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PROLOGO .
i, ., El desarrollo de nuestra sociedad, exige ca-
da vez mds acuciosamente, dlSClpllnaS y técnicas -

congruentes a sus necesidades y fases reales de --
subsistencia.

Como respuesta a estos requerimientos, dispo
nemos de la Admlnlbtra01on, como ciencia y arte, -
para la organizacidn adecuada de los recursos téc-
nicos y humanos de toda empresa, siendo factible -~
su aplicacién, en los aspectoe flnan01ero mercan
tiles o de produ001on. -

Para toda organizacidn, es de vital 1mpox¢an
cia la eficiente administracidén de los recursos hu
manos, pues de ello depende el buen funcionamiento
y progreso de la misma.

Dentro de la administracidén de recursos huma
nos, el aspecto motivacional es un factor determi-
nante en la interrelacidén de los trabagadores y la
empresa para la cual brindan sus servicios.

Serd motivo de constante preocupacién, para-
todo buen administrador, conocer: cual ha sido el
comportamiento de los recursos humanos en su orga-
nizacidén; saber si realmente los programas de moti
vacién son efectivos, determinar si se ha lncremen
tado la productividad debido a que el personal se-~
encuentre motivado adecuadamente, y poder apreciar
cual es la imagen de la compafifa dado el grado de-
colaboracidén de los subordinados.

Derivando de estos planteamientos; la 1mpor—
tancia que representa para la propia organizacidn,
contar con un programa Motivacional adecuado y efi
01ente, que cumpla con los obgetlvos de satisfac--
cidn, part101pacmon y cooperacién, en cada uno de-
los miembros, asi como para el crecimiento de la -
empresa en general.

Un programa de motivacidn al personal llega
a garantizar dentro de la administracién de recur-
sos humanos, un amplio terrena para cultivar las -
capacidades de todo hombre, en su realizacidn per-
sonal y colectiva. v



I NT RODUT CGCTI O N

El presente trabajo de investigacién, ha si-
do realizado con profunda inquietud, ya que nacié-
la idea principal durante los semestres academicos
en la facultad de contaduria y administracién.

Primeramente como estudiantes y mds tarde co
mo profesionistas, el estudio constante y las expe
riencias adquiridas, van respondiendo claramente &
las interrogantes que nos preocupan.

Bs asi como fué posible conformar este estu-
dio, tuscando e inquiriendo dentro de las empresas-
mexicanas, lo que piensan y realizan los adminis--
tradores o pseudo-administradores de los recursos-
humanos, en el drea de Programas Motivacionales al
Personal (empleados, jefes, supervisores, directo-
res, etc.).

Pregunténdoles que significa y gque importan-
cia representa para la organizacidn, que el perso-
nal se encuentre satisfecho con su trabajo, que --
tengan buenas relaciones con los compafieros, con -
los jefes y supervisores, y que contribuyan a lo--
grar los objetivos de la compafiia.

Sucede pués, que en México, la ciencia de la
administracién es apenas de escasos treinta y cin-
co afios conocida, desde 1943 en que el Instituto--
Tecnoldégica de Monterrey inicia los primeros curscs
de administracidén denomindndolos de negocios, y ~<
mis tarde en 1947, el Instituto Tecnoldgico de Mé-
xico, establece su Escuela de Administrac¢cién de Ne
gocios.

Actualmente es posible para la organizacidn,
resolver todo tipo de problemas con auxilio de la-
Administracidn, porgue cubre campos tan importan--
tes como son;: las dreas de mercadotecnia, finanzas,
produccibn, informética, recursos humanos y desa--
rrolle de las organizaciones.

Sin embargo las empresas viven diariamente--
problemas dificiles que no competen al factor eco-
némico o al factor tecnoldgico, sino exclusivamen-
te al factor humano, es decir a la adecuvada admi--



nistracién de los recursos humanos, donde se exige
la eficiencia, satisfaccidén y colaboracién del tra
bajador. . .

Resulta ser un campo sumamente dificil, ya -
que se adolece de conocimientos suficientes, fal--
tando un verdadero interés en lo concerniente a un
factor tan vulnerable, como lo es el aspecto moti-
vacional dentro de los reeursos humanocs. -

Sabemos gque no serd fdcil, mds, esperamos --
que dfd a dia las organizaciones superen sus técni
cas de administracién, medularmente, que adquieran
la madurez necesaria hasta ubicar dentro de sus odb
jetivos principales, el desarrollo de los progra--
mas motivacionales, gue justamente cumplan con los-
requerimientos de la empresa actual, y que lleguen
paso a paso pero con fimmeza, a la 1nt§gracion S0-
cial y econdémica que brinda nuestro pais.




CAPITULO I
LA MOTIVACION.,
" 1.1.- Concepto y definiciones.

+La motivacidn debe entenderse como un fend--
meno que se origina con la presencia de necesida--
des y satisfactores, se estudia principalmente como
fuerza motora del comportamiento individual y so--
cial.

Por 1o tanto la motivacidn actia como un im-
pulso de la conducta humana.

El proceso de la motivacidn estd constituido
por una dindmica psicoldgica, compuesta de momen--
tos continliamente asociados entre si, se considera
un fendmeno dindmico que se presenta por medio de-
un encadenamiento-de procesos subyacentes, de mane
ra tal, que la motivacidn tiene aspectos bioldgi--
cos, psicolégicos, soclales y aln patoldgicos.

¥l hombre siempre se ha interrogado sobre ~--
los motivos que lo mueven, o lo hacen actuar, des-
de la antigliedad ya se tenian diversas respuestas
por ejemplo: gue el hombre perseguia la felicidad-
anterior, el amor, el placer, la conservacidén de -
la propia vida, o el deseo del poder, aungue estas
explicaciones no pasan de ser solo especulaciones.

La primer respuesta cientifica al enfoque --
de la motivacidn es El Instinto, que se define co-
mo un modo de reaccionar, organizado y relativamen
te complejo, que es caracteristico de una especie-
determinada y que ha sido adoptado durante la evo-
Jucidn de la misma, a un  tipo especifico de si=-
tuacién ambiental, es bdsicamente como se expone -
la teorfa psicoanalitica de Sigmund Freud.

Sabemos que los diversostipos de conducta -
estdn determinados por motivaciones inconscientes,
y que para poder explicar las distintas formas de-
comportamiento, es necesario un profundo conoci---~
miento y andlisis del medio social, cultural y fa-~



~miliar donde se desarrolla el individuo.

Para una organizacidn, la motivacidn implica-
todos,qguellos factores capaces de provocar, mante
ner y dirigir la conducta de sus miembros hacia —-=
los objetivos planeados.

Nace de este concepto, la importancia que re
presenta para el administrador, conocer los moti--—
- vos de conducta de todos y cada uno de los miem-—-—
. bros de su empresa, asi como saber inducirlos ade-
- cuadamente.

Dependiendo de cuanto y en que forma esten -
motivadas las personas de una organizacidn, se po-
drd determinar si las diversas actitudes o compor-
tamiento, son favorables a los objetivos de la mig
ma.

La conducta del hombre, puede en un momento-
dado, ser motivada de tal forma que se origine un-
conocimiento, de donde nacerd el interés por coo--
perar y participar positivamente, siendo estos nue
vos valores, apreciables e importantes para la or-
ganizacidén, formando una corriente de satisfaccidn
a las necesidades interiores y exteriores de las -
personas.

Es decir, cuando el individuo sabe que su ag
tuacién es importante y se le hace participe de di-
cho crédito, puede cooperar demostrando cambios fa
vorables en su comportamiento, ya gue estd cons--==
ciente de su participacidn, ésta es una forma de -
motivacidn.

Una exigencia bésica, para el proceso social,
es satisfacer adecuadamente las necésidades de los
individuos, siendo uno de los principales objeti--
vos de la organizacidn, alcanzar altos niveles de-
motivacién y satisfaccidn en el trabajador.

Para la mayoria de las personas, el trabajo-
no es un fin, sino un medio para poder satisfacer-
ciertas necesidades, luego entonces es importante-~
que se lleguen a conocer los objetivos principales



ge las personas, para poder motivarlas adecuadamen
e. -

Teniendo en cuenta todos aquellos factores--

%ue influyen en su personalidad y su medio ambien=
e,

En el campo de la Psicolog{a Industrial, Nor
man Maier (1), menciona: El respeto a la persona-
lidad humena.individual, como condicidn para la co
laboracidén, que es base de toda estructura orgdni-
ca.

Cuando las personas son tratadas como seres-
humanos, no como objetos aislados, se estd cum--
pliendo con el respeto a la personalidad.

Dentro de toda la organizacibén, deben mani--
festarse, las relaciones de afecto, respeto e inte
réses, que nazcan entre los seres identificados~--
por su naturaleza inteligente, como elementos so--
ciales evolucionados, dispuestos al cambio y al de
sarrollo.

w4 Nace' de esta referencia, (2) el que los re--
cursos humanos de una empresa, logren equilibrarse
y motivarse satisfacto;iamente sefialando las pers-~
pectivas econdémicas, tgcnicas y sociales gue puede
alcanzar la organizacion.

(1).- N, Maier, Psioologia Industrial, pdg. 16.
(2).- Arias Galicia Pdo., Admén. de Recursos Huma-
nos, pag. 68 ; :
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1.2 PORQUE NECESITAMOS ESTAR MOTIVADOS.

El ser humano lleva en su propia naturaleée—-—
za, una serie de factores intrinsecos inherentes a-
su- sistema conductal y motivacional, de tal manera-
que requiere una liberacidn adecuada de estos valo-
res, y una adapta01on realizadora e impulsora de su
propio sistema orgdnico.

Al guna vez nos habremos preguntado, porque—
necesitamos estar motivados, no solo en el trabajo-
sino para todos y cada uno de los actos de nuestra-
vida.

El ‘hombre ha tratado de satisfacer sus nece
sidades a lo largode toda.su existencia, lo mismo en=
el trabajo que fuera de él, ¥y para lograrlo sufre =
una adaptacion y transformacidn de su conducta, ya-
que le influyen factores hereditarios en su persona
lidad, asi como otros gue son adquiridos por medio-
del conocimiento, la capacitacidn, el aprendizaje,-
etc., de esta forma va moldeando sus actitudes en -
relac¢idn con: sus semejantes y su medio ambiente.

Al tener necesidades, busca satisfacerlas,-
por 1o que ya satisfechas, dejan de ser motivadores
de su conducta, pero ademdgs cuenta con una serie de
necesidades que no pueden ser satisfechas por si Sio}
las y preponderantemente es un ser sociable, que es
tara en constante relacidn con otros seres, para el
logrd de su completa satisfaccidn en todos los orde
nes, tanto fisicos como morales, culturales o inte-
lectuales.

Ia insatisfaccidn de las necesidades en ——-—
cnalquier escala, se refleja por las diversas for—-
mas de comportamiento, que son sintomas de frustra-



5.

;blones, originando problemas de conducta v adapfa——
‘v01on social.

Un problema nace para un individuo, cuando-
~su conducta hacia una meta u objetivo resulta blo-
. Qqueada, disminuyendo asi su corriente de actividad-
-y formando tensiones en el interior de la persona.

_ Ia necesidad de estar motivado se da en to-
~dos los niveles de la organizacidn, desde los mds -
altos directivos hasta los empleados operativos, es
“basico que los empleados tengan confianza en poder-
satisfacer sus necesidades dentro del drea de traba
jo, ¥ que sus relaciones con los jefes y directivos
conduzcan a un ambiente de satisfaccidn, asi los <-
“trabajadores actuardn mds llbremente y estaran cons
cientes de su partlclpa01on.

Cualquier organizacidn o empresa, estd capa
citada para crear las condiciones en que el indivi-
duo se sienta impulsado para buscar por si mismo la
forma de satisfacer sus necesidades tanto sociales-
como de autorrealizacidn.

Norman Maier (3) explica, que son diferen-—
tes las conductas nacidas de la frustracidn o de la
motivacidn, pues representan dos fuentes distintas—
de accidn en el individuo, de manera que para COM--—
prender la conducta, se deben conocer los mecanis—-—
mos que estan dominando en ese momento, y de esta -
forma se podrd mis facilmente encontrar la solucidn
y comprensidn requerida a una determinada actitud.

(3) N. Maier, Psicologia Industrial, pdg. 95.
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Dentro de una organizacidn, el observar ——-
las reglas de seguridad, quejas, alta productividad,
puntualidad, asistencia, etc., pueden ser causados-
~ por una frustracidn o por una motivacidn.

Un acertado conocimiento del individuo y =——
las motivaciones o frustraciones de su personalidad,
son ‘indicadores que conducen al adecuado encauza—-
miento de su conducta, sin que esto signifique un—-
~manejo de su voluntad, sino la debida orientacidn -
para la satisfaccidn de sus necesidades interiores-
y su equilibrio emocional asi como la mejor realiza
cidn de sus intereses e inquietudes.



7;37“  - FACTORES MOTTIVACIONALES MAS IMPORTANTES.

Los estudios efectuados por el doctor ——m———
"Abraham Maslow (en 1954) (4), nos muestran una esca
1a de necesidades del hombre: que son:

CA).- Fisioldsicas o primarias.
B).- de seguridad
C)e- Sociales
D) .- de estima o reconocimiento.
E).- -y de autorrealizacidn.

De acuerdo al concepto de prepotencia se es
tablece una jerdrquia en la cual las necesidades su
periores no motivan en tanto las anteriores no ale—
cancen un nivel adecuado de satisfaccidn.

Las necesidades primarias, son aguellas in-
dispensables para la conservacidn de la vida, (ali-
mentacidn, aire. suefio. etc.).

Las de seguridad se manifiestan cuando el -
-hombre necesita estar asegurado contra situaciones—
futuras, para é1 y su familia.

Soci=les, para sobrevivir se agrupa con sus
semejantes, se une a su familia y a la comunidad.

De estima, emocionalmente el hombre requie
re saberse apreciado y estimado dentro de la socie-
dad de 12 .que formapartgssi como contar con cierta-
jerarquia, vrestigio o reconocimiento.

(4) Ariasgalicia Pdo., Admdén. de Recursos Humanos,
pag. 69
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En 1la necesidad de autorrealizacidn, el hom—

bre requiere comunicarse con sus congéneres, expre-—

sa sus ideas, conocimientos y experiencias, y con-—-

tribuye a perpetvar su propia especie, siendo ésta-
una forma universal de autorrealizacidn.

Mc. Clelland (1962) (5), dice que las perso
nas estan motivadas principalmente por los factores
de realizacidn, afiliacidn y poder.

El factor realizacidn, se manifiesta, con -
un fin que se desea-lograr, realizar algo, o fijar-
se una meta para alcanzarla.

Fl factor afiliacidn, muestra el interds —-
por establecer relaciones personales de afecto.

Y el factor poder, se encuentra en las per-
sonas que tratan de influir sobre los demds.

Apoya su teoria en que la cultura incremen—
ta los deseos de superacidn ¥y realigacidn en el ser
humano, y ademgs que el factor logro es el centro—-
del desarrollo econdmico, encuentra con sus estu~--
dios que los paises industrializados presentan mo—-—
yor motivacidn de logro que los no industrializados,

en los cuales es mayor la motivacidn por el factor-
. . . F
afiliacion.

o '
To cierto es gque esta teoria no podria ser
adoptada en México ya que los trabajadores mexica--
nos cuentan con caracteristicas muy propias que le-

(5) Arias Galicia Fdo. Admén de R. H, pdg. 75
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exigen una estructura motivacional miltiple, de ———
acuerdo a sus diversas necesidades.

