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"PROLOCGO

La actual situacién econdmica por la que atra -
viesa el pais, al igual que todos los paises del orbe, afron -
ta contingencias por diversos factores, que resalta situacio-
nes negativas a las que es necesario atender con especial cui
dado por su ¢aricter prioritario, no dGnicamente por cuanto -
que afectan a sectores desvalidosy, sino porque la existencia-
de éstos ejerce una influencia en la colectividad entera por-
la interdependencia existente en esta época contemporineca en-—
tre los individuos,

De entre estos factores diversos que intervinie
ron en el presente proceso de Flotamiento Monetario, el cual-
se tradujo en una devaluacién y en 1la innegable pérdida del-
poder adquisitivo de la moneda, encontramos que aunado al dé
ficit de la Balanza de Pagos, estan la precaria productividad
de nuestros recursos industriales; el desempleo, la carencia-
de Tecnologia y la inadecuada planeacidén de la produccién, en
tre otros,.

Debido a esta situacidén nacional, la cual cons-
tituye un tema de primera magnitud en la reflexién politica,—
el analisis social y el comentario cotidiano, me senti impul-
sado a efectuar la presente investigacién bibliogrificay, en —
la que trato de exponer las condiciones fundamentales necesa-
rias para el incremento de.la Productividad en nuestra indus
tria, asi como poder resaltar al mismo tiempo la importancia-



que tlene este factor en el estado actual, ya que constltuye
uno de los elementos primordiales en el mismo,

El incremento de la Productividad entre los tra
bajadores es necesario para generar la recuperacibén econdmi-
ca del pais con el objeto de que las medianas y pequefias em -
presas, principalmente, no se descapitalicen, sobre todo ahora
‘en que tienen que elevar el salario de los trabajadores, debi
do a que en ocasiones no sblo basta con elevar los indices de
produccidén los cuales podrian implicar un aumento en los cos—
tos de operacidn, sino el rendimiento de quienes generan esos
volimenes, ya que la participacidén de cada persona en las ta—
reas que realiza una empresa determinada, debe responder a -—
los estimulos y apoyo de todo tipo que reciben, pues de lo -
contrario las industrias no obtienen los beneficios que deben
derivar del mejoramiento de sus empleados..Pero para que se -
puedan obtener estos beneficios los trabajadores deben ser mo
tivados adecuadamente, con el fin de que realicen un esfuerzo
mas amplio para que su rendimiento sea mayor y en esa forma —
mantener en funcidn lo que constituye su fuente de trabajo e-
ingresos.

Con el aumento de la productividad se nivela. =
rian los gastos que las empresas tienen que hacer por concep
tos  de maquinaria y equipo, los cuales se deben adquirir pa-
ra continuar el ritmo de crecimiento industrial que se ha sos
tenido durante varios afios, ya que se puede seguir trabajando



con los mismos elementos pero no asi con la misma tecnologia,
~ pues esta demostrado que conforme aumenta la produccidén se —
requieren tecnologias cada vez mis avanzadas.

Es indispensable también incrementar la produc—
t1v1dad mediante, lo que hasta ahora ha sido uno de los ren -
glones olvid:dos, la Capacitacién de los trabajadores.Ya que~
ante el crecimiento de la nacién y la ampliacién de su capaci
dad productiva, se impone el perfeccionamiento de la capaci-—
dad himanay; por lo que se debe robustecer y ampliar el adies-

tramiento, la organizacidén y la Administracién de Empresas.

En todos los niveles de la Organizacidén el in ~
cremento de la productividad puede llevarse a cabo mediante—-—
el cumplimiento de tareas como sonj proporcionar asistencia -

téenica y fomentar las Relaciones Humanas, motivar a los em —
‘ presarios a tomar conciencia de las necesidades del pais de -
que en sus industrias promuevan el logro de una mayor produc-—
tividad entre sus empleados, con los consiguientes beneficios
que ellos les acarrearia.

PRESENTO MI AGRADECIMIENTO AL SR, LIC, EN R.I.
RAFAEL J, HERNANDEZ, PORSU. AYUDA Y COLABORA -
CION PRESTADA,




INTRODUCCION.

El hombre desde las primeras etapas de la civi-
llza01on humana ha tenido que trabajar de acuerdo a las nece
sidades que tenga que satlsfaoer, en la época primitiva se de
dicd a la caza, pesca y recoleccidn para procurarse sustento,‘
vestido, armas, etc., mis tarde, conforme rue avanzando la -
civilizacién y los pueblos se hicieron sedentarios, se dedica
ron a la agricultura y ganaderia, apareciendo asi las primeras
~organizaciones rudimentarias, en la que el trabajo se llevaba
a cabo en forma (familiar o comunal) comunitaria. (14)

Posteriormente, durante la Edad Media, surge la
organizacién feudal, en la que los hombres se agrupan alrede—
dor de un sefior poseedor de mayores elementos, el cual se com
promete a proteger y defender a sus siervos a cambio de fide—
lidad y obligacién de prestarle determinados servicios, mis —
tarde aparece el artesanado, cuya caracteristica principal ra
dica en que el productor al mismo tiempo es propietario de .-
los instrumentos y el que pone el trabajo.En éstatetapa-la ag:
cién de los instrumentos y miquinas es mucho menos importan —

(14)



te que la produccién y que la pericia del trabajador; en esta
época es donde se puede decir que surge la divisibén entre ca-
pital y trabajo;j lo cual se acentda durante la Revolucién TH—
distrialy, en donde se considera al duefio de una maquina como-
legitmimo propietario administrador y beneficiario directo de -
las ganancias producidas.

Aqui es donde surge la total divisidén entre Ca~
pltal y Trabajoj o sea la divisién entre el émpleador, que es~
el que contrata los servicios de los trabajadores por un sa-
lario prefijado con lo cual asume el riego de la produccidng—
y el empleado otrabajador que recibe un salario inmediato, ba
_jo un convenio de trakajo con el cual no tiene derecho a in—
tervenir en la gestidén de la empresa, o reclamar remuneracién
proporcional de ganancias.

La Revolucidn Industrial también trae consigo—
las producciones en serie, mismas que convierten el trabajo -
en una especializacién, mediante la cual se deshumaniza al —
trabajador sujetindolo a una dependencia mas estrecha del em—
presario, ya que se réduce su radio de conocimientos y capaci
dades, con lo cual, al haber un cambio de sistemas puede que-
dar eliminado.



El desplazamiento de los trabajadores del campo
a la Industria, o sea, la Tndustrializaciém fue creando una—
~oferta  de trabajo, la cual no fue un asunto de seleccidn, si
no de compulsidén por lo que los hombres formaron los primeros
elementos de las fibricas o sean grupos de hombres desposei —
dos que carecian de las habilidades necesarias para ser pro -
ductivos y del poder de negociacién que protegiera. sus inte -
reses econémicos, motivo por el cual trabajaban largas horas—
por bajos salarios, llevando una existencia miserable,(6)

Esta etapa del movimiento de las Relaciones Hu~

manas tuvo dos consecuencias importantes que azin se ¢ncueh —

' tran en nuestros dias, una de estas fue el surgimiento de la

ideologia Marxista, que considera la explotacién del trabaja-—

dor como un resultado necesario de la propiedad privada Capi-

talista, la otra consecuencia fue la confirmacidén de la anti-

.gua relacién feudal de clases en una forma distinta, mien.~—

tras que los siervos estaban subordinados y dependian de la —

nobleza, la clase trabajadora se convirtié en una clase mis -
dependiente de los empresarios,.

(6)




En la actualidad el flujo de energia humana del
campo a las ciudades industriales continua cambiando por com—
pleto la estructura de la economia de una produccién de inten
sa mano de obra a una produccién de intenso e¢apital, '

Esta evolucidn ha tenido un profundo impacto en
las Relaciones Humanas, ya que existe la herencia proletaria—
de dependencia e inmovilidad que actualmente se expresa en -
- un-enfasis hacia la seguridad y una tendencia de los trabaja-—
dores a reunirse informalmente para controlar la produccidn,-
ademis la herencia empresarial de autosuficiencia y bisqueda-
de utilidades tienden a considerar al trabajador dependiente~
como un perezoso de cortos alcances, por lo que surge el pun
to de vista administrativo tradicional, el cual considera que
11 trabajador debe ser estimulado y disciplinado, inclusive-
protegido.

