso por el 

cu.al movili.za. la c:::onduc:ta y sostier..e el interés tle 
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satisfacer l.as necesidades individual.es y 1.ogra.r l..os objetivos 

organLzac~ona1es". 

La. moti-v-a.ci6n en ei tr~a3o para Megginson, Mosley y Pietri 

(1992, p. '.)2) ... inducir una per.sori.a grupo de personas, 

trabajar para realizar l..os objeti""VOS de la organización 

tanto también procura ia real..:izac:ión cie los objetivos 

propiosº. 

A mediados del. siglo XVIII da inicio ia Revoiuc:i.ón 

Indust.ral.1 pre-cipitacia. por nueva doctrina ec:.on.ómic:a. fundada 

sobre e1 concepto de 1a 11bertad econ6m1ca y por 1a LnvencL6n y 

uso cie nue-va.s hoerram:i..et~tas1 procesos y máquinas que d:i..6 por 

resultado la verdaCera producción en gran escala-

La Revolución ~n.dustri.al. desplazó 1a producción cie 1os 

los c:omerci.antes convirtieron empleados del naciente grupo 

de c:api.talistas 1 y la ha.b:l..l:i..dad de los emp1..ea.dos fue tran.sfericia. 

a 1as hcrram~entas y máquinas rec~én creacinu. 

9 



Estos ca:cnb.ios produjeron rnodific:a.c:iones el eles empeño de 

1as actividades y funciones administrativas. Además resul.t.aron 

algunos problemas psicológicos de las excesivas horas de trabajo, 

monotonía, fatiga, ruido, tensión y el peligro laten.te de los 

ac:c:icientes (Megginson, 1992) _ 

A partir de esos problemas se manifiesta interés por dar 

rnejor atenc:iór1 los aspectos humanos la industria, la 

Adrninj strac:ión Cienti..f ic:a Modelo Tradicional fue el. precursor 

de ello, seguido por los modelos de Relac:.i.ones Humanas y de 

Recursos Human~s. 

1-2- 1 IMl.c>d.eio Tr--.di.cl.o:n.-.l. 

La idea principal de este modelo era que el trabajo general 

y el de los ob~eros podía estudiar científicamente. Frederick 

W. Taylor l 912 (citado por I3rown, fue el. primero 

exponer estd.S id(-~as, _i_nterc.sab<:l. los trabajadores que 

real~zaban tareas rucinarlas; observando que sus movlrn~entos eran 

semejantes 1os de una m6qulnn tal grado que los cons:idera.ba 

como corr~ponen:te de1 proceso de prod.ucc::ión_ Estos 

mov~m~entos podian ser planeados da manecd Ldl que ~mplicnran el 

e~ic:iente de energía y reducción de la fatiga; de esto se 
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derivaron .l.os estudios de tiempos y movimientos que buscaban. 

ctescr1b1r -ia mejor forma- cte ejecutar un trabajo o puesto. 

Sobre .l..a. base de filosofía y de sus estudios, Tay1or 

propuso tres principios básicos: 

1. Seleccionar los mejores hombres para el traba~o. 

2. Instruirlos los métodos más eficientes y los 

movimientos más económicos, que debían aplicar a su trabajo. 

3. Conceder 1ncentlvos forma de salarios más altos para 

.l.os mejores traba~adores {Brown, 1987) 

Hodgetts Cl989), realizó análisis c:l.e estos principios, 

11egancto a las s~gu~enCe3 conc1us1onaso 

a) Los t:.raba:;ac:!o~es ccnte:rnplal:::>an corno simples 

apénci~ces dw 165 maq~~nas y por ello se pod1a 

obtener una gran eficiencia y al.tos 

beneficios mediante el diseño cuidadoso de 

cada trabajo. 

b) El. dinero consideraba la motivación 

suprema. Sin embargo, no pe r.rni tí an margen 



ai9uno para aquellas personas que no buscaban 

maxi~izar $Us ganancias financieras. 

e) E:L hecho de que estos pl.anes de i..nc:::enti.-vos 

estuvieran encaminad.os l..os i.ndi.vi..duos 

que a l..os grupos revela que existía falta de 

co-rn:prens .ibn. 

grupal.. 

respecto al comportami.ento 

d) Por úl..t~mo, se percibia al trabajador como una 

persona comp~ctamente rac~onal. 

Posteriormente estos p.r .inc:i..pios comenz.aron. ser aparentes, 

ya que el hombre es ser compiejo en todos l.~s aspectos de l.a 

vida y n.o puede estar rnat:i.vado en el trabajo uni.c:amente por el. 

sal...ar ia y un rn~d:i a Arnbi..en'-:.e adecuado; Lo cual. h.:i.z..a necesario 

busc:a.r aJ.te-rnat_iv¿,,_s mejor 

r.--.1.ton Ma-y·o y Colabo~a.cio-r:es~ reaii..zaron investigaciones en 

-fábri.ca t:ext:il de. Fi1.ad8l.f.i_a en 1923 para ver si. podían. 

terrnir-.ar la ola de descontento en el traba~o- Detectaron la 

exLstencia de monotonLa por el exceso de actLv~dactas repet~tLvas; 
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sugirieron que los empleados tomaran períodos de descanso de 

acuerdo con 

la rotac.i.ón 

horario fijado por ellos mismos, lo cual disminuyó 

lncrernentó la productividad_ Con lo anterior se 

desca.rLc:sr01.. la.!:> 11oc..L0nes rnecan.ic.i.stas é:lL:trca del hombre y 

rnoti~aciones {Dunnette y Kirchner, 1976 y Pérez,1978) _ 

En un. estudio posteri.or realizado 1a planta Hawthorne de 

1a General Slectric Company se ~ntentó encontrar 1os factores que 

incrernentab.;;in J..a. producción s.in tomar en cuenta los cambios en 

1as cond~c~ones f~s~cas. 

Los resultodos de esta investigación llevó Mayo y sus 

col..aboradores establecer el llamado ''efecto Ha~tho.rne~, 

decir 1a productividad y acitudes hacia el trabajo carnl::>.i.an. 

artificialmente debido tan sólo que los ernpleados sienten que 

.les presta mayor atención al ha.::::er algo 

(Fleishman y Bas.s, 1976) _ 

Millcr y Form (c:.itado '\.''room y Deci,. 

conclu.s:ion.es de las investigaciones de Mayo 

puntos: 

1- El trabajo es una actividad de grupo_ 

diferente . 

1 990),. resumen 1 . .as 

los siguientes 

2. El mundo social del adulto está norma.do primordia1~ente 

a1rededor de su actividad laboral. 
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3. La necesidad de reconocimiento, seguridad y senti~iento 

de pertenecer es más importan.te para determinar .l..a. moral y l.a 

produc:ti.V"idad de los trabajadores que 

bajo 1as que trabaja. 

las condiciones físicas 

4. Una que:ia no es necesariamente recitación objetiva 

de l.os hechos: .sintoma común que manifiesta que está 

perturbando la pos~c~On soc~al de un ind~v~duo. 

5. El trabajador una persona cuyas ac:tituc:::les y 

efi_c:i€ncia. e:::-t:..c".!.!""'. c:c,ndi. ci_onad.a.s po::-- .las ciernanc:ias sociales tanto 

dentro, como fuera del trabajo. 

6. Los g:::-upos informales dentro de la planta ejercen. un 

fuerte control soc:~al sobre los hábitos y actitudes del indi~ictuo 

en. el traba:Jo-

7 _ El cambio de sociedad establecida adaptable, 

comurunente tiende a quebrantar la organi=aci6n de una planta y de 

l.a industria en general. 

8. La colaborac:i.ó:n. del grupo ocurre accidentalmente; 

debe planearse y desn:::-roll.arse_ Si se log.=a la co.l.a..borac:ió:n. ctel. 

grupo, las re.l.ac:ion.es de trabajo dentro de un.a p.l..anta pueden 



a1canzar una unión que resista los efectos quebrantadores de una 

sociedad adaptable. 

1-2 .. 3 :n4odel.o de R.~c"U..r&e>& Hu.m.a.n.oa 

Este modelo tiene participantes corno Mc:Gregor quien opinaba 

que• la mot~~ac~ón, el potenc~al de desarrollo, la capac~dad para 

asumir responsabLl>dades y la disposición para dirigir 

conducta hac~a las metas de la Organización existen todas las 

personas; Argyr.i !.°" ¡:>or parte anal .i_ zo muctios de los .t-ac:tores 

situac: Lorid . .l e:._•, i.:...<"..__;__e.s e_! c:._:__scr1.::.., c!c-.l t-:rab<:-tJC :,· los c:on.t.rc>J.e.s 

ad.minist.rati.vos que in.fluyen. el de.serr»pei1.o; y Likert quLen 

sen.alaba que .les tra.baj a.ciares .sienten rnot.i..v-ados por 

partic:ipac:.ión i,-.. fluen.cia en. la. toma de de-cisi.one.s (Fleishman. y 

Ba.ss, 1976; De.s.sler, 1-991) 

Otras apo.rtac:.:i.ones :i..rnportant~:=: mencionadas por Hodgetts 

e 1989) 

1 . Concede rr.a yor irnpo rta.nc ia 

emp.í.r..ic:a. Al hacerse referencia 

l..o.s datos de .invesciga:c..:ión 

l.a conducta humana, debe ser 

con base la investigación científica forynal y en ur>a 

filosofía. personal respecto 

actúan corno lo hacen. 

cómo y porqué las personas 
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2. Se preocupa. por reunir esta .in.formación marco 

3. La organización sólo puede estudiada través cie la 

t:eo.r.f.a ele si.st:.emas, la cual indica que las estructuras sociales 

constan. de cinco partes básicas: el indiv--iduo,, la organización 

formal, la organización. informal,. proceso de fusión que 

desarrolla entre los t.:.r.es elementos antes citados,. n1ediante el 

cual cada uno modif~ca y conLorma ai otro. Y por último el lugar 

físico en donde se desarrolla el trabajo. 

4. La organización vi st.:s eco.si se enza, que 

s. Las organi:zac:.iones s~st:.emas probabiiisCicos, 

de e:: ir pueden 1-ia.cer predicciones respecto al resultado,. pero 

nunca se está seguro. 

6. Procesos tales como la toma de decisiones, la 

comunicación y evaluación del desempeño deben con.tirn..ia.r 

utilizándose si se quiere que la organización sobreviva. 

7. Los trabajadores pueden estar mot1~ados en una multitud 

de maneras. 
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a_ Trata de describir las características de la organización 

y ad.ministración,, 

personal. 

lugar de decir cómo se debe manejar a:L 

9. Este rnode1o es ~u1tidiscip1inario. 

En el cuadro 1. 

anteriormente. 

coro.para este :modelo y los dos mecio:n.ado.s 
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Cuctdro 1- MODELOS MOTIVACIONALES 

SUPOSICIONES 
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Adaptado de Hodge-::.t.s 
(México; McGra~-Hill, 

comport.am.i.ento l..a..s organi.zac:.i..one.s 
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1.3 T<ec>:r1a.s el.e m.e>ti'Vació.EL 1.a.boral.. 

Los estudios de los modelos anteriores .sentaron las bases para 

el desarrcllo de teorías que intentan explicar el por qué los 

motivos de ~o~ empleados aJ trabajo_ 

1-3-1 T<e<>rí.a. de l..a Je:ra..rq'D.1-. de Nec=eal.d.a.des 

por Rosenbaurn, 1986 y Hic:ks, 1987) Ma.slow 

desarrolló ..i.d. ntot:..ivación la que .señala tres 

aspectos importantes de 1a conducta humana• 

1- Los seres humanos son seres deseosos, s~empre qu~eren cosas 

y cada vez qu~eren más, por lo tanto, la conducta determina 

por las necesidades no satisfechas; una necesidad satisfecha ya 

no moti~a el compo~tamiento_ 

agrupan_ según :jerarquía de 

importancia que ~an de las más simples a las más complejas-

3. Las necesidades superiores difieren de las inferiores en que 

nunca se satisfacen completamente-

En 1a figura 1 presenta grá.fic:arnente la 'j: era.rquía. de 

necesidades de Maslo~-
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Figa.ra 1 Jerarquía. el.et Necea.i.d.a.d.e• de M--.1.ca....-

K~d•d..,_ fta.io1óg:i.c••- So::--i J.as de rii•Jel mas bajo en la :Jerarquía.. 

También se les conoce como primarias y son indispensables para 1a 

c::oriservac:i..ón de la "'Vida: alimento, ox:ígenc>, suer:i.o, descanso, 

agua, 

Estas necesidades tienen las sigu.ientes c:aracte.ristic:as en 

común: 

1_ son relativamente independientes unas de las otras. 

2_ En muchos casos, pueden identificarse en un lugar específico 

dei cuerpo (por e~emplo, el hambre con el estómago). 
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3- Dentro de culturas económica.mente estables éstas necesidades 

son poco comunes como motivadores_ 

4- Deben ser ScltLsfechas contLnuamente-

•~•i.dade• el.e •egu.ri.cl.ad.- Son las referentes 1a protección tanto 

física psicológica contra el peligro y amenazas del medio 

arn.biente. Der-.t...ru Ü•:..! las organizaciones, éstas se satisfacen con 

frecuencLa por medie de seguros médLcos, programas de jubilacLOn, 

pre.st_ac_i_ones y el suministro de equipos de sequridaci para los 

empleados que trabajar. de pel-igro _ 

di .sc::r i..rni.. nac:: i_ ón. 

Por o-.:: ro lado la 

arbitrariedad, incert . .idumbre, favor i ti.. srno por 

part-=• cie 1.os .superiores percibidas la 

segur~dad de los crabajadores-

N~e•:i.d.ad.ea de a..fi..l.J..a.~ón.. Es el deseo de e.stab]._ecer relaciones 

afectivas: da::::- v recibir afecto. El hombre social por 

naturaleza, por Jo cual nece:;:;:ita pertenecer grupo 

aceptado por los m:ie1n.._~ros de grupo,. det:::.crn1i~'l.ad.o y 

fa.miliares,. amigos compañeros de trabajo- Por ejemplo,. las 

orga.niz:ac::iones laboral.es los grupos informales,. pueden. cubr.i-r 

esta necesidad, sin embargo,. algunos achninistradores l~s perciben 

corno amenazas para la organización,. ante esta situación los 
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emplea.dos reac:ciona.n con resistencia, oposición y poca 

disponibilidad a la cooperación. 

Nece-al.cl.acl. de eat:l..m.a. 

necesitan. .sent.i..rse 

reconocirnienLo que 

Tiene 

importantes 

respalde 

naturaleza dual: los individuos 

y deben recibi.r de los demás 

senti_mientos. Inc1-uyen el 

respeto si :nismo, ::::>r•2stiglo, independencia, libertad, alcanzar 

metas, buena imagen y el querido. Algunos de los rned~os 

por los cuales pueden satis~accrse es Las necesidades, la 

alabanza ¡:::.or pa.rt..e de l0s superiores,, puhJ. i::=:idad cien t.... ro de l_as 

publicaciones de la corn.panía,, recompensa.3 e~pec::ia.les y aumentos 

salariales si relacionan con resultados. 

Las neces~dacies de esLima satisracen por completo. Un.a 

que C<..)ns_¡_dero.da.s importantes por parte del 

~nd~v~duo, hará lo posible por sac~sfacerlas en forma indef~n~da. 

La mayo.ria de las orgo..ni.z.ac1-ones ofrec:er-1 pocas oportunidades 

los ernpl cacios dE:- ~Jerarqui_a~ de sa'Lisfac:oe:r este tipo de 

necesidad•.?~~ 

Necea:i.da.d.e:s de au.t:orreal..i.;r;..a.ci.ón. Ocupün e~ nivel maximo de la 

jerarqu~a- Son las que alcanzan un total desarrollo del potenc~al 

de uno mismo. Los individuos tratan de satisfcH::erlas cio1ninand.o .su 

ambiente aJ_ aprender lo que y capaces cie hacer, y 

1.uchar por lograr metas moderadamente d~fíciles pero alcanzables. 
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F~=a1rnente, Mas1ow ejempl~f~ca que -de1 m~smo modo que todos 1os 

árboles necesitan sal, agua y sustancias nutritivas proc::eclentes 

de su medio amb.iente, todas las personas necesitan seguridad, 

amor y respeto provenientes de su medio ambiente, sin embargo, 

aquí donde puede empezar e1 vercia.ctero desarrollo de la 

inc:iividua.l.idad, puesto que, sacia.das estas necesidades 

espec::1ficas y elementales, cada árbol y cada persona aprestan 

a clesarro1-larse su propio a~re, de forma exc1us~~cl. utilizando 

dichas necesidades para propios fin.es part.i culo.res_ En 

sen.ti.do muy real, el desarrollo entonces más determinado 

desde el ~nter~or que cimsde el exterior.- (1988, p. 66) 

Aún lo polémico de esta teoría, di f íc::i l someterla. a 

prueba y hay pocos estudi.os cien.ti.fi.c:os que la apoyen 

refuten._ 

que l.a 

David C- McClellanct y Atkinson, desarrollaron. 

so~tiPnen q~P lAs personas están moti.vadas 

primordialmente por tres factores: poder, afiliación y logro 

(McC1e1land y Burnharn, 1976; citado en López, 1988). 
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Roec::eal..d.ad. de pc>der- Es impulso por influir en 1as personas y 

1as situaciones. Las personas buscan posiciones de liderazgo; de 

hacer sugerencias y proporc:i orl.ar opiniones. Son buenos 

conversadores. extroverLidos, firmes, y gozan hablar en p0blico_ 

Un estudio de la rnotivac.::ion. del poder,. reveló que la:s personas 

rnot_ivadas por este factor llegan excelentes gerentes, si 

ambici onE.:!s encausan hacia e1- poder institucional rnbs que 

hacia el persona..!... E_:_ pccic:::- insL.:..:_tucional la nec:co.·sidad de 

influir la CC:!:'-C:.t...:-::..:~ci de J. es den-.d.s para el b.i en.es~ar de la 

organizacion como un todo-

Nece•:i.d.acl. de a.filim.c:::i.ó~. Es deseo por n\a.n.ten.er 

estLe....::has y· r<:::!c..i.b.i r aiec:Lo de los dentas; ti.en.den 

dolor da ser recha:ados por un grupo social-

amistades 

evitar el 

interés por vencer desafíos, a.v-anzar y 

crecer_ Las person0s adoptan un papel rea1~sta ante los r~esgos, 

ciifícllmente participan juegos de más bien. prefieren 

a~a1iz.a.r los problemdS- Desean también recibir retroalimentación 

rápida. y con.creta de C:Ón\O se de.sernpei"'i.a.n, ti en.cien 

incansables, interesan situaci..on.es que puedan asuro ir 

responsabilidad. Se busca el dinero medida del éxito y 

n.o solamente debido a su valor de cambio. 

24 



McClelland argumenta que esta necesidad puede 

desarrollarse parcialmente siguiendo tres etapas: 

1. El.. individuo debe esforzarse por recibir retroa1imentaci6.n. 

de esta manera podrá obt:ener reforzamiento de los éx-i tos y 

vigorizar con eilo el deseo de logros más el..evados. 

2. Debe bu.se-ar modelos de reali.zac.i.ón personas que 

desarrollen un buen trabajo, para tratar de emularlos. 

3. El individuo debe modificar ~rnagen personal, v~éndose 

sí mismo como alguien que necesita el éxito y los desafíos. 

Esta teoría basa pri.nc::.:i..palmente la cultura y 

~nfluenc~a en el humano. Los estua~os de McClelland revelaron 

que los patrones de mctivd.c.i.ón de las perscna~ tienden 

c:onc:ord.a r el arn.bien.t'2 c11ltural el que crecieron y que 

los países indu.striali :::ados l<::l. :nc-::.ivac:ión de logro mayor que 

los industrializados, si_endo éstos la motivación de 

af~l~ac~On la más relev~nca. 

1-3-3 Tec>ría Bi.fact.e>ria.1 

En 1959 Frederic:k Herzberg propuso un modelo dual de la 

motivación. En extensa inv-estigac:ión relacionada. las 
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actitudes de los individuos lo que se refiere .su traba:; o 

co.n.c...luyó que ...la .inot.i.vacié.n1. .se deriva de cios factores. 

A los primeros los llamó H.igién.:i...cos 

J.os que se dan el ambJ. ente laboral 

métodos administrativos, políticas de la empresa, condiciones de 

tra.ba,jo, salario, .supervi.si ón as.:i re 1 acic>r1e.s 

interpersonales. Herzberg y colaboradores determinaron qu~ estos 

factores sólo ~nsat~sfactores y no motivadores. Es dec~r. 

embargo, si 

añadir más de estos factores de higiene (como el sa1ario) al 

puesto, 

ya que 

una manera equ~vocada de tratar de mot~var alguien 

las necesidades de nive_l_ prirna~io quedan satisfechas 

.rápidamente, y s.atisfechas, tenr..Jr& q·ue at1mer.1.t:wr 1-a 

l ;""J8 7 y 

Rosenzwe~g. 1988) _ 

El segundo con:; unto de factores que denominó Mc>t:.:i....v-.a.c:l.ores, 

~ncluyen elementos que están en relac~ón al conten~do del puesto 

y la satisfac:c-1.ón con el mismo c:orr.o: la l:'"ea1izac:i6n, 

.reconocimiento,. promoción, responsabilidad y empJ.eos más 

retos- Su existenc:.ia. según Herzberg, producirá sentimientos de 

satisfac:c:íón satisfacción,. pero i.:nsatj .sfacción, d~c:ir 
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pueden motivar al empleado dar su máximo rendi::rniento. A 

diferencias de J..os factores Higiénicos, los Motívadores nú.nca 

quedan completamente satisfechos (Dessler, 1991) -

En el cuadro 2 se muestran los factores de Herzberg y sus 

principales características_ 

Cuadro 2- CAR.ACTERISTIC.AS DE L<>S FACTORES DE HERZBER.G 

Factores de Mar..ten-l._:n.i.ento 
- Inscl~isf-ctor~s 
- FdCtores J~-1._Q~~nic=s 

- Contexto de~ trah~jo 
- F~ctor-s extr~nsccob /-=

Factores Moti~adores 
- Srlti.">:f.-act-o.::c:;; 

Z-.fot:_:i_vadores 
C=nLen~do de1 puesto 
F~~cor~~ intrins~cos 

el pos~u.lado que _l_a:s soci.e;:-:5.a<Jcs rnoderrlaS, 

muchos cral.:·aja-.-:!ore~: ha:> sat:i.~f"c-cr,c r.ec·~sidaciAS pr.i.rna:rias y 

e:: trabaje_ Pero 

sucede lo co:J~rar.io; el cumplimier::.t:.o de 1.as !"l.E-Cesi.dad8S 

primi::ir.l.as no da la sati.sf...:icci.ór. aJ emp..:! ea.do. 

neces~dades secundar~as (por ejemplo Ja autorreal~zac~on) son las 

que procurar.. la s a ti!;-=:: fa C'7 i 6r: _ _n._unque siempre produce 

insat.i .. sfacc.i.ón cuando no se lograr~ las nece.sidade.s .secundarias en 

t.;!l ~ntp1-·~0 (L».;!1t...o.r::., l9S8 -._; !-1~·9g.i;1sor~ .. ~992J _ 

En ei cuadro 3 se presenta la relación entre a.mbas teorías-
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1 

T<ab~oo con c~Los 
Logros 
kespons...ib.l.-lldá.ri 
AV-=t.nr-~ 

Recon.oc.l-rnl e11t o 

El19.:i..én1~c:>S 

A.t:.l..1 ia.c:ion. 

Segur1da.d 

1 .. 3 .. 4 Tec>ri.a el.e I.aa ~ec:::::t.atl."V"'G.& 

R0]rlcioncs ~n~erpecso1~~,]--5 

Ca.l~dad d~ sLlp-rvi~~on 

Politica de ld ~mpresa 
Condicione~ ldbOrdle~: 

se~~r~d~d y salar~o 

Esca teorin desarrollada por V~ctor H. Vroom seftala que 

los inc.ividuos sienten motivados para realizar esfuerzo si 

pe>.:sibi lid.ad con.si.d-erable de que esfuerzo 

producirá el :result<3do desea.do,, y que el resultado será. seguido 

por recomperi.sas que proporcionarán satis"'fac:c:ión~ Su 

interpretación tres conceptos: "Valencia* 

instru.snentalictad y expectativa. 