El doctor Fernando Arias Galicia (6), eX———
presa Que los factores de afiliacidn, Logro y poder—
deberian ser complementarios, integrando asi todos-—
los esfuerzos en un c¢onjunto social para alcanzar -
un nivel de desarrollo y equilibrio qgue beneficie a
toda la organizacidn.

El doctor Rogelio Diaz Guerrero. (7), mencio
na la pluralidad de motivos e impulsos de la conduc
ta y las nccesidades fisioldgicas como verdaderamen
te prepoténtes, partiendo de aqui analiza la impor—
tancia que para el Mexicano tienen cada uno de los-—
niveles de necesidades segun la escala de A. Maslow.

, En su 1libro de Estudics de Psicologia del —
Mexiceno, expresa: la mente y:la personalidad del-
mexicano se satnra de afecto hacia otros seres huma
nos y es fundamental para d1, el bienestar de los -
familiares y amigos. -

Establece que el NMexicenn es distinto de ——
otros seres humanos, que se han encentrado valores-—
e intereses por el trabajo, y la familia, avin por -
sobre su propia estima, quedando pues de manifiesto
la importancia consciente de su cooperacidn y satis
faccidn interpersonal.

Tos factores motivacionales, son log medios
(6) Arias Galicia Fdo. Admdn de R. H. pag. 76.

(8) piaz Guerrero R. Fstudios de Psicologia del MNe-
xicano, pag. 47.
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o las formas con que se van a satisfacer las necesi-
dades del hombre en todos sus niveles.

De acuerdo = la escala de necesidades se--—
gin A, Maslow, seria primeramente la de tener un ——-
trabajo, o sea desempeflar una actividad gque le sea -
remunerada para poder adquirir satisfactores; En --
seguida aparece una necesidad de seguridad y conser-
vacidén del empleo, aqul surge una relacidén de depen-
dencia que mantendrd ligado al individuo y a la or--
ganizacidn que lo contrata.

Una vez integrado, buscari grupos de rela-
cién e interdependencia para satisfacer su necesidad
de ser aceptado y reconocido.

Estos grupos de interrelacidn se conocen -
como grupos informales dentro de la organizacidén, --
también se dan en todos los niveles aunque a veces -
aparezcan como grupos formales de relacidén puramente
social.

Cuando aparece la necesidad de autorreali-
zacibn, el individuo reune toda su capacidad creati-
va, su potencialidad desarrolladora, y requiere o e-
¥xige, una consideracidén o atencidén, muy dificil de -
superar por parte de la organizacidn, porque no esta
dotada de los medios o factores que van a continuar-
la motivacidn y satisfaccidn completa de sus hombres

Los factores motivacionalesson diferentes
segin las exigencias de cada persona de acuerdo a —-
los niveles sociales, econdmicos, culturales, labora
les ¥ organizativos.

Debe ser motive de preparacidn y estudio--

constante para los directivos de una empresa, el 1lle

gar a conocer, estimular y satisfacer auténticamente

las necesidades de los recursos humanos en su organi

zacidn.

~
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CEnd EL COMPORTAMIENTO HUMANO DENTLO DE LA ORGA
NIZACION. B

. Bl desarrollo de la industria ha seguido -
adelante sin un conocimiento suficiente| de los PIo—-
blemas humanos, debido a que el interés| se ha situa-
do marcadamente sobre los métodos de prpduccidn, ra-
zén por la que se hace imperante la preparacidén de &
los hombres en los fundamentos de la conducta humana,

ya que la naturaleza del hombre es tan Fompleja.

\
El hombre ha convivido con sus semejantes-

toda la vida quizd estd tan acostumbrado a ello que-

por eso le dd poca importancia como tema de estudio.
|

\

Aunque existan disciplinas en todas las 4-
reas conocidas, la conducta del hombre‘siempre serd-
objeto de miltiples investigaciones, especialmente -
por la Psicologia y la Sociologia, asi como la Ad---
ministracidén desde el punto de vista organizacional,
motivacional y conductal. j

Desde el punto de vista psichégico, sabe-
mos gque toda conducta es causada, dado |que el hombre
tiene siempre una buena razdn para sus actitudes o =
actuaciones, solamente cuando dicha razén cambia, --
entonces y solo entonces cambiard su c?nducta.

La conducta del hombre se manifiesta en to--
das las fases de una buena organizacidn, por lo gque-
requiere un andlisis de aptitudes y tateas encomen--
dadas, para su debida adaptacién y funéionamiento,--
ya que es tan importante la adaptacidn| del hombre a-
su trabajo, (aptitudes, motivacidn, entrenamiento y
capacitacidn), igualmente importante es adaptar las-
tareas o actividades a las hahilidades o aptitudes -
de los hombres.

i

La Psicologfa Industrial acepta el princi-

pio de la causalidad como un proceso opiginador de -
la conducta en un momentoc determinado.

i
En el siguiente cuadro me gsp%ematiza este
proceso. (8). (8) N.Maier, Psicologia Industrial pdg4
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. Descripcidén del proceso causal.
Figura No. 1.2 . El Proceso Causal.

Con objeto de explicar la conducta, debe -
incluirse una descr1p016n de S, asi coma de 0. 1a -
interaccién “entre las dos debe preceder a la con-
ducta, gue es el resultado de esta 1nteracc1on.

La conducta (C) dé lugar a cambios que al-
teran la relacidén entre el organismo (0) y su mundo.
E1l cambio producido por la conducta es una realiza—-
cién (R), que puede ser deseable o no deseable. Pue
de en caso, alterar el estimulo-situacidn para el or
ganismo en cuestidn o servir como estimulo para g---
trog organismos. La conducta de una persona, por —-
consiguiente, puede influir sobre el mundo de esta -
persona y puede influir también sobre las demds per-
sonas. De esta forma la realizacidn de una parte de
la conducta puede llegar a ser estimulacidén para o--
tras personas.
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El principio de la causalidad sefiala, que-
- en los hechos antecedentes, y no en las reallza01o—-
' nes, descansan las razones de una determinada condug
~ta, de tal menera que las alteraciones en la conduc-
; ta pueden lograrse con la estimulacidén o motivacidn-
a las personas, y para lo cual se requiere un conoci
miento amplio y profundo de la persona y su situacién
existente, como ayuda para determinar las formas de-
conducta y los factores que le han dado origen.

, Algunos problemas de conducta, en la orga-

nizacidén, como la fatiga, aburrimiento, falta de in-
terés, adaptacibn, e¢tc., son problemas de cardcter -
- puramente psicoldgico.

La solucién a los problemas de conducta no
‘civa, es encontrar las verdaderas causas de la misma,
-y remediar las gituaciones que constituyen dichas --
causas,

Las conductas positivas serdn aquellas que
nos indiquen, el nivel de adaptacidn y satisfaccidn-
logrado por el individuo yla propia organizacién .

Tanto el individuo como la situacidén, son-
los factores necesarios pnara determinar una conduc--
“ta, asi como las diferencias en la conducta estdn --
Aev1dentemente asociadas con las diferentias en la si
1tu301on.

‘ La naturaleza del individuo depende de los =
- factores hereditarios 'y de las modificacionés que---
~por la experiencia haya tomado durante su crecimien-
“to y desarrollo, por eso se dice que la naturaleza -
“del hombre es innata y adquirida, de aqui que todas-
- las personas difieran en sus formas de comportamlen—
to y de igual manera las causas que le dan origen.

Los problemas de conducta no tienen solu--
" ciones Unicas debido a que varias personas pueden --
tener las mismas conductas por razones completamente
distintas y asi también la misma conducta puede te--
_ner distintas causas.



14

Sia - »Cop
Szf RO SN 4]
BEE w8 o =
Figura 1.3%. La misma conducta puede te--

ner distintas causas. (9)

4 Los problemas de conducta tales como los -
: retras087 los errores de inspeccidn y los ensuefios,-
- no vienen soluciones Unicas, porque varias personas-
¢ pueden entregarse a cualguiera de estas conductas --
- por ragones completamente diferentes, S, So, 83, in
- dican tres situaciones distintas en las que se hayan
~los individuos O, 0y, Oc. La conducta resultante-
- by, puede ser la " misma para las tres personas, pero-
la mejor forma de cambiar la by podria ser bastante
distinta en cada caso.

2G5 — > By
S, 4 oF: T » By
\aOc: > B=

: Figura 1.4 . La misma situacidén puede cau
‘sar diversas conductas. (10)

: Varias personas, Ca, Op, Oq, en la misma -
-situacidén S, pueden respondér diferentemente mostran
.do las conductas by, by, by. A la vista de un ac--
‘cidente (S) algunas personas llegan a excitarse de -
‘tal forma, que son un estorbo mds que una ayuda; o--
tras actuan rdpida e inteligentemente; otras guardan
.y observan pasivamente, mientras las demds actuan. -
-Similarmente, si se remedia una mala situacidn de &~
trabajo (S), los rendimientos de los miembros del --
equipo pueden mejorar de muy diversas formas.

(9) N, Maier, Psicologia Ind. pdg. 56
(10)N. Maier, Psicologia Ind. pég.57
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Las diferencias de personalldad son muy -

émporiantes para determinar el tipo de actitud forma
a

- A través del estudlo de las actitudes de-%
los empleados, la organizacidn, por medio de la di--
reccidén o el  departamento encargado de dicha funcidn
puede descubrir los efectos de ciertos cambios, y --
eliminar las fuentes de irritacibén generales o espe-
cificas, en busca de un mejoramiento en las actitu--
des.

Otra forma de mejoramiento sobre las acti-
tudes es expresar los propios sentimientos, en una -
situacién constructiva, asi como experimentar segu--
‘ridad en un grupo, ésto proporciona un clima mds fa-
vorable para la solucidén de los problemas de actitu-
des en la organizacidn.

Los problemas psiquicos de los miembros de
una organizacidn, pueden afectarla directamente, y-e
en casos extremos, conflictos graves, frustraciones-
repetidas, etc., pueden dar lugar a desajustes en la
personalidad de los miembros, como neurosis, alcoho-~
lismo, drogadicecidn, etc.

Una forma problemdtica de conducta se da -
con Ja frustracidn, que tiene diversas reacciones o-
respuestas. como son:

La Agresién, que se manifiesta cuando la -
energia de la motivacidn se dirige hacia el ol jeto~-
frustrante para eliminarlo.

Evasidn, cuando la persona se aleja del ob
jeto frustrante.

Regresidn, necesariamente se vuelve a eta-
pas ya superadas del desarrollo.
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Figura Neo. 1.5

ILa frustracibi se presenta cuando una barrera
. se interpone entre el organismo y su objetivo. (11)

ESWIEMA DE L& PRUSTRACLON,

Petsona e i Satisfactor
Motivacitn
Burrera (objeto
g‘”l frustrante)
Persona w'g Satisfactor
Wotivacisn é ‘
A,Barr'ern (objeto
h-S ; frustrante)
A\ g
Persona -——w» ! Satisfactor
: ¥ 4
VI

Eequenin dz Lo frusivacitn,

' (11) Arias Galicia Fernande, Admén de Recursos Huma
| nos pég. 90
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, F13a01on, congelaC1on 0o fijacidn de 1la con
ducta, evitando nuevas respuestas, actividades conti
‘Nuas sin valor Util.

Aislamiento, alejarse dejando de convivir-
~con la sociedad, amistades o relaciones del trabajo,
‘ete.

- Racionalizacidn, cuando tratamos de expli-
“icar o justificar ciertos hechos con falsas razones.

N

Resignacidén, se presenta un desvanecimien-
to de la motivacidén por las repetidas frustraciones,
‘la persona se resigna a no alcanzar su objetivo.

: La Sublimacidn, es una forma positiva de -

respuesta a la frustracidn, con81ste en superar las-
causas o0 darles una proyeCOLOn adecuada, comoj; traba
‘jar, estudiar, practlcar algin deporte, etc., para -
liberar las energias producidas por la motivacidén --
que no pudo llegar a su objetivo.

Los sintomas de la frustracidn deben utili
.zarse para determlnar si la conducta de un individuo
"es 0 no una reaccién a la frustracidn, o es un inten
to de soluciodiar el problema, ya que para correglr—-
‘la conducta, es importante atacar las causas, mejor -
‘que los sintomas, pues en cuestiones de comportamien
.to es mds conveniente prevenirlos gue tratar de reme
‘diarlos.

Ante una conducta por situaciones frustran
tes, se requiere principalmente, la correccidén de --
‘tal situacidén, en estos casos, para tOda actitud ne-
gatlva debe existir una positiva, asi, una persona --
‘agresiva necesita se escuchada y no atacada, demos--
‘traciones de interés, aceptac1on gsocial, valoracidn-
.de su persona, etc., etc., requiere un clima de con-
‘fianza y seguridad sugiriéndole ademds actividades -
congstructivas, para encauzar las energias acumuladas,
‘que redunden en un mejor estado fisico y emocional.
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B El término catarsis significa la purifica-
cidn de las pasiones mediante la emocidn estética,-
dicho = esto, y aplicado a las conductas de la frus--
tracidny se refiere al alivio que se crea por la sim
ple expresidn de dicha situacidn frustrante.

BEs pués una funcidén terapéutica, que apli-
cada, crea-una situacidn en la que el sujeto se sien
te libre para expresar sus sentimientos reprimidos,-
Iiberando y descargando las tensiones y emociones, -
para crear una sensacidén de bienestar.

Otra forma de ayudar a resolver los proble
mas de conducta es el Psicodrama, en el cual se —--
crea una situacién imaginaria y en la que las diver
sas personas se situan en los puestos de los demds--
desarréilédndose asi una mejor apreciacidén de los sen
timientos de las otras personas, es un método gque ha
gid» adoptado para entrenar a los supervisores en --
las relaciones humanas, ya gue semeja un espejo don-
de pueden observarse a si mismos y los demds pueden-
conocerlos mejor.

Las desaveniencias diarias producen conse-
cuentemente, problemas de relaciones humanas, siendo
estos problemas de todos los dfas, o de rutina, sin-
embargo, la repeticidén constante de estas conductas-
frustrantes, sin resolver, pueden reflejarse, ya que
siguen actuando y se manifiestan prédcticamente, en -
todas las relaciones de una pe rsona con las demds, -
por lo tanto se debe desarrollar une adaptacidén del-
individuo con sus semejantes y con la organizacidn -
misma.

Es muy recomendable para algunos casos esp
peciales, el tratamiento Psiquidtrico para algunos -
individuos, que de no ser posible ayudarlos a supe--
rarse o adaptarse, al menos dicha orientacidn puede-
conducir a la canalizacidén adecuada del problema.

Todos los comeutarios en relac 6n al pro-=
blema de la conducta y el comportamiento de los miem
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bros de una organizacidn, resultan de cierta manera-
indtiles, si no llegamos por lo menos a realizar los
principios de valoracidén indiwidual hacia todas y ca
da una de lag personas, ya gue tales problemas se --
crean en situaciones que nosotros mismos formamos, -
entonces somos nosotros mismosg, quienes debemos pre-
pararnos para dar las mejores soluciones posibles.
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1.5 LA MOTIVACLON DENWRO DE LA ADMINISTRACION

DE ILOS RECURSOS HUMANOS.

El doctor Fernando Arias Galicia, presenta

?jup modelo propuesto como ejemplo de Objetivos y Poli
i ticas en el drea de Administracién de Recursos Huma-
' nos.