Esto nos muestra un movimiento tendiente a ale-
jarse de la dependencia absoluta del patrén y una bisqueda de
trabajos propios mis significativos a la vez que‘aleja los con
flictos entre los trabajadores y empresarios hacia unas.rz=la
ciones cada vez mis uniformes.

Otro factor importante es el desarrollo de los—
sindicatos de trabajo y de legislacién laboral, debido que —



han representado un gran esfuerzo para mejorar al grupo de —
trabajadores industriales.

A pesar de haber existido esfuerzos esporadicos pa
ra mejorar a los trabajadores, no fue sino hasta despues que -
se abrobd la ley Nacional de Relaciones de Trabajo cuando se ~
inicié la organizacién sindical a gran escala; anteriormente,—
los sindicatos se encontraban en una lucha defensiva para ase
gurar su derecho de existencia y para proteger a los miembros
contra el poder de la empresa,

Sin embargo el primer desarrollo de los sindicatos

no fue s6lo inhibido por la ausencia de patrocinio legislativo,
sino ademas por los Gerentes que se opqnlan constantemente a-

ban desde la 1nt1m1dae10n hasta los ataques armados.

La ferocidad de las acciones antisindicales origi-
né en la meyoria de los trabajadores un tenaz espiritu prosin-—
dical al ver sus derechos ultrajados y los abusos cometidos —
‘en contra de ellos, y fue en este momento cuando cambiaron los
sindicatos su actitud defensiva, lo cual trajo a su vez un =-
gran desarrollo en sus recursos financieros y en su poder eco-
némico 'y politico. A pesar de esto los sindicatos encontraron-
serias dificultades como son la relativa indiferencia, - - -



y apatia de muchos miembros de sindicatos, la imposibilidad -
_de expanderse hacia grupos de empleados de actividades distin—
 tas a la manufactura, el efecto de este fracaso en la membre —
sia sindical y la reaccidén pdiblica y legislativa hacia sus di-
ferentes excesos. :

Durante los afios posteriores a la Segunda Guerra -
Mundial los sindicatos empezaron a decaer por varias razonesg—
siendo las principales, el fomento de la inflacién de precios
demandando aumento de salariosy los cuales excedian a los au -
mentos en productividad, descubrimiento de que estaban domina-
dos por pandilleros unos, y otros por comunistas; la reaccidn-—
contra los contratos de gremios cerrados, los cuales requeria—
que todos los empleados de la compafifia afectada fueran miem ——
bros del sindicato.

‘ Actualmente los sindicatos han ido tomando poco a-
poco una posicién conservadora, sus miembros son favorecédo~"
res que deben proporcionar los servicios requeridos a los mie
mbros existentes, por lo que las actitudes de los trabajadores
hacia los sindicatos ha cambiado de las sospechas a la acepta—
cién lenta, al apoyo militante, hasta llegar a una apatia rela
tiva y a una demanda de servicios que incluyen no solo las fun
ciones ortodoxas de negociacién y manejo de quejas, sino tam -
bién la administracidén de varias funciones de beneficio.

De los efectos ejercidos sobre las Relaciones -~ -
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Humanas uno de los mis importantes es <La interaccidn entre la
‘educacién en masa, la tecnologia y el desarrollo econdmico, —
entendiendo como interaccidén el proceso en el cual estos fac~
tores influyen y a su vez son influidos por otros,

La educacién en masa fue introducida debido a —
razones religiosas y politicas. La educacién primaria en masa
empezé a tener efectos importantes por si mismas, lo cual lle
v6 a una proliferacién de educacién secundaria y posteriormen
te a una amplia educacién universitaria. Esto fue consecuen -
cia de la creciente demanda de maestros, y en especial a una-.
poblacién alfabetizada que demandaba mayores oportunidades =~
educacionales, sin embargo, la mayor fuerza de la expansién —
educacional es la movilidad sqcial. Asi fuéyque conforme ~——
mis trabajadores preparados en golegios entraron a la fuerza-
de trabajo surgieron dos efectos: uno econdémico y otro'motivg
cional. -

, , El efecto econémico fue 12 posibilidad de acti=
v1dades 1ndustr1ales mas cultas y productivas,

Debido a que las personas que habian tenido es—
tudios podian operar, como crear nuevos procesos, huevas tec—
nologias, nuevas ideas, ampliar mercados y sobre todo aumen-—
tar utilidades. Esto es lo que ha originado una carrera para-
obtener trabajadores capacitados, por con51gu1ente han aumen-:
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tado la demanda por la educacién, ya que ésta junto con la —
tecnologia y los fegocids, se mantienen apoyindose entre sie

Junto con la creciente educacién y la dependen—
‘cia econfmica, se crearon nuevas necesidades dificiles de sa%
tisfacer, como son la hecesidad de comprensién de la posi =%
cibén en que se encuentra el propio trabajo dentro de la orga—
nizacibén, e inclusive de la sociedad como un todo, el desafio
que pierde el elemento de un trabajo a través de la familia —
ridad, o sea la necesidad de variedad y avance, la cual que —
branta el ahinco del hombre y las nuevas formas de reconoci —
miento, las cuales pueden ser mediunte estimulos, por simbo -
los de posicién relativa y la naturaleza de las asignaciones—
de trabajo.

La profesionalizacidén de la Administracidn es —
otro de los efectos importantes de los cambios en las pricti-
cas de las Relaciones Humanas, se inicid con el crecimiento—
de las compafiias, las cuales se hicieron demasiado complejas—
para ser administradas efectivamente por la familia del pro -
pietario. La profesionalizacidén del trabajo continfo dentro -
de la Administracidn y poco a poco se fue creando un grupo de
profesionés muy desarrolladas dejando atris lo que una vez —
habia sido una manera ficil de llevar los negocios.
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; Conforme la Administracibén se fué conviertiendo
en unz profesidn mis bien que en una funcién de propiedad, —
‘empezaron a presentarse dos efectos importantes,. E1 pfimero -
fué un enfasis creciente en los resultados, mis que en las =
prerrogativas a ser gerente, los cuales con objeto de alcan —
zar resultados de mayor utilidad estuvieron dispuestos a ex -
perimentar e innovar, buscaron y se abrieron a nuevas ideas,-
sobre todo en las facultades universitarias., ‘ ’

Gradualmente la Administracidn se fué enrique -
ciendo con la contribucién de nuevas disciplinas clisicas co—
‘mo son: la Econémia, Sociologfa, Matemiticas, etc., con lo ~
cual se convirtié en una materia de estudio y en un asunto de
investigacidn.,

}

El segundo efecto de la profesionalizacién fué-
sutil, se hizo necesario buscar personal Administrativo en to
dos los niveles de la sociedad; existidé umna mayor necesidad =
de gerentes, los cuales se fueron volviendo mis receptivos a-
los intentos de comprender a los empleados y a usar esta com—
prensidén como una herramienta para hacer mis efectiva la Admi
nistracidn.

v En la actualidad se ha producido tal volumen de
~investigaciones sociales en la Industria, que han originado -
la aceptacidén de los conceptos de las Relaciones Humanas, la—
cual se ha convertido en una disciplina académica por derecho
propio. '




e
EPOCA DE IA REVOLUCION INDUSTRIAL.

A fines de la Edad Media la mayoria de las per_
sonas se dedicaban a las actividades agricolas y ganaderas,— -
solian  vivir en poblaciones gencralmente pequefias. Las gran ——
des ciudades eran escasas, y en éstas los habitantes se ocupa-
‘ban sobre todo en talleres de artesanos, en el comercio, ya -
fuese grande o pequefio, y en trabajos financieros. ‘

La industria estaba en manos de artesanos, que -
formaban grupos del mismo oficio, que recibia el nombre de gre
mios y en ellos el trabajo se dividié en maestros, oficiales ~
y aprendices.