Va.1.eo.c:ia.: Es el valor ps ic:olág ico importancia que J...e da un.a 

persona resultado específico; decir es el deseo ele 

obtener cierto resultado. 
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X~strurnenta1ida.d: Representa la percepción que un individuo tiene 

de la relac~On entre resultado de primer nivel y un resultado 

de segundo nivc-1 Por ejernp1o al.to rendimien.to puede 

c::on..si.derado resultado de primer nivel, por lo tanto el 

grado de importanc~a que ~nd~v~duo perc~be dcCerrn~nará s~ la 

obtención del resultado de primer nivel., será inst::::-umen.tal para 

llegar obtener el resultado del segundo n~vel, por ejemplo una 

promoci<..:>n-

E>CpE!'cta.t:i..~a.: Es e1 grado que persona que sus 

esfuerzos Lo llevarán al resultado de primer nivel; es decir, es 

lo que decide e] empeño que se hará para a.lc::a.nzar el resul.tado de 

primer r.ivel _ 

En un estudio reaJ izado por Galbraith y Currunings en 1967 

(citado Dess.l.er, l 979J trabajadores de fábrica, 

encontraron que la productiv~ciad relacionaba directamente 

grado que los trabajddorc.s que alta 

productividad 

importantes-

ic~strun1e:.--1.tal para sa.ti.sfa.cer metas 

Koontz y We~h~rch (1990) scnal~n qua uno de los grandes 

atract~vos de la ~eor~a de Vroom que reconoce la importancia 

de diversas necesidades y motivaciones individuales- Por lo tanto 

e-vita algunas de las características simplistas de los sistemas 

29 



de Maslow y Herzberg, además se ajusta la creencia de que los 

intlíviduos y 1a organización tienen metas diferentes, pero pueden 

armonizarse. 

1 .. 3-S Te<0r1a. el.e 1a Eq..._.d.ad 

La teoría de la equidad, elaborada por J. Stacy Adams, 

sost~ene que los ~nd~v~duos establecen relación entre lo que 

perciben como sus contribuciones y lo que obtienen como 

recompensas e~ comparación con lo que los demás dan y reciben-

Según Ada.ms,. la presencia c:ie inequi_dad 

esto motiva al indi~~ri_duo a tratar de reduc::i.r.la 

cens.ión y 

e.lirnin.a.rla. La 

intensi.dad de la mot::·i"Vaci6n di~ect:..a.mer.te proporcional la 

rnagn~tud de la ~nequ~daci percib~da IKoontz y Wc~hr~ch, 19901 

Si el empleado p:iensa 

equitativas, probablemente mantenga 

trabajador siente que la reccmpensa 

in.satisfecho, aumer.:.ta.r di..sminui.r 

que las recompensas 

n~~el de producc~On_ S~ el 

~nadecuada, podra sent~rse 

la produc:ción, dejar el 

emp1eo, practicar el a.usentismo o influir en otras personas para 

que reduzcan esf"LJ.erzos; por el contrario, si considera que 

las recompensas son mayores, quizás se esfuerce más. 
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Un aspecto importante que debe ser tomado cuenta es 

que mayoría de las personas tienden sobreestimar su 

desempefto y las recompensas que otros reclben, además los grupos 

de referencia. que los empleados eligen para realizar la 

c::omparaci ón, depende de los factores de personalidad del mismo 

empleado (Megginson,. 1992). 

Est:a t:0ori¿¡ f"ue propuesLa por Loc::ke, quien ha demostrado 

el efecto qu•? tiene la :fijac_LQn._ de metas sobre el rendimiento 

individual. Se basct la premisa de que las intenciones 

c::onsci.cntes ciEc· persc-,na re9ulan acciones, d.ic::ho de otra 

roa.ne ra, indiV'.J. duo qu<= ... esta con!'ici.entemente comprometido con 

meta orientará conducta de tal manera que lo lleve al 

logro d12 es¿l meta. {Sver-dli.ck; W.illiams; Dubrin y Susk, 1.991). 

Locke sustenta que toda motivación implica lh búsqueda de 

metas; por ejemplo cuando trclté:I de conseguir empleo, 

grado o un ~in ~mportante. Cuando se fii~an metas se dice que eso 

es valioso, que va a s~~isTacer ciertas necesidades, que se desea 

y que está dispuesto pagar preclo tal de lograrlo. 

Mientras más cercana está meta, más atractiva se hace y más 

disfrutan 1.as :recompensas; y cuando el. logro de 

seguro, se fi~an otras y el ciclo continua. 

meta 
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A.1 anal.izar J..a teoría del.. esta..b.l.ec..irniento de :m.etas, se 

encuentra que: 

1- Las metas ctifíc::il..es son el resultado de u~ desempeño más alto; 

y motivan más-

2- Con las metas específicas se consiguen mejores resultados. 

3. La retroalimentación sobre el desempeño, los incentivos 

monetarios, la participación 1-a toma de decisiones, as1- como 

la c:ompeten.c::ia afectan e.l. desempeño sólo la medida que 

Los individuos fijan metas reciba~ o instrucciones 

para hacerlo, y para el logro de las rnisrnas, los superiores deben 

~nvolucrarse con ellos (Chrunden y Sherman, l986) 

1 ... 3 ... 7 Tee>ria. el.el. R.e:l'"c:n:z.ami.e:n.t:e» 

Esta teorj.a :f:.·ue desarrollada por el psicólogo B. F .. 

Skin.ner, la que e.x:por..e la idea de que la c:onduc:ta 

susceptible de constantes refuerzos, decir, c::ua.ndo buen 

rendimiento seguido de recompensas tiende presentarse 

cont~nuamente. Cuando las recompensas no depend~n del renct~m~ento 

éste se deteriorará- De este modo, el tipo de resu~tados pro~oca 
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1-a reacción cie1- inct.i v-iduo forma positiva aumentando 1-a 

frecuencia o negativamente disminuyendo la frecuencia. 

rl.0 1 a t"eor.i.a dc1 reforzamiento los 

gerentes, preocupan por motivar 

utilizan este término. Eri caml::>io, 

los empl€acio.s; al 

tratan de mocijficar la 

c:onctucta de empleados, de tal manera que contribuya los 

logros de la organi zac:ión. No obstante, Skinner sostiene que los 

individuos pueden ser ••motivadosº n1ediant:.e el di.se1""1.o apropiado de 

medio cie trélbaju y el e_;_oq.io 

Cols_ .. l99l y Koont.::. y i.°IJcJ_rich,. .:9:-<.J; _ 

Ex~sten algunas dif~cultadcs para llevar est~ teor~a a la 

práct~ca ya que por lo general rinde resultados a largo plazo_ 

Hasta ahora. ha mostrado que cada de las teorías 

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

rnotiv-ación laboral. En el cu.ad.ro 4 en cu.en tra.n z:·eun.i dos l..o.s 

puntos principales que compone~ cada teoría_ 
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Teo:ri..a 

Los .i..r1cl1viduos t~enen neceHLdddes 
y actuan para sat.i.sfdc~rl.ds. 

Existen prJor~dadcs p~~d las 
d~f~rentes nec:es.i.dad~s-

Gr-n par~e del rendirnLento dr un 
trdba~actor es~a mot~vdciO po~ la 
n~ce&Ldad de 1ogro. afili~c~on o 
p0>der -

mot~vadores-h.i.g.i.-nic:os; estos 
Se reLiere d los f~ctores l. 

l!-~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-+--ú-l_t_i~m-o-s~e~v-~-t_~_•_•~~-Q~-i-n_s_d,_-_·~'-s_t_d~~-'_~_º_r_ •. ~''j' los pr~meros apelan a las 
n-c~sLdactc~ d.~ ordrn surcr~or. 

Expectativa.!:'> L~s ~mp1eado~ se si~nten 
i.mpu1sados a cornportd::-se de Cl-ert_-a 
manera que cr<t"-en Les prod,,ic1 r.'~ 

Equ.i..cl.a.d Los. emplea.des c:ornp"'-rdl':. ~us 
esEuerzo5 y los r~sultacio~ que d0 
~l1os obtieneT\ 1 con los d~ otro~ 
~ompA~~ros d~ ~r~h~jo. 

i.-.i.:¡3c:.i.on d.,... M._,.ta:s Cuando l.os err.pl~.a.do.<> se· propon~~n 
rn•~tas d.iri..q:i. r._'<n su conciu.c:ta. .__.l 
iogro de ids rn:i.sm.as_ 

ReCorza~Lento L~ dpL:i._c3ción d~ recornp~nHdB y 
c:ast~gos puede dac corno re=ult-do 
un aumento de i~ conci~C:td esperada 
:,.• ia d:i.srninuc:i.6n de J..a conducta 
j_nd.esedbl.e. 

Cuadro elaborado por las sustent~ntes. 
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En e1 siguiente capítu~o se expondrá 1a importancia del 

indi~iduo y e1 grupo en la organización, las características de 

estos ú1timos, así corno 1as motivaciones que impulsa~ al me~icano 

en e1 trabajo_ 
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.EL .E.L.EAl.E1VTO .E::r~O Y .EL 

G.RCT.PO .E.ltT LAS O.RG.AJtTI~A.CIO.../V.ES 

LA.BO~.ES 



C.APITU'L<> .1'..I'. 

EL ELE~ENTC> HUJWAN<> Y EL GRUPO EN LAS C>RG.AN'.l'.ZACI<>NES 

LABORALES 

2.1 LA <>RG.AN'.l'.ZAC.1'.0N 

El humano no vi.ve ai.s.ladarner::te, s.ino continua. 

.interacción semejantes . En razón de sus 1-imita.ciones 

individuales, .los humanos se ven obligados cooperar unos 

con otros pa~a c.lcanzar ciertos objetivos que con acciones 

individuales conseguirian. La forma cómo coordin€n sus 

esfuerzos para el 

organiz;a.c.i.ón. 

logro de dichos ob5etivos conoce corno 

Sche1n(l982, p. 14) cief1ne la Organ1zac1ón como -ia coord1nac1ón 

..-"l.Ct: i Vi.d;'IC'ÍE'S d·2 grupo de pPrsonas pc:;ira 

procurar ei logro de un ob5etivo o propósito explícito y común, 

través de la división del trabajo y funciones, y a través de 

jerarqu>a de aucor1ciad y responsab111dad•. 

Para Reyes (J.983, P- 212) la organización ºes 1-a estructuración 

técnica de las re1-aciones que deben existir entre las funciones, 

niveles y actividades de los elementos mater1ales y humanos de un 
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organismo social, con el fin de lograr su máxima. eficiencia. 

dentro de los pl.anes y objetivos sef'ia1acios-.. 

Por su parte Romero (1986, P- 54) menciona que la organización es 

1a coordinación ele actividades .. ___ de todos los individuos que 

for:inan part...e de institución para el mejor aprovechamiento de 

los elementos materiales, económicos y humanos, 

de los f1nes que la p~op1a 1nst1tuc1ón pers1gue"-

la real i za.c:ión. 

Hicks y Gullctt { 1987, P- 7 l) la definen .. un proceso 

estructurado en el cu~l las personas 1nteractúan por objet1vos"-

La organización definida de man.era. mu.y general como 

s1stema de act1v1dades consc1entemente coord1nadas por dos 

personas•• (Cha in, l994; P- 4) _ 

un. 

más 

De acuerdo co~ estos conceptos puede conc1u1rse entonces, 

que una orga.n.izac::ión existe c:u.a::<do: 

Hay personas capaces de comunicarse y en continua interacci6~, 

están d1spuesCas a contr1bu1r con acc10n, 

t1enen objet1vos personales y. 

con m1ras a cumpl1r un objet~~o común_ 
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2-1- 1 Imp0ort:a.E&.ci.a. de l.a orgaEL~a.c:l.ólCl. 

Existe qran variedad de inst.i.-tuc::iones: empresas 

industriales, comercia le~, de servicio, etc., que pueden enfocar 

su acc~On pMra la produccion de bienes productos c:omo para 

prestación de Todas ellas 

sociales complejas, di.senadas para producir algo 

organizaciones 

través de los 

esfuerzos concentrados de sus miembros. Sin embargo, no hay dos 

orga.ni za.e iones exac:t.:..ame:n te i.gua 1. es, d :i. f i eren ta.mano, los 

artículos que producen, 1.a. tecnologi_a que emp1-ean y en los 

supuestos sociales, 

están basados. 

ps:ic:o16gic::os y administrativos los que 

Chain {J.994) señala q1J.e todas las organizaciones ejercen 

cierto grado de influencia en la vida de los individuos, y que 

ésta ~nfluenc~a es fundamental ya que la manera como las personas 

vivan, se alimenten, se vistan, definan sus valores, expectativas 

y convicciones estará influício por las organizac~ones; y 

através de ellas come los ~nd~v~duos pueden sat~sra2er d~ferentes 

tipos nec:e.:::;_i_do.dc:::_.o.. .sean estas económicas, emociori.ales,, 

intelectuales, etc. 

2- ::1..2 E1emeJC1."t:c>a el.e 1.a. orga.~J...za.ci.ó:u. 

Considerando toda la variedad y c::ompl.ejidad de las 
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organizaciones, según Hicks y GU1lett (1987) existen dos 

elementos comunes en todas ellas, estos son el elemento clave Y 

los elementos de trabajo. 

ELEMENTO CLAVE 

i;'.::,t..c..t ¡_;,_,n:...;LiLu\dL· por Jas per·suna~ cuyas interacciones 

integran la organización. El éxito o fracaso de ut1a organizaci61~ 

dependerá <:ie la cdlidad de las interacciones entre sus mi.etnbro.s, 

es decir, el elemento clave. Sin embargo, éste elemento clave 

existe el v~cio; tan pron~o surge organización, el 

element.o clave se ver.i afectado p·:n:- los elemt:::nt.os dt:c~ traL>aju; los 

cuales determ1nar~11 la calidad de las i11teraCCLur1e~. 

ELEMENTOS DE TRABAJO 

Estos rei ieren los recursos que determinan. la 

eficiencia de la organización y pueden agrupar.se dos 

categorias: No humanos y humanos, incluyen todas las cosas; 

personas (considerados t:amLién como el elemento clave), conceptos 

y condiciones dentro de lcis cuales la organización debe trabajar. 

2.1 .. 3 Tipo• de organización 

Rey8s (1983) y Romero (1986) coinciden en seftalar que 

generalmente los med~os laborales puedun encontrarse tres 

tipos o sistemas de organización: 
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l. Sistema lineal simple. Se caracteriza por establecer una línea 

de mando directa y de responsabilidad. En este tipo de 

organización 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 empleado en varius operaciones simples, para que cada una 

sea ejecutada por un individuo. 

3. Sistema lineal y de estados mayores (staff). Aprovecha las 

ventaJas del sistema lineal utilizando cuerpos técnicos de 

logra una estructura. 

lineal más flexible, evitando sobrecargas de trabajo a los jefes. 

Este sistem~ 0sLá bRsado 

debidamente planeada. 

especialización de funciones 

2.2 EL INDIVIDUO EN LA ORGANIZACION 

Todos lo~ indiv~duos pertenecen a varias organizaciones, 

las cuales 11 egan cúmulo de conocimientos, hábitos, 

ex pe r ienc i as, propósitos y expectu ti vas mutuas; 1 os cuales están 

dispuestos para influi.r 

organizacio11es contribuyen 

la organización_ Así mismo las 

sinnúmero de elementos que 
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moldean a los individuos en mayor o menor grado a través del 

tiempo. 

El ind~viduo y la organización tienen un interés mutuo, 

puesto que las organizaciones necesitan personas y éstas 

ueces.ttan la!;; orga11J.ZdC.:.io11es. Lc:is persona::-. cori.sid~ro1i. las 

organizaciones medios para satisfacer ncce~3j dades y 

alcanzar sus propia~> metas y, al mismo tiempo, la:<" orqani7.acloncs 

necesitan per~onas que las ayucf(~n para loqrar 

organizacionales. Es d.sí como las orgctn.izaciones 

obietivos 

eficientes 

lucharán por desarrolJor c<.H1dici0ne;; en QU\'.'' la:--. metas personales 

sean congr.uent.e:._c; con la.:s d(• la orqanización. 

La forma en qUf~ se trata. a un hombre An el trabajo y el 

medio an1bi~nte de éste, lo quo satisface sus necesidades 

psicológicas; las cuale~ segúI1 McQuaig {1979) sor1 la~ siguJentes: 

l. Seguridad. La sensación de que gusta y se Je entiende. 

2. Reconocimiento. El. ser apreciado, sen.ti rse importante, y que 

~o::) lr=:o d0 cr~dit::o por e1 htH!n cfr.!.'~enr0ñ0 d<? :-o;u t:rabn.j0. 

3. Sensación de pertenencid. Ser necesario y sentirse que ayuda 

a alcanzar las metas de Ja empresa. 

4 - Ser tratado respeto y dignidad. La gente desea sentir 

que se le respeta. 
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5. Oportunidad. La posibilidad de mejorar y desarrol.1arse en el 

desempeño de su trabajo. 

6. Satisfacción la realización. Tener un trabajo que se es 

capaz de realizar y cuya buena realización produce satisfacción. 

un trabajo que constituye un desafío para 

destrezas y capacidad. 

él, y para sus 

7. Propósito. 

vale la pena. 

La sensac16n de que contribuye a una causa que 

8. Competencia. Desd f io y oportunidad para una competencia 

sana con otras personas dentro de la organización, harán que 

tenga más interés en su trabajo. 

La organización debe proporcionar oportunidades de 

satisfacer las necesidades de cada traba)ador, de tal manera que 

esto sirva de estimulo para que trabajen productivamente en pro 

de la organización (Wynne-Roberts, 1987). 

Es precisamente este punto don.ch.~ los procesos 

motivacional es Juegan papi::-.1 ft1ndantental. Primeramente 

determinan las metas crg~nizacionalcs que se persiquen. 

Pos ter iormünte, dicho pruc:eso dt-o> motivación personaliza al. 

analizar los deseos, metas y necesidade3 de los individuos. 

Fina1mente, t:::-ata de= jcfcntificdr qu\·, motivos persona1e.s 

puede recurrir para estimular las energias ~ndividuales para usos 

productivos (llarris, 1992). 
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Por otro lado, aún cuando las organizaciones se valgan de 

tecnolog1a altamente sofisticada, en determinados momentos del 

proceso de trabajo siempre interviene el hombre, ya que es él 

quien diseña, desarrolla y decide la forma de utilizar dicha 

tecnología. 

eficiencia 

Así pues, un proceso adecuado de productiv1dad o de 

las actividades de la o~ganiz.aci6n, es imposihJe 

sin el compr:omiso ni la participación de los empJeados de todo 

nivel. Si presta pOCd atez~ción a las aportaciones potenciales de 

la fuerza laborul y si minimiza part:iclpación lo 

referente a 12 organizac.i-6n o propio püesto, Jos resul tactos 

pueden ser prev~siblcs: apat:l a, desconfjanza y resistencia 

(Belcher, 1987). 

2 .. 2.1 Dl.Cerencla.s y aem.eja.nza.a l.n.divldu.alea 

La perspect.iv,1 histórica de la ;:;onducta del hotnl:1re dP.nt:ro 

de las organizaciones nos revela que el comportam.iento es una de 

l,1:~ .r-r"' -"':l:r.-1.·iu1 .• 

este comportamiento es impc1rtantc ~sLudiar al hombre como 

persona, doLado de ca.racLer..1sLicas propias de personalidad y de 

individualidad, aspiraciones. valore~:. act:iLUdF_.S, motivaciones y 

objetivos individuales; sin perder el punto de vista del hombre 



como recurso dotado de habilidades, capacidades, destrezas y 

conocimientos necesarios para desarrollar la tarea organizacionaJ 

(Chain, 1994). 

Existo11 varios factores qtJe in~luyen en el comportamiento 

del. hombre dent.ro y fuera de cualquier organ.izaci(.,n; para Chain 

estos factores pueden exlerno.s o internos, agrega que los 

'factores externos pueden incluir las pres.tones del jefe, 

influencia de los compañeros, los cambios de la tecnologia, las 

demandas y la:;; presiones de l<J .familia, lo~ programas de 

capacitación, etc.; siendo susceptibles d0 1nod1ficaci6n. En 

cambio, los .factores internos di fj cilmente pueden modificar.se ya 

que son c0nsecuenc1a de las carac:tcrlsticas de pers0nalidad, 

npr~""ndi7'.c,jP., mot:.lvaci:"in, percepcion de los 

ambientes, actitudes, emocj ones, etc. 

L.:i.s personas son en extremo compleJa.s distinguiéndose 

unos de otros por cualidades fisicas, herencia genét.ica y 

experiencias de aprendiz<J.je. Sin er.i.bnrqo, las personas también 

poseen car.acter.íst1cas quP- comparten con lo~~ demás. Según Hicks 

(1987) éstas similitudes proporcionan la base de un conocimiento 

predictivo acerca de la manera como las personas se comportan 

tanto solas como asociación otros dentro de las 

organizaciones. Para este autor dichas caracteristicas son: 
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INTELJ:GENC:I:A 

Las personas utilizan la inteligencia para adaptarse a 

una gran variedad de situaciones; quienes puedan determj_nar 

relaciones de causa y efecto, harán diferencias, deducciones y 

generalizaciones de sus conocimientos. Pueden crear objetivos o 

ideas nuevas. 

AUTORREP'LEXION 

Esta caracterlstica es exclusiva de Jos seres humanos. La 

gente no sólo conoce demasiado; tambien está consciente de que 

conoce. La autorref!exiOn le brinda a las perso11as la posibilidad 

de elegir, de estüb1ecer obJetivo y determinar cómo lli!gar a 

él. 

PABRICACION DE HERRAMIENTAS 

Las personas incrementan en gran medida su eficiencia 

fabricando las herramientas que consideran esenciales para 

niveles más elevados de producción, así como para los sistemas 

complejos de especialización. 

LBNGUAJE 

'"El lenguaje es el material de construcción de las 

organizaciones complejas debido a que una cooperación efectiva 
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requiere de una buena comunicación"" (Hicks, 19987, p. 177). 

AVANCES EXTERNAMENTE REGISTRADOS 

Las personds poseen la habilidad de registrar y 

transmitir no sólo su genética sino también todos avances. 

Por tanto pueden transmitir a las nuevas generaciones toda una 

civiliz.arión. 

OTRAS CARACTERISTICAS ESPECIALES 

Las personas poseen los sistemas familiares y sociales 

más complejos. Controlan el cambio, pueden enlazar unir el 

tiempo, pensar no sólo en el presente sino también en el pasado y 

futuro. 

2 .. 2.2 SJat:e1na personal 

El sistema personal conforma y encauza de un modo interno 

nuestra conducta; la esencia de este sistema es el autoconcepto o 

concepto personal, el CUJl Jiodgetts (1989) define como la manera 

en que nos consideramos a nosotros mismos. Los conceptos que las 

personas tengan sobre si mismas influl rán en sus relaciones con 

otros y en el desempe~o laboral. Quienes tienen una pobre opinión 

de sí mismos tienden a menospreciarse, o temen aceptar cierto 

tipo de responsabilidades. Aquellos que abrigan firmes conceptos 



de si mismos tienden a buscar posiciones de liderazgo. EJ. sistema 

personal se compone de los val.ores, metas, habilidad, pericia, 

experiencias y la manera en que el individuo responde J.as 

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 

é-:9t".l no ru0rt.-.. PntPn•fr~rsP h:it=-n s:in un pr<=>vio conocimiento rlP lrt 

psicología social, por el lo, se<Jú11 Chain (1994) debemos partir 

del principio de que la conducta del hombre es d.i (e rente cuando 

se encuentra aislado o cuando forn1a parte de un grupo. 

Ningún .ser humano se encucnt:ro compJet.amente aislado, en 

todo lugar es miembro de una familia, mantiene relaciones con 

otros, en los pueblos civilizados es ciudadano de nación y en 

el. mundo industrial forma parte de un equipo laboral. 