Para 1o cual expresa lo siguiente como ob-

. jetivo de la Funcidén de Administracidén de Recursos -
. Humanos':

Desarrollar y administrar politicas, prog-

- gremas y procedimientos, para proveer una estructura
“administrativa eficiente, empleados capaces, trato -
- eouitativo, oportunidades de progreso, satisfaccidn
“en el trabajo, y una adecuvada seguridad en el mismo,
- asesorando sobre todo lo anterior a los departamen--
~tos de linea y direccibn: que redundard en benefi---
~cio de la organizacidén, de los trabajadores y la co-

' lectividad.

Seguidamente describe las Funciones y Sub-

. funciones inherentes al departamento encargado de la
‘administracién de recursos humanos, como a continua-
'cidn se detallan:

. FUNCIONES ¢ SUBFUNCIONES ¢

1.~ Empleo Reclutamiento

Seleccidn
Induccidn
Integracidn
Promocidn
transferencia
Vencimiento de con-
tratos de trabajo.

' 2.- Administracién de Salarios. Asignacidén de funcio

nes determinacién -
de salarios califi-~'
cacién de méritos,-
compensaciones su--
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FﬁNCIONEs . ~ SUBFUNCIONES :

plementarias, con--
trol de asistencia.

3.- Relaciones Internas. Comunicacidn
Contratacidén colecti
va
Disciplina
Motivacidn al perso-
nal
Desarrollo del perso
nal
Entrenamiento

4.~ Servicios al personal. Actividades creati--
. vas
Seguridad
Proteccion y vigilan
cia,

5.- Planeacidn de Recursos Humanos. - - &

Con el objeto de realizar estudios tendlen
tes a la proyeccidén de la estructura de la organiza-
cibén en el futuro, incluyendo andlisis de puestos --
proyectados, y estudio de las posibilidades de desa-
rrollo de los trabajadores para ocupar éstos, a fin-
de determinar programas de capacitacidn y desarrollo,
llegado el caso de reclutamiento y seleccién.

Cuyas politicas serian: Mantener al dia -
las proye001ones tecnoldglcds y econdmicas de la or-
ganizacidén y del pais, con objeto de planear adecua-
damente los recursos humanos.

Atendiendo a la Funcidn de Relaciones In--
ternas, que tiene como una de las subfunciones la de
Motivacibén al personal, describiremos concretamente-
los objetivos y politicas que é1 cita para dicha sub
funcidn ¥

lo.- Objetivoss Desarrollar formas de me-
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i jorar las actitudes del personal, las condiciones de
- trabajo, las relaciones obrero-patronales y la cali-
~dad del personal.

20.- Politicas: Siendo el trabajo un medio
" para lograr satisfaccidn y permitir el méximo desa--
- rrollo personal y social, todo lo que propicie tal -
. auge, deberd ser estimulado.

, De acuerdo a los intereses de este trabajo,
“es asi como bisicamente fueron tomadas de la descrip
~cibn que el maestro F. Arias Galicia (12), presenta-
_en su libro sobre administracidén de recursos humanos,
- por 1o que se hacen las consideraciones pertinentes-
- de acuerdo al tema tratado en este capitulo.

Ahora bien, para tratar sobre administra-
‘cibén de recursos humanos y el factor Motivacidn, es
~ineludible seflalar la importancia que en ello juega
“1a comunicaciodn.

: Con las relaciones humanas, personales y-
~sociales, el hombre aprende a comunicarse para poder
.expresar sus pensamientos, conocimientos, sentimien-
“tos e ilusiones, asi como las diversas formas de a--
-ceptar o rechazar a sus semejantes y las cosas que -
le rodean.

Las formas de comunicacidén también han evo
-lucionado junto con el hombre, siendo imprescindi---
bles para su desarrollo.

: Luego entonces el hombre aprende a expre--

sarse, a relacionarse y a vivir socialmente cuando -
. . . » s 7 N

sabe comunicarse y recibir comunicacidén de los demés.

En la comunicacidén humana existen elemen--
tos que pueden obstaculizar la comunicacidén efectiva,

(12) Arias Galicia Fdo., Admén de Recursos Humanos-
pég. 159.
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- ‘pere-que--conociéndolos, éstos pueden superarse ade=-- -

cuadamente.

Desde Iluego la comunicacidén puede ser posi-
tiva o negativa, pero siempre conducird a un fin, --
para lo cual requerimos de cuatro elementos esencia-
les, Emisor, Mensaje, Canal y Receptor, (véer figura -
1.6), sin éstos no serfa posible establecer comunica
cidén efectiva alguna.

Durante el proceso de la comunicacidén pue-
den surgir obstdculos denominados Barreras, que pue-
den ser de distintas clases: .

Las barreras semdnticas: se refieren al -
significado de lag palabras, orales o escritas, que-
pueden prestarse a diferentes interpretaciones.

Las barrerags fisicas:; como pueden ser el-
ruido, las interferencias de la radio o el teléfono,
etc.

Las barreras fisioldgicas:; que pueden de-
. berse a defectos fisicos, como los ciegos, tartamu--
- dos, sordos, etc.

7 Las barreras psicoldgicas: que strgen --
cuando existen diferencias en puntos de vista, timi-
dez, aversidén o sospecha, preocupaciones o emociones
ajenas al trabajo, explicaciones insuficientes o so-
~ brevaloracidn de si mismo.

Algunas caygas que contribuyen a la forma
- cidn de barreras psicoldgicas son por ejemplos el --
- uso del sarcasmo, actitudes despdticas, criticas pun
zantes, maneras demasiado’ formales, apariencia fisi-
ca impotente, interrumpir a los demds cuando hablan,
etc., etc.

Tas barreras administrativas: son aguellas
caugadas por las estructuras organizacionales, mala-
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Figura No, 1.6
ELEMENTOS DEL PROCESO DE COMUNICACION.(13)
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planeacién y deficiente operacién de los canales de-
comunicacién.

) Para lograr una buena comunicacidn, es ne-
cesario observa; algunas indicaciones, antes, en el-
momento y después de establecida la comunicacidn.

Primeramente se debe definir claramente el
propésito del mensaje, reunir la informacidn necesa-
ria, decidir la forma de comunicacidén que deberd u--
sarse (verbal o escrita), y establecer quienes serdn
las personas que recibiran la comunicacidn.

En el momento de emitir el mensaje : de--
ben usarse palabras claras y precisas, asegurdndose-
que estdn escuchando y comprendiendo el mensaje, ade
més de establecer un didlogo franco y abierto. )

Una vez terminado el mensaje: deben ---
aclararse las dudas sobre el mismo, y algo muy im---
. portante es asegurarse que la comunicacidén produjo -
" los efectos deseados, (por ejemplo si se tratase de-
una ordeny que ésta se haya cumplido).

Estas breves indicaciones marcan la pau-
ta de una comunicaci6n efectiva, para lograr propdsi
tos claros, personas y mensajes definidos, y princi-~
- palmente busca la interrelacidén por medio de la co--
“municacibn, ya que ésta nos conducird a una mejor or
ganizacidn, y eficiente administracidén de la socie--
dad.

De igual manera, la comunicacidén efectiva -
integra a los grupos humanos, siendo indispensable -
en una organizacidn para lograr la coordinacidén de -
esfuerzos y alcanzar los objetivos propuestos.

La comunicacidn es pues un proceso median-
te el cwal transmitimos y recibimos datos, ideas, --
opiniones .y actitudes para.una mejor comprensidn y -
accidn.
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‘ Todg organizacidn debe cultivar internamen
te, las capacidades y habilidades de todos sus inte-

grintes, respecto de la comunicacién en todos los ni
veleg. . ' -

Empleados y directivos han de relacionar--
se con la informacidén de funciones y autoridad de --
que son responsables, haciendo uso de la comunica---
ciodn.

g En todos los aspectos donde entra el fac--
% to; humano desde su reclutamiento, hasta la jubila--
cidn,la comunicacidn es en grado sumo importantisi-
ma.

El empleado requerird informacidén sobre su
trabajo, sus compafieros, los procedimientos de ser--
vicio de la compafiia, las politicas de la misma, la
estructura de la organizacidn, etc.

Asi como el ejecutivo para conocer las ne
cesidades de los empleados, en aspectos de trabajo,-
. desempefio de las tareas asignadas, econémicos, socia
. les culturales, familiares, los criterios respecto--
a normas disciplinarias o reglamentaciones, seguri--
dad en el trabajo, o sus relaciones intergrupales, -
ete.

Mientras mds grande sea una organizacidn,-
las formas de comunicacién serdn necesariamente de -
mayor magnitud.

Es una realidad .que el hombre, la mayor p
parte del tiempo lo emplea en enviar o recibir mensa
jes, ya sea hablando, escribiendo, leyendo o escu---
chando, estéd constantemente comunicéndose.

Dentro de una organizacién, la fluidez de-~
la comunicacidn, asi como de que se cumplan los cbje
tivos para los que se utiliza determinada inferma---
cibén, dependerd de la buena administracidén de los e-
jecutivos en todas las dreas y niveleg, dependiendo-
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de igual forma, la administracidén que se haga de los

recursos humanos y su debida motivacidn, asi como el

interés con que trabajen los responsables de las ---

ielaciones humanas, grupales y sociales de sus miem-
ros.

Lo Los aspectos relacionados con la comunica-
. cidn, dentro de la organizacidén , son: 1la informa--
cién que se maneja, los criterios y valoraciones que
se hagan dentro de la dindmica administrativa y el -
buen juicio de ejecutivos y empleados.

_ El manejo de la informacidén interma, asi -
como los medios orales o escritos, conducird a la --
buena relacién de los trabajadores, y el mejor desem
pefio de sus labores, pues las funciones requieren --
‘. una canaligacidén adecuada de los informes, datos, es
tadisticas, grdficas, cuadros y exposiciones que se-
utilicen para su desarrollo y fin.

Resulta clara comprensible y bédsica la im-
portancia que la comunicacidén y la informacidn jue--
gan para el logro de una buena motivacidén y eficien-
te administracidn.

El gue una organizacidn cuente con un de--
partamento encargado de la administracidén de los Ree
cursos Humanos, garantizard que las politicas a se--
guir esten orientadas adecuadamente y cumpliendo con
los objetivos fijados, en lo que concierne a los re-
cursos humanos, desde el reclutamiento, seleccidn, mo
tivacidn, sueldos, y salarios, seguridad e higiene,
jubilaciones, o despidos, estas etapas de interrela-
cibén entre el empleado y la organizacidn, deberdn --
ser atendidas eficientemente, para evitar conflictos
frustraciones y problemas para la organizacidn.

. TLos objetivos constituyen estados ideales,
a donde se propone llegar hacia los cuales estan en-
caminados todos los esfuerzos de la empresa.

: Las politicas son las lineas generales de-
conducta que deben establecerse con el fin de alcan-

]
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zar los objetivos fijados.

~* Toda politica establecida debers reuhir -
los siguientes requisitoss (14). '

-, lo.- Bstabilidad: consistencia y fundamen

tacidn; pues solo evitando los frecuentes cambios de
criterio, habrd una orientacidn clara para los ejecu
tores. i

, 20.~ Flexibilidad: deberd adaptarse a -
las necesidades que demanden su modificacidn.

30.- Inteligibilidad: Requieren clari-
- dad para evitar malas interpretaciones, causadas por
" las diferenciag individuales de los integrantes del-
grupo humano de una organizacidn.

, 40.- Practicabilidad: debe responder a-
las necesidades reales que viva la organizacidn.

50.~ Sinceridad: 1la insinceridad en el-
proceder desprestigia no solo las ordenes recibidas,
sirio la autoridad de quien las dicta, ademds, si las
acciones cotidianas contradicen las declaraciones,--
1os miembros de la organizacidn, perciben esa dis---
crepancia, causando irritacidén, y frustraciones.

60.- Efectividad: no solc debe permitir
se que la linea de conducta observada en debterminada
politica, vaya quedando relegada a la condicidn de -
letra muerta, debido a su reiterada inobservancia.

70.- Participacidén de su elaboracidn : -
para que el personal observe la politica establecida,
necesita estar convencido de sus ventajas, para fa--
cilitar este convencimiento, es recomendable hacer--

(14) Arias Galicia Fdo. Admén. de Recursos Humanos-
pdg. 287.



" que participe en la elaboracidn de la misma.




CAPITULO II ‘
LAS TECNICAS MOTIVACIONALES,

i 2.1 Moral y participacién.

: Todas las actitudes que tiene el empleado,

- hacia su trabajo, compafieros, los grupos que inte---

- gra, y la organizacidn reflejan y es lo que llamamos
: la Moral del trabajador.

Siendo ésta tan importante come la comu--
" nicacién y la buena motivacién.

g Todo trabajador tiene ciertas creencias, -
: sentimientos y actitudes hacia sus compafiercs, y ha-
. cia la compafifa para la cual trabaja.

La moral implica modos de actuar, las @ ---
“ creencias, sentimientos y actitudes que la forman --
"~ son determinantes en la interrelaciodn de los indivi-
+ duos y su trabajo.

La buena moral es un factor sigﬁificativo—
" dentro de la satisfaccidén y motivacidn del trabaja--
doxr.

Un trabajador con buena moral, serd aquel-
que valore y aprecie a sus compafleros, que guste de-
- gu trabajo y demuestre interes por la buena imagen--
. de la organizacidn, buscando ademds las mejores for-
" mas de colaboracidn para lograr los objetivos estab-
" blecidos por la compafiia.

La buena moral es evidente cuando el emplea
 do forma grupos en la realizacidén de sus 1gbores, -
pues con esto origina una mejor coordinacidn y de---
sempeflo. de las mismas.

La moral de los grupos grandes, en ocasio-
nes dificulta las buenas relaciones de sus integran-
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tes, por lo cual es conveniente la formacidn de gru-
bos peguehos, asi se facilita la mejor adaptacidn de
las actividades e intereses.

; Para determinar la moral de los trabajado-
Tres, se aplican encuestas sobre las preferencias de-
labores, compafieros supervisores o jefes y lugares -
u oficinas, que en un momento dado influyen sobre la
valoracién del empleado y su comportamiento.

_ Deben ser fuertes las razones que origi---
nan una baja moral con la tendiente separacién o ais
lamiento de la persona que deja de cooperar y obstru
ye las relaciones de los demds compafieros y las labo
res mismas.

Deriva de aqui la importancia que debe dar
ge al constante interés y supervisidn por un alto --
nivel moral y satisfactorio én todos los miembros de
la organizacidn.

Aplicada la motivacién, se puede lograr u-
na buena moral, de donde se obtiene un comportamien-
to y participacidén favorable a los individuos y con-
secuentemente hacia los objetivos y politicas de la
compafiia.

Asi la participacidn puede aumentar o dis-
minuir, positiva o negativamente, s egin se aplique -
la motivacién, para el logro de actitudes de concien
cia y colaboracidn.

La participacién comprende un aspecto en -
alto grado de la buena moral de los trabajadores, ya
que la idea de participacidn, requiere un mdximo de-
valorizacidén del ser humano y sus capacidades y apti
tudes, actualmente eg una de las menos aceptadas y -
comprendidas en el campo de los recursos humanos.

’

Participar es contribuir al logro de una ®
. . (¢
meta o fin, con esto, la gerencia o direccidn de una
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empresa, supone menogcabo de eficiencia y efectiw-
vidad, asi como la pérdida de control.

Para algunos ejecutivos,la pérdida de au-
to;idad, cuando delegan responsabilidad, pero no ---
asl autoridad y toma de decisiones en algunos aspec-
?os del trabajo, por muy sencillos que parezcan, es-"
ésta una buena razdén, por la cuval los trabajadores -
no contribuyen con todo su potencial y capacidad en-
las labores que desarrollan.