En el mundo medieval las transacciones financieras,
la competenciagla movilidad social, y la organizacidn en gran—
escala, jugaron un papel muy limitado. Brown dice, que la in—
teraccidn social en esta época fué mucho mejor y mis satisfac
toria que ninguna, ya que prevalecia el principio de obtener -
amor, enseflanza y proteccidn.

La época de la Revolucidén Industrial comienza -~
-aproximadamente a mediados del siglo XVIIT y termina a media-
dos del siglo XIX. Durante ésta época hubo un gran progresoc -
 cientifieo y tecnoldgico, como lo fué el perfeccionamiento de-
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1la miquina de vapor, que inicié la verdadera produccién en ——
gran escala. Los pequeﬁcs artesanos y campesinos se desplaza—
pon. de sus pequefias aldeas y talleres a los centros industria
les, y se convirtieron en obreros, en busca de mejores condi-
ciones de vida, pero como las ciudades o centros industria -——
les no estaban preparados para albergar a tan numerosas emi -
graciones, empezaron a -aparecer graves problemas: sociales y -
econdmicos. ’ '

Mujeres y nifios trabajaban con los hombres du~—
rante jornadas de 16 horas, y vivian apifiados en la inmundi -
cia y la infeccidn, Cualquier viscisitud de la industria lo -
cal llevaba a la miseria a sus operarios.

En ésta época desgraciadamente los industriales
y empresarios no le dieronla importancia debida a los proble~
mas motivacionales, ya que consideraban al hombre como una ~—
maquina, que al recibir ordenes las tenian que cumplir, Nadie
podia dar - punto de vista, ni dar una mejor solucidén a pro-
blemas determinados y menos refutar ordenes de su superior..

El trabajo fué arrancado de su posicidn social,
dejb de ser parte integrante de la vida del trabajador, per -
did su sentido y se convirtié en una odiosa Actividad que se~
evitaba siempre que era posible,
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. La riqueza no tardb en aceptarée como un sig-
‘no de aprobacién divina y la pobreza como un pecado.(3)
Lo ) : f

. El nuevo industrial empezd a considerar que el-
pobre se veia en tal estado por razones de pereza, inmorali-
dad o interperancia. En el rico vefa al asceta préctico, -
templado en el .utoeximen y el autocontrol, (3)

En ésta época el capital al servicio del hombre
se convirtié en su amo., El dinero que siempre se habfa consi-
. derado como un medio, se convirtié en un fin en si mismo,

En cuento a la relacién de la reaccién del obre
ro a este cambio de situacidn, se transformd en una mezcla de -
. temor y desprecio, El trabajador suele ver en el patrdén a un—
explotador de cada necesidad, se siente humillado y es hostil.

No se le conferia responsabilidades, se le tra-
taba como un autdémata y como tal se comportaba. El trabajador
realizaba su oficio, tan lentamente como le fuese posible, -
sin atraer la indeseable atencidn del supervisor y cometia —
equivocaciones deliberadas, ya fuese por sabotaje directo o —
interpretando las ordenes demasiado literalmente,
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Semejante conducta cerrd un circulo vicioso, en
‘cuanto el patrén notd esta actitud irresponsable redujo ain -
mis las oportunidades de que dlsponla el trabajador para apli
car su propia iniciativa.

Como se ha dicho anteriormente, en ésta época,-—
el industrial trataba a las personas como miquinas, y les ha-
cia sentir que. el trabajo era una necesidad penosa y desagra
dable, y se sorprendian de que ellos asi lo creian, El mnblen
te laboral de ésta,epoca era totalmente inoperante, ya que no
tenfa la salubridad réquerida el espacio necesario y la sufi-
ciente iluminacidn,

b) No fué, sino hasta principios del siglo XY -
cuando Federico Winslow Taylor, se preocup$ por dar mejor -
atencidén a los problemas humanos en la Industria.

Una de las contribuciones mis importantes que -
hizo, fué la introduccién de Método Cientifico, ya que soste=—
nia que uno de los primeros deberes de la direccidn eru el -
de desarrollar una ciencia para cada elemento del trabajo de-
un hombre,

" Comprendié que al igual que con miquinas, ~——
trabajaba con seres humanos. Seleccidénd al mejor trabajador =
por cada tarea; los instruia, entrenaba y los formaba., Logré—
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que ‘hubiera una mayor cooperacidén y colaboracién entre 10§ mm—— -
' empresarios y trabajadores, con objeto de que las actividades—
se desarrollaran mejor; concedid incentivos en forma de sala -
rios mis altos a los nicjores trabajadores" (15)

Py .

c) Posteriormente durante los afios 20, otra persona—
se preocupd por mejorar, las condiciones:-ambientales dé fraba=
" joz-eomo son la intensidad de :la’-luz, el espacio necesario, -
la sanidad requerida y lo mas importante, se interesé por el—
factor motivacional humanoj ésta persona fué George Elton Mayo.

Quién junto con un grupo de asociados de la Harvard
Bussines School entre 1927 y 1932, hicieron uno de los prime—
ros y mas conocidos estudios de investigacidn en la planta —
Hawthorne de la Western Electric Company, cerca de Chicago, -
con el fin de encontrar formas de aumentar la produccidén entre
los grupos de mujeres ensambladoras. (2)'

Antes de que Mayo y sus asociados fueran llamados,
los ingenieros de la Compafiila habian intentado incrementar la
produccién elevando el nivel de iluminacidén en la sala de tra--
bajo.

En este intento, los ingenieros variaron el nivel-
de iluminacidn en tres departamentos diferentes, y cada uno de
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ellos realizaba un trabajo especffico... Los resultados de es-
tos estudios fueron completamente variables e inconcluyentes,—
ya que habia diferencias muy marcadas en el trabajo efectuado—
v la eficiencia de los trabajadores, Por esta razén los inge =
nieros llevaron a cabo una segunda investigacién. "En este ex—
perimento se utilizdé un departamento y se escogieron dos gru-—
pos de operadoras que fueran de la misma edady, y que tuvieran—
la misma experiencia.

Un grupo fué colocado en el .saldn de pruebas, aqui
los ingenieros experimentaron con diversos mniveles de ilumina-
cidny y el otro grupo permanecié en el cuarto de control donde
la iluminacidn permanecié constante.

Cuando compararon los indices de produccién de am—
bos grupos se desconcertaron ante los resultados, ya que la —
produccién habia aumentado en ambos grupos.

Elton Mayo, en su experimento comenzé a variar los
periodos de descanso v la longitud del dia de trabajo en los -
cuartos experimenfales, posteriormente compararon los indices— -
de produccién con los del cuarto de control donde nada se ha -
bia ‘cambiado. Se realizaron esfuerzos especiales para obtener-
la cooperacién de los obreros. Las operadoras fueron seleccio-
nadas para participar en el estudio. El experimento se discu -
tio anticipadamente con todas las obreras afectadas, y se les
pidid su asentimiento antes de que ninguna de las condiciones
fuera:cambiada.,
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Un observador se sentd en los cuartos para re —
gistrar lo que sucedia y para mantener constantes las condi -
ciones experimentales. Los investigadores llegaron a los mis—
mos resultados desconcertantes que los ingenieros en ilumina—
cidén, La produccidén se elevé en todos los cuartos estudiados,
incluso en el cuarto de control aparentemente sin relacién —
‘con los cambios reales efectuados en la longitud de los perio
dos de descanso y en el dia de trabajo.

Elton Mayo después de examinar toda la informa-—
cién registrada por sus observadores y de estudiar los regis
tros por los ingenieros ‘en iluminacidén, llegé a la conclusidn
de que el equipo de investigacidén habia descubierto un podero -
so motivador. La clave para una produccién mayor, creia él, -~
era el esuerzo tanto de los 'ingenieros en la iluminacibén como
de su propio grupo de investigacién para mantener las situa -
ciones experimentales escogiendo cuidadosamente a las opera—
doras para que participaran en la prueba y obteniendo su coo—
peracidén. En ambos casos las operadoras se convirtieron en -
grupos selectos que estaban recibiendo mucha atencién y que -
por el momento, estaban aisladas contra las exigencias y las
restricciones de la gerencia.