2 .. 3 .. 1 DefinJ.clón de grupo 

Los grupos constituyen y son un elemento importante en l.a 

organización, sin embargo, no existe una definición de l.os mismos 

que h.1y;:oi ('ncontrari.0 acept:ac::ión univer.sal. aunque si bi~n, la 

mayoría de el.J.as poseen características muy similares: 
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Schermerhorn, Hunt y Osborn (1987, p. 219) definen al 

grupo como " ... un conjunto de individuos que regularmente 

interactúan entre si, regularmente durante un periodo determinado 

y que se consideran interdependientes en relación con el logro de 

una o más metas". 

Para Hodgetts (1989, p. 151) es "un conjunto de dos o 

más personas interdependien~es e interactivos que buscan alcanzar 

objetivos comunes''. 

Stewart {1992,p. 93) afirma que "un grupo es cualquier 

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 cierto nivel de interacción 

social entre los miembros y; 3. el grupo tietle un objetivo co1nún. 

2.3 .. 2 Tipos de grupo• en la• orga.n.l.zactonea 

Dentro de las orgar1izaciones los grupos pueden 

manifestarse en distintas formas: 

GRUPOS FORMA.LES : los conformados deliberadamente por 

gerente para realizar tarea espec1.fica, claramente 

49 



relacionada con las metas organizacionales. Estos grupos pueden 

ser de dos clases, según el tiempo que duren estructurados: 

l. Permanentes, corno los que forman equipo de altos 

ejecutivos, una unidad de trabajo dentro de un departamento de la 

organización, etc. 

los que configurati los comités o comisiones 

especiales, creadas para llevar a cabo una mis:i ón muy especial. 

No obstante, estos grupos pueden exisLir durclnle mucho tiempo, lo 

que les da el carácter de temporal el hecho de que Ja 

·~r•,j,-:J.O,J ~,·,n m~ _-.mu d~i lo::; define -¡ que :..>U~• !lliPnLl.:.Jru~- sicntu.n 

parte de 

momento. 

grupo que puede dejar de existir cualquier 

GRUPOS INFORMALES: refiere los grupos planeados, de 

amigos y conocidos que se desarrollan inevi tal::iler:.ente cuando 1 a. 

gente se coloca en una proximidad regular entre sl. 

Las personas aún cuando ingresan una organización tienen 

necesidades que trascienden las del trabdjO y es natural esperar 

que quieran satisfacerlas estableciendo variedad de 

relaciones otros inLegrantes de la organizaci6:1. 

Los grupos informales casi. si.empre surgen si las 

oportunidades existen y se pueden convertir grupos con mucho 

poder y tratar de cambiar los fines do la organización. Un 

r:rerent~ qiJP. tem~ el l.mpacto de este tipo de grupos, di.seña los 
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cargos el ambiente ftsi.co de trabajo de tal manera que 

e1imine la posibilidad de que se de una interacción significativa 

entre los empleados y se prevenga asi la conformación de e~tos 

grupos. 

Dalton (citado en Schein, 1982) senala que los grupos 

informales se pueden clasificar en: 

1. Grupos hor i zon tal es, en los que los miembros tienen más o 

menos el mismo ran~o y trabajan en arcas si1ni1Rre~. 

2. Grupos verticules, estos se ~or111ilt1 1~or individuos de un mismo 

departamentu pero Gbica~ios ~n 111v~Je~ rl1t0rentes. 

3. Grupos mixtos, .lntegro.n al y esta compuesto por 

miembros ub.Lcados nivo::>le:..-; di [01 L~!l.LCTS, pertenecientes 

diferenLes departamentos y a di[ere~Le local1zación fisica. Estos 

grupos ptteden surgir por inl~rnses di1~rentes para cubrir 

necesidades funcionales que la or9"-u1ización formal no alcanza a 

suplir. Por ejemplo, el jefe de prc)ducción de pronto decide 

cultivar buenas relaciones con uno de los mejores trabajadores en 

mantenimiento para no tener que seguir el proceso regular cuando 

máquina 

inmediato. 

dafla y necesite scrv~cio de manteniemiento 

2 ... 3 .. 3 Componen.~ea ea~ctn.ra.lea de loa grupos 

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

los clasifica de la siguiente manera: 

a) . Composición: los individuos que forman parte de un grupo 

determinan la conducta del mismo. De acuerdo las 

características de sus m.i embros los grupos pueden ser homo9éneos 

heterogéneos. 

Grupos homogéneos. Están formados necesidades, 

motivaciones, valores y actittld<·S similares. Según •lodyetL~ estos 

grupos son Pficace.s para reali:::ar tareas simples y rutinarias; 

además, det"">ido a la compatibilidad de los miembros la cnciperdci on 

y comunicac.ión son ex-,~clentes. Po.r su parte, Schermerho1·n (19U"l) 

opina que la homogeneidad del grupo eleva la pos ibi l i dé-.!.d dc.~ que 

las relacioni::s de trnbajo armoniosas. 

Grupos 11eterogóncos. Son los grupos los cunlc:3 las 

necesidades, rnoLivaciones, v¿¡lores y act:itudes de sus miembros 

varidn considerablement.e. Este tipo de grupos son útiles para 

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

las relaciones interpersonales, éstas posePn un elevado potencial 

de conflictos. 

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

por los miembros del grupo. Las normas le proporcionan los 

integrantes una base para predecj_r el comportamiento de los 

52 



demás; por lo tanto las normas definen 1a forma en 1a cual los 

integrantes del grupo deben actuar. 

e) . Papel.tas : dentro de los grupos se espera que sus miembros 

actúen formas es1~ec1ficas. Estas conductas constituyen 

papel que puede de tres tipos. El primero el papel 

esperado, que refiere a las fu11ciones del puesto que ocupa el 

individuo. El segundo es el papel percibido, que consiste en las 

conductas que el individuo cree son necesarias para desempenar el 

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

el papel ¿¡ctuado, es decir, ld tor.rna real en que ~e compurta la 

persona. 

d). Estatua: Schermerhorn (1987) conceptualiza el estatus como 

el nivel jerárquico relativo, valor o posición de prestigio y 

estima que ocupa un individuo dentro de un grupo u organización. 

La posicibn jerárquica proporcio11a estabilidad y predictibilidad 

las relaciones interpersonales; sin embargo, también origina 

algunos conflictos: 

Incongruencia de categorJas: da cuando existe algún 

desacuerdo entre los miembros del grupo respecto a la posición de 

individuo, lo cual puede provocar estrés, insatisfacción y 

frustración. 

53 



Discrepancia de estatus: se manifiesta cuando las personas 

rea1izan conductas que 

jerárquica dentro del grupo. 

son afines con su clasificación 

e). Cohesión: este intimidad J.as 

atracciones interpersonales que exisLen entre los miembros de un 

grupo, decir, las fuerzas que hacen que el grupo se conserve 

unido. Se ha obscrv.:ich:i que lrt cohesión es un fnctor importante en 

la productividad y la interacción dPl grupo; q rupc's ccin a 1 Lo 

grado de cohesividad Liende a producirse un elevado inLercambio 

verbal, sus miembros son m~"ls coop"-~ralivos y ami .:::>toses, y por Jo 

general trabaJan para alcanzar lns metas que 

logrando gran producLividad- Sin embargo, 

har. propuesto 

ocas.iones el 

grupo también puede fijarse bajos niveles de rendimiento, 

originando por lo tanto b~ja productividad. Los grupos 

miembros poco cohe!:.ivo.s se comportan de formo i-nclependi ente 

poca preocupación por lo:;:, otros .inLegrdnt:es. Hampton, Summcr y 

Webber (1990) afirman que la homogeneidad de los miembros del 

grupo, la comunicación, tamafio del grupo y el aislamiento fis~co 

de otros grupos tiende11 ~ aumentar la cohesión. 

f) ~ Liderazgo: con frecuencia, el liderzago es considerado como 

de las caracterlsticas más importantes de los grupos, ya que 

un líder debe ser fuerte y dinámico para activar el interés y 



compromiso de los participantes, además, su responsabilidad 

reunir a los participantes y encaminarlos hacia las obligaciones 

del grupo (Harris, 1992). 

HodgP.tts (1989) sostiene que existen dos tipos de 

líderes: 

El lider forma.1 es aquel que se nombra por la administración 

como autoridad sobre el grupo y tiene el derecho de recompensar y 

castigar. Este tipo de lider se mantiene en su posición de manera 

casi inderir1ida. 

El lider in.f"ormal es el ulegido por los integrantes del grupo porque 

refleja sus valor<:'!s, puede ayudar] es 

resuelve problemas del g!.upo y actUa 

interactúa otros gr.upas 

alcanzar metas mutuas, 

r\:O-pt:'esent.ante cuando 

la administración de la 

organización. El pctpel del lider informal cambia con frecuencia, 

según la situación. 

2.3.4 Desa..rrollo del grupo 

desarrollan y crPcen, atraviesan 

por cuatro fases (Hodgetts, 1989 y Stewart, 1992). 

1. Aceptac.íón mut::ua: en esta etapa 1os indivi.duos se reúnen por 

primera vez; es considerada corno una etapa de "tanteo", ya que 

comienzan a establecerse los patrones iniciales de comunicación, 
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ha desarrollarse interdependencia de los miembros y 

fami.liarización la estructura, además de expresarse las metas 

del grupo y las expectativas individuales. 

2. Comunicación y t:o.ma de decisíorJes: durante esta fase se 

aclaran las reglas, metas y relacione~ que estarán vigentes entre 

.los miembros del grupo. Existe una inquietud por llegar 

organizarse y tratar el trabajo del grupo, 

atención en el lidera~go y poder. 

f'oca l izando la 

3. Creci.mient:o y productividad: en esta etapa el grupo ha 

establecido identidad que Jo separo de los demás, existe 

cohesión y un gran interc.::imbio de ideas e información, ;unto con 

exploración mutua de opcione.o. y decisiones sobre la acción, los 

esfuerzos dirigidos a lograr el objetivo son con frecuencia muy 

satisfactorios. 

4. Contro.l y organización: en esta fase hay un al to grado de 

confianza e interdependencia entre los miernbrosr se ha definido 

bien el trabajo. El grupo altamente eficiente en la solución 

de problemas y por tanto puede manejar cualquier cambio que se 

requiera. En general hay una alta orientación hacia la tarea y 

ha desarrollado la competencia formal. 

56 



2.3.5 Funcione• de loa grupo• 

De acuerdo con Schein (1982) los grupos pueden tener 

f'"11n.-i.-.nr.o~ or9,1nj :->:nrinn.=tlPs y f11nc50n~n psir::olóqica.s. 

FUNCIONES ORGAJflZACIONALES 

El grupo puede servir. para realizar una tarea compleja e 

~nterdependiente; para generar nuevas ideas soluciones 

creativas; pcira desernpe~ar funciones de coordinación o servir de 

vinculo entr-= depdrt.:.iment.os; mecanismo de resolución de 

problemas; pard fac-11 i car la impl.ernen tación de decisiones 

complejas; y cc.n1cl un medio do socialización o entrenamiento: 

FUNCIONES PSICOLOGICAS 

Los grupos puerlon sutisfe.cer necesidades de afiliación; 

son como un medio para desarrollar, incrementar y confirmar el 

sentido de identidad y mantener l.:i e~tima de s.i mismo; permite 

f"."st-~blBcer y compr.ohar la realirlad social; sirve también parf!. 

reducir la inseguridad, la ansiedad y la sensación de impotencia; 

y finalmente, un grupo se puede convertir un mecanismo por 

medio de1 cual miembros pueden resol ver los problemas 

realizar las tareas del grupo pero no las de la organización. 
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En resumen tenemos que el individuo emplea gran parLe de 

su tiempo en diferentes tipos de contextos laborales, por lo 

tanto, debe sorprender que los grupos se convicrLan 8n parte 

integral de los mismos. Ya que además de ser 

importantes suplen muchas de las necesidades psicológicas de sus 

integrantes. 

Como se puede observar los grupos sor~ i1~fluenciados por 

diversas situaciones; los trabajadores, elcmenLos de 

sociedad, de alguna manera son impactados por hist~oria, 

cultura y medio social; todo ello los hace pcsecr caracteristicas 

muy particulares que los distingue de otros e1nplcados el 

mundo. En el siguiente pur1to se hará una brAve exposición d~ las 

caracteristicas de los trabajadores mexicanos. 

2.4 LAS MOTIVACIONES DEL MEXICANO EN EL TRABAJO 

Para conocer y comprender al trabajador mexicano, 

necesario comprender la cultura mexicana aspectos más 

básicos. Ya que e1 trabajo es una función de 1a personalidad y el 

hombre se proyecta en su oficio o profesión. 

El. origen de 1a sociedad mexicana se compone por tres 

grandes grupos: el primer grupo el. .indigena; puede 

considerar como plural, ya que se integraba por varias tribus, 

50 



pero se caracteriza por la cultura dominante, los aztecas. En la 

estructura familiar del indigena, el nifto desrle la infancia tenla 

qve vivir y ser como el adulto; conLando con Ull. breve. per1odo de 

dependencia a las figuras significativas {Rarn1rez, 1977). 

[·:sta cultura se cent_raba en la religión ceremonial, la 

rt'jr i ·-111 t.11 ra comercio; TI'H?'DtA;l irlad 

simbólica, má91ca, poetic~ y mistica; sociedad estaba 

jerarqui zadc.1. por nc..>bles, guerreros y sAcerdot..es; pueblo 

sometido actitud f~talista, dependiente y resignada 

(Rodr iguez. y Rami rez, 1992) . 

Otro grupo f11é el de los 1nasti~o$, quienes eran producto 

de la unión de rnujere~ ir1digenas con varones espanoles; a esto no 

se le puede llamar. ccnqu.ista o encuentro sino choque violento, 

mala me::cla, gu"'-_.rr.=i de!:>piada.do. En est:a situación, los mestizos 

nacieron bajo el agravio del dcf;amparo y abandono paterno y como 

tal era devaluado, recha:.:ado y despreciado; obstante, 

equipararon. fuerte signo masculino todo aquello que 

representara fuerza, capacidad de conquista, predominio social y 

fijación ajena al suelo. La debilictad, sometimiento y devaluación 

social fueron percj_bidos corno rasgos femeninos e indigenas. 

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

el padre español tenía delante de su hijo actitud acogedora, 
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cordial y de fortaleza, muy distinta a la que tenia co11 sus h.ijos 

mestizos. El criollo tenia ante si una figura que lo impulsaba a 

identificarse ella y los privilegios derivados de Ja 

misma. En estas condiciones el ct.ivllo monifesLa::á una s0rJc de 

con f l i e tos ya que identificaciones primarias le llevarán 

querer competir y participar con lo nativo, pero por otra parte 

sus padres tratnrán de ena1 tecer 

contacto (Rami rez, 1977). 

pasado con el cual r10 tuvo 

El mexicano se encuentra en un conflictu de identidades y 

de lealtades, victima de contradicciones que necesariamenLe 

dejará insatisfecha ur1a parte de su ser. Ataca un objeto externo 

proyectado para agredir 

internamente tiene que colocar 

para no sentirse destruido; 

objeto interno; di vid.ido 

objetivos malos en el exterior 

ocasiones es antimexicano y otras 

nacionalista; 

estructura. 

través de ambas actitudes propositivamcnte 

2.4.1 Caract:eristlcaa genera.lea del mexicano 

La gente es diferente en cada pals, a pesar de que todos 

formamos parte de lil naturaleza humana y de la misma especie 

homosapiens; así los mexicanos tienen ciertas caracteristicas que 

10 hacen peculiar, o sea formai1 su idiosicrasia. 
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Varios autores han estudiado al mexicano en diferentes 

aspectos, como son sus actitudes, valores, creencias y 

costumbres; a continuación se mencionarán las caracteristicas más 

re1evantes. 

México es un pais independiente desde 1910, pero los 

mexicanos manifiestan fuertes dependencias a: la familia, donde 

se encuentra padres sobreprotectores o dominantes; a la religión 

caracterizada por. el ritualismo mágico, la superstición y el 

fanatismo entre otros; también es dependiente de las tradiciones 

y del gobierno. 

"EJ. mt?Xicano no es responsable de nada: si de sus 

fracasos, el. culpable será Dios, el gobierno, la iglesia o hasta 

las mal.d.it:as tr.:insndcionales; si de sus éxit;o.s, será. su manager, 

.loca.1 o excranje.z:o, y la Virgen de Guada.lupe" (Mota, 1978, 

citado en Rodriguez. y Ramirez., 1992, p. 52), 

El mexicano tiene baj ci autoestima y su necesidad de 

propia estima es tan grande1 que el mexicano tiende a negar su 

existencia, esto como resultado de una "excesiva y mal entendida 

humi.ldad que se autoimponc fin de destacar el valor y la 

grandeza de los slmbolos en les que Dlos, la Virgen, los 

santos, la iglesia; y los de las personas e instituciones que 
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su razón de ser: l.a madre, el padre, la familia, el hermano 

mayor, l.os compadres, los amigos" (Rodriguez y Ramirez, 1992, p. 

103) . 

Otra caracterlstica es la autodevaluación del mexicano la 

cual se disimula sulilmenle, bajo actit.udes corno el rnalinchismo 

(preferir lo extranjero lo nacional); la impuntualidad como 

reflejo de no valorarse a si mismos y a los demüs; el lenguaje, 

el cual incluye el abuso de los diminutivos, en el que se rebajan 

l.as cosas y las personas; las ~tnalogias que expresan inhibición o 

escasa autoafirmación; los chisles autodevaluativos en los ct1alcs 

los protagonistas {mexicanos), hacen todo mal o son los hóroes de 

la s1.tuación. 

deben mencionarse: como son sus costumbres y tradiciones que los 

llevan valorar. la familia ya que le brinda apoyo y 

protección, así mismo lo orientan la cooperación, afecto y 

1ealtad; siempre y cuando no se le lleven al extremo. Su actitud 

de servicio, de cooperación y de solidaridad le proporcionan 

comprensión 

general. 

familia, de sus companeros y de la sociedad en 

Alan Riding en 1985 (citado en Castellanos y Sánchez, 

1993, p. 122) dice que los mexicanos son "cálidos, ocurrentes y 

sentimental.es; en ocasiones violentos y crueles; 
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inmensamente creativos imaginativos y, sin embargo resulta 

imposible organizarlos porque lo interno tienen ideas 

definidas y en lo externo son anárquicos''. 

Los valores importantes de los mexicanos que deben tomarse en 

cuenta y reforzarse son los referentes a la familia, la patria Y 

l.a reli.gión. "Los mexicanos consideran que la libertad 

\·".:'!: ,-, =· !TI'...,_.- i !!'f < r t ~ t' t 

de la violencia 

~.'1~- ri11,-_, l~ :'J'..1.-.1,·1.:ir!, y o-r colo~-:.,n en contr<-t 

medio para apoyar el cambio social 

politice" (f<odrigue:c y Ram.1 rez, 1992, p. 105). 

2.4.2 Mo~fvacionea labora.lea 

Los mPxicRnos manoJ~n algt1n~s expresiones en lo referente 

al trabajo, las cuales no son esencialmente optimistas en cuanto 

a la motivación laboral: "el traba] o embrutece", en contradicción 

de la exprcs1C1n original de "el t.rdbajo ennoblece"; "la ociosidad 

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

madre de todo~ los vicios''; ''el trabajo es tan malo que pagan por 

hacerlo" y· "los patror.es hacen como que me pagan y yo hago como 

que trabajo"; por otr.o lado se conoce el gr.an sentido del humor y 

e1 chiste que caract_eri.:-:a al mexicano, lo cual le permite superar 

imposible qu0 J.as anterior~s 

expresiones se refieran a los aspectos más dif1ciles deJ. trabajo, 

puesto que raras veces es comprendido en él. 
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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 que ofrecer en 

el trabajo. (D1az-Guerrero, 1991). 

Alducin 1991 (citado en Castellanos, 1993, p. 123) 

"considera que en el medio laboral, las actitudes del mexicano 

que deben reforzarse 

ocurrencia, y modificar 

la creatividad, la calide= y la 

y desconfianza; 

identificación 

actitudes de individualismo, anarquia 

para que adquiera mayor compromiso e 

su quehacer cotidiano''. 

Asi mismo su ingenio y flexbilidad se podrian aprovechar 

para mejorar la calidad de su Lrabajo. 

Otra caracteristica es la acti_tud servicial., la cual se 

inclina a la colaboración; siempre y cuando se sienta aceptado y 

valioso. Au1,que 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 

motivaciones al trabajo, el Dr. Dlaz-Guerrero resalta la 

necesidad de la prop1a est1ma., en la cual al mexicano no le 
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fácil sentirse lo suficientemente seguro, valorarse a1tamente en 

re1aci6n con otros y a si mismo. 

La dependencia, individualismo y autodcva1uación son 

otros elementos presentes en las relaciones laborales, los cuales 

también contribuyen en el perfil del. mexicano. 

C..:i Lrdl'<lJ<..• 0.:::11 equLpu .s~~ dn muy f .. H..JCcts veces en l.a culLura 

mexicana y la actitud de desconfianza, in~equridad y dependencia 

ayudan que asi sean, por la faltn de cnmpromjso de 

integrantes. Por ejemplo cuando per~ona es elegida como lider 

en u11a orga11izacion; le di f" icu l tarú usumi r papel por 1 as 

capacitación siguientes caract.erit;ticas: temor "1 recha ::L-., 

inadecuada, baja autoest~ima, dependencia {mayor responsabilidad) 

y desconfianza (ú11ico en trabajar). 

Cuando se obtiene el liderazgo se muc.:..o;Lra una actitud 

autoritaria; surge deseó de poder mc"'ls que de logro. "El 

trabajador sometido a la autoridad y a la fuerza del directivo 

interioriza el papel de la autoridad e inconscientemente está 

expuesto a repetirlo" {Rodríguez y Rumlrez, 1992, p. 83}. 

Las caracteristicas que promueven la integración a los 

grupos de trabajo son: respeto, obediencia, facilidad de 

establecer relaciones, la extroversión de sentimientos, así como 
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ia alta valoración de amigos; las cuales mornent..o 

determinado crean un ambiente cordial y armonioso, permitiendo la 

satisfacción de necesidades sociales, asi 

emocional . 

la seguridad 

.. El mexicano ciene una al ta n~cesidad dC! hacerse val.er y 

de afirmar posición; por l.o que t.iene alta rnot.ivación 

constante para buscar su afirmación,, cond.ic.i ones favorabJ. es 

puede ser un exce.lente trabajador dispuesto a todo, a colaborar 

su esfuerzo y con el deseo de .lograr lo mPjor, pero necesita 

ser valorado, sent.irst- úr:iJ e importante•• (Car.rién y Espinosa, 

1.993, p. 104). 

Le corresponde a la psicologia industrial investigar y 

encontrar soluciones al delicado problema de la propia estima del 

mexicano, ya que através de este aspecto y através de 

mejora irrea1es de salarios, como el mexicano puede 11egar a 

mejor trabajador; en benefico propio, de su familia, de México y 

de 1os seres humanos en general (Diaz-Guerrero, 1991). 
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CAPITULO III 

ESTRATEGIAS MOTIV ACIONALES 



3.1 Introducción 

CAPITULO 111 
ESTRATEGIAS MOTIVACIONALES 

Después de hdber expuesLo lfl.s principales teorias 

motivacionales en e1 trdbajo, y df"c::!' hdLH21'." explicado el papel 

del indivictun y los qrupos en las orgoinizac1onc.s, así como las 

principales moti Vclciones de 1 nu-:-x I c.::i.no en P 1 t rabcijo, surqe la 

siquiente prequnt¿l: ¡_llf"~ qu~'! puede rnc•t i va r los 

empleados?. 

Se dice que la meta principal en toda orgar1iza~:i6n es 

aumentar 1.a eficiencia, calidad y productividad al menor costo 

posible. En este aspecto 1 os gerentes va.lorará.n t~odéJ conducta 

de los trabajadores que provoque e1 increment:o dr- estas 

caracter~sticas; ya que, un Gerente necesita de 10s esfuerzos 

y colaboraciór1 de los subortlinados, y lo que t1~ de hacer 

inducirlos parcJ. que cooper::e1.1. en la realización de la tar.e.:i. 

cuestión, siendo 6ste el ~eta de la motivación. En ser1tido 

la adlninistrnción e.sLr:ible:::::e rlist1nt.<1.s est"rat~~r¡-ias para mct:ivar. 

a los emplcddos. 