La prdctica de la participacién, para una-
organizacidn, debiera tener como objetivo principal,
estimular la formacidn de los empleados y capacitar-
los para aceptar responsabilidades.

La participacién , origina oportunidades--
para la satisfaccidén personal de los empleados y por
1o tanto es una buena forma de motivacidn.

La determinacidn sobre la aplicacién de es
te criterio, depende en gran parte del juicie de los
ejecutivos y de los intereses despertados en los tra
bajadores, por 1o que consideramos que debe exdstir
un verdadero interés por parte de la direccidn, je--
‘fes y supervisores, hacia la participacidn efectiva-
fomentada en todos los individuos de la organizaciodn,

Como también, una completa valoracidn y es
tima hacia los elementos que contribuyen con su fuer
za de trabajo, a la realizacidn de los programas ¥ =»
politicas de produccidén y servicio trazadas por la -

misma. - Entusiasmo
P ~1 Cooperacidén activa
- E%tisfecho en el traba
NIVEL DE —] Conforme en el trabajo
1 Cooperacidén pasiva
MORAL = Trabajo sin interés
L -1 EL trabajo le agobia
. | Hostilidad
figura No, 2.1 = ipatia
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Figura No. 2.1 Los grupos se puedeh compa--
rar sobre la base del nivel moral. (15).

Podrian asignarse valores a los gru--
pos, sobre la base de puntuaciones obtenidag-
en cuestionarios. Los términos descriptivos-
utilizados sugieren significados que podrian-
representar diferentes escalas de valores. --
Si se estudian cuidadogamente estos valores,-
@3 posible con frecuencisa predecir ciertas --
conductas  de grupo, tales como huelgas, tu---
multos, manifestaciones, formacidn de camari-
1las y revueltas intermas.

(15) N. Maier,‘Psicologia Industrial, pég,123
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2.2  PREMIOS, CASTIGOS E INCENTIVOS.

Los premios, castigos e incentivos, son
algunas formas de motivacidén, aplicadas para-
influir sobre la conducta humana, unas por «—
sus actitudes positivas, otras por actitudes-
negativas, pero ambas con el objeto de cambiar
o modificar un comportamiento anterior, por -
otro mds favorable y satisfactorio.

Los incentivos son satisfactores de las
necesidades, en el individuo, estos pueden --
ser reales o sustitutivos, pero los dos casos
logran una satisfaccidén adecuada, si estos =~
llegan a ser iddneos.

Las diversas formas de influir sobre =-
las conductas asociadas con el premio o el o=
castigo, pueden crear efectos contradictorios,
por razdén de que, debe analizarse en que grae
do se hace necesario evitar la conducta, y en
gque situaciones lograr una accidn positiva.

Utilizando el castigo es dificil lograr
vna motivacidn positiva, ya que es mds facti-
ble cometér un error de aplicacidén o de apre-
ciacidén, una razdn es que se castiga no para-
engeflar , sino por casos de irritacién o en-
fado, y las personas estan en estos momentos-
bajo la influencia de una situacidén frustrada.

Resulta dificil optar por un método po-
sitivo, pues esto hace suponer que la persona
ademds de conocer lo que guiere, sabe como --
realizarlo.

-

Frecuentemente geffalamos "No haga esto"
o "No haga esto otro", porque nos resultaria-
mds esfuerzo y capacidad, indicar "Haga estol
o "Haga esto otro", por lo tanto, el estar -
conscientes de lo que se guiere corregir y =--
para la aplicacidn de un castigo, habremos de
pensarlo detenidamente y estar preparados pa=
"ra ensefilar y mostrar como han de hacerse las-
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cosas,.

A contlnua016n1 seflalaremos algunos e-~
fectos nocivos que pueden darse con la aplica
cién de los castigos, ya que diversos factos-
res pueden resultar incontrolables y perder -
el objetivo.

lo.- Cuando el castigo es injusto, pue-

de frustrar a la persona, originando conducs-
tas hostiles.

20.- Una asociacidén equivocada de la --
persona que castiga y la castigada, provoca--
réd conductas agresivas y de enemistad.

3% .- La amenaza de castigo produce te--
mor, pero logra menos cambios en la conducta.

40.~ El castigo y la idea de ser casti—
.gado, crea un' estado mental de hostllldad
resentimiento y contrariedad.

50.~ Cuando sea posible, deben reempla-
zarse las negaciones ya que provocan deforma-
ciones destructivas en lugar de ser constmic-
tivas.

Si la utilizacidén de castigos se hace -
reflexivamente y con inteligencia, han de en-
contrarse las formas mds adecuadas y positi--
vas para una motivacidn efectiva.
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2.3 LAS TEORIAS GERENCIALES.

En toda organlzac1on, existirdn nor--
mas de accidn, politicas y procedimientos, --
que marcaran la ideologia,y el criterio de %~
los ejecutivos que administran y dirigen los-
destinos de una estructura eminentemente so--
cial y econdémica, formada por individuos con-
diversos niveles culturales, y variadas nece-
sidades, que estan sujetos a los seflalamien--
tos de supérvivencia y realizacidn que puedan
alcanzar mediante la valoracidén y desarrollo-
de su fuerza deitrabajo, y a través de cierta
posicibn econdmica.

Alguna vez quizds, habremos reflexiona-
do a que obedece a que los hombres esten de--
pendiendo derun mecanismo estructurado y re--
gido por conceptos de produccibén, mercado y
trabajos ya que la evolucidén de nuestra so---
ciedad asi lo ha consentido, son unos los que
tienen los medios de produccidn, mientras o--
tros poseen la capacidad de transformar di---
chos productos.

Ha sido el hombre, quien ha marcado la-
pauta de su evolucidén y desarrollo en los nu-
cleos sociales, ya que él es el uUnico de su -
egpecie, con la capacidad e inteligencia para
¢crear, transformar e innovar.

Seguiremos siendo testigos mudos de es%
ta evolucidén? o podremos contribuir a una --
mejor realizacidn en todos los ordenes de nue
nuestra vida sociocultural.?.

Los ejecutivos e investigadores de las-
empresas bien organizadas, se han encargado -
de formayr las corrientes denominadas Teorias-
gerenciales, para respaldar justificadamente-~
o no sus actitudes con respecto al trato con-
vencional que otorgan a sus trabajadores, es%
to solo como mera respuesta a los contratos -
de t rabajo que celebran, y a las recrimina-—--
ciones por sus conductas insatisfechas de ga-
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nancias y poder, esto sin haber reflexionado-
en que tienen un pequefio y gran poder humano-
que ira creciendo hasta envolverlios y estro--
pear sus iniciadoS y torpemente pretendidos--
anhelos de fortuna y poder.

Sea cual fuere el tipo de filosofia --
adoptado por las organizacidnes, deberdn de--
jar constancia de esta forma de actuar.

Cada organizacidn %erdrd su propia fi-
losofia, su propia pérsonalidad, intereses y-
objetivos, pero obedeciendo en todo tiempo al
nivel cultural del pais donde se establezcan-
y siguiendo los estatus marcados por los in--
dividuos de la misma sociedad.

Cuando empezemos a buscar una respues+
ta naclda de nuestra realidad, estaremos en -
el punto de partida hacia la superacidn, que-
requiere el mundo actual.

Bl profesor en Psicologia Fdo. Arias-
Galicia (16), expone las teorfias gerenciales-

que son tres supuestas y sus modificaciones a
la fecha:

Teoria X o Tradicional.

Supuéstos: é).- A las personas no les gusta %
trabajar. :

b).- La gente trabaja solo por di-
-~  nero.

c).- La gente es irresponsable y -
carece de iniciativa.

Politicas;: a).- Hay que dar a la gente tareas
simples y repetitivas. .

(16) Arias Galicia Fdo. Admén de R. H. pdg. -
12% a 128.
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b).~ Se deben establecer con----
troles estrechos de Vlgllan
cia.

c).~ Establecer reglas y sistemas
rmtinarios.

Expectativas: Controlada estrechamente la gen~
te alcanzard los estdndares fija
dos.

La aplicacidén de esta teoria deberd consi--
derarse fuera de lugar, ya.que dista en mucho de -
ser adoptada de acuerdo a la época actual, por---.
que el hombre ha madurado y evolucionado de tal ma
nera que noconsiente ya ser tratado con esclavi--—
tud, sometiendoo simplemente algo tonocido como ~—-
crueldad mental desde luego, con las debidas excep
ciones que nunca faltan.

Pero el desarrollo cultural esta vigente --
y la participacidén de los hombres es latente, pese
a los esfuerzos por no admitir tal evolucidn.

Teoria "Z" o de relaciones humanas.

Supuestos : a).- La gente quiere sentirse im-
. portante.

b):— Ser informada.
" ©).- Pertenecer a grupos.

d).~ Que se le reconozcan sus me—
ritos.

a).- Informar a los subordinados.

.s

Politicas

b).- Lograr que la gente se sienta
) 1mpor¢ante

c).~ El jefe debe expllcar el por
. qué de las ordenes. .

d).- Ensalzar un trabajo bien he-
cho.

b e A e AR o o e e s
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e).~ Establecer un espiritu de ~-

gran familia.

Un trabajo satisfactorio produci-
rd més, 1os subordinados coopera--

Tan

de buen grado, los elementos-

tendrén una resistencia menor a -
la autoridad.

En esta teoria se aprecia un toque paterna-
lista a los mismo fundamentos de la teoria X, pen
sando en que por la buena se logran mejor los ob--
jetivos, de trabajo y cooperdcidn. :

Teoria "Y' o de recursos humanos.

Supuestos

Politicasi

a).-
b) .-
c).-

a).-

‘a).-

La gente tiene iniciativa y -
és responsable.

Quiere ayudar a lograr objeti
vos que considera Vallosos.

Es capaz de ejercitar autocon
trol y autodireccidn.

Posee mds habilidades de las-
que estd empleando actualmen=
te en su trabajo.

Crear un ambiente nropicio --
para gque los suberdinadds con

"tribuyan con todc su poten—--

b) .-

c).-

cial a la organizacién.

Los subaltemos deben parti--
cipar en las decisiones.

El jefe cebe tratar constante
mente que sus colaboradores ~
amplien las dreas en las cua-
les estos ejerzan su autocon=
trol y autodireccidn.
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Expectativas: a).- La calidad de las decisiones
y actuaciones mejorarah por-
las aportaciones de L1o0s su--
bordinados.

b).- Bstos eiercerdn sus potencia
lidades en lograr los obieti
vos valiosos de la organlza—
cidn.

¢).- Su satisfaccidén se incremen-
tard como resultarte de su--
propia-contribucién.

La postura de esta teoria es radicalmente -
opuesta a las anteriores, tomando la idea de los -
economistas actuales, se piensa que los conocimiep
108 ¥ experiencias de todos los miembros de la or-
ganizacidn cunstituyen recursos que deben ser apro
vechados.

La exposicidén de estas teorias se hace con-
el fin de tener una base cientifica como anteceden
te a los estudios e investigaciones que se lleguen
a realizar en cada organizacidn.

No sin antes analizar las realidades y per-
sonalidades de cada empresa, y sus integrantes, pa
ra dar forma a una teoria que esté de acuerdo con-
las premigas culturales de nuestra gente.

A
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2.4 LA COMUNICAOION Y EL TRABAJADOR EN LA ORGA-
NIZACION,

No seris posible exigir la mdxima eficiencia
de un trabajador si no se le proporciona toda la -
1nforma01on conceznlente a su trabajo.

Informar en sentido amplio es sindnimo de co
municar, ensentido estiieto, por informacidén debe-
entenderse aquello Qque es comunicado, o sea que--
la informacidén es el contenido de la comunicacidn.

La comunicacién administrativa es el proceso
de dcble sentido por el que se intercambia informa-
cibn, con un propbésito, entre los integrantes de -
una organizacién, asi como con las personas que ==
tienen contacto con ella,

Por la definicidn anterior, las comunicacio-
nes pueden clasificarse en internas y extemnas. -
Las internas serdn aquellas que se produzcan entre
los miembros de una misma empresa, y las externas-
son las que se originan entre uno o varios de los-
miembros de la organizacidén y las personas que no-
pertenecen a ella.

La actividad de toda organizacibn grande o -
peauefia, reaulere de un sistema de comunicacién --
fluido y pre01so, ya que el mé&s minimo error en --
las comunicaciones, disminuird la eficiencia de --
las relaciones y complicard el llegar a los obje-~
tivos deseados.

‘Pare. el factor motivacional de les recursos-
humanos interesa pr1n01palmente la comunicacidn --
interna.

Son dos tipos de informacidén los- que. deben -
- darse al trabagador- la informacidn 1ntroductor1a»
y la 1nformac1on permanente.

La informacidén introductoria es aquella que-
se le da al ingresar y la 1nfoxm801om Dewmanente -
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es aquella que debe darse continuamente mlentras
esté prestando sus servisios.

La_informacién introductora es de dos cla--
ses; de orientacidn y de instalacién. :

La informacién introductoria de orientacidn
- comprende: a).- Informacidén sobre la empresa, Su-
~historia, objetivos, politicas, productos, etec.

b).- Informacidn sobre los derechos y debe-
res de todo trabajador, como reglamentos de traba-
jo, politicas y procedimientos de personal, pres--
taciones y servicios a los empleados y formas de -
obtenerios, etc, etc.

Generalmente esta informacidn se transmite -
por medio de un "Folleto de bienvenida"', aunque --
consideramos que debe hacerse con la entrevista --
inicial en su primer dfa de trabajo, asegurando de
esta manera que se ha iniciado ampliamente informa
do, y conociendo lo mejor posible el lugar donde -
habrd de participar,convivir y desarrollarse.

La informacién introductoria de instalacidn-
" que tiene por objetn ubicar al empleado dentro del
lugar de su propio trabajo, comprende s

a).- Informacidén sobre lo que se espera del-
nuevo empleado, en gque consiste su trabajo y como
han de ejecutarlo, como se medird la cantidad y ca
lidad de la ejecucidn, asi como las medidad de pro
teccidn y seguridad, etc. etc.

b).- Informacién sobre el lugar y la manéra-
de obtener los materiales, accesorios, equipos, =--
herramientas y utiles de trabajo.

Este tipo de informacidén suele proporcio--
narse en forma personal por los Jjefés o superviso-
res, aunque consideramos que requiere de una etapa
introductoria gque debe brindarse de igual manera -
que la informacidén introductoria de orientacidn,--
para que el nuevo empleado capte que desde los més
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altos niveles se interesan por todos los aspectos-
de~su adaptacidn e integracién al trabajo, sus com
paneros y a la propia compafiia.

La informacidn permanente comprende :

A).- Informacidén sobre su trabajo: a).- que tareas
~debe "hacer,  b).- Como debe hacerlas, c).- Cuan
do debe hacerlas, d).- donde debe hacerlas, —-—--
e).- por que debe hacerlas, f).- para que proposi

to debe hacerlas, g).- a quien ha de reportar el-

trabajo hecho. _

Esta informacidn la proporciona el jefe o su

. . rd . . -

pervisor en forma de Srdenes, reglas e instruccic-
nes. :

B).- Informacidnsobre la forma en que estd desem—-
pefiando el trabajo. (reconocimiento y critica co-
construectiva). '

~C).- Informacidén sobre 1a especialidad. (nuevas --
técnicas, equipo, materiales, conocimientos, etc.).
D).~ Tnformacidén de actualidad. (Sitnacidn finan--
ciera de la empresa, nuevos productos o servicios,
movimientos de personal, etc.). -

Es suma-
mente Iimportante mantener abiertos los canales -
de comunicacién para conocer las actitudes de los-
empleados y proporcionar la informacidén antes de -
que llegue deformada por otros productos.