"Para Mayo, la formacidén de un grupo social era
el estimulo poderoso para las operadoras. Cuando sus propios-
investigadoreS'discutieronlos cambios con el grupo, pidieron-
sus opiniones, y les permitieron tomar algunas decisiones —
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acerca de su tiempo de trabajo, el estado de 4nimo y la pro——
duccidn se elevd", Concluyé que los motivos poderosos podrian—
extraerse y utilizarse para mejorar la produccidng permi tien-
‘do a los empleados formar grupos naturales, tratando a los tra
bajadores como seres humanos, revelindolos del control imper-e
sonal.(2)

Posteriormente Mayo prosiguié con sus experimentos,
en los cuales establecié programas de entrevistas masivas, en- -
los que los empleados podian exponer libremente sus sentimien
tos de toda indole acerca de su trabajc, Descubrié ~ que los —
empleados establecian de manera natural grupos informales en —
el trabajo, y que los grupos establecian sus propias normas —
de produccién a las que se adherian los miembros del grupo,

" Si los grupos se asociaban a la Asministraciéng—
la productividad se elevaba, pero si eran antagénicos a la mis
ma debido al trato impersonal o demasiado autoritarismo, se -
restringfa la productividad al nivel minimo ". (2)

Obtuvo la conclusién de que el sistema de las fi—
bricasy al enfatizar la eficienciay pero al dejar de conside—
rar las necesidades humanas era humiiiante para el ser humano~
Creaba resentimientos y frustaciones al por mayor ., Como la —~
mayoria de los empleados no podian resistirse al siStema, se —
rendian a 8l y se convertian en productoéores pasivos e inefica—
ces.(2)
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Creia que habia un gran instintO‘por_formar —
| - grupos por parte de los trabajadores. Pensé que la Administra
~cidn deberia aprovechar ésta tendencia dando a los grupos una
participacién razonable del control sobre su propio trabajo y
mostrando un interés activo y personal por cada miembro del -
grupo.(2)

Aunque los estudios Hawthorne, fueron efectua—
dos entre 1927 y 1932, las ideas de Mayo no se pudieron lle—
var a cabo sino hasta la Segunda Guerra Mundial y por efec —
tos de la misma. Durante la década de los 50 prevalecié la =

idea de que la meta suprema de la Administracidn debia ser la
de mantener contentos a los empleados, ya que si se mantenia-~
felices a los trabajadorcs. se elevaria la productividad de —
los mismos y los operadores se esforzarian por mejorar y — -
aprender, Sin embérgo si se interfiriera en la felicidad de -
los empleados, se derrumbaria toda la estructura de la produc
tividad y la eficiencia de la planta, se consideraba que la =
tarea principal de los supervisores era la de mantener a los-
"~ empleados libres de tensiones y la de alentar la formacidn de
grupos gocialés en el trabajo; los individuos que se convir——
tieron en supervisores funcionaban como una combinacién de di
rector social y padre confesor de sus empleados.

La disciplina se relajé, se introdujeron perio-
dos de descanso y pausas para tomar el café, se contrataron—
consejeros para que discutieran los problemas personales de -
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‘1OS'empleados con ellos, la industria gasté grandes sumas de-
dinero en actividades recreativas y sociales para los emplea-
dos. o ‘

Pero al ver disminuir las utilidades e intensi-
ficarse la competencia, la Administracidén se preguntd si el -
 mantener contentos a los empleados realmente daba como resul-
tado una elevacidén de la productividad y por lo consiguiente-
un alta en la produccidn. La respuesta fué negativa; la Admi-
- nistracidén encontrd que la produccidén habia ido en declive y-
se habia tolerado el trabajo descuidado o defectuoso y los —
supervisores no se atrevian a disciplinar a los empleados, ni
a oxigir una norma elevada en el desempefio de su trabajo.(3)

Posteriormente la interaccidén de los problemas-
personales llegb a su término, no solamente debido a las di -
ferentes actitudes de la Administracién, sino también porque-
las nuevas investigaciones habian empezado a poner en duda -
las interpretaciones y conclusiones derivadas de los estudios
de  Hawthorne,

Desde entonces las teorias de Mayo han sido — -
aceptadas mas por su contribucidén histérica a la ciencia del-
comportamiento, que como guia para la accidén a desarrollar.
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d) De éstas 1nvest1gaclones realizadas por Mayo, -
se obtuvo como resultado los principios siguientes: '

A a) La actitud de los obreros hacia el trabajo f
hace incrementar la produccidn, independientemente de la me jo
"ria en las condiciones de horarios, salarlos y lugar de tra-
baJO.

b) El concepto de relaciones Obrero-Patronales
entre los funcionarios de la empresa y un nimero indetermina-
do de individuos es errdneo; lo que cuenta son los grupos de-
trabajo que existen en cada departamento activo, con costum-—
bres apropiadas, deberes, rutinas.

La Administracién triunfa ( o fracasa) segin ——
sea el grado de aceptacidn que tenga en el grupo.



-~ TI o= LA MOTIVACION,

a) Concepto
b) Conceptos por diferentes aﬁtores
c) Efectos de la Motivacidn

d) Motivacién Individual y de
Grupos.
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Durante el dltimo cuarto de siglo, la palabra—
motivacién se ha usado frecuentemente y cada vez <82 mayor én
~.fasis, en el lenguaje propio de la eficiencia industrial. La
inclusién de este término en la terminologia de: conferen01as,
mesas redondas, seminarios, con el tema de Productividad, ha-

sido como una sefial de que el factor humano en el trabajo ha-
vuelto a ocupar el lugar preponderante, del que, por olvido,-
se le habia despojado, pero como una consecuencia de toda no-
vedad, se ha degenerado hasta cierto punto el empleo de la —~
motivacidén, como si fuese una herramienta de trabajo que pue-
~decrcarse a voluntad, sin tomar en cuenta ( en muchas ocasio=-
nes), su caracter esencialmente personal.

La motivacidén es un factor importante en tcdos-
los aspectos de la vida del liombre, no solamente desde el pun
to de vista del trabajo, sino en sus relaciones familiares y-
sociales.

Es el proceso que determina la blisqueda cons —
tante de la actividad humana; es la razén, el interés que tie
ne el hombre en la vida para obtener con mayor éxito una se -
rie de satisfactores; debe ser constante e interminable para—
que el individuo cada dia vaya alcanzando las metas y objeti-
'~ vos que se haya fijado; ya que de no ser asi, la conducta del
ser humano se extinguiria poco a poco. Desde el punto de vis=—
ta de la Escuela Asociacionista. Estimulo- Respuesta, la moti
vacidén se refiere a las causas pr1nc1pales o a las fuerzas :y
1nst1gadoras de la conducta.
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; Los Asociacionistas y los Psicdlogos del campo—
“de la Gestalt mantienen conceptos opuestos, y aparentemente —
incompatibles sobre la naturaleza de la motivacién., Estas —
diferencias se remontan a los conceptos contrarios que sostie
nen las dos escuelas del pensamiento, con respecto a la natu-
‘raleza humana basica, si se considera al hombre desde el pun—
to de vista mecanicista, se preferiri una teoria de motivacién
compatible con esta opinién; si se le considera un individuo—
deliberado, reflexivo y creador, tendria una teoria de moti -
vacién muy distinta. (1)

Los Asociacionistas tienden a considerar al hom
bre como una intrincada miquina.