F:l propósito d<:? esta investiqacjón an.=t.J izar 

aque1Jas est:rat.egias que no contemplan los aspectos comunes y 

particulares de Cclda empresa como puE:.:den s"--~ las pre:;;lociones, 

los servicios y momento dado el sueldo_ Estas 
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estrategias podrian denominarse como no financieras; las 

cuales se pretende resaltar las caracteristicas personales del 

trabajador que le permitan desarrollarse diferentes 

aspecto:o; e integrarse adecuadamente a grupos de trabajo, 

el fin de mantener una armonía ent_re los trahajadores y los 

objetivo~ de la organizacion. 

3.2 Eu.riquecl.mient:o del Pueat:o 

E.sL•! t..;~rmlno tiene su origen en el experimento que 

realizó la Int.o_,rnat:ional Bu!:>iness Machines (If::IM) en 1943 

trabaJadores de un negocio de máquirias para escribir, la 

cual existia una excesiva espocial~zación, que contribuyó a la 

ineficiencia; pos ter iarm·~ntc Sl.-0! real izaron grandes esfuerzos 

para extender la~ tareas d~ r~da trabajador. Obteniéndose como 

resultado el citlffit..:nto de Ja cCtlidad, l.:i productividad y la 

satisfacción del t.rabd_jo (López, 1980). 

La propuesta de la teoria de Herzberg "Motivación­

Higiene" guió a1 c.h~sarrol lo del enri_quecimiento del trabajo 

corno la estrategia pdra establecer sus conceptos. Si la teoria 

es vá.lida, la forma de motivar a los empleados consiste 

asegurarse que tengan trabajos que les den la oportunidad de 

a.lcanzar niveles más elevados de satisfacción1 ayudados al 

mismo tiempo por los motivadores_ Abarcándose dos enfoques; 
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primero, examinar los puestos, para conocer si pueden ser 

modificados y; dos, dentro deJ diseño de empleos, 

introducir los motivadores dentro del concepto inicial. 

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

"el proceso de anal i 7.c-tr el contenido del trabajo a fin 

que los individuos carqo de ello.s ter~gan tarea~ más 

interesantes, de mayor d>C"sari.o y respon.sahi 1 idad, t,01rnbién más 

oportunid~dcs de alcanz¡1r lc1qrrls, rPror1ncimie11to, desarrollo y 

ascenso a mejores puestos''. 

Koontz (1990) y Da.vis y Newstrom (199]) serlala.n que el 

enriquecimiento del trabajo significa que se suman motivadores 

adicionales empleo para hacerlo más grettif'icante. 

Orientándose a satisfacer necesidades de más al to ordc11. 

El enr iquccim.i cnto del trabajo también puede ser 

contemplado como una estrategia para el cambio de actitudes y 

conductas. Por ejempJ.o; para quü los trabajadores tengan una 

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

importancia de éste, de valor la sociedad y la 

cultura. Aunque los resultados en la mayoría de Jos casos 

son efectivos, el enriquecimiento del trabajo j.ntenta 

modificar la conducta mediante el siguiente enfoque: 
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Un cambio de conducta 

necesario para e1 

trabajo 

Fina1mente 11eva a 

cambios de a.ct~d 

Que puede conducir: 

a madi f'icar valores 

Asi una vez que se ha redimensionado el trabajo se 

espera que el trabajador demuestre nuevas conduct_cis; ta 1 vez 

esté de acuerdo las pautas y muestre 

resistencia, pero sola.mente que adopte una postt1ra totalmente 

negativa; los cambios de conducta en el tr-abajo le demandarán 

una nueva conducta puesto; y la med.ida que las 

manifieste y tE:nq<1 la est:Lmulric1un necesar-1¿,, desarrollará 

gradualmente más actitudes positivas, permitiéndole un cambio 

fundamental en sus valores y creencias. 

.simple, y sus 

resultados 

esenciales 

predecibles. S.1.n embargo hay dos aspectos 

el enriquecimiento del trabajo; un método 

para analizar y redelinear las t:areas de los empleados y es 

proceso mediante e.l cual se producen cambios que nec:esi tan de 

nuevas pautas de conducta las cuales pueden seguidas por 

actitudes diferentes y más positivas. 

A continuación se describen algunos ejemplos de cómo 

utilizar los motivadore.S para producir cambios las 
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actividades con e1 fin de enriquecerlas, y hacer1as más 

significativas y satisfactorias para e1 empleado. (Tannehi11, 

1980). 

Trabajos interesantes y que constituyan un desafío. 

- Permitir a un supervj sor desarro11ar un programa de compra 

Autorizar lngenJ ero E:l éct rico disel'\ar el plano de 

construcción para una nueva planta generadora de energ1a. 

- Perrni ti r que un Chef participe en el trazado de una nueva 

cocina para un restourant. 

Responsabilidad. 

- Tolerar que un supervisor decida por si mismo manejar una 

situación dQ emergencia en su departamento. 

- Otorgar a una secretaria una cantidad de dinero para ser 

usada la compra de todo el equipamiento de la oficina 

durante un año. 

- Autorizar que el operador de una máquina elija y compre una 

nueva versión de su máquina. 

Logros. 

- Permitj.r que 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 según se 

cumpla con los objetivos de producción del dia. 

- Dar a un operario la oportunidad de armar por sí solo una 

unidad completa. 

Reconoc.imiento. 

- Enviar un reconocimiento a un vendedor que logró cobrar 

cuenta que la empresa reclamaba desde hacia diez a~os. 

- Informar a una enfermera que cumplió una excelente labor al 

manejar una rmcrgcnci~ Ja noche anterior. 

- Publicar en el periódico d.,.,. la organ.i z.::.ción el que un Chef y 

su equipo manejaron con éxito la mayor cena jamás servida en 

un hotel. 

c.rec.imient:o. 

Facultar a un vendedor para dar plát:icas al personal de 

fábrica explicando las estrategias de comercialización usadas 

en su área. 

Permitir qu0 los empleados d.-:-1 departamento de personal 

realicen tareas básicas de reclutamiento y entrevistas. 

- Animar a las secretarias para que se afilien a la Sociedad 

Nacional de Secretnrias y se califiquen par:-a el nivel 

profesional_ 
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Avance. 

- Dejar que el subgerente de un hotel asista a una convención 

con la comisión de desarrollar su regreso, las 

recomendaciones r1ece~arias para mejorar la forma de operar del 

hotel. 

- Permitir a los corresponsalPs de ventas efectuar dos giras 

anuales con los ager1Les locales. 

- Dar a un supervisor la opor-tunidad de idear un programa de 

seguridad para quince áreas. 

El proceso de enriquecimiento involucra la comprensión 

de los motivadores de la teoria de Herzberg Motivaci6n­

Higiene, asi como la elaboración creativa de la propia 

situación del interesado y la contradi.cción de introducir 

cambios como los antes mencionados. 

Diversos autores (Davis, 1981; Rosenz.wei.g, 1988; y 

Tosi, 1990) identifican cinco dimensiones o características 

claves del puesto que contribuyen a su enriquecimiento: 

Variedad. Es c~quella que le permite al empleado ejecuLar 

diferentes operaciones que menudo requieren distj.ntas 

habi.J.idades. Los trabajos con variedad son percibidos corno más 
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interesantes, menos aburridos y menos cansado:=;, además de 

darles a los empleados un me]or sentido de competencia. 

Ide:ntlficacl.ón con la t:a.rea. Es la que permite a los 

empleados reali;;:ar un trabajo complet.o, df~ pr.incipio a fin. 

Esta dimensión ti ene und importancia especial, ya que en el 

movimiento de ad.mi tii slr.:ic1ón cientit-J.cct tenía una 

espücializaci6n e:-:c0sivu y rutinar1a. Los empleados trabajaban 

partes t_c~n" e!-"""'f.."-~'~l ficas del producto total que 

incapaces de identificarlo y de desarrollar sentido de 

respoosabilidad en cuanto al product_o comp1Pto. 

SlgnJfl.ca.do de la ta.rea. Es el grado de impacto sustancial y 

en la organización o la soclt!dad. El punto clave tlqul, 

que los trabaJadorcs crean que están haciendo algo impoLtante 

en su emp~esa y/o comunidad. 

Autonom.ia. E.s:.u car.act.eristica del puesto proporciona a 

los empleados cierto cont.rol sobre propios asunLos, 

decir, es el grado de libertad, independencia y alberdrío que 

pueden tener la programación de t.rabn.jo y la 

det.crminación de cómo lo llevarán a cabo. Las p'2'rsonas con 
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trabajos a1 tamente autónomos saben que 

éxitos o fracasos en los mismos. 

responsables de 

Retroallmen'tacl6n.. Esta última caracteristica indica e1 

grado de información que un trabajador obtiene acerca de la 

efectividad de esfuerzos, al llevar cabo sus 

actividades. Est.,."J. información puede provenir tanto del t-rah.rijo 

si mismo como de la Administración, resultar1do más poderosa 

si proviene directamente del primero. Es importante que el 

empleado reciba de equ:i librada rPtroalimentación 

positiva y negativa, si recibo solo la negatJva puede no ser 

motivante. 

Es recomendable que cada trabajo incluya estas cinco 

dimensiones, porque si algut~a de ellas falta los empleados se 

sentirán psicológicamente marginados y la motivación tenderá a 

decaer CDavis y Newstrom, 1991). 

Antes de emprender el enriquecimiento del puesto las 

organizaciones pueden estudiar los puestos para determinar que 

tan altos están cada de las cinco caracteristicas 

descritas. Esto puede lograrse través de los llamados 

"cuadros de perfil" "ca.1.i f.i.caci ón dt.-"'1 potencial de 

motivación", en el los se puede determinar una escala para cada 
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dimensión, y entonces valuar cada puesto de acuerdo en donde 

se ajusten sus caracLeristicas. Por ejemplo, una escala de 

1 a 10, la ••variedad de habilidadesh puede tener un puntaje de 

6 y "autonomía" un puntaje de 4. En esta forma las dimensiones 

débiles del puesto pueden determinadas de modo que 

permitan precisa~ las necesidades de enrigt1ecimiento. 

Una que el perril del puesto es especificado, éste 

estudia '.:h.~Lallü para dctcrnünur cómo l.:ts dimensiones 

débiles pueden mejorarse. Ne• ~odas 10s pu0stos obtienen altos 

puntajes en todas la.:3 dirncnsiot·«~s, pero la mayoria de ellos 

pueden tener alguna necesiddd de enriquecimiento. Comparados 

con trabajos de baJO nivel en las dimensiones, los empleos que 

tienen altos niveles tienden tener trabajadores más 

motivados y satisfechos, mayor desarrollo y menos ausentismo. 

Un perfil comparativo de dos empleos es mostrado en la 

siguiente gráfica~ 
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Puede observa~se que el puesto A 

dimensiones y por lo tanto tiene 

enriquecimiento que el puesto B. 

alto 

menor 

todas las 

necesidad de 

Además del cuadro de perfiles mencionado; Hackman, 

Oldhan, Janson y Purdue (Citado en Tasi, 1990) proponen otros 

procedimientos para ser utilizados por empleados, supervisores 

y observadores externos en la valoración de los puestos y la 

l. Los niveles C\Ctuales de mot1vaci6n, 

desarrollo labor.al de los empleados 

adic1-6n a la satisfacción el trabajo 

SlCnLe 

satisfacción y 

puestos. F.:n 

si, toman 

r1;~l¿¡ción otros medidas de cómo la qenLe 

aspectos del medio laboral el salario, :o;upervisión y 

re1aciones compai\e ros. 

2. El nivel de rortale~~ de las necesidades de desarrollo de 

los empleados. Lós empleados con fuertes necesidades de 

desarrollo son mds responsivos al enriqu0cimiento del puesto 

que los empleados con dóbil necesidad de desarrollo. Por ello 

importante conocer desde el principio qué clase de 

satisfacciones la qente está motivada a buscar de sus empleos. 

Esto permitirá identificar cuáles trabajadores son los más 
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adecuados para iniciar los cambios y cuál es pueden necesitar 

ayuda para adaptarse al trabajo recién enriquecido. 

Ya explicados los procedimientos para la vRloración 

de.l potencial motivacional del puesto y Ja.s características 

del. medio laboral y del empleado ¿cómo 1 leva esto a .la 

práctica? ¿cómo iniciar? ¿qué hacer?. S1 bien, cualquier 

aproximación depe1~de de las caracteristicas particulares de la 

situación labnral, cnnt inuac_--:.i..L-)n listadas 

ofrecen una guia imparci.-:1 (T0si, 19q0¡ 

Algunas organi=aciones establccer1 el enriquecimiento del 

puesto para meJorar la motivaci6r1 y satisfacción de 

empleados cuando de 11~::..-h0 el problema real se haya otra 

parte-

Para responder a esta pregunta podría examinarse el cuadro del 

perfil y compararlo con otros para determinar si el puesto en 

sl mismo es la probable causa de los problemas motivacionales~ 

Si el puesto tiende a estar. bajo en potencial motivacional. 

continua con el siguiente punto; si el puntaje del puesto 
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a1to podría deberse a otras razones (como el sistema de pago, 

1a naturaleza de la supervisión y otros) . 

~Q_u~~"'E..._-=.:'_<;_t_: 9_~ --~~.:P~E_i_ -f_j_qg~--.?=e=l~~p=u~e~s~t~º~~e~r~o~v-=o~c~a~n~~l=a 

dificul t:ad? 

Este punto incluye examinar el puesto en cada una de 1as cinco 

dimensiones para precisar la fortaleza debi 1 idad de las 

4- ¿Qué t:an preparados estL'ÍII lcis .~I_npleado-~-~-__!::l_-!_ L-all}bio? 

Un factor importante es el nivel de necesidad~s de desa:-rollo 

de los empleados, como ya se mer1cionó si ésLos cuentan con un 

alto grado de necesidade:s de desurrollo responderc..Ín más 

fácilmente al enriquecimiento del puesto. Este indicador puede 

ser muy útil tam.bien al planear cómo introducir los cambios 

{por ejemplo, cautelosamente o rápidamente) y para decidir 

quienes serán los primeros en tener cambios. 

Finalmente, las conclusiones obtenidas son trasladadas 

a cambios en puestos especificas. 

Vcnt.aJas del en.riqueclm.ient:o del t:rabajo .. 

Davís y Newstrom (1991) senalan las siguientes ventajas: 
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1a autorrea1ización. 

E1 trabajo creado con 1a finalidad de impulsar 1a 

motivación interna. 

- El desempefio tiende a mejorarse, facilitando un trabajo más 

humano y mas productivo. 

Koontz y Weihrich (1990) indican que e1 

enriquecimiento del trabajo puede reducir el ausentismo y la 

rotación de personal, asi como elevar la moral del Lrabajador. 

Por otro lado, Wertht<r 'j' Dav.is (1C1'Jl) sostienen que 

esta estrategia tiende illcrementar· los niveles de 

responsabilidad, auLonomía y control. 

a1go que 

Para Rosen::wcig (198r3) si el puesto enriquecido 

recompensa o nos satl sface no hay necesidad de 

depender del control coercitivo (amenaza de despido) de 

complejos sistemas de re:compensas extrinsccas {sal.arios 

elogios} para inducir el esfuerzo individual. 

Ll.mJ.ta~lonea del e:n.rlquechnlento del trabajo. 

Aun cuando el enriquecimiento del trabajo resulta una 

idea atractiva como respuesta factores motivaclonales, 
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diversos autores reconocen que existen limitaciones para su 

apl.icación. 

Para Koontz y Weihrich (1990) una de ellas es la 

tecnología; mencionan que con la maquinaria especializada 

podria no posible hacer que todos los t.rabajo!:\ fueran 

significativos. Otra limitación los costos que implica 

esta estrategia y que pueden estar estrechamente re]acior1ados 

con la tecnologia. 

Para estos auto.!"es la admi.nistración frecu~"!ntt>tncntc 

supone que las recompensas in.trinsecas del trabajo enrlquecido 

son suficientes. Los empleados, sin embargo, pueden llegar a 

sentirse infelices al no encontrar una relación entre la paga 

y el incremento de sus obligaciones. 

Por su parte Sverdlick (1991) considera que 

.limitación que debe ser tornada en cuenta es que no todos los 

puestos puedcr1 ser intrinsccamente más satisfactorios sin 

eliminar la satistacci6n que deriva de una alta 

productividad y del goce de las recompesas extrínsecas de tal 

productividad. En su opinión los cambios no siempre generan 

satisfacción, además de que tampoco puede esperar 

relación positiva entre la satisfacción y la productividad. 
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Hay tambien algunas interrogantes sobre si los 

LJ:.::.li;;a.J-...t.iOL-t::..; r-=:c.l.LtuC••L~ Lleje<..1.11 c.L <o:1,J".L4i...IL':...;.Lm.ie11L0 d...;l p: .. H . .:SLL· _ 

Estudios realizados al respecto revelaron que un porcentaje 

elevado de trabajadores desean la seguridad del empleo y el 

sueldo; resisten al enriquecimiento prefiriendo en cambio 

1a rutina que les pern1ite sortar des¡l1ertos y/o ~orializar con 

.los compai'leros d<.'! trabaJo. l\lqunCls Lrabajc;dorl·~s qu1eren 

incrementar dd,,pLé:in la 

interacción del grupo que algunas veces es r¿qucr.1dn. 

En otras palabras, "".l .:~nriq11•~:-imil··r1te> esLú relacionado 

las actitudes de Jos emrlo-~ados y su r:<.Jpac::1da"i de manejar 

tareas enriquecidas CKonnt?, 1990; y Svr:•rdljck, ]9gl}. 

F.n años !:'"ecientcs han realizado estudios 

organizaciones que apl J can e 1 e11riqu¡_•r1 r..t.l en to del puesto, 

En 1991, Wong y Campion llevnron Q cabo una investigación con 

188 empleados de una U111versid.~d en E~tados Unidos, a quienes 

les aplicuron un cuc~~Lion<"'lr10 y c:i.l(Jll?10s dt.:· lo~ rnismos t.ambién 

se les en~revistó. Los resultados sugiricro11 que aL enriquecer 

los puestos, el valor de l~s tareas puedo aumentar; sin 

embargo, si se jnc:rcmenta la sirnililud en intürdcpendencia de 

las tareas más allá de un punto moderado, esto puede llevar a 

sobre-especializar los puestos, 

motivantes. 

lo cual los hace menos 
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Por otro lado, Evans y Ondrack (1991) intentaron 

probar la relación del enriquecimiento del pues Lo y las 

necesidades de crecimiento en 1193 empleados de la industria 

petroquimica, través de cuest101Jarios que medían la 

percepción de los individuos sobre las caractoristicas de 

puestos, las necesidades de crecimiento y la satisfacción en 

el trabajo. Los resultados de esta investigación concluyeron 

que los empleados all-a.s nece~•idades dr~ cr:ecim::i C'nto 

mayor probabi 1 idad las cubr .i e ron en puestos enr .iquecidos, los 

que por sí. misnio.s resultaban grdt:.i l·icant:.es. 

3.3 Círculos de Calidad 

Los Círculos do Calidad se originaron en Japón después 

de la segunda guerra mundial, época que país 

encontraba devastado, carente de casi todo ti_po de recursos, 

lo cual originó imper i.osa ne ces id ad de exportar y así 

poder comprar los alimentos y materias primas que necesitaba. 

No obst.ante; la demanda de productos Japoneses 

comenzó decaer por copias de productos europeos y 

norteamericdnos de calidad y precios más al Los; la 

cual no se competia en el mercado interno ni. en el externo. 
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Bajo estas circunstancias l.os japoneses empezaron a 

permitiera aproximarse a los estándares de productividad para 

poder competir en el mercado mundial. 

Hacia 1960 se empezó a qestar en Japón el concepto de 

Círculos de Calidad {antiguctmentP conocidos como Tal Jeres de 

Estudio de ConLroJ_ de Calidad) que revolucionó los mercados de 

todo el mundo. Lo~~ p.1: i.ncipales repn::~se::1t:nntus de la calidad 

total son Jo:..'>0ph ~ Jur d.ll, E.,_iwa!:d Li<:'rr.1 !l'J y KcJvru I sll.i kawa. l~or 

decisión de la ]unta E:ditor1al d•< J,, rt.)vi5ta FQC (Quality 

Control for Foremdn) le cambio el noPtbrt_"' de Talleces 

Círculos de Calidad (CC) 

declaraciones: 

.l ':~67; e:nit.1end.::) las siguientes 

grupos de trubaJO di r.igidos por pr·opios supervisores. 

Estos grupo~ se llamarán Circulas de Control de Ca1.idad. 

Los Circulas de Control dE": Ca.l1dad usarán J.d revista 

texto de estudio y .se esforzartin por. rE!.solver lo.s problemas 

que se presenten en lugar de trabajo. 

Los Circulas de Control de Calidaci vendrán a ser el núcleo de 

actividades del control de calidad en sus respectivos tal.leres 

y l.ugares de trabajo" (IshU:.a.wa, 1991; p. 133). 
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En 1963 se creó el Centro de Circules de Control de 

Calidad, con la finalidad de promover el autodesarrollo entre 

los participantes de los círculos de manera eficiente y 

adecuada. 

De esta rnanerd surge una nueva cultura de trabajo: 

- Hecha de experiencia reflexiva. 

- Constituida por cada hombre, por cada empresu, por cada pais 

con sus elementos propios y, 

firme y cotidiana, 

(Dlaz Sendra, 1988). 

un p:-occso de aprenLii ;-:dJC' cont 1 nuo 

A principios de la década de 1970 los programas de CC 

empeza.ron ext.Pnder al occidente industrializado y 

posteriormente a lberoarnórica (Werthür, 1991). 

En la actualidad la mayor parte d0 las ind11str.ias japonesas 

cuentan con un sistema de ce. 

Un ce comunrncntc es definido como un grupo pequeño que 

varía de 5 a 10 personas, pertenecientes a la misma área de 

trabajo, el que todos participan al máximo de 

voluntar~a y continlla, parte de la5 actividades de 

control de calidad de la empresa. F.ste grupo reúne 

i rien t~ .i ! • r. l r, y mf?jorar la 
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calidad, el autodesarrollo, asi como el control y mejoramiento 

del desarrollo mutuo dentro de la organización. 

Los objetivos de los ce para Ishikawa (1991) son: 

Hacer crecer a la gente. 

- Colaborar en el desarrollo y mejoramiento de la empresa 

- Respeto a la huma ni dad, crear un lugar de trabajo amable y 

digno; y, 

- Ejercer las capacidades hwnanas plenamente y posteriormente 

aprovecharlas. 

Para Ogl.La.stri (citado en Carrión y Espinosa, 1993) 

los objetivos son: 

- Conseguir que los trabajadores participen en la solución de 

sus propios problemas. 

- Desarrollar los trabajadores actiLud positiva. 

De acuerdo con Werther ( 1991) los CC poseen ciertas 

caracteristica.s que los hacen ser diferentes otros 

programas. En primer lugar lo.s miembros pertenecen a él de 

manera voluntaria, norma !mente trabajan en una misma área 1o 

cual da identidad al circulo. 
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Otra importante característica es que anLes de 1 a 

formación del circulo~ da capacitación Jos lideres 

supervisores sobre la d.ínámica de grupos pequeños, 

habilidades de l id<::>razryo, expl icnci6n de los plunLt..•ctm.it.:•11lus 

teóricos en que se basan los ce, asi como técnicas de s0Jució11 

de problemas; también los participélntP.s capa e i tndos 

relación los direrentes enfoque~ qtie exist.en para Ja 

solución de problemcls y sobre el papel que cumple eJ 

supervisor corno conductor dP las discusiones dc~J gruf~U. 