La comunicacidén se halla estrechamente vin-2
culada a lo que podria ser un estimulo para recor-
dar y exteriorizar algo, esta cominicacidn, cubre -
toda una escala continda entre la conducta y las -
acciones, por lo que la comunicacidén resulta muy--
dificil de manejar si no se cuenta con un método-
o sistema de informacidn adecuado.

.'Se ha dicho gue el problema principal de mu-
chas épocas ha sido él de las. relaciones humanas,-
pero en la época actual se ve' acentuado por una --
falta de comunicacidn, ya que los adelantos cien-
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tificos’no pueden preservar al hombre de su insocia
- bilidad. - B

Falta pues ain, convencer 2l hombre de la im
portancia que reviste l& comunicacidén efectiva, en
todas las fases de desarrolln, estratns sociales -
¥y en la planificacién de objetivos comunes.

Considerando a la ~omunicacién como un re--—-
curso natural que nn ha sido explotado y desarro--
lladn apropiadamente, esto significa un reto para-
la ciencia, pata la inteligencia del hombre y la -
misma sociedad. ' ‘

Muchos de los problemas en el drea de las --
relaciones hum?nas, sean de orden educativo, indusg
trial, conyugal o familiar, pueden resolverse mds-
facilmente a través deldidlogo, se dice que el eci-
clo de la comunicacién no seria completo si no e--
xiste la retroalimentacidn, siendo ésta, comn la e
confirmacidn de haber establecido vna comunicacién
efectiva.

La comunicacién y la motivacién representan-
una de las herramientas primordisles a disposicidn
del administradow de los recursos humancs, para =-
realizar sus principales objetivos tanto en la or-
ganizacién como fuera de ella.

Debe comprenderse que en una organizacibn, -
todos 1os miembros comparten la responsabilidad de
tener buenas comunicaciones, ya que todas las per—
sonas sontanto originadoras como receptoras de in-
formacibn, dependiendo de las relaciones de auto--
ridad, funcionales y de cooperacidn que existan --
en la compafiia.

La falta de canales adecuados e informacidn,
provoca un caos en la administracidén de la empresa,
va que inteimumpe los procesos de la decisidn, o--
rigirnando- conflictos entre los individuos de la --
organizacidn, en todos los niveles y departamentos.

Existen algunas formas para establecéer la --
comunicacidén e iniciar una serie de relaciones en-
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btré'el trabéjédor:y la drgéniiacién,vcomo son g —~-
~las politicas, los programas y procedimientos,. los

“instmmctivos, reglamentos, las comisiones mixlas,-
v los contratos %ipdiv;duales 0 celectivos).

v Estos son considerados como instrumentos ad-
ministrativos y legales que norman dichas relacio-
nes.
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CAPITULO 3

QUE ES UN PROGRAMA MOTIVACIONAL Y PARA QUE
SIRVE

3.1 Conceptos Generales.

Todo programa constituye una serie de Jrde-
nes que influyen sobre la conducta de los subordina
dos, y la conducta puede definirse como la respuesta
del individuo a su ambiente.

Unicamente el ser humano esta capacitado —-
para aprender por medio de la motivaciodn.

Gémo puede el administrador de los recursos
humanos determinar las necesidades de una organiza—
cidn que requiera el desarrollo y ap110a01on de un
programa de motivacidn:

! Cuando surgen problemas due no pueden re-
solverse, Que se desconocen los origenes o causas,
y que conforme transcurre el tiempo se tornan abru—
madoramente gigantes y aplastantes hasta llegar a -
transformar el comportamlento normal de los 1nd1v1—
duos.

Para prevenir estos cambios desfavorables,
los departamentos de personal por medio de jefes o
supervisores que son las personas mas cercanas al -
trabajador, llevardn un registro a manera de cOn——
trol sobre las diversas actitudes de los empleados.

Tomando en cuenta las manifestaciones de —-—
conformidad o inconformidad a los reglamentos intexr
nos, acatamiento a las medidas de seguridad e higie
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ne, problemas o discusiones alteradas entre compafie
ros de oficinas, ausentimos frecuentes justificadog
0 no, rotacidn de puestos, impuntualidad, incumpli-
miento a los estandares de produccidn, despidos de
personal etc., valiendose de encuestas y cuestiona-
rios sobre intereses y actitudes que son auxiliares
para tal objetivo.

La direccidn general de la empresa determi-
nard el departamento encargado de la planeacidn, im
plementacion y control de un programa motivacional,
teniendo en cuenta la megnitud de la misma, asi como
las necesidades de los individuos que la formen.

Los empleados de una organizacidn no debe~——
ran ser considerados como parte de la maquinaiia —-
productiva o técnica, puesto que debe respetarse su
calidad de hombre en su naturaleza inteligente y —-=
creativa por tanto no es aceptable que se pueda pro
gramar o predecir la conducta del individuo.

Un programa motivacional podra determinar -
las politicas de relacidn y trato para con el perso
nal en todos los niveles jerdrquicos y operativas,
siempre que el grado de culbtura y educacidn permita
reconocer como principio que los recursos componen-—
tes de la empresa, estaran diferenciados, los mate-
riales y técnicos, de los humanos, y por tanto to--
das las personas por su calidad de tal, serdn acree
doras al trato humano y no convertirse en objetos -
de manipulacidn, actitudes paternalistas o explota-

. 2 .
cion.

Seria un buen principio reglamentar y obser
var como obligatorio el trato de humanidad, respeto
y cordialidad entre todos los miembros de la organl
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zacidn, ya que para el individuo esto representa un
motivo de satisfaccidn para el desempefio diario en

su trabajo, en caso contrario; la deficiencia en el
desempefio de las labores encomendadas, los despre--
cios y humillaciones, son pr1n01plos de grandes pro
blemas para la organizacidn, ya que con muchas aifi
cultades pueden determinarse las causas de origen a
los graves conflictos que llegue a afrontar la mis-
Ina¢

Un programa motivacional podra determinar -
las necesidades reales de 1los empleados a través de

encuestas y cuestionarios
cuada como satisfacerlas,
el grado de satisfaccidn,

previniendo. en forma ade-—
asi mismo podrd indicar -
cooperacidn y comporta———

miento en cada uno de los
cidn.

miembros de la organiza-—-

Ademds despertars el interds de los trabaja
dores por el cumplimiento de los fines y metas asi
como por la buena imagen de la elpresa.

AQuella organizacién gue ha sabido desarro--
llar un programa motivacional no tendrd que lamen——
tarse de los serios problemas que frecuentemente ——
aguejan a los departamentos de personal y estara se
gura de conservar y acrecentar su radio de accidn,
cumpliendo con los objetivos de servicio, seguridad,
productividad y trabajo que requiere la colectivi——
dad.

De acuerdo a los fines o metas de la organi
zacidn, puede hacerse una clasificacidn de tipos de
planes que ayudaran a la etapa de planeacidn de los
programas de motivacidn estos son:
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A) .~ Objetivos.
B) .~ Polfticas.,
Q) .- Estrategias.,
D).~ Procedimientos.
E) .- Reglas.
F) .- Programas.,

G)«— Y Presupuestos.

Los objetivos son los fines hacia los cuales
se dirige la actividad en la organigacidn,

Las politicas son planteamientos generales
que guian o canalizan el pensamiento y la accidn --
en la toma de decisiones de los subalternos, estas
delimitan una drea dentro de la cual se debe deci--
dir y asegurar que las decisiones sean consistentes
y contribuyan al logro de las metas.,

Deben ademds mirarse como una manera de fo-
mentar la elaboracidn de criterios e iniciativas —-—
pero dentro de ciertos limites.

‘ Resulta dificil hacer que las politicas sean
“suficientemente consistentes e integradas como para
facilitar la realizacidn de los objetivos, porgque -
las politicas se escriben pero con muy poca frecuen
cia y menos avn se conocen sus interpretaciones, ¥y
el control puede ser dificil de verificar la que se
esta aplicando y la que se tiene determinada puede

no resultar muy clara.

Ias estrategias seflalan los esfuerzos y re-
cursos para obtener objetivos amplios por medio de
un programa general de accidn sobre los objetivos -
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- generdles de la organizacidn.

oty
%

Estas con el proposito de determinar y comu
nicar a través de un sistema de objetivos y polltl-
cas mayores, una descripcidn de lo que se desea que
sea la empressa.

Sirviendo como referencia para guiar el pen
samiento y accidn de la misma

Los procedimientos son planes en cuanto es-—
tablecen un método habltual de manegar las activida
des futuras, son guias de accidén que detallan la —-
forma exacta bajo la cual deben cumplirse ciertas -
actividades, esencialmente es una secuencia crono-
1dgica de acciones requeridas.

Las reglas son la forma mds simple de un ——
plan, esencialmente reflejan una decisidn adminis——
trativa en el sentido de gque se tome 0 no se tome -
cierta accidn.,

Estas deben diferenciarse de las politicas,
aungque también sirven como gufas de accidn, pero no
permiten ninguna discrecion en su aplicacidn.

Un programa es un complejo de metas, politi
cas, procedimientos, reglas, asignacidn de tareas,
pasos que han de darse, recursos que deben emplear—
se y otros-elementos necesarios para llevar adelan-—
te una forma de accidn determinada.

Un programa primario puede requerir de mui—-—
chos programas derlvados, siendo de suma 1mportan01a
1a exacta realizacidn de éstos para la consecu01om -
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del programa principal o primario,

Para la elaboracidén de un programa deben —-
fijarse prioridades y secuencias en las actividades
debidamente sincronizadas, incluyendo necesariamen~
te el tiempo de realizacion.’

El presupuesto es considerado come un plan~
teamiento de resultados pero expresado en términos
numéricos, este viene a perfeccionar un programa, -
como medida de control de costos.,



50

o

3;2; EL TRABAJADOR Y LOS PROGRAMAS DE MOTIVACION.

Hemos dicho que motivar es inducir a la gen
te a actuar del modo deseado, pero no se puede obli
gar a las personas a realizar algo si no se cuenta
con su voluntad o por haber sido adecuadamente moti
vadas. -

Son pocas las personas que tienen el deseo
de trabajar con un propdsito definido, en colabora-
cidn con un grupo u organizacidn para producir los
bienes y serviecios que requiere una comunidad, o --
no necesitan trabajazr.

BEn consecuencia la utilizacidn de los recur
sos humanos para crear los bienes y servicios que -
la sociedad necesita, solo puede lograrse por medio
de una persuacidén efectiva.

Por esto las técnicas y los procesos de la
motivacidn son de fnteres vital para aquellas per-—-
sonas que deban conducir a otras a la realizacidn -
de ciertas tareas.

'Los estudios de la conducta han hecho valio
sas aportaciones al respecto de la motivacidn, sola
mente que dichos conocimientos debieron hubicarse -
de acuerdo con la dpoca en que fué posible darles -
consistencia. .

Estos conocimientos se han desarrollado mds
ampliamente en el siglo XX y han venido evolucionan
do de-acnerdo a las circunstancias especificas de -
cada organlzaolono

Frederick Taylor: (17) Aportd sus estudios
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sobre los incentivos salariales.

Flton Mayo:; Investiga sobre los factores ——
ambientales que influyen en la productividad.

Kurt Lewin: Confirma la dindmica de los gru
pos y su inter—relacidn con la organizacidn.

Douglas Mc Gregor: Expone‘la importancia de
conocer el comportamiento humanc en los asuntos de
trabajo,

A.H. Maslow: Propone una clasificacidn de -
las necesidades humanas y dedujo gque las necesida——
des satisfechas no crean motivacidn, aunque resulta
complejo para el administrador tener un criterio -
preciso al respecto puesto que no es posible saber
a ciencia cierta que necesidades han satisfecho los
trabajadores.

Frederick Herzberg: Aporta con sus investi-
gaciones la teoria dual conocida como de los motiva
dores, y los factores higienicos, dice que la satig
faccidn y la insatisfaccidn deben medirse en esca--
‘las diferentes.

Chris Argyris: Explica la coexistencia en-—-
tre necesidades individiales y organizacionales, —-—
afirmando 1la necesidad de realizacidn del hombre lo
que el llama "FEnergia Sicoldgica"-

Rensis Likert: Manifiesta sus estudios sobre
las relaciones organizacionales, partidario de la -
participacidn en la administracidn, y considera que
todos  1os miembros de la organizacidn, incluyendo —
los administradores deben mantener una relacidn de

(17) cCurso de Administracidn Moderna Pdgs. 553 a -
557 (Koontz y O'Donnell).
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mituo apoyo con verdaderos intereses comunes, inclu
yendo necesidades, valores, apiraciones, nrop051tos
y expectativas,

_ Considerando este tipo de relacidn esencial
para la motivacidn personal.

Arch Patton: Realiza investigaciones sobre
la motivacidn a niveles de ejecutivos, mencionando
como aspectos motivadores el desafio a las propias
capacidades, posicidn, deseos de ser lider, estimulo
de la competencia, el temor y el dinerc.

Son estos, estudios cientificos que apoyan
hoy en dfa la importancia que reviste la aplicacidn
de la motivacidn, a los recursos humanos de la em—-
presa, que orientada a crear y mantener vigente la
utilizacidn de los programas motivacionales, aporta
a la ciencia de la administracidn de los recursos -

humanos sus experiencias para la consecucidn de nues

tra propia teoria.

Hoy en dfa la motivacidn es un asunto extre
madamente diffcil en vista de la compleja y dinami—
ca naturaleza humana.

La motivacidn estd muy lejos de Ser una —--
ciencia ya que en realidad es muy poco lo que se ——
conoce de ella, sin embargo las necesidades de la -
orgahizacidn no permiten esperar a que se desarro—-—
1le una verdadera ciencia.

BEn todos los tiempos ha sido posible moti--
var a la gente para la accidn, es por lo tanto fac-
tible crear un sistema de motivacidn que tenga pre-
sente 1o 'que se conoce sobre la naturaleza humana -
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¥y las caracterlstlcas esenciales propias de la orga
nigacidn de que se trate.

Dicho sistema motivacional deberd tener ——-
ciertas caracteristicas propias como son:

1o.~ Ser productivo: (los resultados deben
ser superlores a los costos).

20.~ Ofrecer recompensas competitivas, -———,‘“'"

(atraccidn y conservacidn).

30.—-Amplitud: (Ofrecer distintos tipos de .
recompensas). ' o

40.~ Flexible: (que pueda ser avlicable aun
gue se produzcan cambios en los individuos o en el
ambiente).

50.—- Contar con factores tanto positivos —-
como negativos.

Estas caracteristicas deberan adecuarse a -
la organizacidn de que se trate,

Un programa de motivacidn adecuado, con re-
sultados objetivos, cubre los planes y politicas de
toda organizacidn, por lo tanto, un andlisis obede-
ce a las necesidades de cambio o de reforzamiento -
en las conductas del hombre y las politicas mismas
de la organizacidn, ya que se manifiestan con diver
sos objetivos y actitudes igualmente dingmicas, con
cretamente por su participacidn e interés en el tra
bajo. '

Es pues necesario e importante considerar -
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3.3. EL SUPERVISOR Y SUS FUNCIONES EN UN PROGRAMA
MOTIVACIONAL.

El supervisor o jefe es la persona que con-
vive mds cercanamente al trabajador, razdn por la -
cual se considera de suma importancia el comporta-—-—
miento, la disposicidn, influencia e interds que —-
pueda causar con su presencia, autoridad y relacidn
en el desempefio de los trabajadores.