Para los de la teorla,E—R toda motivacién se su
pone que derlva directamente de impulsos orginicos, emociones
bisicas o de una tendencia a responder, establecida por ante-
riores condicionamientos de los impulsos y emociones. Los im
pulsos orginicos como el hambre y la sed, las necesidades se-"
xuales y las emociones, como el miedo, la ira, el amor, etc.,
hipotéticamente producen conductas que son al mismo tiempo ——
previsibles e irresistibles. Los impulsos y las emociones for -
man parte del organismo, que no pueden hacer nada para resis—
tirlas,

Para los Psicblogos E-R toda conducta esti go —
bernada por los estimulos, ya sea del exterior o del interior
del organismo, (1)
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La motivacién es definida como la necesidad de-
actuar que resulta de un estimulo, :

Los de la teoria E~R conceden que la persona -
reacciona a menudo selectivamente a uno, o a un pequefio grupo
de estimulos en un momento dado. Una persona selecciona una-
respuesta, en vez de otra por la particular combinacidn de =
condicionamientos anteriores y por los actuales impulsos y =~
estimulos psicolégicos que estin operando en el momento de -
percepcidn. (1)

Dentro del marco de referencia del campo Ges —
talt, la conducta es una funcién de la situacién total, esto
es, la persona que interactua dentro de un campo de fuerzas -
psicolégicas que incluyen recuerdos, anticipaciones, objeti-
vos y las interpertaciones de los pertinentes objetos y suce-
sos fisicos. Por consiguiente la motivacidn no puede ser defi
nida simplemente como un impulso que®ntra en accidén, dispa—
rado por un estiimulo, mis bien, la motivacién surge deuflas di
namica situacidn psicolégica, caracterizada por el deseo de—-—
una persona a hacer algo. (1)

Un psicblogo del campo Gestalt, considera la mo
tivacién como un producto del desequilibrio dentro de un as -
pecto vital, el espacio vital contiene metas y a menudo barre
ras para la realizacidén de éstas metas.
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Una meta puede ser positiva o negativa, algo —

: que se ‘quiere lograr, o algo:..que se quiere evitar., Ciando -

una barrera, esto es, un obsticulo se interpone directamente-
en el camino de la realizacién de una meta fisica o psicoldgi
ca, la persona sufre una tensién e intenta remediarla salvan-
do o evitando las barreras. La tendencia a librar la tensién-—
prosiguiehdo hacia la meta e incluyendo la superacion de las-—
barreras que se presentan en la ruta, es la motivacidn.

Considera que la motivacidn brota del espacio -
vital contemporineo, o sean las fuerzas psicoldgicas que es—
tan operando precisamente en ese momento.

Con frecuencia se dice que toda conducta esti -
motivada y que sirve a las necesidades del organismo; la moti
vacién es el instrumento para satisfacer las necesidades del-
individuo.

_ El interés por la conducta de las clases socia-
les de las sociedades y de las culturas, a menudo provocan el:
interés por los problemas motivacionales.(1)

La motivacidén es un concepto fundamental expli-
cativo relacionado con el porqué del comportamiento. Los orga
nismos experimentan continuamente necesidades o deseos que ~
les impelen actuar. Cuando un individuo se ve impelido a al—



_canzar una meta o a evitar alguna consecuencia indeseable, —
es entonces cuando tenemos la evidencia de una motivacidn.

- Un aspecto global de la motlva016n indica que -
le flJe rumbos al comportamiento de dos maneras.

a) Impulsando al individuo a perseguir una me -
ta entre varias disponibles.

b) Impulsando a perseguir ciertos objetivos au-
sentes por el momento.

Concepto de motivacidén por diferentes autores.,

; Gardner Murphy (1947): considera que la motiva-
cién es el nombre general que se da a los actos de un organis
mos que estén en partes determinados por su propia naturaleza
o por su estructura interna.

N.R.F. Maier (1949): Usa el concepto de motiva-
cidn para caracterizar el proceso que determina la expresién-

" de. la conducta e influye en su futura expresién por medio de-

consecuencias que la propia conducta ocasiona.

Maslow (1954) La motivacién es constante, nun-
ca termlna, es completa y casi es una caricteristica univer—
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sal de cualquier situacién del organismo.

Atkinson (1958): La motivacién se refiere a la-
activacién de una tendencia a activar para producir uno o mis
efectos.

Young (1961): Considera a la motivacién como el
proceso para despertar la accidn, sostener la actividad en -
proceso y regular el patrdén de actividad.

Una situacién de motivacibéng tiene un aspecto —
subjetivo; y otro objetivo; el subjetivo es la condicidén en el
individuo, que llamamos necesidad, impulso o deseo, el objeti
vo es un objeto fuera del individuo que se puede llamar incen
tivo o-fin, Cuando la obtencidn de incentivo satisface la ne-
cesidad, la situacién es motivada, Ejj; el hambre es una nece-
sidad y el alimento es un incentivo, ‘

El mismo incentivo pfbduce una situacién de mo-
tivacién mis fuerte en individuos en los que la necesidad es-
intensa que en los que la necesidad es mas debil. De esto se~-
concluye que la irniensidad de la motivacidén puede regularse—
por cambios en la necesidad o por cambios en los incentivos,

Entendiendose por incentivo los estimulos diri-
gidos a despertar, mantener y desarrollar el deseo de lograr—
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: _una funcidn deter'mlnada, siendo lo mis importante del m:!.smo,
el f1n que se pretende alcanzar.

: Para Cofer y Appley el-hablar de incentivos se-~
refieren a objetos como recompensas a situaciones y condicio-
nes como conocimientos de los resultados, competencia y coo -
peracién, que se usan con el propdsito de alterar la motiva ~
cién a ejecutar. ' '

El valor de un incentivo determinado puede va-——
riar en funcidn de los v rios estandares de grupo de que es—
ta conciente el queto y en funcidén de los factores que los =
hacen desear, lograr o ejecutar bien o mal. (14)

Tiffin y Mc. Cormick, clasifican este tipo de——
incentivos en el campo de la industria en dos categorias:

a) Motivos o Incentivos Financieros.

b) Motivos o Incentivos no econdémicos,

: Como incentivos financieros o econdmicos, se ——
consideran los pertinentes a los sistemas de pago de salarios,

s
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Como incentivos no econdmicos se consideran ~—
los pertinentes a la seguridad en el tr .bajo, el reconocimien
to de las labores, el prestigio, el ascenso de puesto, la cla
,_751f10a01on de merltos, etc.

Uno de los mayores problemas de la Gerencia In—
dustrial es la adopcidén de un plan de pagos que resulte bene—
ficioso para el ordeny calidad de rendimiento, y que al mis—
mo tiempo sea aceptado por los empleados como equitativo,

Para comprender las necesidades de otras perso—

“nas no basta con saber qué es lo que quiere odcs 3g ‘SiN0 €1 v
Porqué" lo quiere.

Por ello el disefio de anilisis de las encuestas
deben permitir la determinacidn del porqué.

Las personas que tienen méviles fuertes de rea—

lizacidén se motivan con mas facilidad que las que los tienen—
k bajos, aunque a veces en lugar de resultar motivadas por la —
competencia, reaccionan inefectivamente por miedo al fracaso.
Los mismos incentivos que motivan a algunas personas, pueden—
frustrar a otras.

El incentivo real, es el que determina pringi -
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- palmente la conducta considerada; los objetivos especificos—
son los que satisfacen las necesidades adquiridas; lo que no-
es facil es saber si la necesidad satisfecha es real o aparen

te. También hay que comnsiderar que una sola necesidad puede =
tener varios incentivos que lo satisfagan. (11)

Efectos de la Motivacién.~ La razdén de que la -
palabra motivacidn sea en estos tiempos de uso ‘obligado en el
lenguaje propio de la productividad industrial, es el hecho -~

"de que el redescubrimiento de este factor, ha abierto ilimi

tadas posibilidades, tanto para la produccién en si, como pa-

ra mejorar el aspecto humano del trabajo.

: Pero en el empleo, debe tenerse conocimiento —
completo de su origen dindmica y e¢fectos. Ya que no pueden ——
aplicarse los mismos incentivos motivacionales en diferentes—
paises o regiones, por lo menos no en el mismo orden de impor
tancia en cuanto a las necesidades que satisfacenj debido a -~
que cada grupo jerarquiza sus necesidades como la cultura y -
el ambiente en que vive, se lo piden.