Una. Lercera caracter_i.st:ic.;1 do? <J.t<'Hl relevanci~, e~> que 

el grupu .sele.:.~c.:..uthJ lo~~ pr.0blF~m¿1~• qu>-_~ Óf-'SPct Slll1Jc1onar. Los 

dir1gentes de la ori]anización pueden Sll<]Pri r que .se concedu 

atención determinados probl•.C'mas, pero el grupo t'.iene .la 

opción de decid.t r. .Segün Werther ( 1 99]) cut!ndo se permite a 

los empleo.dos qtJc> s0lc.:::-cionen los pr.-oblemas que mtts desean 

resolver, tienden estar mot 1 vados r.>ara continuar 

participando en el circulo y para resoJver otros problemas en 

el futuro. 

Para el establecimiento y dirección de un ce es 

necesario seguir cuatro fases: Planeación, 

iniciación y operación (Dessler, 1991). 

capacitación, 
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P.buieaci6a. La fase de p1aneación inicia cuando alto 

ejecutivo de la organización decide aplicar la técr1ica de ce, 

lo cu.:il lleva a la formación de un comité dir€'ctivo que 

encargará de dirigir las actividades ele los ce la 

organización, también establecera 10.s objetivos para los 

circulas en términos de 10::-. tipos de mejor.as en rendimiento 

que les gustaria ver, P'-)r ejemplo: menos err.ore.5 y aumento en 

la calidad, desarrollo más efica= del trabajo e11 equipo, mayor 

participació11 en el puesto, incremento en la morivdción y una 

mejor actitud hacia la prevencJ6n de problemas. 

e! comi t...:.• 

directivo es la elección de ur1 fAcilitador interr10 quién seré 

el responsable de coordinar las activid~des de los CC, 

capacitar los lidAres de los mismos, ofrecer asesoria 

experta y 1.levar regi.3tros que r.efleJcn los 109ros obtenidos. 

Durante: esta primera fase el comit._~ d_irectivo, 

conjuntamente con los facilitadores, seleccionan a los lideres 

para los ce. 

C.padtadda ~daL En esta segunda fase se capacita tanto a 

lideres como a facilitadores sobre la filosofía básica de los 

CC, su apli_cación y operación. Esta fase de capacitación por 

lo general dura 4 dias e incluye diversas acLividades que 
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desde anal.izar la naturaleza y objetivos de los ce hasta 

utilizar casos de estudio para aprender las técnicas de 

liderazgo. 

La tercera fase comprende la 

realización de junta~ informativas preliminares el fin de 

que los empleados f<1.miliaricen Jos ce, los 

facilitadores y los ljciures. Se int·arma a los empleados que 

posteriormente st~ est:ilblec•=ra contacto con el los pura conocer 

su decislón resp'-~Clo a sJ de.sean o no jngr0sar n un Cí rct11o. 

Los lideras hablan co11 Cdda •.~tnpJ Pado para d<:terrn1riar quienes 

serán miembros y se• '--·uric•t.ltLyen ],_,.:, c:irr1llu.s. En este puntc-J, 

el facilitador d.isLribuyc man;1a~~:::.s para cada lid"-!r:-, los cuaJes 

contienen 

explicación de las técn t cas de obLt.?nc: iún de da t..os y solución 

de problemas; e'5tc:1.::0 t.ecnlcas se dprende!"-i por lo general 

unas 8 semanas. 

operac:iósz. Después de completar las fases 

anteriores, los empleados y su lider comienzan a reunirse en 

forma regular; por lo común una vez a la semana durante una 

hora, para avocarse a su tarea real: la solución y análisis de 

problemas. En este punLo Dcssler (1991) y Werther (1991), 

autores contemporáneos, coincjden que esta fase de 

operación requiere de cinco pasos: identificación del 

90 



prob1erna, selección del problema, análisis del problema, 

recomendaciones de solución y revisión de la so.lución por 

parte de la gerencia. 

A continuación se explica cada paso: 

Ident.if.icación del problema. Se refiere al estudio de las 

técnicas de solución de problemas las cuales sencillas 

pero eficaces y pueden ser numér·Lcas, gráficas o dinámicas 

como la tormenta de ideas. E~ta~ técnicas por lo general son 

enseñadas por un fzicjlitador c!t" J;! ernpr<-s;1, e1 :Jl!f"::-rv.isor, el 

fin de establecer 11 sta d .. ""! prob1 emas que conveniente 

resolver; de importancia que los problemas 

identificados sólo i11teresen aJ árl::>a de tral>ajo dc>l círculo, 

es decir tratarán problemas aJenos él, sino sólo 

aquellos que par.-1 r:-1 qrupo representen obstáculos 

actividades diarias y que ¡.::or la exper1encia que tienen pueden 

ser capaces de rcsolvc 

Se.lecc.ión del prob.lt?ma. A continuación los miembros 

seleccionan el problema que con~ideren de mayor prioridad para 

su solución. 

Aná-1 i sis d~l problema. Se procede a obtener datos sobre el 

nrnhl0ma y S'=' n.nali.:::an mediante técnicas de recolección de 
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datos, análisis y solución de problemas, para identificar 1a 

posible existenc.ia de una pauta que permita concluir cuáles 

son las relaciones causa-efecto. 

Recomendac.iones para .la soluc.i6n. Cuando se identifica la 

causa que provoca el problema el grupo desarrolla una solución 

para presentarla oralmente Ja gerencia, apoyár1dnse 

cuadros y gráficas. De esLa manera Jos ir1tegrantes del circulo 

desarrollan l1abilidad al hacer presenLacior1es ordlcs para 

recomendar una sc1lución que r(·~uelva u11 problema, adembs de 

que también repre:o;Pntn. un reto el vender sus ideas. 

Revis:i_ón d~ la soluc.ión y decisión por parte de la gcrcncja. 

Una que se pre!:;enta idea la ad.mi ni sLraci6n de la 

organización tien0 la responsabilidad de conceder al circulo 

una autorización oportl1na, para poner er1 práctica la solución 

o para explica.!'." de ta 1 J es las que~ cxisLan para 

rAC"h<'J?:~r ln :i.nicin.tjva. Durante e.ste lapso el circulo a.naliza 

otro problema, repit:iendu el ciclo. !::::; impurL¿¡nte llevar 

cabo una evaJ u<:1ción del éx.i Lo de la sol uc.ión por parte de la 

organización y del ci1-culo. 

Fukuda (citado c.:n C¿:i.rrlL>n, 1993) propone qu(ó! antes de 

implantar los CC, se tienen que satisfacer cuatro condiciones: 

1. Actitud positiva de la dirección de alto n.tvel hacia. e.l 

esfuerzo que se va a realizar. 
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2. Los gerentes intermedios y 1os ingenieros deben estar cerca 

de1 taller, para que estén enterados de la situación rea1. 

3. Cooperación de los Sindicatos Laborales, para lograr la 

calidad. 

4. Reconocer que el verdadero reto que representa aumentar la 

calidad y la productividad, 

humano. 

reto técnico, sino 

Implementar un programa de ce en una empresa requiere 

de tiempo y esfuerzo, pues lo quü pt!rsigue es integrarlos 

programa de ce comprende 

a1canzar la ma~urez pueden 

de cinco aftas, y para 

hdstd sieLe u oct~o ahos. 

A contin.u.aclón ae de.crfb:lrá..n las prfncipalea vent:aJ- obt.e:a.ldaa 

delo• ce. 

Para Wcrther (1991) Jo."> benef"icios de los CC se 

traducen los L1ajos costos que originan. señala que 

básicamente los costos se re1acionan con la capacitación, la 

preparación de materiales de ensenanz~ y de proporcionar 

cursos los coordinadores, los supervisores y los 

participantes en general. Sin en~a~go, los at1orros monetarios 

obtenidos no son el elemento más importante, Werther mcncj ona 

que en muchas compai'iius se han inf"ormado avances notables en 

Ja cal id~d rl<"" L"'t vida la!:10ral, lF.J comunicación entre los 

93 



empleados mejora gracias un estilo menos autocrático de 

dirección, los super.visores y participantes se habitúan 

resolver 

costo de 

problemas en forma sistemática y a justificar el 

recomendaciones. 

En investigaciones realizadas por Garza y Gómez 

Maganda (1987); Lópcz (1988) y Diaz Sendra (1968) coinciden en 

reportar los s1guienLes beneficios: 

Los ce cont- r ibuyen incrementar la productividad de la 

organizarión y me:iorar la. caJidad del producto o servicio. 

- Fomenta la lealtad u la emprl.!sa.. 

- Creació11 del es¡Jiritu de trabajo y responsabilidad mediante 

la motivación. 

- Conjunci6r1 d~ idei1S. 

- Genera competencia positiva entre los participantes. 

- Superación de 12:1..s capacidades y cualidades personales. 

- Satisface r1ecesidades de autoestima y pertenencia. 

LimJ:taclone• de loa Circul.oa de Calidad 

- Circulas ent.renn.dos adecuadamente. 

- No disponer de tit:!mpo para conocer y promover los círcul.os .. 

- No estar consci~ntcs del mejoramient0. 

- No evaluar los rcsuJtados adccuadamcnLe. 

- Incentivos inapropi~dos. 
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Es prioritario tomar en cuenta estas limitaciones al 

real.izar un programa de implantación de ce, con la final. idad 

de prevenir su aparición (Dlaz Sendra, 1988). 

Los Círculos de Calidad estrategia de interés 

permanente, siendo objeto de estudio diversas 

investigaciones. 

En 1987, Garza y Gómez Magancia realizaron una 

evaluación de un programa de CC en una empresa automotriz, 

reportando que después dF! la implantación de los ce se 

fortaleció y est1-tnUló la participación de los miemi_-,ro~~ de los 

.1,i.--n1<.·:-, le< 

gerencia. También observaron un incremento de la producción y 

rnejorla de la calidad, además, los trabajadores d0sarrollaron 

una actitud positiva y espiritu de grupo. 

Otro estudio hecho en 1994, O'I3rien y Walley entrevistaron .fJ 

los integrantes de 19 ce de empresa de Ja rama 

computacional y encontraron que los empleados se unian a los 

circulos t<nito por Jo~; berH_•(icio.:.'> como por el reconocimiento 

dado por la adm1nistración.Tamb1én mene.lona.ron que odquirjcron 

mejores habilidudes debido al. entrenamiento recibido, 

trabajaron bien grupo, tuvieron al to nivel de 
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entusiasmo y fueron capaces de identificar con claridad sus 

contribuciones a la organización. 

A finales de 1994, Karen Bemowski escribió un articulo 

en el que habla de un event:o a nivel nacional que se l1eva a 

cabo cada año los E.U., cuyo objet:ivo reconocer y 

recompensar a los CC de diversas organizac.iones que se han 

dest:acado en la solución de problemas, mejorando la cal i.dact y 

productividad, o en la reducción de costos. Entrevistando a 

algunos part.icipantes encontró que éstos sentí.an 

satisfecho:;; Lanto por lus re~~u.l t:ados de su trclbciJO com0 por el 

rernnocimiPnt_,_J qUP la <!nipre~:;u }PS dabc pur ello, lo cual l•~s 

hacía sentir ganadores y con entusiasn10 para enfrentac nuevos 

retos. 

Otra investigación realizada en julio y agosto de 1994 

por organi Zdcion llamada ASQC/Gallup Survey Report, 

través de encuestds i..I Di rectores; 403 de hospitales, 35?. de 

primarias y secundarias, 316 de departamentos de motores 

vehiculares y 301 de manufactura do servicios; a todos ellos 

se les hizo la siguient:e pr·egunta: ¿Qué organizacjón tiene un 

programa de calidad y cómo ha sido establecido?. Los 

resultados indican amplias variaciones rangos que van del 2Bi 

(departamentos de motores. vehiculare.s) 94·,-, (hospitales) 

en el establecimiento de un prngrama formal de ca 1 id ad. Las 



variaciones se deben al tiempo de implantación asi como a la 

difusión de los programas (4 años hospitales y 7.5 en el 

departamento de motores vehicu1ares) . También se encontró una 

correlación entre la satisfacci.ón y la participación del 

~mpleadCJ en lo::; progLamas. 

3.4 Aclm.iniatración. por Objotivoa 

La Administración por Objetivos CAPO) no debe 

considerarse comu los hasta ahora 

empleados; más b Len orientación criterio 

especial, que en los últimos a~os se esfuerza por dirigir toda 

la administración t:radic.ional. 

La APO fue dC!->arrollada en 195<1 por Peter Drucker, 

tatnbién se le:: conoce como "A1.-fministración por resultados" y 

''Fijación conjunta de objetivos'' (Mcgginsor1, Mosley y Pietri; 

1992). 

La APO exi st::e en tantas formas di fe rentes que es 

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

"Un proceso general por el cual los propósi.tos 

organizacionales son diagnosticados y alcanzados uniendo a los 

supervisores y subordinados la obtención de metas y 

objetivos mutuamentt~ acordddo.s, lüs cuc1les e:speci fices, 

medí.bles, limitados en tiempo y unidos a un plan de acción; el 
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proceso y logro de las metas son medidos y verificados en 

sesiones de evaluacion que central izan estándares, 

objetivos de desempeno mutuament.e determinados". 

George L. Morrisey sefiala que la APO "'divide el 

trabajo del administrador funcio11es y, actividades 

básicas, con el íin de escoger las de rnayor :importancia para 

una administracjón efectiva, y diseñar un proceso que, si es 

seguido, conducirá inevitabloment.e a una mayor productividad y 

mayor satis:facción en el trabajo" {citado en Reyes, 1992; p. 

54). 

Otra def.1nición la da Megqinson {1992, p. ~09) quien 

arguye que la APO imp1 ica "que los gerentes superior-es y 

subordinados de una organi z.-1ci ón, fijen conj untanient.e 

objetivos comunes, de f" i nan cad<=1 área princjpal 

responsabilidad LE:!rmino.'..c; de .los resultados •~:"iperado:s, y 

estas medidas como guias para evaluar la contribución de 

cada uno de miembros". 

En las anteriores definiciones, se observan elementos 

comunes e importantes dP ] a APO, corno~ 1 LJ particip~1ción, en la 

cuai los jefes y subo!:"dinudos inmediatos, fi Jan las metas 

que en cada área han de lograrse en un t.iempo determinado; y, 

1a cuantifi.cación m~xirna, que se refi~rc a la mayor precisión 

al fijar J.os objetivos que se pretenden alcanzar. 
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Como se puede apreciar la fijación de los objetivos, 

tiene una importancia trascendental; y para implantarlos 

adecuadamente, debe11 seguirse varios pasos: 

1.. FQacl6n de las áreas en Jaa que ae han de señalar objetivos.. En 

este punto se escogen las áreas en las que, en ese momenLo, 

para dcpartamc11t.o, :::.~l-~CCJón o grupo, convcr1ienle Cijar 

ciertos oDJet_jvo:...;. En forma gcn~rdl y t.eórlcet no es posible 

determ.inar ctlC'des cson las .-'ireas que deben escogerse; cst_o se 

decide en carla dr'pi1rtcJmcnto, cada empresa y cada periodo. Aqui 

es donde con maye~ rdzón deben colahordr el jefe superior y su 

sul.Jorc11-r1a~ic, ;::..:::rLJ ¡.;c:;~:.-.=-c dt..: ccucr...Jv r•c'!Specto a los medios 

generales. 

2 .. FiJación de prioridades. Se refiere a la jerCJ.rquización de los 

diversos ob]etivo~ que dentro de cada área han de alcanzarse. 

Dichas prioridades e~cogen de la rnism¿¡. manera 

escoqieron las áreas; de lo quo trata es de encontrar sub-

áreas más concretas para fi]ar los objetivos. 

3 .. Cuant:J.ficaclón.. Se trata de fijar en cada prioridad, cuál es 

la cantidad, o por lo menos, la resolución más precisa pos~ble 

para su establecimiento. 
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4. CuaatlRca.cló.u. de objetivos. ge.u.era.lea. Los objetivos generaJes 

de l.a empresa, es tan de tal manera vinculados Jos 

objetivos de cadó d~~ las funcione.::.; que se realizan denl ro 

de cada depart~rnento, que es diflcil separarlos totalmer1te de 

ellas. Por lo tant.o, seleccionan aque11 as áreas que 

constituyan el factor limit:.anle la empresa, decir, 

aquellos aspectos en los cuales su necesidad de mejoramiento 

sea mayor. 

S. Revi-.lonea del deaempe1io: medir loa reau.lt:adoa. Es i1r1¡:>ortante 

pnrn lns prnqr.=imn.s dP APO, P..c:t.-.. 11!Pc0r ohjetivos espE"cífic0s y 

medibles. Los objetivos bi~n enu1~ciados f~cilitan el_ proceso 

de evaluación, donde .lo!=> J'2'f<:_~s dPpart:.ament.ale~;; comparan el 

desempelio real de cacla empleado c:on los resulta dos csperc.1dos. 

6. O&ecer ret:roalimentaclón. Los J•-'íe.s depart-am~ntale!:> realizan 

juntas periódicas de revisión d0J desempeño los 

subordinados para ana 1 i ::.ar y evaluur los proqresos de éstos en 

ia consecución de los resultados esperados. 

A continuación se describirán algunas reglas que 

sirven de apoyo para que al fijar los objetivos se confirme 

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

facil.ita su precisión pueden realizar correcciones, 

compl.ementar o cambiar el. orden de sus elementos. Así mismo 

pretende que todo~ los participantes entiendan lo mismo. 

2. Deben fijarse los objet.ivos en forma separada. Se debe 

tener cuidado que cada obJ~tivo sólo comprenda una de .las 

cosas que pretenda realizar, y que Jas demás queden 

establecidas 0r1 form~ s0parada. 

3. Siempre debe fiyar.se la fecha en .la que Jos objetivos se 

deberán lograr. En general la APO se realiza por años o por 

seme!'>tres; por lo tanto la mayor parte de los objetivos se 

logran el fin de a~o o del semo~tre. 

4. Los objetivos deben ser específicos, e.la.ros y precisos para 

todos J_os que van a participar en su reaJ.ización. Se deben 

cumplir estos requisitos para que los interesados puedan 

al.canzarlos.~ 

S. Deben ser pocos número, sobre 'todo en J.o.s pr.ime.ro.s 

pe.r.i.odos de aplicac.i.ón de J.a APO. Con la finalidad de 

favorecer control. 
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6.. Deben ser objetivos posibles de obtener, pero a 1 mismo 

tiempo estimu.lantes para el jefe. cuando los objetivos 

encuentran por encima de las posibilidades rea les de una 

empresa se corre el riesgo de abandonarlos, la que 

decepciona a los participantes cuando se dan cuenta que no 

pueden alcanzarlo~. 

7. Debe .revisorsC> si los obj~civos fijados van de acuerdo 

.las poJ.iticas, p.lanes y programas generales de una empresa. De 

no ser asl, SE:~ tendria que considerar el c<imbi3r las normas y 

políticas de la empresa. 

8. Debe revisarse si los jefes encargados de 1.ograr 1..os 

objecivos, cuentan con la autoridad necesaria, en 1.os djversos 

aspectos dt::' autoridad formal,,. operativa técnica. Con el 

proposito de que tomen ltlS decisiones de manera efectiva. 

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

menos ampl.io de decisión, a los jefes inf~r:iores. 

De cualquier manera "la efectividad de cualquier 

enfoque o de un programa dado de APO será determinado, en 

parte por el grado en que el programa ha sido disenado según 

las caracter~sticas de la organizacjón y de 

(Sverdlick, 1991; p. 98) _ 

líderes"' 
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La APO esta basada en los siguientes fundamentos 

psicológicos que en definitiva contribuyen a Ja efectividad de 

dichos programas: u110 de ellos es la fijación de nietas, si los 

empleados tienen metas claras tiE..:nden a desempeñarse mejor que 

quienes no la..s tienen. Las metas claréJ:-~ ',/ alcAn?rihlP~ 0uiiln Ja 

conducta de los subordinados direccio11cs espccifLcas, 

permitiendolos la base sobre la que- serán 

recompensados. La retroalimenLac1on especifica, rl:-'!levantc y a 

tiempo, desclrroll.~ mayor motivaci~n la.5 persunas al saber 

cuál pOSLC.lOn. por ul L 1mo, e 1 que lC'S empleados 

participen et1 ld fiJacio11 de sus propLas metas puude aumentar 

su compromiso haci6 esta~ y !'Dr ~üns1gt1iente su dc~emp~fio. 

Por ot:.ro ldd,,, los pro<Jrama:3 de APD SE.• caracterizan 

por su diversidad; por :l.o tanto sus cualidades son únicas, y 

no son compatibles ent.re si. 

Be:n.eficl.oa de la Aclm.lniatraclón por Objetivo&. 

Reyes Pon.ce (: 99.:2), clasificil. los beneficios de la APO 

de la .siyu;..:nle rnaner:é:l: 

PARA EL SUBORDINADO. 

- Conocer exactamente qué es lo que se espera de é1. 

- Tiene mayor libertad de acción. 

- Sus logros se registran objetivamente. 
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Puede demostrar objetivamente porqué no se pudo 1ograr a1gún 

resul.tado. 

- Se concentra en áreas concretas. 

- Conoce su situación frente al trabajo y ante la empresa. 

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

- "Las metas no se le imponer, que por el contrario, 

quizá él va a escoger el área 

tal vez, él mismo será el que 

la que se han de lograr mejoras; 

haya fijado dichas metas; se han 

tomado en cuenta sus criterios u opiniones; se han consultado, 

el último de los casos, sus puntos dF." vista" (pág. 141). 

PAHA EL JC:.fl::. uur: LA Ai:--'LlCJ\. 

- Une a todos et1 la respor1sabLlidad de lograr los obJetivos. 

- Objetiva e indiscutible, la calificación de sus subordinados-

- Concentra la supervisión pocas áreas; las principales. 

Motiva para que 

efectiva). 

cumplu mejor (de más fácil. y 

- La APO le pide mayor comunicación con sus subordinados. 

- "Obliga a cada jefe a aswnir. su func.ión viLal: es decir. 

hacer que sus subordinados logren resultados, y lleva a cada uno 

lo que es propio de él; !a coordinación'' (Pág.144). 

PARA LA EFICIENCIA DE LA F.MPRESA. 

- Exige y facilita una mayor delegación. 

- Determina responsabilidades personales. 
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- Paga sueldos y salarios por eficiencia, el.iminando o reduciendo 

las discusiones .. 

Se motiva y facilita la formación de grupos de trabajo y, 

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

Otros beneficios importantes que según Dessler (1991) se 

pueden esperar de la APO son: 

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

gerencia de alto nivel comprometida a establecer un plan 

general y metas par.a toda la organiz.acj.ón. Estas metas ofrecen 

estándares claros para el control y evaluación de cé:lda empleado. 

La APO identifica mejor los problemas. Al existir sesiones 

frecuentes de rcv.isión del desempeño surge- mayor interacción entre 

gerentes y subordinadcis, lo cual puede facilitar la pronta 

identificaciór1 de los problemas. 

LimJ.t:acl.onea de la Ad.mi.n.ist:raclón. por Objetivos .. 

fr ,.~ ~··f.l'. ,, :--<1li'_·J·,,_1.:_- c,r,1.::1i :~c-_,,-·1 ..::ir:.:_,:: L icud<:..:!< a C0l"l!:ii.d<:.'!:"ar 

a la APO la soJ11ci6n a sus problemas, sin tomar en cuenta que 

esto requiere de una plane~ción profut~da y una práctica cuidadosa 

para éxito. Son diversos Jos problemas que pueden encontrarse al 

aplicar programas de APO, entre los principales encuentran los 

enunciados por Megginson (1992) y Dessler(l.991); ambos coinciden 

sci'i.alar que la i\PO consume mucho tiempo, particularmente durante su 
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primer ciclo. El tiempo que 

eva1uaciones periódicas y 

dedica a fijar objetivos, l.as 

ofrecer retroalimentaci,ón puede 

llevarse varias horas por cada emplearlo anualmente. 

Además del problema anterior Dessler (1991) identifica 

otras dos limitanles de la APO, uno de ellos es la dificultad para 

fijar objetivos claros y mensurethles. El segundo, que según 

Dessler, al intentar esLablecer objetivos entre administradores y 

subordinados se crea situacLOn de lucha en dondP cada parte 

busca su propio benefi~io. 