Todo supervisor representa el vinculo o la
escalera de unidn entre los empleados y las autori-
dades de la compafifa, es por la naturaleza de su —--—
trabajo mediador y comunicador con los trabajadores
y 1los ejecutivos de la empresa, a la vez Que debe -
vigilar el fiel cumplimiento de 1las labores indica-
das y el comportamiento adecuadamente motivado de -
los miembros de la organizacidn.

El supervisor es la persona cuya responsg—-—
bilidad requiere de gran capacidad y calidad huma-—
na.

Todo supervisor debera preguntarse 1o S —
guliente: (18)

1.~ Son irreprochables mis hdbitos persona-
les? ‘

2.~ Tengo un conocimiento perfecto del tra-
bajo por hacer?

3.— Tengo buenas relaciones con lag perso-—-—
nas?

7(18) H. Paul Ecker, Manual para supervisores pags.
16 y 17.
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4e- Soy digno de confianza?
5.- Cumplo mi palabra?
6om Soy sincero?
Tom Acepto responsabilidades?
8.- Es ejemplar mi aspecto personal?
9.~ Asumo la autoridad cuando es necesario?
10.— Soy un buen profesor?
11.- Se escuchar con atencidn?
12.~ Me -expreso bien?
13.- Acepto las criticas?
" 14.- Empleola 1dgica y el sentido comﬁﬁé.
15.~ Soy leal a la compafiia?

16.~ Conozco los planes y politicas de la —-
¢ compafiia?

17.~ Tomo decisiones cuando es necesario?

18.- Aprovecho las oportunidades para mejorar
me?

19.~ Soy adaptable & los cambios?
20.~- Soy educado y cortes?
Esta autoevaluacidn representa las cualida-
des que debe tener todo buen supervisor. Necesarias

para poder desempeflar su trabajo digna y satisfacto
riamente.

Ademds requiere:

4).- Tener antecedentes técnicos y actuali-
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zados de los trabajos a realizar.

_ B).~ Entender las funciones administrativas
¥ conocer las politicas de la compaiiia.

C).~ Conocer perfectamente los productos y
servicios de la compaflia. '

D).~ Saber conducir eficazmente los esfuer— .
zos de los nombres bajo su autoridad.

E)+.—~ Proporcionar adecuadamente los incenti
vos de un programa motivacional.

F).~ Conocer ampliamente los reglamentos 7y

contratos que se tienen celebrados en la organiza—-—
e .
C1l0ON.

Un supervisor es aquel que tiene personas -
bajo sus ordenes, pero de igual manera él es a su
vez subordinado de otras personas en un nivel jerar
quico superior al suyo, por tanto asume un doble pa
pel de jefe y subordinado a la vez, tiene pues debe
res para con Sus superiores y para con sus subalter
nos.

Todo supervisor 0 persona que asuma esta ——
. . . .
labor, debers conocer los principios basicos de la
supervisidn que son:

16. Principio de la Motivacidn.
Para que un trabajador se esfuerce en su —=

labor es necesario que encuentre motivos claros (ra
cionales o emocionales) para hacerlo.
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204~ Principio de la Ihformacidn;

Para exigir la mdxima eficiencia al trabaja
dor se le debe de proporcionar la informacidn concer
niente a su trabajo.

30e—~ Principio de la libertad en el trabajo
¥y oportunidad de desarrollo.

El trabajador requiere de cierta libertad -
en el desempefio de su trabajo, vara que lo sienta -
obra suya y ponga en el su maximo empefio. Todo tra—
bajador busca oportunidad de desarrollo individual
v esta representa una forma de lograrlo.

40,~ Principio de aprendizaje.

No puede esperarse el cumplimiento Sptimo -
de una tarea si el trabajador no es ensefiado a eje—
cutar su trabajo del modo en que pueda considerarse
eficiente,

50.— Principio de la gratitud.

Es diffecil que un trabajador desarrolle su
maxima capacidad, si sabe que sus esfuerzos no se--
ran tomados en cuenta y reconocidos.

60.~ Principio de la representacidn.
FL trabajador se sentird comprometido con —
su supervisor en la medida en que éste anoye sus —-—

intereses legitimos ante sus superiores.

T0.— Principio del orden.

. resultado del esfuerzo de un grupo sers




inferior a la suma de los esfuerzos individuales v
por lo tanto ineficiente, si éstos no se encuentran
coordinados para alcanzar un objetivo comin.

Son estos principios una guia para facili--
tar la labor del supervisor,

Han sido clasificados algunos tipos de su—-—
pervisores basados en la autoridad, la manipulacidn
v la colaboracidn, de acuerdo a la clasificacidn he
cha por el Dr. Fdo., Arias Galicia (19),

A).— FElL supervisor autdcrata consumado.

: Para dirigir al grupo se apoya unicamente -~
en la autoridad que le da la organizacidn formal, -
np busca la fuente de su autoridad en su propia per
sona, por derecho propio sino precisamente por sen=
tirse incapaz de ser obedecido, utiliza en forma —-
irracional la autoridad que le da su puesto.

Supone que precisa forzar a la gente a ha—-
cer 1o que no desean "Trabajar", es necesario dar--—
les Jdrdenes todo el dia, mostrarles quien es el ——-—
jefe", El supervisor autdcrata siente el trabajo —-
como un castigo, para é1 y para tndos los demds, —-
por eso cree que la unica forma de gre la gente tra
baje es asustdndola con el despido".

Este tipo de supervisor no prepara ni capa-
cita a su gente confunde el dar instrucciones con -
capacitar, de ahi que sus trabajadores no aprendan
ni progresen debidamente.

(19) Arias Galicia Fdo. Admon., R. H.
Pags. 140 a 142 '
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‘POSIBLES REACCIONES DEL GRUPO:

a).- Sumisidn y resentimiento.
b)i- Aceptacidn minima de responsabilidad.
' ¢)e~ Irritabilidad.

» d).¥ La gran satisfaccidn es hacer tonto al
supervisor.

B).— El supervisor autocrata benévolo

También llamado supervisor paternalista, —-
porque trata a sus empleados como si fueran sus hi-
Jos, se conduce con ellos con la misma suavidad, ca
rifio, dominio y control con que lo hace con su pro-
pia familia, se le ha llamado tambien "manipulador)
porque en ocasiones puede no ser tan sincero en su
afecto, sino que trata de manejar a la gente, de —-
lavarles el cexebro a fin de que hagan solo lo que
el quiere y como é1 quiere "por la buena”". Su acti-
tud es de "vender la idea" y en general despierta -
afecto y simpatia, con excepcidn de los que advirsi
tiendo el trato que reciben, 1lo sienten degradante.

Bl autdcrata bendvolo trata de usar no la -
autoridad, sino la relacidn amistosa con sus subor-
dinados como instrumento de influencia. Llega.a ser
pseudodemdcrata si reune al grupo para tomar decisio
nes aunque é1l sea siempre el que dice la "dltima pa
labra®. ) "

POSIBLES REACCIONES DEL GRUPO )
a).- La mayorfa siente simpatia hacia el ——

supervisor pero algunos detectan su verdadera acti-
tud y les antipatiza profundamente.,
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b).~ La iniciative permanece estdtica en —-
eSpera de la reaccidn del supervisor.

C)e— Se registra sumisidn y falta de desa—-
rrollo personal.

d);— Nadie desarrolla ideas positivas;
¢).- El Supervisor Indiferente

, Es un individuo que no toma responsabilidad
alguna ni la suya ni la de los trabajadores Es un -
jefe que no quiere serlo, en cada ocasidn que puede
"escurre el bulto", "lanza la pelota" de la respon-
sabilidad al primero que se le acerque.

POSIBLES REACCIONKS DET. GRUPO.

a);— La moral de trabajo y la productividad
al minimo.

_ b).— Descuido en el trabajo, rendimiento ba
jo. '
¢c).— FEl empleado tiene poco interés en el -
trabajo o en mejorar.
~d).— No hay espiritu de grupo ni trabajo en
equipo. ’ '
e).~ Nadie sabe que hacer ni que esperar.
D);— Fl Supervisor Democrata
Dirige al grupo no basdndose en la autoridad

fbrmal, sino en la autoridad informal, que se deri-
va de su persona, sabe que el proceso de influir en
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una persona reside en la relacidn y comparte con el
manipulador una fuerte consideracidn y sensibilidad
a las necesidades y sentimientos humanos.

Es una persona que toma lo suyo y da a cada
quien lo gue corresponde, es decir afronta su res—-—
ponsabilidad y respeta la de sus trabajadores,.

Proporciona a sus subordinadés el medio ———.
. o I d
para gque puedan mejorarse, pero piensa que lo demas
depende de ellos mismos.,

Sabe que un supervisor puede lograr que sus
subordinados quieran reconocer sus problemas aumen
- tando la responsabilidad de estos, ddndoles mas au-
toridad y autonomia, exponiéndolos asi mds y mds a
" sentirse sus propios jefes.

POSIBLES REACCIONES DEL GRUPO

, a)e— Alto indice de entusiasmo hacia el tra

bajo.:

N b)e— Produccidn excelente en calidad y can—

~tidad,
(si 1la tecnologia y los procedimientos de -

la organizacidn son adecuados).

c).- Excelente trabajo en.grupo.

d).— Sienten que hay éxito en el trabajo y
se intercambian alabanzas entre el grupo mismo.

- ~ e)o— Menos problemas de rendimiento y moti-
vacidn. '

f).— El supervisor estd mds descansado y —-
. . . e
puede planear al tiempo que ejerce su direccion ——-
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‘Constructiva,

g)e~ Los empleados se sienten satisfechos -
en sus necesidades basicas.

h).- Sienten que pertenecen & un todo, des-
pliegan patrticipacion y comprensidn a tiavés de las
decisiones a que llega el grupo.

La direccidn o gerencia de la organizacidn
debe demostrar especial interés por conocer el #ipo
de supervisores que manejan o tienen a su cargo a -
los empleados, por 1o general son los empleados —-—
quienes presentan problemas de conducta o de compor
tamiento péro seran »ien —ocos 10S €asos en que re-
gulta ser un supervisor el enjuiciado, y si acepta--
- mos esto, han de afrontarse serios cambios en cuan-

to a las politicas de designacidn de jefes o supers
visores al vapor, pues con esto no garantizamos que
dichas funciones sean debidamente confiadas, origi-
nando de ahi los problemas que provocan los elplea-
dos en la organizacidn.

Es importante sefialar que dependers en gran
parte de los subordinados, el tipo de supervisor —-
con quien deseen trabajar, ya que han de aceptarse
responsabilidades y tener iniciativa.

Es responsabilidad de todo trabajador estar
preparado y capacitado para poder demostrar 108 ——-
errores en Que incurren los mismos jefes o supervi-
sores, y la forma de corregirlos.
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3.4. EL ADMINISTRADOR Y SUS FUNCIONES EN UN PROGRA
MA DE MOTIVACION.

Un verdadexro admlnlstrador requiere prepara
cidn y capacidad muy amplia, se le exige hoy en dfa
tener conocimientos de todas las ciencias y discipli
nas sobre la conducta humana y su desarrollo, pues
asi pr0por01onara seguridad en el desempefio de su -
profesidn.

Representa una labor ardua y constante, el
desempefio de sus responsabilidades, pues con su par
ticipacidn contribuye al logro de los objetivos que
~han sido fijados por la organizacidn, buscando las
mejores soluciones a los conflictos de la misma y -
siendo ejemplo dindmico de realizacidn.

El administrador dentro de la empresa signi
fica un engrane de la compleja maquinaria adminis—-—
trativa, asumiendo por esto caracter de autoridad -
con responsabilidad en alto nivel de gque la organi-
zacidn lleve a efecto los planes y programas sefia—-—
lados, disponiendo para ello de su autoridad como -
instrumento coordinador y creativo no como arma de
poder o prestigio, un administrador inteligente de-
berd tener en cuenta estos sefialamientos,

Fl administrador hdbil, logrard el respeto
y colaboracicon de los subordinados haciendo uso ———
adecuado de su autoridad e inteligencias

En el desarrocllo de un Programa NMotivacio—-—
nal el administrador deberd conocer:

a).— Tas técnicas y métodos utilizados para
motivar al personal administrativo.
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b)e~ Técnicas y métodos utilizados para mo-
tivar al personal no administrativo.

’ , . .. PN
¢).— Técnicas de supervisidn utilizadas.
d) o= Estructura y técnicas de comunicacidn.

€)e= Grado y alcance de ineficiencia de 1la
comunicacidn entre el personal en todos los niveles,
’
areas y departamentos.

3

f),- Facilidad o dificultad para motivar al
personal de manera que actue eficientemente (aparte
del tipo de incentivos que se puedan emplear).

"g).— Grado y alcance de confianza y coopera
cidn o de conflicto y desconfianza entre el perso--
nal en todos los departamentos y niveles.

h).- Grado y alcance de la identificacidn -
que existe entre los intereses y objetivos de los -
individuos, grupos de trabajo, departamentos y la -
empresa en general.

i)e- Grado y alcance de frustracidn ausenti
mos y cambios de personal.

j)e— Grado y alcance de pérdidas de tiempo
'y esfuerzo debido a prdcticas de trabajo restricti-
vas, negociaciones improductivas conflictos etc.

Significard problema serio el que un’admi--
nistrador no cuente con toda esta informacidn; de -
dichos conocimientos surgirdn 10S pasos mas impor——
tantes dentro de la .elaboracidn y aplicacidn de un
programa motivacional.

o Con estasmediciones podran determinarse con
" mayor facilidad las necesidades actuales y futuras
de laorganizacidn y sus miembros, asiicomo 108 re—-
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- cursos disponibles para llegar a los objetivos del
programa trazado, con la consecuente satisfaccidn y
participacidn de todos los individuos de la organi-
zacidn,
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E , ' - CAPITULO 4
"INVESTIGACIODN™"

4.1. Introduccidn a la ivestigacidn.

Durante el desarrollo de los capitulos an—-
teriores hemos analizado lo que tedricamente intere
sa al marco de los programas motivacionales, la sa—
tisfaccidn de las necesidades de los trabajadores -
dentro de la organizacidn, su partiéipacién y cola-
%gra01on como forma de realizacidn y auwtocontrol,las

rmas come. la organizacidn puede lograr la mayor efi

ciencia de los hombres, 51rv1endo a la vez con obgetl
vo de’ la cominidad.

Nuestro mayor interes, nos 1levd a la apli-
cacidn de un cuestionario en doce de las empresas -
mexicanas que fueron tomadas al azar de la Revista
.de negocios de México, titulada "Expansidn" de su -
articulo publicado en la edicidn de agosto de 1977
editorial Abeja No. 223 "Las 500 empresas mgs impor
tantes de México™.

Inicialmente fueron designadas treinta pero
al cabo de dos meses solo fue posible lograr citas
para la entrevista en doce de ellas, razdén por la -
cual la muestra es pequeiia.

La entrevista se solicita a los jefes o en-
cargados del departamento de personal, o de recur--
sos humancs, con el objetd de saber si aplican en -
la organizacidn, los programas o metodos motivacio-
nales.

Fl resultado de los cuestionarios aplicados
gse analiza en el capitulo siguiente llegando a las
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conclusiones generales y por medio de cuadros se ——
muestran las resvuestas obtenidas.

Quedando claramente expreso el interes por
la aplicacidn de los programas motivacionales aun—-
que no corresponda a la realidad de nuestras empre-
sas, vero si, bien concientes de que existe un re—-
curso del que puede disponerse con no poco esfuerzo
pero obteniendo magnificos resultados para la admi-—
nistracidn adecuada de los recursos humanos en la -
organizacidn y fuera de ella.