Es preciso llegar, a través del Anilisis del ——
dzseo conciente del trabajador, a conocer otros objetivos mis—
fundamentales; es evidente que el trabajador cuando siente -~
satisfechas sus necesidades mis urgentes, (entendiendo que —
ésta urgencia la determina el grado de su anterior insatisfa-
ccién) como son seguridad, respeto, amor,etc., trabaja mejor,
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es mis eficiente, acepta sus errores, tiene mayor discerni —
miento; pero el camino para mantener en lo posible ese bien -
estar, no es el de la imposicién; sino el de la canalizacidnj
de estas satisfacciones. (12) '

Con base en la jerarqufa de necesidades de Mas—
low, Wolf Martin nos dice, que &sta diferencia la satisfaccién
¥ la insatisfaccidn en el trabajo como un estado final; y a——
la motivacién en el trabajo como una fuerza que obtiene un -
estado final; asi concibe la teoria de los elementos, en su -
satisfaccién y contexto o sea la llamada bifactorial de Herz—
berg, como referida a la satisfaccién e insatisfaccién en -
términos de nivel gratificacién de las varias necesidades —-
dentro de la jerarquia que les otorga Maslow.

En si, los dos factores han recibido nombres co
mo, factor higiénico, de mantenimiento y extrinsecoy finalmen
te el factor contexto; el otro ha sido llamado de motivacién-
~ intrinsico.

v Wolf observa que Herzberg (1968) da por hecho —
que los elementos de satisfaccidén no solamente producen ésta
en el trabajo, sino también una mayor eficiencia en el traba-—
jador, que equivale a igualar los motivadores con  la motiva=—
cién. De ello deduce que Herzberg se equivocd al igualar sa —
fisféééién“con;ﬁotiﬁacién,




| | Satisfaccidn, dice Wolf, es un estado final, -—
mientras que la motivacidén es una fuerza que obtiene un esta -
do final. Atkinson & Feather (19662, definen un motivo como ——
"una disposiciodn para esforzarse por cierta clase de satisfac-
cién ", Los mismos autores afirman que: la mira general de un—.
tipo de motivos como ciertos apetitos, tendenciasy; es la de —
maximizar una satisfaccién. La mira de otra clase de motivos—
es la de minimizar el dolor, a éstos tltimos los llaman de a—
‘versidén o tendencia a evitarlo., '

Herzberg (1966) equipara el factor higiénico o de-
contexto, con la motivacidén de aversidén y al factor intrinseco
con motivacidn positiva, mientras que Wolf establece en su tzo
ria que tanto los elementos intrinsecos como los de contexto—
pueden servir como satisfactores o insatisfactores. Para perso
nas cuyas necesidades superiores son activas (obreros califi—
cados, empleados, ejecutivos, profesionistas), los elementos—
del factor contexto no les darin mayores satisfacciones, pues—
to que sus necesidades asociadas han sido gratificadas siempre,
Sin embargo, los elementos del contexto si provocarin una dis
minucién en la satisfaccidn de esas personas cuando dichas ——
gratificaciones de necesidades de mds bajo nivel, estin amena—
zadas de no seguir recibiéndose.

0 seay que el ser humano cuando esti dominado por—
determinada necesidad tiende a cambiar toda su filosofia del—
futuro. Por lo tanto, si la persona no siente la posibilidad—e
de satisfacerla, su conducta se orientara a buscar una
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solucién fuera de su lugar de trabajo; si no la encuentra, se
frustrari. e :

La jerarquizacién de las necesidades que moti—
van a los individuos no es universal, pues depende del grado-—
de satisfaccién de cada una de esas necesidades que el hombre
obtenga del medio en que vive o ha vivido, sobre todo en la -
etapa temprana de su vida. Un deseo ya satisfecho, deja de =~
ser deseo. No se debe dar un incentivo si se espera una reac-
cidén favorable si éste tiende a gratificar una necesidad in -
ooistents ep el 'sujeto, i

Hay necesidades innatas y necesidades adquiri —
das. Las primeras pueden clasificarse como inferiores y las -
segundas como superiores.

No todo el comportamiento humano esta motivado,
en la bisqueda de su objetivo de productividad, la tecnologia
tiende a ignoraryo por lo menos subestimar, las reacciones —
‘humanas que no se aplican directamente a sus fines, inquietu—
des artisticas, distracciones, temor, alegria, etc. "Una re -
finada y actualizada teoria de Martin G. Wolf confirma y am -
plia las definiciones de Maslow"., (17)

En las mismas personas, los elementos intrinse-
cos estaran fuertemente relacionados con un incremento y de —~
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cremento de satisfaccidén directamente con el grado en que —-
las necesidades de mis alto nivel sean gratificadas. ‘

Los elementos de contexto, politicas de la Com—
pafifa y de la Administracidn, condiciones de trabajo, seguri=-
dad, supervisién y status, técnicas, relaciones interpersona—
les con los compafieros y superiores, estin en esencia desliga
dos de la motivacién para el trabajo. (Punto de vista geren—
cial).

Los elementos intrinsecos, realizacidén, recono
cimiento del trabajo mismo, responsabilidad, desarrollo per.—
sonal, mejoramiento de posicién, estin estrechamente relacio-
nados con la motivacién para el trabajo ( desde el punto de -
vista Administrativo, )

S5i un individuo tiene umatrabajo interesante —
que le permite ejercer responsabilidad y obtener sentido de-—
realizacibn, desarrollarse y desenvolverse, puede aumentar —
su nivel de gratificacidén de sus necesidades elevadas relati-~
vas, simplemente trabajando de mis.

Es precisamente a ésta conducta a la que clasi-
" fican como "motivar para el trabajo".
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Motivacidn Individual'y de grupos.—

‘ ~ Algunos conceptos e investigaciones hechas ——
por el Psicllogo Industrial Norman R.F.Maier, nos muestra la-
forma en que se relacionan las necesidades humanas con 1a mo—
tivacidn en el trabajo. ‘

La conducta del hombre, nos dice Maier, estd - -
presente en todas las fases de la Industria, la lucha indus -
trial, la moral y las actitudes, son respuestas de los hom -
‘bres a sus condiciones de trabajo, e influyen directamente so
bre el modo en que el personal trabaja y coopera con la Direc
cidn,

Estas conductas son solamente sintomas; la vo —
luntad de trabajar es en gran manera un aspecto psicoldgico.—
El incentivo econémico no es suficiente para obtener la coo -
peracidn, porque la voluntad del hombre no se puede comprar -
-a tan bajos precios. El prestigio, la libertad de eleccidén y-
la seguridad llegan a ser lo mis importante una vez satisfe-—
chas las necesidades bisicas.,

S6lamente a través de la cooperacidén de la in - .
dustria y de la ciencia, se pueden alcanzar las amplias posi-
.bilidades del desarrollo industrial, su mixima realizacidn.

(11)
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; La conducta expresiva es la realizacién de un —
" . hombre, pero sus capacidades para conducirse representan sus—
~aptitudes. El que éstas se manifiesten es un problema de moti
vacidn, ya que si se pueden controlar los motivos de los hom—
bres, consecuentemente se puede controlar la conducta que é&
presaran., Pero siempre hay .un limite; no se puede motivar a-
una persona a hacer algo que es incapaz de hacerlo.

Al aplicar en el lugar de trabajo las teorias—
de la Motivacibn, se debe de tomar en cuenta la jerarquiza ~
cibén de las necesidades, propia de cada personalidad, ya que-
no hay dos personalidades exactamente iguales. E1l hecho de -
que el hombre siempre desea algo nos muestra que la satisfac—
cién de su deseo, siempre provoca la aparicién de otro nuevo.