Por p21rte Mcgginson (1992) menciona otros cinco 

problemas; prime·ro sost1ene que 1.:-t Al-'O aumenta el papeleo, esto 

debido a que al existir mayor lib(2rtad para que los subordtnados 

determinen cómo alcanzar objetivos muchos ger:ent.es deseon 

mantenerse informados de lo que sucede exigiéndolos reportes, datos 

e indicudores de descntpetlo. 

Segundo, la AI~o puede pasar por a1Lo obJet.ivos cualitcttivos 

ya que al exist:tr 1<1 n,:_:-;:_:~,~;iclarl el•± fiiar objetivo:'> espc..-r:ific:os y 

medib1es da mayor ónfasis áreas tales las ventas, 

utilidades, costos y obJetivos qtJC f~cilmente pueden transformarse 

números, ca.mbio factore;c.; tal~s las actitudes de los 

empleados y satisfacción en el trabajo son más dificiles de medir, 

pero es necesario que también se incluyan ill e!.'.>to.blecer objetivos. 
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Tercero, puede haber poco o inadecuado apoyo de la alta 

dirección. En ocasiones la alt:a administracié•n no 1'ija objetivos 

delegando la responsabilidad a oLra.s á1-e<l~->, según Megginson si se 

desea que programa de APO sea exitoso d0be contar. con el apoyo 

total de la ad.-ninisLrac1un, la cual, mediar.Le sus acciones, deberá 

poner el eJemplo a toda la orqétnizaci611. 

Cuart:o,. estú mal E:nc:aminada y es mal ent:endida. Cuando se 

introduce por primerd µrogr~rna de APO, por lo general tiende 

a ser visto con r<:-~celo, ya que muchos pueden percihirlo como una 

amenaza a su auto:--iciad. 

Quint:o,. no 

La APO significa 

con(]ruc:nt_c- con las filosoíias administrativas. 

cambio importante en las formas de pensamiento 

y actuación de los gerentes, antes de la APO, estaban acostumbrados 

a definir los objetivos para 

establecen de manera conjunta. 

subordinados; con la APO éstos se 

Como se ha visto la. APO una estrategia compleja que 

requiere de la partlc.ipa;::t-ón total de la organiz.aci.6n si se desea 

que tenga éxi Lo. Debe p t.:..i1H .. .!<..lr.se Le>Ja<.indo en cuenta los problemas que 

implica llevarla la práctica, lO!> cuales si superados, 

redundarán er1 beneficio de la organización. 

Entre los estudios reciente que han llevado a la práctica 

la utilidad de la APO estcl el rf)alizado por. Poistcr y Streib en 

1995. En investigación u.plica ron cuestionarios 520 
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administradores de diversas organizaciones pübJ icas con cJ fin de 

explorar el de la APO en sector. El análisis de la 

información reveló que con la APO cor1siguió tina fuerte 

coordinación de metas y obJetivos, además se reportaron mejoras 

la comunicación y el flujo de la. .información. T,:imbjén 

fortalecieron la cooperación y la formación de equipos de! trabajo. 

Asl mismo, encontró 

considerable autonumia 

objetivos. 

3.5 Horario Flexible 

que los subordinados obtcnlan 

el establecimiento de sus propios 

Se sabe, por diversos estudios al respecto, que los seres 

humanos experimentan diferentes de actividad dur.-lnte 

periodos de vi 9jJ ia, exi::;;tiendo en toces quienes prelierari inicicar 

sus labores en la mañana, otros quizá por la tarde (~ incluso habrt.i 

quienes inclinen por las horas nocturnas. Como un intPnt.o de 

adaptar el t:rabaj0 al ritmo de vida del empleado y de que 

constituya un medio para reaiizarse, y no una ohJ j rJación oxt•.:>rna 

impuesta, .surge el horario f"Jexible (IIF) ]967 Ott:obrunn, 

República Federal de Alemania., introducido por. la. empresa BOlkow. 

Los primeros conceptos de HP se formuJ aron de manera 

prágmat:ica, lo que trajo como consecuencia una diversificación de 

conceptos. Uno de los autores que intentó dar una definición 

precisa del HF Heinz Allenspach (1975, p. 8) quien dice "se 
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trata de un sistema con arreglo al cual el trabajador está 

facuJ. ta do en principio para disponer tiempo de t:rabajo diario 

como l.e parezca y para fj jarlo cada día por sl mismo. Dicho de 

otro modo, el HF se caracteriza por la l.Lbertad de distribuir cada 

d1a l.as horas que han de trahaJarse''. 

El HF le permite a 1 trabajador programar sus horas de 

trabajo dentro de clcr.tos limites. 

"Los rcgirnene!': dP. HF suelen comprender un núcleo horario 

fijo, esto es, periodos de prescnc1~ obligatoria durante la 

jornada. En muchos ca:>o.:_'> se esl·.ubl ecen dc>.s periodos de presencia 

obligatoria, un'-' por .LCJ mañana y otro por Ja tarde, por- lo general 

de dos horas cada uno. sin embargo, la duro.ci6n y la distr1bución 

de los perlod .. ~s de presenc1a ohligatoi-i._a se e.:-->tablecen con base a 

las neceslc!.:.ides del t:r¿ibajo, las cuales pueden variar según el 

establecimiento, la caLeQoria de trabajadores y el tipo de trabajo. 

Son menos frecuente~ los regüneries de HF carentes de periodos de 

presencia obligatoria'' (Proyecto Organización Internac1onal del 

Trabajo; 1993, p. lJl. 

En un HF, eJ trabajador puede elegir entre una :iornada 

corta {mínimo dos períodos de presencia obligatoria) y una larga 

(se fija por el tiempo transcurrido entre la hora de llegada más 

temprana que se autoriza y la de salida más tardía autorizada)_ 
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En esta modalidad se requiere que se trabaje en promedio el 

número de horas normal~s. Así mismo puede acwnularse saldo 

acreedor de horas; y a la inversa cabe acumularse un déíicj t de 

horas. cuando tiene .saJ d0 acreedor de 1-ioras le puede 

ofrecer al tra~ajador uno o mbs dias o medias jornadas de dc~canso 

al final de un periodo; el trabajador también tiene derecho a que 

las horas acumulada'.:> le remuneradas horas 

extraordinarias. 

A continuación presentan tres modeJ os de HF que se 

utilizan industrias y o~ic1nas seqút-i el Proyecto de la 

Organización Internacional del Trabajo (1993). En cada uno de los 

modelos es importanLe tornar cuenta todas las caract.eristicas 

principales el número normal de horas semanal es de trabajo, 

el periodo contab1-e, los dias de descanso autorizados por periodo 

contable asi como el saldo de hora~ que puede trasladarse. 

Modelo de Horario Flexible l.hn.i1:ado. 

Se establecen breves periodos f.lexibles de media hora al 

comienzo de .1 a jornada y de un,:1 hora. al final. 1::1 tiempo de la 

comida es un periodo t.ijo de una hora. Sier1do la jornada máxima de 

trabajo de ocho horas y cuarenta y cinco minutos y la mínima de 

siete hrs. y quince min., por lo tanto para obtener saldo 

acreedor o deudor de horas sóJ_o puede J ograrse lentamente. Este 

modelo se utiliza en la industria. 
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Modelo de Horario Flexible 'típico. 

Se marca.n dos periodos de dos horas de presencia 

obligatoria y tres periodos de dos horas de presencia facu1tativa. 

El tiempo de la comida es de müdia hora como minimo y puede darse 

un margen de dos horcl~ ¡~aril que du11Lio de éste rar1go l l cve a 

cabo. La duración maximd de la jornada es de nueve horas y treinta 

minutos v l~ dt1r~ci1"1n minima de cuatro horas; por consiguiente los 

saldos acreedores o deudore~,;; de horas se acumulan rápidamente. Este 

modelo e~-> común en ut1cinas. 

Modelo de Horario muy Fle.xfble. 

E:l traba.Jo cr•mienza más temprano y termina mas tarde que en 

los modelos anteriores. Los periodo~;; de presencia obligatoria son 

limitados. La pausf1 para la comida varia entre media hora rninimo y 

dos horas y media como máximo, a partir de cualquier momento entre 

las doce y las dos y rnedi a_ De esta forma pueden trei.baJ ar se diez 

horas en ur1 dia como máximo y tres horas y media como mi nimo. 

Algunas recomer1daciones comunes paca la aplicación de 1os 

modelos anteriores son: 

Es conveniente estudiarse la posibilidad de modifi.car la 

organización del trabajo, con la finalidad de qUe más trabajadores 

se beneficien. 
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- En la medida de lo posible, al establecer un regimen de HF, 

dP.be contemplar 

mismo. 

que todos los trabajadores tengan derecho al 

- "Los per.lodos f"lexibles tienen que ser Jo bastante largos como 

para que haya verdaderas opciones en mat.eria dE! horar_ios, pero no 

deberían at1torizar jornadas laborales excesivamente 

largas, habida cuenta de la carga fisica y mental que el trabajo 

suponga paru carla interesado." (Proyecr_o OIT, 1993; p. 15). 

- Los periodos contabies no deben ser inferiores a una 

superiores a un 

- La teneduría de los regjstros de Jas horas trabaJetdas debe 

sencilla y precisa, para que el trabajador 1as consulte 

facilidad. 

VeuUJ•• del Horario Flexible. 

nJ 

- Horarios de trabajo que pueden adaptarse a las responsabilidades 

familiares d~J trabajador, a su vjda social y a sus necesidades y 

- Muyor actividad de la ~mpresa sin gastos salariales adicionales. 

- Mejor orqar1ización del trabajo; el trabajo se ordena en función 

de las tareas siendo mas eficaz y dando unu rr.ayor autonom1a. a los 

trabajadores. 
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- Se reducen las ausencias, las demoras y el tiempo perdido en el 

lugar de trabajo; por lo tanto la necesidad de perdidas 

disciplinarias también se reduce. 

- "Mejora general de la satisfacción. y motivación del trabajador 

el empleo y, por ende, de la productividad, la calidad, la 

facilidad de la contratación y la estabilidad de la mano de obra". 

Tambien con el HF, de acuerdo con Allenspach (1975), hay 

eliminación de los servicios gratuit:os ya que al registrarse 

solamente las horas efectivas de presencia, y la duración 

teórica del trabajo, los minutos que el trabajador regalaba a la 

empresa l leqa r más temprano irse más tarde, quedan 

comprendidos en <?-1 t:iempo de trabajo r~munerado. 

Desven.'ta.jaa del Horario Flex:lble. 

- Problemas du comunJcncion (entre trabajadores y supervisores con 

diferente5 hora~iosl. 

- D~~iculta~es d~ surPrvi~1ór1. 

Personal insuficiente durante los periodos que de 

prP~eP~i~ ohli0~t:oriA. As\ romo riesgos de abuso por parte de los 

trabajadores respecto a lds horas realmente trabajadas. 

- Gastos adicionale~ por el incremento de horas de actividad de la 

empresa (gastos 

otros} . 

alumbra.do. seguridad, y calefacción, entre 
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Al1enspach (1975) señala que con el HF, la dirección deberá 

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

y con el tiempo sumaban horas. 

todo lo mencionado, puede llegarse la Con base 

conclusión de que el HF' adaptct a toda clase de empresas ni a 

todos los puebtos, pero hacerlo lado por esta únicu ra?.ón 

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

utilización deLie anal izarse cor. detenimiento Jns realidades y las 

posibilidades materia de orguni:::ación, dt-' interdependencia de 

las funciones y los ptJestos. 

3.6 Semana Reducida. 

Algunos factores como los sociales, económicos, 

tecnológicos y jurídicos son Jos que influyen en la elaboración de 

programas de semanas reducidas o semunns de trabajo comprimidas, y 

varían según la situaciór1 de cada pais, localidad, de 

actividad, OCUfFlción o ~~st:a!)leclmJent.o. 

Algunos de Jos principios generales de la semana reducida 

expuestos en 

Trabajo (1993), y 

proyecto de la Organ.izaciDn Internacional del 

rP!iercn 

- Ajustarse a las leyes y .::-cglamentos nacionales asl corno a las 

disposiciones de los convenios colectivos. 
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- Tomar en cuenta el rendimiento económico 

bienestar de los trabajadores. 

de la empresa y el 

- Ser compatible con las 

y salud en el trabajo. 

apropiada.::; en materia de seguridad 

Tener presente la naturaleza del trabajo que realiza, el 

esfuerzo mental que éste exige, las condiciones ambientales y el 

grado de supervi.si611. 

Los LrauaJa<tures y reµrese11Lant:e:::> ci~beran. parLicipar la 

elaboración, aplicación y revisión de la semana reducida. 

La semana de trabajo reducida se obtiene aJ concentrar la 

duración normal de la semana laboral en un número má.s reducido de 

dias. A Ja aumenta el núm<o>r.o de d ~as hábi le.s de cada semana, 

de manera que eJ total de horas laborales de la empresa es más 

elevado. 

Una aplicación común de semana de trabajo comprimida 

consiste en distribuir las horas normales de trabajo semanales 

cuatro jornadas, en lugar de cinco; por ejemplo: semana laboral de 

cuarenta horas, la semana de trabajo comprimida seria de diez horas 

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

Otra alternativa es que las horas normales de trabajo 

semanal.es de dos distribuyan jornadas; por 
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eJem¡....ilo: dus semd11as de cuarenta horas se podrian distribuj r 

ocho jornadas de nueve horas y una de ocho, lo que permitirla a los 

trabajadores un periodo de tres dias de descanso cada dos semanas. 

''En el casa del tr~~ajo por turnos, las scn1anas do trabajo 

comprimidas suelen eL'>tabl.-~cerse cuando sóJ o se trabajan. do:.:~ turnos 

d~arios. Ello permite prolongar la jornada laboral {por ejemp1.o: 

dieciocho horas distrjbujdas en dos turnos de nueve horas), sin que 

sea necesario trabajar durante las horas mas penost=:ts dl.-" la noct1e'" 

(Proyecto OlT; 1993, p. llJ. 

La opción de establecer semanas de trabajo comprimidas 

debe considerar sólo cuando exist.:1 la pc~ibllidad de reducir el 

número de jornadas laborales por semana, sin que• las jornadas 

rcsti:r-:(·:·, r.uy l2r,Jas, tcmand.._; e>n CU'-·r.~<.1 la curga de t.:r~-:-,baJO fí<.iC,":t y 

mental, los riesgos, y otr·as caracterlstica.s de J.os trabajadores 

corno la edad. 

Se les debe ofrecer los trabajadores, la medidad de lo 

posible, la alternativa de elegir un horario de trabajo 

comprimido. 

Por otra parte el número de pausas deberá adecuarse a la 

mayor duración de la jornada laboral. No obstante, ias pausas para 
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comer deben ser relativamente breves con la finalidad de que l.a 

duración de la jornada sea más corta. 

La Organización Internaciona 1 del Trabajo en un proyecto 

acerca de la Organización del Tiempo de Trabajo menciona las 

siguientes ventajas y desventajas de la semana reducida. 

Ven:tajas. 

- Horario de funcionamiento más pr.olongado de la empresa sin que 

tenga un aumento de gastos por horas extraordinarias. 

- Para la empresa sus gastos son proporcionalmente inferiores por 

no tener que d~Lener y poner en marcha nuevamente las maquinas, al 

ser más largas lds jornactds laborales. 

- RedtJcción de qastos de transporte y tiempo por trayectos entre el 

domicilio y el lugar de tr:abajo, ya que se trabajan menos dias. 

- Los trabajadores tif'.':nen tiempo libre más aprovechable, por el 

aumento de días no laborables. 

Desvent:ajaa. 

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

~-¡·,,c.,_;,,,J._,!.'.·; d··: •-··J.id, r:v.r prolongdrse las jorr.:ad~s laborales; 

afectando la productividad y la calidad, así como los 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 prolongación de los horarios de 

funcionamiento de la empresa como calefacción,. alumbrado Y 

seguridad. 

En un estudio realizado por Wouter van GINNEKEN en 1984 

encontró que la m~yor parte de los sindicatos de Europa están 

luchando por obtener la semana de 35 horas y la d1.sminuci ón del 

número de horas exLraordinarias. Este estud.io se Limitó a anal] zar 

los efectos de la redl1cc16n de la semai~a de trabaJU el empleo. 

Los Sindicat:os defc•nc:ii1~:con principio d·-~ qu~~ la t:•~ducciori del 

tiempo de trd.baJO sólo ruede aceptar.se si mantienen Jos salar~os 

reales por semann normal de Lrabajo. Por oLro lado, si los 

trabajadores aceptan un s.i stem;i C.e t:urn.0$ de rot.ación, podrá 

mantenerse la capacidad d•'' producción lnici.:i1 sin un aumento dü los 

costos. 

Se encontró que los siete modPlos macroeconómicos llegan a 

estimac~ones muy distintas del empleo. Una de las razones 

principales es que las empresas más import"antes no hacen frente a 

la reducción del tiempo de trabajo de la misma manera que las 

pequeñas. También se encontró qu"? 65·;. de la reducción ser vi r.á a la 

creación de empleos. 
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3.7 Eat.ableclmlent.o de Me~•• 

Al hablar del establecimiento de metas se habla de un 

proceso fundamental, que por lo general, reconoce en todas las 

princ.ipales teoria.s sobre la motivación en el trabajo. 

Así mismo se C'!ncu~ntra una estrecha relación entre las 

metas y las necesidades. "Generalmente tend0mos a pensar en las 

metas como los fines en los cuales uti ind1vJ.duo está compromeLido a 

fin de satisfacer neces.ic1ade.s. Per-o las metas 

profundamente int~rioriza.das operan como necesidades aprendidas o 

secundarias" (Sverdlick, 1991; p. 385). 

En c.:itorce aúo.s de .investiqA.cion Lathu:n y Loc:kP en 1g79 

(citado en Tosi, 1990) ~ncontraron que el establec1rn1er1to de metas, 

tiene que necesariament.e part::e de un extens<...' sistema de 

administración para motiV.:Jr- el desempeñ<..J eficiente, taml."'lién puede 

utilizada como u1~a técnicJ en si misma. 

Para poder llevar a cabo un eficaz establecimiento de metas 

Rosenbaum (19EGJ; a.si 

los s.iguient~~s puntos: 

Liltham y Loct:e coinciden al recomendar 

1. Medida.. Se refiere a la forma de cómo se va a tnedir el desempet'\o. 

2. Crlt:erio. Establece lus pautas sobre las cuales se determinará si 

alc<'.:lnzó no el nivel de desempef'lo. 

3. Nivel de dificu1t:ad. fleben formu1-arsc metas dificiles pero 

alcanzables para incrementar el reto del empleo. 
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4. Formulaci6n. de la meta. La meta debe tener dos pr i nc.i pales 

características. Primero, deberá muy especifica, y si 

posible, estableciendo un tiempo limite para su loqro. Sogunrlo, la 

meta debe ser de~afiante y con posibilidad de logro. 

5. Meta.a i.nd.ivldudea y grupal.ea. Un aspecLo que debC' 

cuenta es si las metas se diseñarán para un grupo o 

Lomudo en 

individuo. 

Se ha observado que las me Las grupales promueven la coopera.e ión y 

el espiritu de equipo. Por su parLe las metas individuale~ .impulsan 

la responsabilidad personal y facilita valorar el descmpefio de cada 

trabajador. 

6. Punto báaleo. Es importante establecer el grado de desempeño del 

individuo y/o grupo antes de fijar 1.a meta. La evaluación del. 

acercamiento al objeti_vo respecto 

motivan te. 

punto dé referencia, 

7. Obtención de 1aa metas compro.met:ld.aa. El ad.ministrador debe 

de las metas. Una simple inst.rucción apoyada por soporte 

positivo y un.a ausencia de amenazas o intimidación son sufici.entes 

para asegurar la aceptación de las metas 4 Los subordinados deben 

percibir las metas adecuadas y razonables, además, 

importante que confiell. en la administración, ya que si sienten que 

las metas no son más que medios d2 explotación, las rechazarán. 

Estos autores concluyen que el empleado obtiene un 

sentimiento de orgullo y satisfacción de la experiencia de haber 
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alcanzándolas tiende a reforzar la aceptación d0 futuras metas. Una 

vez que el establecimient.o de metas e::; introduc.ido, la competencia 

informal frecuentt-~mente surgP entre J ns empleados. 

8. Proporcionar element:oa de apoyo. C11cir1dci .introduce el 

estahlecimienLo de meLas d~be Len~r~e Ja seguridad de contar 

los el emen to.s de apoyo nr--o>ccsar l o.s. E!~ lo es, que los empJ ca dos 

tengan los recurs<.:.i:c; nc•cesarios (din0?-u, equtpo, tiempo y ayuda) y 

la libert:cl<i dt_, ut i J 1 ~·.=ir los parLt ld c>J)tención de las rnelns, sin que 

las politic-r1s de lü c..._):npania con.--,Licuyan un t~loque pd.rd. dicho fin. 

9. Retroa.IJ.meuta.clón. El supervJ..<>or d•~be asegurar.se que el empleado 

provislo ... -.Je ret::-·oa.lnncntac1ón rir0cisa de modo que conozca en 

quó el logro de las metas y 

sobre <?Sto aJLL.">t<lr su n.lvel ci.~ 0sfuer2" o estr.::>tegia adecuadamenle. 

Ven.taJa. del est.ablecimient:o de me~. 

Apoyándose en la..s invcsliqaciones real izadas por Latham y 

Locke en lf"l79, P.0~;0nh,"tUm (l~H-1L•J considera que el establecimiento de 

metas y sequimicnto Jr1crcme11tan de form<l significativa la 

producción, r0duce eJ au~::.Pntismo, .:iumentAn el reto dr.J un empleo, 

aclara a todos los trahajadores Jo que se espera de ellos y fomenta 

el sentimler1to de orgullo y logro. 

Lbnlt:aci.ones del est:ableci.mient:o de metas. 

Por otro lado, uno de los principales problemas que debe 
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enfrentarse, según Rosenbaurn (1986), al implantar el 

establecimiento de metas es la resistencia de los gerentes por 

considerarl.o método sencillo y directo que todo el mundo, 

inclusive ellos mismos, conocen y utilizan de alguna mc.:iriera. 

El aspecto empirico en todil invest-igacJ.ól1 sut•le ser un 

punto fundamental, ya que de est:e modo se puede verificar 

si lo que se dice t:eorl.:i o lus h.i.pótcs.is que ::"e t:Jen.0n 

válidas. El establecimiento de m0tc.:is, 

también ha si.do !.levada a la prá.ct.i.c.::i. de 

o~ros estrategias 

-=xr~-~rirncnlal, tal 

es el ca.so de-' la .invest1gación hecha pur 'I'ubbs, B0ehn1-"' y íJahJ 

1993 60 e.sludJante.s de~ bach1 1 lerato .::1 qt1Lenes 1 es pidió 

identj ficar errores orlogr<'lf.icos de un texto, pre')untdnd::>leé;i 

anterioridad cuánto::.:; error12s crceriun identJ.ficdr. Dichos autores 

concluyeron que los individuos ti.er1tier1 a desompcnarse mo:ior cua~do 

las metas situaciones 

comple]as tiend~n a ~stablwccr metas qu~ maxLmic~n sus esiuerzos. 

3.8 Mod.iflcaclón de Co:n.duct:.a Orga.n.J.zaclona.1 

Otro rnótodo importa.nt0 para crear una ambiente laboral 

productivo se encuentra en los principios de la modiric~ción de la 

conducta de B. F. Skinner (1938-1974). Dicho método se conoce como 

madi f icac.i ón de conducta orryan i zac i anal (MCO) c.l cual sost ienc que 

el comportamiento depende de sus consecuencias; por. consiguiente, 
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probable controlar el comportamiento de los emplea.dos 

manipulando sus consecuencias. 

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

recompensa con el fin de conformar, moldear o aJ.terar 1a conducta 11 

(Sverdlick, 1991; p. 39ll. 

Varios autores coinciden en describir los términos clave 

que se aplican a la MCO: 

Cond1c1onanu.ento operante: "Es un proceso at:.ravés del cual 

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

del proceso de condJ ci on¡JmJ en to operante, el comportamiento que 

tiene ésta clase de consecuPncia J legu a tener mayor probabilidad 

de ocurrencia. Se d.tce que el comportamiento se fortalece por sus 

consecuencia~; y por esL.1. razón a las consecuencias las 

llama [refor::adores)". (Sk.tr.ncr, 1977; p. 44). 