4.2, TELABORACION DEL CUESTIONARIO.

EL cuestionario fué elaborado con preguntas
de respuesta abierta, por lo que no es posible hacer
una codificacidn de las respuestas, pero si puede -
hacerse un analisis objetivo de las mismas, fué ela
borado asi considerando que las necesidades de cada
empresa son exclusivas, pues todo responde a una =—

realidad y no a formas ideales de las circunstan---
cias.

A continuacidn presentamos el cuestionario
tal como fué aplicado:
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA

DE MEXICO
FACULTAD -DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION |

El presente cuestionario tiene por objetivo
conocer como realizan en su Empresa la aplicacidn -
de Programas Motivacionales y cuales han sido las -
. experiencias v resultados obtenidos.

Agradecemos de antemano la sinceridad con -
que sean atendidas las preguntas y el interes por -
colaborar en este trabajo de investigacidn.

1.~ Mimero de miembros que integran la Compafiia?
2.- Cuentan con Programas de Motivacidn al Personal?

3;— A que nivel? (Ejecutivos, Jefes, ‘Supervisores,—
Empleados, Técnicos, Intendencia
etc.).

4,- Cudles son los objetivos de los Programas Moti-—
vacionales gue aplican?

5.~ Cada cuanto tiempo realizan la<aplicaciéh de ——
dichos Programas®?

6.~ Cuentan estos programas con Sistemas de Evalua-
cidn?

"7.- Como realizan dicha evaluacidn?

8.~ Cudles son los intervalos de tiempo desde la —-
. o .
aplicacidn a la observacidn o medicicn de los -
resultados? '

9.~ Como estd estructurado el Departamento o Seccidn
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14.-

15.-
16,

1T.-

18.~

19.-

kel

encargada de elaborar, aplicar y evaluar los -
Programas de Motivacidn? -

Cudles son los mecanismos o pasos a seguir en

la planeacidn e implementacidn de su Programas
de Motivacidn?

En la aplicacidn de los Programas sus instruc—
tores tienen criterios uniformes para el desa-
rrollo de los mismos?

Como se establecid ésta uniformidad de crite—-—
rios?

Cugles son los resultados de esta uniformidad
de criterios?

Cual es su punto de vista respecto a la unifor
midad o no de criterios?

Cugles han sido las modificaciones mds impor——
tantes efectuadas a sus Programas de Motiva——--
cidn?

Como llegan a conocer las necesidades reales -
de los Empleados, para la designacidn de un —-

Programa de Motivacidn adecuado?

Cudles son las necesidades mds importantes de
sus Empleados?

La Compafifa como satisface estas necesidades?

Cudles son los efectos originados con la apli-
cacidn de sus Programas de Motivacidn?
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"20.— Como se manifiesta que sus Programas de Motiva
cidn son eficientes?

21.- BEn su opinidn considera que son importantes =
los Programas Motivacionales?

22.~ Comentarios y observaciones generales respecto-
a Programas de Motivacidn.

Estas preguntas se originaron a partir de -
la necesidad de llegar a conocer la existencia o ca
rencia de los programas motivacionales en las empre -
sas encuestadas, 1los niveles de aplicacidn, objeti-
vos y sistemas de evaluacidn, asi como la 1mporuan—
cia y efectividad de dichos programas.'
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4.3, Aplicaciones y Entrevistas.

Es nuestro deseo manifestar la oportunidad
que nos brindo Compafiia Mexicana de Incentivos para
conocer la forma como trabajan en las empresas mexi
canas, vendiendo los programas motivacionales que —
_constan de incentivos eoondmlcos, concursos premios
~familiares etc.

Se nos informd lo siguiente:

Compafiia Mexicana de Incentivos, fué duran—
te 16 afios una empresa norteamericana de nombre F.
Mc. Donal, que al dejar el campo de accidn en Méxi-
co, se retiraron un Licenciado en Economia, un In--—
geniero Industrial y un Contador PUblico, que se —-
unier~n en sociedad de donde integran lo que actual
mente trabaj@como "“Compaflia Mexicana de Incentivos™
esto por el afio 1974-1975, con el objétivo primor--
dial de proporcionar a las empresas mexicanas, ex—-
clusivamente, Programas de Incentivos Motivaciona—-—
les para los trabajadores.

Estd formada mor ocho empleados fijos y tres
ejecutivos, mds un grupo de 13 a 20 personas (Staff
= papeleria, propaganda, imprenta, etc.).

» Durante tres afios de ejercicio en México, -
D. F. han podido brindar servicio a las: siguientes
compafiias.

1.- Bacardi y Compafiia, S.A.
2:; Banco de Comercio, S.A.

3;* A.C.C.0., S.A. ( Serv. de papeleria y escrito--
rios). ‘
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1l.-

120-.
13.-

14
15.-
16-"
17 .-
18.—
19.-
20, -

SIMMONS. (Distribuidora de Colchones).

Prinsa de México. (Maguinaria pesada y escaba-
doras).

Seguros la Provincial, S.A.

General Electric de Méx., S.A. (Productos In--
dustriales y 1linea Blanca).

Unidn Carbide de México. (Baterias Eveready).

ICI de México, S.A. de C.V. (Pinturas y Medi--
cina). :

COSPER, S.A. (Cosmeticos y Perfumeria).

General Motors de México, S.A. (Autos y Refac—
ciones).

Massey-Ferguson de Méx., S.A. (Tractores, Imple
mentos y Refacc.). :
Pepsi~Cola Mexicana, S.A. ¢
Guillette de México, S.A. de C.7V.

Wyandotte-Products. (Productos Quimicos para -
limpieza).

Vidrieria -los Reyes, S.A. (Envases vidrio y —-
plastico),

Cresta de México, S.A. (Automotriz).
Nacional de Drogas, S.A. (Farmacias).
cia. Herdez (En preparacidn).

Olimpia de Méx. (En preparacidn).

Para el inicio en la venta de un programs de

incentivos motivadores, se realizan cinco etapas -
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que son:

'

l.— Visita para demostracidn del servicio.

2.— Entrevista con los ejecutivos de la em-

présa que determinaran el acuerdo y presupuestos, -
asi como el drea o departamento donde habrd de apli
carse el programa de motivacidn..
’ 3.— Aplicacidn de cuestionarios y encuestas
a los trabajadores, para determinar las necesidades
y diversas formas de accidn, asi como el costo de -
la operacidn.

4. - Determinacidn del costo variable para -
la apllcaclon del Programa Mbtlva01onal adecuado a
las caracteristicas de la organlza01on ¥y sus miel—-—
bros. .

5;— Visita para control de los resultados y
modificaciones o continuacidn del Programa motiva——
cional aplicado.

Los Programas Motivacionales han sido apli-
cados en las siguientes dreas y departamentos:

A); Prevencidn de Acc1dentes (Se001on de Seguridad
: e Higiene).
B)f— Grupos de Vendedores (Depto. de Ventas).

C);— Personél Obrero (Departamentos de Produccidn).

D); Instructores y Supervisores en Ventas. (Depto.
©+ de Ventas.)

E);— Capacitacidn (Areas Administrativas).
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Bdsicamente los programas de motivacidn con
tienen incentivos econdmicos o en especie, pues por
lo general son los principales motivadores, ya que
el individuo llega a cubrir muchas de sus necesida-
des principales.

_ Se aplican concursos y premios con la parti
cipacidn de la’ familia para la motivacidn vositiva
'y completa del trabajador.

Por lo cual se manejan catalogos de premios
para control en record de puntns por asistencia y =
puntualidad. etc.

Asi como despensas para premiar a los parti'
cipantes,

Compafiia Mexicana de Incentivos opina; Un -
programa motivacional que resulta adecuado y efi——-—
ciente, es cien por ciento recuperable por los bene
- ficios y objetivos que logra, se obtiene un ambien-

te laboral y organizacional muy satisfactorio,

Consideramos muy importante la participa—-—-
cidn de todos los niveles de la organizacidn, para
el desarrollo de los programas de motivacidn.

Principalmente las relaciones sindicales --
deben ser superadas y atendidas al nivel ejecutivo
de la empresa, pues son estos organismos los que —-
en ocasiones rechazan la participacidn, si no les -
representa beneficio monetario, creemos pues que es
responsabilidad del nivel ejecutivo de toda empresa,
~superar y convencer a este bloque tan importante --

para la optimizacidn de resultados.
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- Deseamos que nuestros servicios se extien-~
- dancada dfa hacia mds empresas mexicanss, pugnando
. . . . . . Iy
por su interes en la participacidn, motivacidn y —-
satisfaccidn de los trabajadores.




4.4, CONCLUSIONES A LOS CUESTIONARIOSvAPLICADOS’

Las preguntas de los cuestionarios se hicie
~ron objetivamente para saber:

A);— EL Tamafio de la empresa.

- B)e— Si existen o0 no programas de motivacidn y a que
nivel.

C).~ Como se aplican los programas de motivacidn y
como son evaluados los resultados.

D)o~ Cudles son las necesidades mas importantes del
trabajador y la organizacidn como satisface di
. chas necesidades. '

E).- Cudles son los objetivos de los preogramas moti
vacionales, y si se logran dichos objetivos.

A continuacidn se presentan los resultados
de los cuestionarios aplicados por medio de Cuadros
donde pueden establecerse las comparaciones de las '
respuestas asi como un analisis confiable de las —-
mismase.



N CUADRO No..t

CLASIFICACION DB LAS EMPRUSAS TMTREVISTADAS
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HOMERE DE LA SECTOR AL GUE - NUMERO DE -~

Nos I mepgesa. I PIUTIECE,  * MIBEROS, T TauRo
tem Sri{a. de Hacienda y C.P. Phblico 45,000 Grande

2= Celanese Mexicana 3.A, Privado 8,000 Grande

Be= Salinae y Rocha S.A. Privado 5,500 Grande

lom General Electric. S.A. Privado 4,600 Grande

 Se= Gigante S.A. Privado 3,500 Grande

6= Nylon de Mex. S.A. Privado 2,800 Grande

Te= Altos Hornos de Mex, Phblico 2,753 Grande

8.-  CONASUPO Pliblico 1,700 Grande

9.~ Nacional de Drogas. Plblico 1,232 Grande

10.=  TI.B.M. de Mexico. Privado 1,100 Grande

1.~ Cia.Med. la Tampana. Privado 920 Mediana
12.= Creacicnes Venity. Privado 650

Mediana.

Este cuadro nos muestra una listaz de empresas pliblicas y privadas que fuerbn
clasificadas de acusrdo al nfimero de individuos que las integran en medianas

¥ prandes, Tomando como base el siguiente criterio.

De 500 a 1000 individuos se clasifica como empresa mediana

De 1000 individuos en adelante puede considerarse como empresa grande,

Librz de consulta ¢ Administracibr de ennresas.
Autcrs Arustin Reyes Ponce.
Editerial Limusa 1976.
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"CUALDRO No. 2"

PORCEYZAJE DE ITMPRESAS TNICCADAS A 103 PRCCRAFAS MOTIVACICYALSS

Sector al que Si cuentan con To cuentan con
Jo.  FOHBRE Partenace. Hoitracitn © | Motivactéme
low Sria. de Haclenda y é.P. Piblico
o= Celanese Mexicana, . Privado
3= Salinas y Rocha. Privado , . X
k- Gensral Electric Privado X »
Se= Gigante 5. A. Privado
[ Nylen de Mex. Privado - X :
7= Altos Hornos de Mex. Pblico ‘ L X
Dem CONASURV Piblico :
RS Nacicnal de Drogas. Piblico = : SR X
10.- I.B. ¥, de Meéxico. Privado X
11.= Cia, ¥ed, la Campana. Privado
12.= Creacicnes Vanity. Privado

Puede observarse que el 60 % de la empresas entrevistadas -
sl cuentan con programas motivacionales para el personal, -
¥ un 40 % no los tiemen ., (de las doce empresas pcho de -

ellas respondieron afirmakivamente y las cuatro restantes =

dijeron no aplicar dichos programas).
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WCUADRO No. 3% '

NIVELES DE APLICACICH DE LOS PROGRAMAS MCTIVACIOHALES

A ZJECUTIVOS i A TODOS LOS ~
Yo, NOCMBRE SECTOR JEFES ¥ - = NIVELES DEL =
SUPERVISORES, PERSCNAL,
Te= Srfa.de Hacienda y C.P. Pliblico
e Celanese MHexicana. Privado X
.- Salinas y Rocha. Privado - ! ' -
Lo General Electric. Privado X
Se~ Gigante S, A Privado X
6.- Kylon de México, Privado R _ X
e fltoe Hornos de México. Plblico - ] _ : -
- CONASEEO Plblico - e
9= Nacional ue Drogas. Péblico - Sl . -
10,~ I.B.%. de MéEx, Privado, - ‘ X
1.~ cia. Yod, la Campana. ) Privado - x
X

12.- Crezclones Vanity. Privado -

Zn este cuadro se muestran dos criterios en 1o que se refiere al nivel
jerarquico de aplicacibn de loe Programas Motivacionales.

Como puede observarss, de 1as ocho erpresas ole cucntan con progranas-

ey

iy
1=

de ’mobi\':cibn, siete de ellas los aplican a2 todos los niveles y solo =

una azlica unicemente a Tjecutivos,,
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WCUADRO No. 4"

OBJETIVOS DE LOS PROGRAMAS MOTIVACICYALZS APLICADOS

Aummmmwmu—m-—mmm

No EOKBRE la pro - en el tra~ satisfaccibn te agra gra---
¢ ce SECTOR  duccibn, bajo. y seguridad, dable de cibn -
del trabaja trabajo. delPel
dor., rigonal,
1.~ Sria. de Hacienia y C,P. Pfiblico X _ X
2.~ Celanese Hexicana,S.A.  Privade ' b¢ X
3.= Salinag y Rocha S.4. Privado - - - . -

k.- General Electric.S.A. Privado X

5. Gigante 5.4, Privado X | P X

6.= Nylon de Mex, 3.4 Privado b S e X
7.- Altos Hornos de Mex. Plblico - - - S S
8.~ CONASTPO Plblico - = e e e
9.- Naclonal de Drogas Peblico - - : eI B
10,- I.B.M. de México Privade X X X

11,- Cfa.Med. la Campana v Privado X i §

i2.~ Creaclones Vanity. Privado X ] X

Se han encontrado varios fines en la aplicacibn de s Programas Motivaéiona :
les, no solamsnte motivar al trabajador por medio de salisdacer sué necesi-
dades, sino que existen tambien metas y objetivos cnfocados a resolver los-
problemas de produccifn y de servicio de la propia empresn, ya que a travez
de la motivacibn, Fl personal 1ogrva aumez.xtar 1a productividad y una mayor -

oficiencia e¢n el trabajo,



INTERVALOGS DE TIEMPO ¥X LA APLICACION DE LOS PROGRAUAS MOTIVACIONALES

"WCUADRO Wo. 5"
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Pendientes

e

T TRETT PO i diana
. No, HOMNBRE SECTOR mente, realizacifn, *
1= Sria,de Hacienda y C.P. Pfiblico X
2. Celznese Hexicana S,5.  Privado X
I.~ 3alinas y Rocha S.A. Privado - - - -
h4.- General Electric 5,4, Privado X
* 5.« Gigante S.A. Privado N x‘-
£.- Hylon de Mex.3.A. Privado ) X e
© 7.- Altos Jornos de Mex, Plblico - - - -
$,. CONASUPO PGblico - - - -
j 9.~ YXacional de Drogas Plblico - - ‘-‘ -
0.~ 1.1, de México Privado i
11.~ Claed. la Cazpana,. Privado X
12, Creaciones Venity. Privado X

Como podemos analizar en el presente cuadro, no existe un criterio general

establecide para lam aplicacibn de los Programas Motivaclonales, si bien
g5t se hace con las restriccidnes propiss y caracterizticas de cada empreg

sz en pariicular y de zcuerdo a los objetives y necesidades de la misua.