, Las necesidades bisicas (hambre, sed, etc.,) dice
Maslow, se jerarquizan por si mismas, es decir, que en la me-—
dida que el individuo puede satisfacerlas van perdiendo una—
fuerza motivadora. -

En cambio, en la motivacién de grupos, el mis im—
portante para el hombre es el grupo social en el cual se des
envuclve ya que es en este donde la persona obtiene en las -
circunstancias y época que le toca vivir, la satisfaccidén de-
sus necesidades primarias; de alli que cuando siente que se —
amenaza a su sociedad, reaccione como si esa amenaza fuese —
directa a sus necesidades, por lo que tratindose de los grupos
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de trabajo se debe tener en cuenta, que estos surgen de las—
necesidades: individuales y no es el grupo el que impone su es
piritu a sus miembros,

Asi que la accibn conjunta se orienta en la direc
cién que le marca la identidad de propésitos entre sus miem —
bros encaminindose a un sélo fin, la satisfaccidn esperada de
necesidades basicas oadquiridas, y si estos propdsitos se -~
crean artificialmente. su fuerza motivadora hacia una mayor -—
productividad seri débil, si no es que nula, Por estas razo—
nes la motivacién de grupo varia en intensidad segiin los ni ~
veles laborales, grado de desarrollo de una empresa y otros -
factores especificos. (12)

Este bienestar o satisfaccién de las necesidades-
de los trabajadores es dinimico, evoluciona y cambia con la -
época, con el individuo y con el grupo., A mis de los cambios—
en las satisfacciones béasicas, hay las nuevas necesidades -~
adquiridas. Lo que satisfacia al trabajador.de hace 25 afios -
no es exactamente lo mismo que lo que satisface al de la nue—
va generacién. Lo que era apetecible para determinado indivi
duo no lo es para otro, y lo mismo sucede con la sustitucibn~
de los antiguos trabajadores dentro del grupo.

En el siglo ZX, dos hechos importantes han cambia
do radicalmente la Fisonomia de la Revolucidén Industrial. El-
primero es el desarrollo de la técnica de la produccidén en ma
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dustriales. ' E

Debido a esto, surgio' la necesidad de tratar de -~
mane jar numerosos grupos humanos, tarea imposible. para ser —
realizada por un sélo dirigente, fué precisamente este proble
ma el que origind lo que actualmente conocemos con el nombre—
de Arzade control o area de Administraciénj sobre la cual el
consultor inglés Lydall Wridick nos dice: Para todas las auto—
‘ridades superiores el nimero ideal de subordinados debe ser —
de cuatro, y para el mis bajo nivel de la organizacién, donde
se delega no la supervisidn de otros, sino la ejecucién de ta
reas especificas, el nimero de subordinados puede ser de 8al2.

Sin embargo en la realidad encontramos una amplia
variedad de practicas dentro de la organizacibn de las empre—
sas sobre la decisidén de cuantos s:{bordlnados puede manejar--—
un ejecutivo, pero se ha encontrado que generalmente, el ni —
mero en los altos niveles es de 4 4 8, vy de 8a 15 en los nlv_e_a_
les mis bajos. (10) ‘ ‘

Los problemas sociales|inherentes al trabajo en —
fabricas o negocios pequefios se aumentaron con la complejidad
del gran nimero de trabajadores, cuya conducta habia que com
prender, .
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1lehar esa necesidady pero en el principio sus tareas se enw—
Caminaron a descubrir que los factores externos ayudaban a 1la :
productividad; demostraron que la fatiga y los accidentes Po
dian reducirse, aplicaron procedimientos como mejorar la ilu-
minacién, la calefaceién y la ventilacidn, Hicieron cambios -
en la estructura de edificios fabriles, redisefiaron la maqui-
naria, estudiaron tiempos y movimientos, crearon incentivos.
Idearon el adiestramiento cienfifico del trabajador para au -

mentar su productividad con menos esfuerzos, y afiadieron la =
misica durante las horas de trabajo. Pero después de estos es

fuerzos algo daba la impresién de que la meta (ltima de estos
era crear una fabrica idzal. Entonces descubrieron que el o -
brero era un ser cominj empezd a abandonarse la idea de que -
pertenecia a una masa de pequefios "hombres econbémicos", con -
un Unico impulso interior hacia el salario miximo con el es—
fuerzo minimo. Fué asi como descubrieron al individuo,

Allen describe los grandes cambios en los valores,
el standard de vida y la responsabilidad de la direccidn que
“han tenido lugar en la dltima mitad del siglo XX.

Nos dice que la industria va hacia adelante sin -~
suficiente conocimiento de los problemas humanos, porque el -
interés se ha situado sobre los métodos de produccién, Hom ~—
bres tecnicamente preparados han sido invariablemente puestos
al cargo de las miquinas, pero con frecuencia se Han consi -
derado como calificados para manejar hombres superiores no -
preparados para ello,
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La naturaleza del hombre es infinitamente mis com
pleja que la de la maquina mis complicada; ‘sin embargo los —
hombres muchas veces son supervisados por expertos en maqui -
“naria en lugar de serlo por hombres preparados en los funda ~
mentos de la conducta humana. No obstante parece. ser que a -
hora nace una tendencia diferente, favorable a los superviso-
res formados en los principios basicos de la Psicologia .

En la industria unos hombres son empresarios y o~
tros son empleados; que algunos tengan poder e influencia so—
brz otros se da por supuesto. Si un hombre paga a otro, tiene
derecho a exigir unos servicios a cambio. Si no recibe estos—~
que pide lo atribuye a la naturaleza humana, y puede intentar
cambiarl.., (11)

Al descubrir al trabajador como persona, se vid—
claramente que en vez de administrarle bienestar, era menes-
ter estudiar lo que realmente necesitaba como ser humano, y -
que era lo que impulsaria a realizar una mayor cantidad de ——
trabajo,= 1€ iwriditra trabajar pocosy ese estudio fue en sin
tesis el planteamiento de las siguientes cuestiones,

1.~ Cuil es la naturaleza del hombre y cuiles son
sus necesidades bdsicas ? ' .

2.~ Cual es la naturaleza del hombre como animal
social y cémo se relaciona con la sociedad?
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; 3.~ Cuil es la naturaleza de la Industria y hasta
~donde se ajusta a la que sabemos del hombre como ser humano,
:f‘enfocado social e individualmente?

Esta nueva orientacién del interés cientifico ha- -
cia cuestiones sociales coincidié felizmente con un saludable
entendimiento entre los factores de la produccidén que se juz—
gaban antagdénicos. En lo sucesivo no seria posible acusar al-
empresario inteligente de tratar al obrero como un hombre eco
némico, ni a la organizacién obrera de desinterés en los pro— -
blermas Administrativos. (3)
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TIT .-~ FACTORES MOTIVACIONALES EN 1A PRODUCT IVIDAD
a) Concepto y principios de Préductividad :

b) Aspectos Intrinsecos en el trabajo

c¢) Clima Psicolégico
d) Apreciacidn de la Supervision

e)'Efectos de las actitudes en La Produc-
tividad ( Moral) '

£) Supervisién
'g) Comunicacidn

h) Condiciones de trabajo.
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, Es evidente el extraordinario interés que en nues
tro pais desplerta todo lo relacionado con 1la product1v1dad
como aspecto importantisimo de la industrializacidn. El movi-
miento para difundir las metas y los medios para lograr una -
mayor productividad en fibricas y oficinas, se ha convertido-—
ya en una doctrina para la actividad industrial y comercial.

Se ha dicho en repetidas ocasiones que la habili-

- dad mds apreciada entre los hombres y entre los pueblos debe~ .

ser la capacidad de producir.

Efectivamente, la capacidad de produccidn de bie-
nes y servicios es un factor determinante gue repercute en -
forma directa en el mayor o mepor nivel de +vida que pueda~—
prevalecer entre un grupo en particular. No obstante, quizis—
1la habilidad de producir sea superads por otra aln mis deter—
minada: La habilidad de " Producir Productivamente®,

La productividad ha sido interpretada en distine
tas formas. En términos generales puede decirse que represen-—
ta el grado de eficiencia logrado por una explotacidén. El gru
po de expertos de Productividad de la Organizacidén Europea de
Cooperacidén Econdmica que establecid definiciones con el pro-
pdsito de llegar a un acuerdo internacional sobre un léxico -~
comin entre los paises interesados en el desarrollo de cen- -
tros nacionales de productividad sefiald que:

" La productividad es el cociente de la produce~ ~
cidén entre uno de sus factores", es decir; que la medida de -~
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productividad expresa una relacidén entre el resultado y los —~
esfuerzos; o entre los productos obtenidos y los medios emplea
dos. '

‘ Jean Fourastie, nos dice; que la productividad se-
presenta bajo la forma de fraccidn cuyo numerador expresa la-
cantidad fisica de la produccidn estudiada... v el denominador
representa los factores que han sido necesarios para obtener -
ésta productividad (* La Productivite ", Presses Universitai-—
res de France).