Ley de1 efecto: E:xpJ ica la idea del condicionamiento 

operante. Esta ley establece que persor1n tiende a repetir una 

conducta. que acompañada de consecuencias favorables 

{reforzamiento) y a no repetir la conducta que es acompai'!iada por 

consecuencias desfavorables. 

Refuerzo positivo: Co11.si.:;;L12 en i::l..ócid_i_r alyu ilyraduble u un 

desempeno deseable, como consecuencia la conducta tiende 
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repetirse por la razón simple de que es recompensada. 

Refuerzo neqa ti vo: Es aquel en que se suprime algo 

desagradable con e] fin de fortalecer una respuesta. Es importante 

notar que se refuerza negativamente una acción para fomentarla no 

para reprimirla. Aunque el refuerzo negativo con t:unde muchas 

veces con el castigo, éstas dos técnicas son totalmente diferentes 

y tienen propósitos opuestos. 

Castigo: Busca reducir la posibilidad de que una conducta 

se repita, acompa!!Llndo a la acción indeseab1 e con consPcucncia 

desf"avorabJ e. Aunque gran medida al castigo corno 

consecuencia de una conducta indesea}_lle, su uso no est.imul..-1 ningún 

comportamiento dese¿¡bJe,· siendo esto una importante lirn.it¿¡cibn para 

el castigo. 

Extinción: Co1t la exlu1ci6n l.-.t conducta inde.sc-d.hle no 

recibe premios ni castigos, simplemente se ignora. Los 

comporta.mi en tos i na.dvcr t idos t iE~nden 

comportamiento aprendido necesjta 

d.ismjnuir, ya que el 

reforzado para que ocurra 

nuevamente en ül futuro, y si no hay reforzarniúnto, la conducta 

tiende a extinguirse por la ausencia del reforzamiento. 

Modal.amiento: El hombre tiende a mode!Ar su comportamiento 

de acuerdo con el de los demás, cuando desconoce la manera adecuada 
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de reaccionar o cuando está de alguien por qui en siente 

admiración. El modelarniento ocurre cuando los reforzadores son 

sucesivamente presenLados al Lener acercamientos la conducta 

deseada. Aún cuando el desempeño esperado no se dé, se estimula si 

va en la dirección correcta. 

(Davis, 1981). 

Programas de reforza.miento: Ya se ha mencionado que los 

refuerzos (negativos y positivos) condicionamientos que 

aumentan la posibilidad dL' que se repitan conductas específicas. La 

manera que se apl icon estos refuerzos puede continua o 

parcial. 

Refo.r:::ami en to cont:.inuo: Ocurre cada vez que se produce Ja 

reacción esperuda. En algunos casos, este ni vcl de reforzamiento 

puede ser dcseáble püra alentar el r.bpido aprer1dizaje, ::;in embargo 

en la típica situación laboral usualmente no es posible recompensar 

a un empleado por cada i.::onducta correcta. 

Reforzam.iento parcJ·a1: Se da cuando solamente se refuerzan 

algunas conductas correctas. Una de sus caracter.i stlcas es que el 

aprendi.zaje tiende a permanecer por mAs tiempo. 

Hay cuatro tipos de reforzamiento parcial, los cual.es se 

clasifican en dos grupos: 

125 



a) Intervalo de tiempo. 

- Intervalos fijos: Es el que proporciona un reforzamiento después 

de un cierto período. 

Intervalos variables: Son los que proporcionan reforzamiento 

después de periodos variables. Regularmente, 1 as variaciones se 

agrupan alrededor de un periodo m~ta o promedio de reforzamiento. 

b)Razón. 

Razón fija: Sucede cuando exisLe 

cierto n~nero dp respuestas correcta:;. 

rcfor.::amiento dL•.spué:-G de 

Razón variable: El reforzamien~o da después de 

variable de respuest.as correctas. I!-:ste progr.ama tiendr-~ a 

poderoso de todos. 

número 

el más 

Después de haber desarrollado los distintos conceptos 

empleados en la aplicación de la MCO, se presentará una alternati_va 

para su establecimiento: 

Primeramente se identifica la conducta que se necesita madi ficar, 

después se determina qué la motivó y la manera de reforzarse en el 

presente. 

Posteriormente debe estudiarse el ambiente de trabajo para 

desarrollar una estrategia realista de intervención para estimular 

o desanimar las conductas (Davis y Newstrom, 1991) . 
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Sverdlick (1991) sei\ala que no hay un método único de 

establecer un programa de modificación de la conducta; pero s1 

algunas guias que por medio de investigaciones y experiencias han 

demostrado que pt-oporci onan beneficios: 

l. El refuerzo posi~jvo es mbs seguro que los negativos. 

2. 1..as recompensas deben dO!°"S<-...! cuanto antes, 

manifieste la ccniducLn de5eada. 

que se 

3. Los empl~ados d~her1 cor1ocer que conductas ser~n premiadas. 

4. Los objetivos de conductd deben manifestarse e11 térmir1os claros 

y medibles. 

5. Los empl~ados dt2!'_Jen tener retroalimentación :sobre .su desempeno. 

6. No se debe confund1 r la nec:esidad c..ie reforzar con la necesidad 

de capacitación. 

7. El objetivo de lris recompcr1sas es impulsür el movimiento hacia 

una meta; no se otorg.:i. solamente para. el logro de la meta final de 

la conducta. 

A continuación se presentan algt1nos lineamientos generales 

para la MCO. 

- Identificar la conducta exacta que se quiere modificar. 

- Emplear el reforz.amiento positivo siempre que sea posible. 

- Emplear el castigo solamente en circunstancias poco usuales y en 

conductas espec1ficas. 

Ignorar la 

extinción. 

conducta indeseable menor para permitir 
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Emp1ear los procedimientos de modelaje para desarrollar una 

conducta compleja correcta. 

Minimizar el tiempo entre la respuesta correcta y e1 

reforzamiento. 

("'1 r•: f :'r:..:?"1:r.i ent.o fr0cucntement.e. (Oavi s y Newstrom, 

1991). 

Ven.bija& de la Modificación. de la. Conducta Organlzacion.al. 

Para muchos autores el mayor beneficio de la MCO es que 

permite un analisis científico de la conducta, porque se centra en 

las consecuencias especí Fi cas de la misma y no los aspectos 

intangibles •= internos de las necesidades humanas (Sverdlick, 1991 

y Davis, 1981.}. 

Por parte Dentan (1988) afirma que con la MCO se puede 

dar solución al problema de lograr cambios conductuales de manera 

sistemática y oLganizado . 

. c-v~rril1rk !1q91) T0f'nrta c:.ur la M<:O nH:~j0:-a nnté'\hl~mcnte p] 

desempeño y la productividad. 

Desven.t:aja.s de la Modlfica.clón de la Con.dnct:a Orga.u.lzaclon.aL 

Las críticas 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 modifique 
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comportamiento, as1 mismo fomenta dependencia más que la auto­

determinación y madurez. 

soborno 

Para Davis (1981) el refuerzo puede ser una forma de 

la que se apela al desempeño sólo para adquirir 

recompensas externas vez. de hacer co1~tribuciOn que satisfaga 

necesidades personales de un orden más elevado, sostiene que ld 

teor1a del refuerzo apela al sentido de dignidad y auto-

valoración de la persona, ni contribuye al desarrollo de éstas 

cualidades. 

Los te-6ricos de la conduc~a se defienden, manifest.:.ndo que 

el hacer explícitas las consecuencias del comportamiento es con el 

fin de ofrecer al empleado una elecc.i6n clara; por lo tanto no 

manipuladora. 

En el cuadro 5 se presentan las principales caracter1sticas 

de las estrategias motivacionales revisadas en este cap~tulo. 
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AUTOR Y AÑO 

Cuadro Sª ESTRATEGIAS MOTIVACIONALES 

DEFINICION TIPO DE 
MOTIVACION 

ESTITDIOS 

E~ DE CALif ~ 1 : =r_ . ¡ 
ADMINisT'RACIOÑ PO='=="R"'°"""o'°s°'JE=T""I"'v=o'°'s,--~------

1 1 1 1 ] 
HORARIO FLEXIBLE 

SEMANA REDUCIDA 

1 1 : . ' .. ::·:: .. . : 1 1 " 1 
ESTABLECIMIENTO DE METAS 

i I .. " ' 1 1 1 
MODIFICACION DE CONDUCTA ORGANIZACIONAL 

Cuadro elaborcJ.do por las su.stentantes. 
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Con esto concluye la descripción de las estrategias 

motivaciona1es comunmente utilizadas en el ámbito laboral, en el 

siguiente capitulo 

mismas. 

realizará el análisis comparativo de las 
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CAPITULO IV 

ANALISIS COMPARATIVO DE LAS 

ESTRATEGIAS MOTIVACIONALES 



1..a finalidad de est:e e.st.udio es realizar un aná...iisli.s 

comparativo de las estrategias motivacion.a.Ies utiliZ4das el 

ántbi to la .. bora 1 _ Dicho análisis la .in.::f"or:maci ón 

desarro1Iada el capitulo anterior_ Para IlevarJo a e.abo 

el.aboraro11 dos cuadros: en el primero., se tora.a.ron .las principa._1-es 

características de cada estrateq~a; 

aquellos elementos relacionados con la motivación de~ e'Dlpleado-

TIEMPO DE IMPLAJIT'ACJO!I': Referente a los p1az.os <> peri.ocios de 

tiempo en los cuales se lleva a cabo objet_i_vo o una meta_ En Jl..a 

mayoría de las Organizaciones un aikJ se c:onsi.dera de- corto plazo, 

de I a 5 años intermedio y de 5 años o más .se considera a 1arqo 

pl.azo. Hegginson y Dessler. 

GASTC>S GEJlllERAJ'.><): Inversión eco.nómica. que hace 1-a org.ani:z.a.c:i_ón 

para .ll.evar cabo Ia estrategia. Koontz y Weihr.ic:h; 'Wert:.ber; 

Bemowski; Proyecto OIT. 

133 



--

llBCBBIDAD DE ACTUALIZAR TECMOLOGlA:: Contar con 1a maquinaría más 

moderna con el fin de faciliar y mejorar el trabajo_ 

Koontz y Wcihrich_ 

CONTROL POR PARTE DE J.A. ADMINISTRACIOJI: Grado de verificación 

por parte de la Administración con la fina]_idad de saber si se está 

implementando adecuadamente la estrategia y sus resultados_ 

Werther y Oavis; Dessler; Proyecto 011'. 

REQOIERJC UK COORDDIAl><>R O SUP&RVISOR.: Necesidad de contar cori. 

una persona que coordine o supervi~e J_as actividades de un empleado 

o grupo de empleados- Dessler; Proyecto OIT. 

FORMA DE APLICA.CIÓ!'f: Se refiere a la forma de l-levar a cabo 1a 

estrateg.ia, puede ser de manera personal o grupal_ 

ODTENCIOI'l'DER.ESULTAI>OS: f;s el logro de los objetivos. 

MEJOR ORGARIZACIO!I DEL TRABAJO: Lograr un aumento en cuanto a 

la coordinación de las actividades de qrupo y se logra 

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

habil.idades-

Proyecto OIT. 

134 



ROTACION DE PERSONAL: Porcentaje de persona.l ·reemplazado~ durante 

un periodo de t_j_empo, 

Koontz y Weihrich. 

una empresa. 

AUSENTISMO: Fenómeno que está directamente vinculado con las 

políticas de personal de Organización y que ilustra, entre 

otros indicadores, la calidad del entorno laboral. 

Koontz y Weihrch; F'royecto OIT, Rosenbaum. 

INCREMENTA PRODUCTIVIDAD: E.s el aumento de la relación entre los 

frutos tar1gtbles que logra la Oryan~zaciór1 er1 bienes o servicios y 

los recursos que emplea. 

Davis y N<::w:=;trom; F'ukuda (cit.<:1do en Carrión); López; Díaz Sendra; 

Garza y Góruc~ Maganda; Rcmowsk1, Morrisey (citado 

Proyecto 011'; koser1baum; Svcrdlick. 

Reyes); 

MEJORA O FOMENTA LA CALIDAD: Hace que se mejoren las cualidades 

que constiuyen Ja manera de ser de una persona o cosa. 

Ogliastri (citado Carrión y Espinosa); Fukuda citado en 

Carrión); López; Díaz Sendra; Garza y Gómez Magancia; Bemowski; 

Proyecto OIT. 
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De las estrategias descritas los Circulas de Calidad (CC) 

reportan un tiempo de implantación l.argo, ya que ciclo completo 

comprende un mínimo de S ai"'ios. Por otra parte en la Administración 

por Objetivos (APO) 

tanto corto 

puede considerar el tiempo de irnplantaci ón 

largo, puesto que los objetivos fijan 

generalmente por semestres o años. En el resto de las estrategias 

el tiempo depender de las propias caracLeristicas de la 

Respecto a los gastos generados, son elevados en el 

Enriquecimiento del Trabajo {ET), esta caracteri_stica se encuentra 

vinculada la necesidad de actualizar la tecnolog1 a. En los 

C~rculos de Calidad los gas Los generados rninimos ya que 

sol.amente invierte en la preparación de materiales de enseñanza 

para capacitación. En el Horario Flexible (HF) y la Semana 

Reducida (SR) los gustos pueden considerar bajos en algunos 

aspectos (reducción de pogo de horas extras; para los trabajadores 

ahorro en transporte) y elevados en otros pa:ra la empresa por el 

incremento de 1.as horas de actividad y lo que esto implica. La 

Admini.stración por Objetivos CAPO), el E5tablecimient.o de Metas 

(EM) y la Modifjcación de Conducta Organizacional (MCO) no reportan 

datos al respecto. 

Se tiene control más estrlct:o por parte de la 

administración en el Enriquecimiento del Trabajo (ET). la 
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Admi-nistracíón Por Objetivos, en el Est.ablec1mientü de Met.as (E.M) y 

en la Modificación de Conducta Organizacional (MCO), debido a que 

se definen los objetivos y metas a seguir, cada trabajador sabe lo 

que se espera de 61 y en qué plazos dehe rle loqrarln, a~i como las 

consecuencias de lograr dichos objetivos. A veces este control 

puede ser minimo como en los Ci rcu los de Cal iddd, donde los qrupos 

de trabajo 

Flexible 

vuelven más autónomos y riE!sponsables. r:l Horario 

la estrategia que reporta clit1cultad en la supervisión 

por las diferen~ias de horarios. En la semana Reducida 

encontró información de esta caractérlstica. 

Por otro lado cJlgunas de los cst.rategias requieren que 

exista coordinador superv i so1 que mane] e y organi.ce las 

actividades realizar; tal del Enriquecimiento del 

trabajo, los Circulas de Calidad, la. Ad.ministración por Objetivos, 

e.l Hoia.r: ..i.u E-"1 t.:xi.b le y e1- E.:stablec Lm.i.ento dfo~ Metas. La Sen\ana 

Reducida y la Madi f icacj 6n Conducta Organizac.ional 

proporcionan información sobre este punto. 

La forma de aplicación puede ser tanto individual como 

gruPal en el Enriquecimiento del Trabajo, el Establecimiento de 

Metas y la Modificación de Conducta Organ:i.zacional; grupal 

sol.amente en los Círculos de Calidad y en la Admin.istración Por 

Úbjetivos; individual en el Horario F"lexible y la Semana 

Reducida, aunque también pueden ser grupal solamente en la 
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propuesta de 1as estrategia, pero en la práctica se lleva a cabo de 

manera individual. 

En cuanto a la obtención de resultados se reporta a largo 

plazo los Circules de Calidad, manifestándose 

desventaja (ya que a veces se tie11e un seguJmicrito adecuado). En 

la Administración Por Objetivos se ccins.ideran a largo y corto plazo 

dependiendo del tiempo que fije11. Esta caracteristica 

encuentra estrechamcnLe relJCl.OJl.::1Llc1 c..::;¡1 el t1!::.'mpo de implantación. 

F.J. -=--·--

Gracias a la coordinaci611 de act.lvidades, t~n Lodas las 

estrategias se obtiene una mejor organización del trabajo. 

En lo referente a la rot<lción y/o ausenLismo de personal; 

puede observarse au•,-. el Enriquecimiento del Trabajo tiende 

disminuir ambos aspectos, y<l que al est.imular el_ crecimi~..=nto y la 

autorrealiz.ación los empleados .se cornpromett"!n voluntariamente con 

sus actJvidades. F.l Horario Flexible ta1nl>ién disminuye la rotación 

y el ausentismo, debido a lo adaptable de la jornada 1.aboral. Eu el 

Establecimiento de Metas encontró reducción del ausentjsmo 

gracias a que se genera en los participantes sentimiento de 

pertenencia, orgullo y logro. El resto de las estrategias 

reportan información al respecto. 
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Todas las estrategias reportan como venta.Ja el 

incremento de la productividad, sin embargo en la Semana Reducida 

Enriquecimiento del Trabajo, los Círculos de Ca.1 idad,. 

Administración Por Objetivos, el HorarJo F'lexible y en lc1 Semana 

Reducida mejoran fomentan JA calidad de servicios y/o 

productos. En el caso del establecimiento de Metas y de la 

Modificación de la conducta OrganizElcional se mejora notablemente 

el descmpeno dP lo!_> emple.:::i.dos lo cua1 podr1a repercutir la 

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

4.2 Análisis de las eat:rat:egiaa en relación con la mot.ivacl6u. del empleado 

TIPO DE MOTI'VACION: La. motivación proceso interno que 

i:esul La ue ueceti.idad y que impulsa, orienta y mantiene la 

conducta hacia una mel.il especifica. 

EXTRINSECA: Es la que :;;e basa en elementos externos que integran el 

medio laboral del individuo. 

INTRINSECA: Es la desarrollada interna.mente por el. empl.eado en su 

interacción inmediata con su medio laboral. 

Davis y Newstrorn; Rosenz.· . ..i~ig; Werther; Reyes; Proyecto OIT; Latham 

y Lockc (citado en Tasi). 
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REQUIERE DE CAPACITACION: Necesidad de dotar a un empleado de 

conocimientos y habilidades que le permitan desarrollar su puesto 

de manera efici.ent_e. Werther; Dessler. 

FOMENTA LA COLABORACION Y LA PARTJCIPACION: Es la promoción par.a 

lograr cierto grado de interacción y de ayuda mutua entre los 

miembros de grupo.Ogliastri citado Carrión); Wcrther; 

Bemowski; ASQC/Callup survey Report; Poister; Rosenbaum; Latham y 

Locke. 

PROMUEVE LA. COMUNJCACION: Da origen a un conjunto de procesos 

según los cue:tlcs se transmiten y se reciben diversos dato.s, ideas, 

opiniones y actitudes que constituyen la base para el entendimiento 

o acuerdo común. Reyes; Poister. 

GENERA COMPETENCIA ENTRE LOS EMPLEADOS: l-tace conte11der a dos o 

más empleados para lograr la misma meta. López; Diaz Sendra; Garza 

y Gómez Maganda. 

PROVOCA SENTIMIENTOS DE PERTENENCIA. LEALTAD O IDENTIDAD: Hace 

sentlr cierta identificaciór1 hacia grupo Organización, 

sintiendo que forma parte de la misma y aceptando las normas que 

establezca. Koontz y Weihrich; Werther; López; Diaz Sendra; Garza y 

Górnez Magancia; Rosenbaum. 
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ORIGINA CAMBIOS DE ACTITUD: Madi fica la disposición para actuar a 

favor de una situación determinada. Ogliastri (citado en Carrión); 

Davis. 

SUSCITA CAMBIOS DE CONDUCTA: produce cam.l::iios la manera de 

cond11cirse d0 un individuo. Dentan; Davis. 

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

empleado par.--1 dlc;n1::.-. .:ir obJet.1vo:s o mct-as. TanennhiJ l; Rosenbaurn. 

MEJORA EL DESEMPE~O (EFICIENCIA): Hace que se mejore e1 nivel de 

rcndin1icnLo d•! ur1 vmpL00cl0. Ogl1as~r1 {citado en Carrión); Latham y 

Locke {c1taLio f?n ·rus1}, kc>s~r1baun1; Sverrtlick. 

INCREMENTA LA RESPONSABILIDAD: .n.umento del grado que un 

emprende. empleado la:s actividades que 

Tanennhil.1; Wert.h0r y Dctvi.s; Lóp~~z; D.íaz Sendra; Garza y Gómez 

Magancia; r'o.senbaum; Lat.liam y Locke (citado en Tasi.). 

PROPORCIONA RECONOCIMIENTO: Dn estimulo, aceptando y 

admitiendo los logros y aportaciones del trabajador. Tannehil1. 

POSmILIDAl> DE DESARROLLO (AUTODESARROLLO, AUTORREALIZACION): 

Hace probable que experiencias, acc.iones propias y 
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oportunidades del trabajador para lograr objetivos 

profesionales.Tannehill; Davis y Newstrom; Koontz. 

PROPORCIONA AUTONOMIA: Dar al empleado independencia y libertad 

para programar labores. Da vis; Roscnzweig; Tasi; Werther y 

Davis; Poister; Proyecto 01T. 

PROPORCIONA RETROALIMENTACION: Es el grado en que el empleado 

recibe información clara sobre actuación de parte de 

supervisores o de 

Tasi. 

campaneros de trabajo. Davis; Rosenzweig; 

tienen 

motivación 

Como primer punto encontramos que todas las estrategias 

finalidad proporcionar al empleado 

intri.nseca, excepto la Modificación de 

tipo de 

Conducta 

Organizacional la cual motiva de manera extrínseca. Asi mismo 

tenemos que la AdminisLra.ción Por Objetivo.s lo hace de las dos 

formas. 

El Enriquecimiento del TrabaJo, los Circulas de Calidad y 

la Administración por Objetivos proporcionan capacitación los 

empl.eados que se encuentran participando en ellas (se capacitan 

empl.eados, supervisores y/o coordinadores). La Modificación de 

Conducta Organizacional capacita cierta forma mol.deando l.a 

conducta de los trabajadores, lo cual íacil iLa el aprendizaje de 

El Hnri'lr.ir.i F'l~xihl e, Reducir:ia y 
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Estab1ecimiento de Metas, no dan capacitación como ta1, pero si 

información sobre la aplicación de la estrategia. 

Círculos de Calidad, la Administración Por Objetivos, la Semana 

Reducida y el Establecimiento de Metas; esLo genüralmente el 

fin de solucionar problemas. En el Enriquecimie1~to del Trabajo y el 

Horario Flexible da la parLicipación. ya que el empleado 

compromete voluntariamente con sus actividades. En la Modificación 

de Conducta Or.g.:-ini .::ac.lOrtcJ.1 no se rPport:an d1chcc1.~; caracLerlsticas. 

Se promueve lu comun1.cac1on los C'lrculos dP. Calidad, la 

Administracion Por Objetivos y en el E:stablecimiento de Metas; por 

el contrario 

disminuir 

el Hor<:trio Flexiblt..: la comunicación tiende 

di!1.culta, ya. que po:i:: la variedad de horarios, 

algunas veces super·visoros y Pmplearlos no coinci.d.._,,n en ellos. En el 

EnriquecimienLo del Puto'.!~> to, S"°'ma.nd Heducid...l y la ModifJ cación de 

conriuct-a Orr¡i'>ni:--:nrional n0 se rPporti:I. inform¡1ción al re~pect:o. 

Generan compete11cia entro los empleados el Enriquecimiento 

del Trabajo, los Círculos de Calidad y .la Administración por 

Objetivos; el objetivo principal de ~sLa caracteristica el 

beneficio común, en el Establecimiento de Met.as la competencia 

de tipo informal, ya que al lograr mct.a.s desafiantes, se motivan 

para alcanzar otras. La Semana Reducida~ el Horario FJexjble y la 
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Modificación 

información* 

de Conducta Organizacional no proporcionan 

Satisface necesidades de pertenencia, lealtad o identidad 

en el Enriquecimiento del Trabajo, 1.os Círculos de Calidad, J.a 

administración por Objetivos y el Establecimiento de Metas; esto se 

da tanto al grupo la organizu.ción. Las restantes no dan 

información sobre este punto. 