\
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"CU ADRO No. 6" o

NUMEAC DR EIPRESAS GUE CUMITAN CON SISTW4AS DE EVALUACION R

LOS PROGRAMAS MOTIVACIONALES JUE APLICAN.

§i cuenta con sSiT Yo cuentan con siste=~

Wo. X OMXBREZE SECTOR tema de evaluaddn ma de evaluacifn en -
~ . - SBcI9RcRIRETRESS”  lss.prggranas ootiva
1., Srfa de Haclenda y C.P., Pfiblico X
2.~ Celanese Mexicana S,A. Privzdo X
-Z.~ Salinas y Rocha S.A. Privado T T
4= General Electric 3.4, Privado X l
5.+ GIgante 35,4. Privado . X
S.= Mylon de Mex, 3.A. Privado B ¢
7.~ Altos ilornos de Mex, Plblico
8.- CONASUPQ piblico e
.= Wacionsl de Drogas Piblico
0.~ 1.3.10. de Mbxico Privado X
11.- Cfa.Mad. 12 Campana Privado
S 12.~- Creacicnes Vanity Privado X

Bste cuadro nos indica que,las ocho empresas que aplican los programas de moti

vacibn ticnen un cistema o m&todo de evaluacidn, que les permite controlar los

resultados y valorar las actuaciones de los trabajadores, asi como mejorar sus

focnicas y programas de motivacibn al personal.
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WCUADRONO, 7%

FORVAS Y MITOPOS DT EVALUACION A TOS RTIULTANOS DY LOS

PACGTAYAS DE NCTIVACICN APLICAROS AL PERSCHA

! ; 7. Control de~ Observa- Encues-‘?enortes ajtoe:Ebtre-
Ro.?ﬂ ondbre S e c¢ctor..indicadoresicifn di-| tas ge-} de Jefes valua-wistas:
: objetivos.=-(recta aljintered y super- clonegpersopr=

- ) T ipersonall ses y vicores..y fijoles a.
estan dos d‘F actitu cibn dlos
roduceidn) des. de ob<iraba -
Jeti <4jado =

t vOS. |res.

1
1

1.~ 5Sriz de Hacienda y C.P. PGblico X
2.~ Celanese Mexicana S,A, Privado X
3.~ Szlinas y Rocha 5. 4. Privado
4,= General Biectric. S.4. Privado X
5.~ Gigente Z.A. Privado . X
b~ Tylon de Mex. S.A. Privado z
7.~ hltos Hornos de lex. Plblico N -
. Be= CONASUPO Piblico
. 9,~ Nacional de Drogas Pliblico -
10.~I.E5.1. de México, Privado X
11.-Cia.Med. la Caupana Privado ) b
12.~Creacicnes Vanity Privado X X X

Son diversas 1 formas de evaluaclibn que aplican las emdresas en el desarrolle
de sus progreuas de motivacibn, aunque no euten propiamente enfocados, si pue -
den espreciar y valorar la influencia de dichos programas en las actitudes de =
los trabzjadores asi como su Iinteres por mejorar.
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' CUADRO No. 8

Se detallan las diversas formas de incremen
tar Los beneficios que aporta un programa motivacio
~nal de acuerdo a las necesidades de cada empresa.

lo.- Instituir e incrementar cursos y conferencias
para la capacitacidn de los trabajadores.

20;— Crear el departamento de capacitacion y adies-
tramiento.

30.~ Mejorar las téenicas de capacitacidn al perso-
nal.

40.- Pijar politicas de relaciones humana.

50.~ Incrementar las prestaciones y servicios al —-
personal,

60.~ Involucrar a los lideres sindicales en los cur
sos de capacitacidn de la compafiia,

. . ./ . .
To.—- Impartir cursos de orientacion familiar a los
' trabajadores.



MC U A DRO No,g ®

FORMAS DE EVALUACION PARA DETIRMINAR LAS MZCESIDADES

DE LOS TRABAJADORES.

86

Peticio -

i2.~Creaciones Vanity.

aplicacibn Edicuestas - - Eatrevistas =
¥o. Nombdre Sector de cuestlo colectives de- y sugerencias nes Sindi
: narioa, opinibn y acti del personal. = c¢ales.
tudes, :
1,= Sria.de Hacienda y C.P,Plblico )4
2.~ Celanese Mexicana S.A. Privade b4
J.= 5alinas y Rocha S.A. Privado -
4,- Gemeral Electric 5.A. Privado b4 X
5.~ Gigante 5.4, Privado b4
6.~ lylon de I:Iex. S.A. Privado X
7.~ Altos Hornos de Mex. Plblico e
3.~ CONASUPO Piblico  ~---- - ——
9,~ Nﬂacional de Drogas PDBLICO  wwuw .
© 10.-1,E.%. de México, Privada X
11.~Cia¥ed, la Canpana, Privado X
b4

Aqui pueden observarse algunas formas que utilizan las empresas para

llegar a conocer las-necesidades de los trabajadores y asi desimar-

adecuadament~ los recursos dizponibles en la planeacidn de un

pro gmmamtivac’mna]
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WCUADRD No, 101

LAS RTORSTIDANTS WAS IMPCRTAITLS ZF LOS ZIPLEATCS
SEaUN LAS T7PRUSAS SUZ APLICAN PRCATAMAS DE MOTT
YACICX.

, De orden =  Satisfacci®n Autorrealiza = Se deg
o, Nonbre Sector scononico. ¥;Tggonoel o cifn, conocen

EaBigo S &t

t.- sria. de Hacieada 7 C.P, Plblico ‘ . X
2.~ Cclonese Wexicana, 8.4, Privado D ¢
%,= 3alinas ¥y Rocha 3.4, Privado ———— - s - c———
4,- General Eleetric™,d, Privado X
5.~ Gicante 3.4, "~ Privado X
£, ¥rlen de ¥ex, s.a. Ddrivado X e
7.~ Altos Hornes de Mecw, PALIiC  ememmem e e —
3.~ CONASUPO _ Plblico “- ‘ -~
© " 4,- Yacional de Drobae Phtlico - '
viﬁ. T.2.0,de Ménico. 5L A Privede X X
11,~0iz.Med, la Caspana. Privedo X
12,= Crecciones Vanity Privado X

X n este cuadro se obgerva,como,lav empresas Sue aplican progranas de motivacibn,

se preocupzn sor conocer las necesidades de los em; leados, llegande a determi -

nay nositivamsnte la mejor forma de satizfacerlas,
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"N _CUADRC Mo, 11 M

RISULTANCS OBTEIIDCS POR LA APLICACIUN DE PROSRAMAS MO VACICITALTS

No. Nombre Sector

Satisfaccibn  Disminucifa~ Integracidn Alcanzar lo:
del trabaja~ de problemas del emplea~ standares d¢

dor,

leborales, do a la com produccidn.

paﬁ?a.
1.~ 8rfa, de iHacienda y C.P.PGblico - -
2.,= Celancse lfexicana. 3. A, Privado X
-3,= 3alinas y Rocha 3.A. Privado - ———
L.~ G:meral Electric..S.A. Privado X
S.~ Gigante S.4. Privado X
6.= Mylon de MexX. 3.A. Privado X
7.~ Altos Hornos de Mex. pPiblico - ——— mm—————————
%.-« CONASUPQ PGblico
9,-Nacional de Drogas Pliblico
10.-I.B.M. de.México Privado X X X
11.=~ Cia,Med.la Campana. Privado X
12.- Creaciones Vanity Privado ' X

Como podremos observar, son estos algunos de los objetivos alcanzados por las
empresas  que han aplicado los programas de motivacibn al personal, teniendo-
especial cuidado durante el desarrollo de los mismos, pues deben responder a~
las necesidades reales, para roder obtener resultados satisfactorios con el -~
programa motigacional adecuado.
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CUADRO No. 12

(OBSERVACIONES Y COMENTARIOS SOBRE LA IMPORTANCIA Y
EFECTIVIDAD DE LOS PROGRAMAS MOTIVACIONALES EN LA
ORGANIZACION, QUE LAS PERSONAS ENTREVISTADAS PRO--

PORCIONARON.
e B
No. - Nombre Sector Comentarios
1.- sria de Hacien Los programas motiva—-
da y C.P. ‘Piblico cionales deben ser in-
corporados como subsisg
temas al sistema de la
de la administracidn —
de los recursos huma--
nos.
20m Celanese lMexi. Los programas motiva-——
cana, S.A. Privado cionales generan acti-
v ~tudes positivas en e
personal. :
3.~ Salinas y Ro-- Debe existir el deﬁar—
cha, S.A. Privado tamento o direccich de
Recursos Humanos,; en-—-—
cargado de la capacita
cidn y motivacidn del -
personal
4, General Elec—-— Los programas motiva-—
tric, S.A. Privado cionales ayudan a la -

integracidn del indivi
duo en la organizacidn
la  sociedad y la fami-
lia.,



5. Gigante, S.A.

6.— Nylon de Méxi-
CO, SQA'

7;— Altos Hornos
~» de México.

8.~ CONASUPO
'9;¥ Nacional de -
Drogas.

10.— I.B.M. de —-
México.

Privado

Privado

Pdblico

Piblico

VPﬁblico

Privado.

90
Se abstiene.
Los programas motiva—-—

cionales contribuyen a
la educacidn del indi-

- viduo, en sus esfuer—-

Z0S POr superarse y —-
ser mejor cada dia, --
para ellos mismos y ——
para la organizacidn -
en la cual trabajan.

Se abstiene.

BEn ¢l desarrollo de un
programa motivacional,
los jefes y superviso—
res demuestran la con—
fianza que tienen en —
los subordinados, am--
pliando las relaciones
humanas.

Es vn objetivo mds de
la empresa incrementar
y mantener 10s progra-
mas motivacionales w———
para el personal.

Un programa motivacio-
nal ayuda en la adapta
cidn del personal a ——
los cambios de politi-
cas y objetivos de la
cfa,
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: s . . v
11.- cfa. Medici- Es necesario que en Mé
nal la Cam- Privado xico se de mayor impor
pana. fancia y valor a losg -

programas de motivacidn
: ya que podemos auxiliar
nos con las ciencias -~
del comportamiento, —-—
, pudiendo lograr mejo--—
: - res formas de motiva—-—
cidn al personal,

12,~ Creaciones - Un programa motivacio-
Vanity Privado nal debe planearse ton
sumo interes, de acuer
do a la realidad y ana
lizando objetivamente
las verdaderas necesi-
dades tanto del pelso-
nal como de la compa——
fifa,

Se incluyen en este cuvadro los comentarios
de las personas entrevistadas, tomando en cuenta —-—
las limitaciones de decisidn que su nivel jerarqui-
co representa; y considerando gque la compafiia debe
realizar los estudios e investigaciones pertinentes
dentro de la propia empresa, tratando de resolver -~
los conflictos de la mejor forma con 1los mejores —-—
recursos y en el momento oportuno,
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CONCLUSIONTES:

Han sido expresadas las diversas teorias y
conceptos sobre la Motivacidn, sin embargo, la ime—
portancia que reviste no solo debe ser tedrica sino
esencialmente prectica, pues solo asi podran evaluar
se las ventajas que representa el contar con un Pro

grama de Motivacidn al personal y a todos los nive—
les del mismo,

Por medio de un Programa Motivacional, la -
organizacidn puede manifestar a sus integrantes, las
verdaderas necesidades, asi como los objetivos 1lo——
grados, ademds de interesarse por lasnecesidades —-—
propias de los trabajadores, pudiendo llegar a obte
ner los indices de moral y participacidn que permi-
tan lograr la motivacidn positiva del individuo, me
jorando sus actitudes hacia el trabajo.

Analizando el estudio realizado, las Empre-
sas encuestadas desconocen con precisidn lo que —-
real y efectivamente es un Programa Motivacional, -
pues generalmente se le da un enfoque hacia la Capa
citacidn o adiestramiento del trabaJador, descuidan
do 1o que verdaderamente es la Motivacion dlrlnga
v planeada.

Tal situacidn se vierte en desventaja tanto
para las organizaciones como para los individuos -—-—
gque las forman.

Considerando que en una empresa 1los niveles
culturales son miy diversos, hemos de seflalar la —-
responsabilidad plena de los administradores y je--—
fes o supervisores que no cumplan consciente y pro-
fesionalmente con el desarrollo de dichos prugramas
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mot1vac1onales, dentro de la amplia esfera de 1la ad
M1nlstra01on de los recursos humanos.

las empresas entrevistadas aportaron expes~-
riencias, conocimientos e fntereses bastante valio-
508 para el objetivo de este trabago de investiga—-—
¢idn, pero nuestro mayor interes nos lleva a desear
la supera01on de la organigacidn en cuanto a la pre
para01on y desarrollo de los programas motivaciona-
les, asi como la creacidn del cuerpo admlnlstratlvo
‘encargado de realizmar dlchos programas.

Ya que los metodos y técnicas motivaciona—-
les hasta hoy aplicadas, no corresponden a un cono-
cimiento real de la situacidn organlza01ona1 ni tie
nen bases objetivas para tal aplicacidn.

Un Programa Motivacional debe enfocar obje-
tivamente a la resolu01on de los conflictos obrero
patronales que surjan en la organizacidn, teniendo
en cuenta las manifestaciones conductalesde los indi
viduos y creando un ambiente de trabajo donde puedan
satisfacerse las necesidades de los miembros en gé-
neral.

Desde el punto de vista administrativo, sa-
bemos que son pocas las empresas que efectivamente
tienen definido el departamento encargado de la fun
cidn respecto a los recursos humanos, considerando
pues dicha estructura, solo esperamos sea esta la -
pauta para que las empresas reflexionen y seguida—-
mente modifiquen tal posicidn.

Adn cuando los resultados obtenidos en nues
tra investigacidn, no han sido del todo satisfacto-
rios, es nuestro interes sentar las bases para que
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tanto los administradores como las empresas en Méxi
Co, empiezen a realizar los estudios encaminados a
la aplicacidn de los Programas Notivacionales, y que
en un futuro estemos ya facultados para contribuir-
al desarrollo de la ciencia administrativa dentro -

de la organizacidn de los recursos humanos en la —-
enpresa.

Aportacion:

El presente estudio proporciona el marco --
tedrico - prdctico de la motivacidn, para -despertar
el interes y estimular a las organizaciones & imlM=—-
plantar Programas Motivacionales.
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W PE DE RERRATAS om0

“Dice . Debe Desir

1 .:‘ - anterior interior

3. Lo Psicolugla Industrial ; Poicologia
“ L B - Industrizl o =
Laboral. E

~'de sus hombres . en todos rus

hombrés.

L , A
En el phrrafo cinco falto incluir: Capacitacifn.

“25 " En el pfirrafo seis falté § ¥y hzoia 10@ ¢ua1es.
'~26:",pérrafo siete ; no solo debe .'f no,debe"

34 -  parrafo dos : a que los hombres , eljgue_lqsiz

hombres, .

faltd : o para aquellas personas |
que no pueden , nd .quleren.
0 no necezitan trabajar.

50 parrafo dos

50 varrafo 5 dice: estudios . ‘ estudiosoé.fﬁ
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