Los empleados que participan en el Enriquecimiento del 

Trabajo y en la Administración. Por Objetivos manifiesLan cambios 

tanto de actitud como de cor1ducta. Los Circulas de Calidad originar1 

cambios de actitud; y la Modificación de Conducta Orga.nJ zaci oni.l.l 

cambios de conducta. En el Horario Flexible, Semana Rc~ducida y 

Establecimiento de Meta.s, puede considerarse 

aspectos, ya que el traba Ja.do r i ntegr.a 

cualquiera de ambos 

e] los d<-'! 

voluntaria y con lo ideCl de que será un bcneLicio tanto para el 

como para la Organización. 

Las es t..rateg ias qu~...? promueven la obtención de .logros son el 

Enriquecimiento del Trabajo, los Circulas de Calidad, 

Administración Por Objetivos y el Establecimiento de Metas. Esta 

característica se relaciona con las posibilidades de desarrollo que 

tiene el empJ.eado cya que le proporcionan autorreal.ización, 

autodesarrollo o crecimiento). En el Enriquecimiento del Trabajo 
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los l.ogros pueden ser un ascenso a mejores puestos; los 

el C~rculos de Calidad los logros 

Establecimiento de Metas los logros 

finalidad y 

observan como reto_ El 

Horario Flexil~le, la Semana Reducida y la Modificación de Conducta 

Organizacional no hacen referencia a este pu11to. 

Todas las estrategias mejoran el desempeño o la eficiencia 

de los empleados, t.•xcept.o la Semona Reducida de la que se 

encentro informacion. Así mismo observa que los empleados 

incrementan su respon.sabi l 1dud en la mayoria de las estrategi.as, 

menos en la Modificación d~...., Conducta Orgdnizacional, de la cual no 

se encontró información. 

Las estrategias que proporc.i..onan reconocimiento el 

la Enriquecimiento 

Ad.rninistrac.:ion 

del 

por 

Tr_-abajo, 

OLJetivos, 

los 

La 

Circulas de Calidad, 

Modificación de conducta 

Organizacional y el Establecimiento de metas. Las dos restantes no 

proporcionan información al respecto. 

Todas las estrategias excepto la Modificación de Conducta 

Organizacional; de la cual no se reporta esta información, tienden 

a estimular el desarrollo profesionai, laboral y personal, puesto 

que están dirigidos a ofrecer a los empleados una oportunidad para 

satisfacer sus necesidades superiores~ 
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El Enriquecimiento del Trabajo, la Administración por 

Objetivos, el Horario Flexible y el Establecimiento de Metas 

estrategias que proporcionan un trabajo autónomo, puesto que l.os 

empleados tienen libertad para sus actividades. En los Circulas de 

Calidad la autonomia se da como grupo. El resto de las estrategias 

no mencionan este apartado. 

Por Ultimo se puede observar que e)_ Enriquecimiento del 

Trabajo, los Círculos de Calidad, la Administraciór1 por objetivos, 

el Establecimiento de Metas y la Madi fic:ación de Conducta 

Organizacional proporcionan retroalimentaci61~ a los participantes, 

con ella se pretende que el trabajador reciba información de cómo 

está realizando actividades y que resultados propician para 

hacer. los ajustes necesarios 

Flexible y la semana Reducida 

caso de r.cquerirlos. El Horario 

hacen referencia sobre este rubro, 

además de que la retroalimentación se dificulta por lo variable de 

los horarios. (ver Tabla No. 2). 

Con esto concluimos el objetivo de esta investigación; a 

continuación se expondrán las conclusiones. 
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CONCLUSIONES 

Las empresas muestran continua preocupación por motivar a 

sus trabajadores, ya que los consideran el elemento clave dentro de 

1as mismas; por lo tanto buscan fomentar su educación, su aprecio y 

su desarrollo. 

Resulta dificil identificar los elementos que 

motivantes para cada trabajador y más aún manejarlos para que 

impulsen la conducta del individuo hacia los objetivos de la 

'organización y que a su vez logren satisfacción e interés 

labores. 

Se puede pensar que los empleados que alcanzan un nivel de 

sal.ario suficiente, superarán desempen.o sino están 

satisfe·=hos otros niveles del ámbito laboral, corno 1a 

participación y los reconocimientos entre otros. 

En esta investigación revisaron las siguientes 

estrategias mot.i vaciona les: Enriquecimiento del Trabajo, Círculos 

de Calidad, Administración por Objetivos, Semana Reducida, Horario 

Fl.exible, Establecimiento de Metas y Modificación de Conducta 

Organizacional; las cuales consideramos corno nuevos pl.anes 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 Recursos humanos) 

que han surgido través de la historia, los cuales han 

presentado conforme los cambios sociales, económicos, 

organizaci.onales y por supuesto psicológicos. Consideramos que el 

Modelo de Recursos Humanos es el que en un momento dado dporta los 

supuestos, y expectativas que sirven de base las 

estrategias estudiadas, a excepción de la Modificación de Conducta 

Organizacional, la cual dada sus caracteristi.cas, ubicamos en el 

modelo tradicional. 

Así mismo en el aspecto teórico algunas de las estrategias 

tienen claramente definida la teoría de la cual proceden; por 

ejemplo, el Enriquecimiento del Trabajo de 1-a Teoria Bifactorial de 

Herzberg; la Modificación de Conducta Organizacional de la Teoría 

del Reforzamiento de Skinner y el Establecimiento de Metas de 1 a 

Teor..ia de Fijación de Metas de Locke; el resto de las estrategias 

no tienen vinculación direct_a con alguna teoría. No obstonte, 

analizando el proceso de cada estrategia pueden ubi_c.=t.r:-

alguna teoria; por ejemplo la Administración Por Objetivos en la 

Teoría de Fijación de Metas, ya que de acuerdo con esta teoria, la 

motivacion implica la busqueda de metas que satisfacer 

ciertas necesidades y que cuanto mas cerca sr:! cst¿i de una •meta, mas 

atractiva se hnce y se disfrutan en mayor medida las recompensas; 
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1a esencia de la Administracion por Objetivos es el establecimiento 

Y obtencion de metas que conjuntame11te se definen por superiores y 

subordinados, esto tiende a aumentar el compromiso y desempeno de 

ambos, asi cornosu motivacion al tener preciso como deben 

cnnrl11c-i r:"'P, ("'11.1] s11 pnsic:inn resp0c:to a la rnet-a y corno 

recompensados caso de lograrla. 

Los Circulas de Cal idri.d pueden relacionarse lo necesidad de 

logro de la Teor.ia de las NL!ce>sidades Secundarios puesLo que 

ambos 01 i nter~s por avan;.ar, identi ti car, anal izar. y solucionar 

problemas, asi co~a 01 RtJtodcsarrnllo es estimulado. 

Por su par.te podemos ubicar· la ;~emana Reducida y Horario Flexible 

dentro de la 'feor1a d~ l~aslow, C~"'itO que ambas 

estrategias fueron creadds el fin de adpatar el trabajo al 

ritmo de vida del einpleado y que u .su vez constituyan un medio para 

realizar.se y no una obligacion exter.na impuesta, en este sentido 

alcanzan el niv81. mas alto Pn la jerarqui_a de Mas1-ow; y por otra, 

al tener el empleado mas tiempo li_bre puede dedicarse a actividades 

acordes a sus prerercn~1as pcrsor1alos que pueden enqlobarse dentro 

de las necesldades d1~ afiliacion dP Maslow. 

El hecho de que las Teorias ele las Expectativas y de la 

Equidad tengan Vinculo directo alguna estrateqia 

particular., no si.gni:fic:a que~ no tengan ninguna relación; por el 

contrario, pensamos que estus teorías tienen elementos que de una u 

otra forma interrelacionan en cada estrategia, con cada persona, 

en cada grupo y en toda OrgaT1izaci6n. 
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A continuación se prese11tan las caracteriatlca• rele'W"a.Dtea 

eacon.trad- en cada u.na de las Ea~t:egia.• Mol:ivaclonales: 

En el Enriquecimiento del TrabaJo se halló qtJe los gastos 

generados son elevados, esto m~s q1Je nada debido a la necesidad de 

actualizar Lecnologla. Asi mismo r0quiere coordinndor, e1 

control de la admini.stracion 

organizacion del trabajo, 

mayor lo CUc:il tiende a mejorar la 

formd de aplicación puede 

individual o grupal; por otro la.do la rotación y ausentismo de 

personal tienden disminuir y mejora la calidad y 

productividad. E11 cuunto a la rnot.1..vación del empleado, es de tipo 

intrlnseca, genera competencia entre los empleados y mayor 

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

promueve la obtención de 

responsabilidad; proporciona 

logros, meJora 

reconocim.1 en to, 

el desempeño 

autonomía 

y 

y 

posibilidades de desarrollo; el empleado recib .. :! capacit::aci6n y 

retroalimentación. 

En 10.s Clrculos de Calidad se encontró que su tiempo de 

implantación largo, pero gastos generados bajos; el 

control que ejerce la administración sobre los empleados es menor, 

requiere un coordinador y su forma de apl.icación es grupal. La 

obtención de resultados son a largo plazo, la organizacion del 

trabajo se mejora, se incrementa la productividad y la calidad. En 
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cuanto al tipo de n\otivación, ésta es de naturaleza intrínseca,· 

fomenta la colaboración, participación y competencia positiva; 

promueve la comunicaci611 y ol sentimiento de pertenencia a]_ grupo y 

la Organización; originan cambios de actitud y conducta, 

promueven la obtención de lD•Jros; exist_c posibilidad de desarrollo 

responsabilidad; proporc1ona reconocimiento, reLroalimentación y 

capacitacion al emp]eado. 

E:11. 1<'1 J\cilr.1n1straci6n por Ob:iet ivo:_; el t..iempo de 

irnp.lant.:ici6n se con:·.s.idercl largo (unos) y/o c:ort-o {por semestre); ·~l 

control por parte de la admlrlistracil•n es mayor, s~ requiere de 

supervisor, la for:ina de aplicación grupd 1, 1 a obtención de 

resultados puede ser a la::::-00 o corto plazo dPpendienrl.o el tiempo 

que se est.able::can los objet.l.vus. As1- mismo, mejora la organización 

del trabajo, la pruductivida.d ':i la calidad. Su forma de motivar es 

tanto intrinseca extrínseca, fomenta la colaboración, 

comunicación, participación, y la competenc..i.a; susc.t ta sentimientos 

de pertenencia la empresa; origina cambios de actitud y de 

c0nrl.urtR; orom11pv..- 1 rt ohtenc:i6n de logros, reconocimiento y 

desarrollo; proporciona autonomia, 

incrementando la re!'>ponsabi.lidad. 

retroalimentación y capacitación. 

mejo!'.""ando el 

Al empleado 

desempef"lo 

le da 
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En e] Horarlo F'lexible los gastos generados pueden 

tanto elevados bajos, el ·cont.rol por part:8 de la 

administración es ocasionando dificultad de supervisión, sin 

embargo la organi zac:ión del trabajo puede mejor.ar; forma de 

aplicación es individual; disminuye la r:oLación y el ausent:ismo 

de personal; la productividad y lci calidcld tienden a aumentar. La 

motivación de forma int:rinseca, la participacior1 de los 

empleados es d1°~ ma11er·a volunt._aria; por la variedad de horarios la 

comunicación puede dism1nuir, a.Ji mismo originan cambios de 

actj tud y conducL.::i; por ot:ro lado ld responsabi 1 idad 

proporciona uutonomi¿¡, posibi 1 idad de de::;;arr::ollo y 

desempeño. 

1 ncrE!menta; 

mejora el 

En la Semana Reducida Jos gastos que ger1era se consideran 

tanto elevados bajos, forma de aplicación puede 

individual o grupal; dependiendo de la adaptación que se haga de 

ésta estrategia la calidad y propuctividad pueden aumentar 

disminuir. La motivación que proporciona es de tipo intrlnseca, 

fomenta la colaborac.ión y se incrementa lu responsabilidad. Cornu en 

las anteriores estrategias Ja Semana Reducida fomenta el desarrollo 

del empleado, cambios de actitud y conducta del mismo. 

En el Establecimiento de Metas el control que se tiene por 

parte de la administración es mayor, requiere Ue un coordinador, se 

mejora la organización del trabajo, su forma de aplicación puede 
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ser tanto ind1vi.dual como grupal, el ausentismo tiende a disminuir, 

la calidad y Ja productividad a incrementarse. Motiva de manera 

intr1nseca, fome11ta la participación y la comunicación; genera 

sentimiento de pertenencia al grupo y a la Organización, asi. como 

competencia positiva entre Jos empleados. Promueve la obtención de 

logros y de desarrollo, busca dar reconocimiento, increment.u la 

responsabilidad y meJora el desempeño, originan cambios de 

actitud y conducta, también proporciona ret.roalimentac.ión los 

empleados. 

En la Madi f icación de Conducta Organi ;;>:acional el control 

por part0 de la organización es mayor, su forma de aplicacjón 

puede ser tanto invividual como grupal, mejora la organización del 

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

extrínseca, genera cambios de conducta y mejora el desempei'io; 

otorga reconoci.miento, proporciona retroalimentación y permite el. 

aprendizaje de tareas complejas. 

A pesar que el objc:'.!tjvo cie est:a.s cstrat:~gias es el de 

incrementar el sentimiento de valor personal, desarrollar las 

cu.(...)c.L.:idudL:b y mt.::Jur:.:..:::- lu actitud de lo.s <JE:LenLl.:!.S o supervisores, 

así como de los empleados hacia la empresa 1 al trabajo y hacia su 

vida general; debe tomar cuenta que las estrategias 

analizadas en esta investigación no se pueden aplicar a todas las 

empresas ni para todos los empleados. En las empresas, debe 

153 



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. medio de 

los gerentes supervisores tiene la obligación de informar a los 

empleados en que consiste lu. c.'...-trategia a implantar, con el fin de 

que decidan participar. o no; asi mismo se debe tomar en cUE!nta las 

características personales de cada uno de ellos. 

Se deben tomar en cuenta las sugerencias del empleado para 

mejorar el trabajo; ya que resaltan la neces.idad a la capacitación .. 

el mejor aprovechamiento del elemento humano, la convivencia 

informal de supervisores y empleados, y lo más importante el tener 

oportunidades de autodcsarrollo. 

Los cambios de actitud son tundamentales dentro de 1.as 

estrategias, frecuenLemente se cree que los cambios de conducta 

de la mano con cé:l.mbios de actitud, sin embargo, puede haber cambios 

conductuales sin estar convecidos de ell.os, por esta razón .l.as 

estrategias motivacionales inicial.mente fomentan cambios las 

actitudes para que de este modo sean más aceptadas y más evidentes 

sus beneficios. 
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Otro elemento básico para las estrategias es el desarrollo 

y establ.ecimiento de objetivos claros y medibles, ya que esto 

ofrece un sentido de orden y propósito para toda la empresa, lo 

cual a permitir los gerentes y los emplea.dos tener 

panorama más amplio de las metas de 1 a empresa - En general, 

proceso que logra que los gerentes y lo.s empleados Lrabajen 

forma continua para alcanzar mejor nivel, y una vez que los 

objetivos empic:..c:an a logr:-arse, la confia11:·:cl de ambt.)::~ aumenta. 

Cuando se eslablecer1 los objetivos se rleb0 contemplar que 

espec1ficos; ya que cuando claros, la motivación 

tiende a di~m1r1u1r. Se del)en acordar en forma mtit11~, pt1esto que si 

dos personas tit:'.!nen una meta en común, tcndr:-án más confian?.a en que 

logcen. Ueben realistas, asi difíciles pero 

alcanzables. Al establecer objetivos con todas las características 

anteriores, facilita el reconocirnie!lt.O de los logros de los 

empleados. 

La comunicación y retroalimentac.ión juegan un papel vital 

en el desarrollo de las estrategias analizadas. La comunicación es 

un factor motivacional importante ya sea para premiar, criticar o 

informar; además de promover. el entendimiento, la productividad y 

.la identidad equipo. Por otro lado, la. organización debe 

ofrecer retroalimentación consistente y constante a sus empleados, 

para que puedan actuar con eficiencia, desarrollar sus habilidades 
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y así crecer con la empresa; ya que no hay nada más frustrante para 

1os empleados que ignorar cómo contribuye trabajo al 

funcionamiento total de la empresa. 

El reconociml~nto es una forma muy eíecLiva y accesible 

para motivar los empleados. La participación otra clave 

esencial para la moLlvación ya que permiLe que la empresa comparta 

1-a toma d~ dcc is iones, por lo tanto los trabajadores 

responsabilizan de manera directü las tareas que real izan. 

Por otro lado, ent:endemo~ que µo:r la ::.iLuución social, 

económica y política que se vive en nuestro pais, se dif'iculta el 

desarrollo de las estrategias motivacionales; consideramos que 

pueden vario!" los facLores que lo originan, ellLrG ellos el 

atraso tecnológico, la falta de capacitación en los empleados, a!"i 

como la desconf'ianza e ignorat~cla que se tien~ sobre los beneficios 

ventajas que se pueden obterier si se hace una aplicación adecu~da 

las necesidades moLivacionalcs del n1cxicano, asi 

i.diosincracia. A pesar de esto, encontramos que los Circules de 

Calidad estrategia muy flexible y adaptable que mur:::has 

organizaciones en México están adoptando. 

En general 

motivacionales no 

puede concluir que l.ns estrategi_as 

panacea y no siempre pueden ser efectivas 

para todas las organizaciones; obstanter se consideran 
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medios efectivos para motivar a los trabajadores y asi conservar un 

recurso valioso para la empresa: los empleados. 

En esta investigación obtuvieron datos teóricos 

importantes sobre algunas dP. las alternativas para proporcionar 

motivación a los emplea.dos; pero aún falta conocer en qué medida 

éstas estrategias son aplicadas, o el nivel de aceptación por parte 

de los empleados, asi como las adaptaciones que hacen las empresas 

Finalmente, cabo destacar qtJe las estrategias 

motivacionales en su mayor.ía han sido disefiadas y apl1.cadas por 

profesionales ajenos a la psicologia; sin embargo, cc,_>nsideramos que 

le corresponde al psicólogo laboral contribuir de mun<!ra dtrect.:a eil 

el diseño y ap1 icación de dichos est:.rategia!'O; ya que por. su nd smo 

formación académica y carácter multidisciplinario cuenta los 

elementos que le facilitan compr8nder la n<l tural eza hum0na y su 

conducta. 

E:s necesario rt~sal tar que a pesar. e.le que la motivación 

laboral tema muy imµortante~ encontraron 

investigaciones que contemplaran y anal.izaran conjuntamente estas 

estrategias, ello consideramos qUe le proporcionamos al 

psicólogo lal")oral una herramienta que contrj buya en su desarrollo 

profesional. 
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de esta investigac.i6n docwnental fué la escasa inLormac:ión sobre 

algunas de las estrategias analizadas.Por otro lado el material a 

revisar fué dificil de encontrar en Ur1iversid~des o InsLiLuc1onus, 

lo cual imp 1 i e aba gran inver!-ii•.'-..n de t1en1pv y dinero. Como 

investigac1ó11 documental; ,'":°(>nlJcva 1.-i::-; Jimtl,':lciones propia!3 de un 

trabajo de C!.'Le t1pc·, ya '!'-¡~ 

empiricas quP pud1Prc1n pruhar", 

llevar<..->n a Ciü:>Cl siLu¿jciones 

c:unf i rnict1 refular.· algo 

particular sobre> lds t'.St:r atpqicl~: (pur ejem. una más "eft~ctiva" que 

investigaciones emp~r1ca~'>; pc'r .io que De su9ier~-c: .se lleven a cabo 

posteriores investigdciones ~obre este tema, pero anal izando de 

manera individual cada e:5trategia, principalmente, en el asrH2cto 

préctic0, visualiz3ndo 

mex.icanas. 

alcan~es y aplicacion0s 
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GLOSARIO 

ACTITUD 

Predisposición para actuar 

situación determinada . 

favor o en contra respecto a una 

.AMBITO LABORAL 

Espncio comprendido dentro de límites sociales y fisicos,. en el. 

cual el trabajador lleva a cabo sus actividades. 

ANA.LISIS 

Et,;Luci.io rPa.i c::LJclo pc1ra separar las distint.as partes de un todo. 

AUSENTISMO 

Fenbnu.=-no que esté'1 di rectamente vinculado las pol~ticas de 

personal de organización y que ilustra, entre otros 

indicadores, la calidaci del entorno laboral. 

:AJJTONOMIA 

La medida que el trabajo le da al empleado independencia y 

libertad parb programar sus labores. 

CALIDAD 

Conjunto de cualidades que constituyen la manera de ser de una 

persona o cosa. 

CAP.A.CITACION 

Dotar a una persona de conocimientos y habilidades que le permitan 

desarrollar puesto de manera eficiente. 

COI.ABORACION 

Grado de interacción y ayuda mutua que existe entre 1os miembros de 
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un grupo y que puede faci1itar u obstaculizar las actividades del 

mismo. 

COMPETENCIA 

Contender dos o más personas para 1ograr la misma meta. 

COMUNICACION 

Conjunto de procesos según los cuales se transmj_ ten y se reciben 

diversos dato~~, ideas, op1njon.es y actitudes que constituyen l.a 

base para el entendimiento o acuerdo común. 

CONDUCTA 

Manera de proceder do un individuo. 

DESARROLLO PROFESIONAL 

Suma de las experiencias, acciones propias y oportunidades de1 

individuo paro lograr sus objetivos profesionales. 

EFICIENCIA 

Nive) de rendimiento conforme a las capacidades personal.es. 

ESTRATEGIA 

Conjunto de procedimientos sistematizados empleados para el 1ogro 

de un objetivo especi 1 .Leo. 

ESTRATEGIAS MOTIVACIONALES 

Conjunto sistematico de acciones especificas que buscan inducir la 

conducta del trabajador hacia los objetivos organizacion.al.es y que 

a su vez le proporcione uno sensación de bienestar. 

MOTIVACION 

Proceso interno que resulta de una necesidad y que impu1-sa, orienta 

y mantiene la conducta hacia una meta específica. 
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MOTIVACION EXTRINSECA 

Es aquella basada 

laboral del individuo. 

elementos externos que integran el medio 

MOTIVACION INTRINSECA 

Es la desarroJ lada internamente por el empleado en su interaccion 

inmedtata en su trat,a]o. 

MOTIVACION EN EL TRABAJO 

Es induc ¡_ r c1 p.=:rsona o grupos de personas cada una con sus 

prop..i.a.s 1H~cc::~1da.dc;-; distintivas y personalidad,. 

real i :.ar. J 0~, obJ P t_ i vo.:, de 1 a organización 

procura Ja J~:~li:!aciór1 dP los objetivos propios. 

OR.GANIZACION DEL TRABAJO 

trabajar para 

tanto también 

Coord.i nac.i 6n n..-:! las act..i vidades de un grupo de personas,. a través 

de dividir liJ..s ta rtóo.s en Lre sus miembros con base a sus talentos o 

habilidades. 

PRODUCTIVIDAD 

Es la relación entre J.os írutos tangibles que logra la organización 

hl0n~s o sP.rvicios y los recursos que emplea. 

RECOMPENSA 

Premlo que SP. oLorga por algún mérito. 

RECONOCIMIENTO 

Estímulo consistente en aceptar y admitir los 1ogros y aportaciones 

del t: rabaj acior. 

RESPONSABILIDAD 

Grado 12n qt..:e un ind.ividuo se compromete con 1as actividades que 

161 



emprende. 

RETROALIMENTACION 

Es el grado cri qu .. ~ e1 empleado recibe información el.ara sobre su 

actuación de parte de supervisores o de sus compañeros de trabajo. 

ROTACION DE PERSONAL 

Porcentaje d(_'! personal reemplazado, durante un período de tiempo, 

en una empresa. 

SALARIO 

Remuneración del trat)ajo efectuado por una persona por cuenta de 

otra, en virtud de un contrato de trabajo. 

SATISFAJ:;CION 

Complacer u rt:dlizar und necesidad o deseo. 

SENTIMIENTO DE PERTENENCIA 

Nivel de identificación de individuo hacia grupo u 

organización, sintiendo que forma parte de el.la y aceptando las 

normas que establezca. 
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