La oficina internacional de trabajo la define como
la relacidn entre el conjunto de factores que entran (in put),
y el total de los que salen (out put) en un proceso de produc—
cidn en una industria o en una economia.

El Centro Nacional de Productividad nos la presen—
ta como la obtencidn de los meéjores resultados con la menor -
cantidad de esfuerzo o de factores de produccidn.

En-el afio de 1955, la Embajada Norteamericana, con
fondos del programa Alianza para el Progreso y en colaboracidn
con el gobierno de México, cred el Centro Nacional de Producti
vidad, en fecha posterior, el gobierno tomé a su cargo funcio~
nal y econdémicamente dicho centro, que ahora constituye un or-~
ganismo descentralizado.

Al principio la actividad del centro se extendid a
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‘nivel,ihdustrial y posteriormente -a mivel Nacional.-Se ofre~—
cen conférencias y semiparios-a obreros, empleados ¥ a agirupa
ciones” sindicales, Cuenta con-el apoyd de las: Cimaras Nacio-
ﬁalesfdefComerqio,*de la. banca y-de los sindicatosy tienen wm
oficinas adecuadas y personal de planta permanente,

Después de haber expuesto brevemente en los capi-
tulos anteriores los antecedentes cientificos e histdricos de
este factor de motivacidn, trataremos ahora de enfocarlo haw .
cia su dindmica, en el caso especifico del asalariado.

Herzber, Mansener, Peterson y Capwell, nos dicen:
El hombre con seguridad sien te que es valorado por la empre-
sa v que tiene medios para conservar su empleo, cuanto mas ba,
jo esta un empleado de la escala de ocupaciones, tanto mayor-
~es la importancia del factor seguridad.

El factor seguridad, en la actitud hacia el trabgv‘
jador aumenta ligeramente en importancia con el incremento de
la edad. Las oportunidades para el ascenso es un problema con
pletamente diferente para las personas situadas en los extre-
mos opuestos de la escala socioecondmica. Profesional y Diri-
gente tienen ese factor bajo su propio control. Sin embargo,-
para el hombre situado en una semidireccidn, el problema de -
la oportunidad es mias importante porque su futuro esti ligado
con lo que ocurra dentro de la empresa. En el obrero,-el Pros
perar va unido al mérito, pero la veterania juega un gran pa~
pel cuando se efectlan los ascensos.
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El trabajador joven, ambicioso, capacitado, puede
encontrar trabas en su ascenso a causa de acuerdos de los ve-
teranos. El exdmen de muchas actitudes muestra que la caren——
cia de oportunidades para-el ascenso, es con frecuencia una -—
fuerte razén para que no guste el trabajo.

Los graduados Universitarios seleccionan muy bien
sus empleos, porque piensan que tendran una buena oportunidad
para ascender. De lo anterior se deduce que el trabajador pro
‘ductivono siente la seguridad como la conservacidn més 0 mee—
nos larga de su empleo, sino de la capacidad de desarrollo de
la empresa para brindarle oportunidad de mejoria. '

De los factores laborales puede apreciarse que la
seguridad ocupa el primer lugar en cuanto a la actitud de -
los trabajadores. los investigadores citados definen mds am-——

pliamente la seguridad como: Estabilidad de la empresa, pers—
pectivas de trabajo continuado, adecuacidén propia, veterania,

sensacidén de ser valorado por la empresa, tener un oficio, =
oportunidad de aprender un oficio, trabajo, destreza o profe-

sién. (7)

Aspectos Tntrinsecos del Trabajo.-

Este es uno de los factores mids dificiles de per-
cibir por la empresa, pués para ello se requiere un grado de~
Empatia casi profesional, y no obstante, su ausencia en-el -
trabajador puede anular todos los medios puestos en juego pa—
ra lograr de este la mixima productividad.



. Herzberg y Colaboradores opinan que hay muchas -
razones para que a las gentes les guste su trabajo solo por-
amor al mismo. A un hombre le puede gustar lo que estd hacié_f_1
do porque él precisamente tiene la habilidad y prictica para-
- elloy a otro porque de su trabajo obtiene reconocimientos a -
otros porque es ficil y les da oportunidades para viajar & —
porque esti libre de tensiones y presiones, Cualquiera que —
sea la razdn, lo que el hombre hace con su empleo particular—
contribuye a su vez a su satisfaccidn y a su insatisfaccidn.-
Existe una importante afinidad entre la habilidad y la forma-
cién de una persona y las exigencias de su empleo; por e jem.:
Un trabajo que no requiere gran habilidad, producird insatis-
faceidn a un trabajador habilidoso, mientras que no afectari-
al menos capacitado.

Cuanto mis alto es el nivel de la ocupacién y de
la. pericia de la persona y mids elevada su formacidn, tanto ma
yor es el reto que recibe de su trabajo.

Muchos mandos intermedios y directivos dicen que-
a ellos les gusta su trabajo porque intrinsecamente los desa-
fia 7y estimula. Una dificultad para el éxito de los dirigen—
tes, es que frecuentemente a los empleados en bajos status la .
borales no les gusta un trabajo con desafio., Para ellos deben
existir otras cosas involucradas, si su empleo les ha de dare
satisfaccidn.(9)

Es evidente, entonces, la importancia de la apli-
cacidn de pruebas psicoldgicas, tanto psicométricas como pro-
yectivas de la personalidad 4 los candidatos de nuevo ingre—
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.80 § a una promocién o un cambio de empleo, lo cual permitird
medir y conocer las capacidades, caracteres, etc, de-esas per
sonas, con muchas probabilidades de eliminar el riesgo de cos
tosos fracasos. Existen incluso, pruebas disefiadas espeéifiqg
mente para determinar las dreas en las cuales la empresa-debe
.de forzar al candidato a un ascenso, por medio de un programa
de capacitacién téenica,

Otro aspecto de suma importancia, es el problema-
del obrero por su trabajo, su participacién: (13) Morrow, = -
French y Coch describen sus experimentos en una fibrica pPeque
fia de Virginia, Estados Unidos; ésta tenia grandes problemas—
de cambio de trabajo entre los obreros, los cuales se veian -
obligados a trasladarse de un punto a otro a causa de las mo-
dificaciones en las condiciones del mercado. Muchos de éstose
trabajadores cesaban poco después de empezar el reaprendizaje
6 antes de llegar a ser competentes en sus nuevos puestos, la
reeducacidn se hacia lenta y costosa. Con la cooperacidén de -
los directivos, los psicdlogos realizaron un experimento cone
trolado, Se establecieron grupos de trabajo que fueron infore
mados del problema y a los cuales se pidid planearan la forma
como-la casa podria adaptarse a los cambios de mercado y Tec.-
nologia; A través de los grupos de discusidén, los trabajado—
res llegaron pronto a la conclusién de que se hacia necesaria
su propia reeducacidén y se lanzaron a ella, los cambios de =
trabajo descendieron practicamente a cero, el tiempo de insSw
truccién disminuyd y el cambio se realizd suavemente., (11)

Este experimento demuestra que la gente tiende a~
soportar lo que ayuda a crear., Sin embargo, como lo sefiala -
Lawrence, la participacidn no es algo que pueda suscitarse o-
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_crearse artificialmente, no se puede comprar como se compra -
una miquina de escribir, la participacién no durari mucho e
tiempo-si se le considera como una artimafia para conseguir
que alguien haga lo que uno quiere., La Participacién verdade-
ra esti basada en el respeto, se adquiere cuando el personal-
afronta la realidad de que se necesita la contribucidn de la-
gente que trabaja. (5)

CLIMA PSICOLOGICO

Uno de los factores de la productividad mis difi-
ciles de definir o describir es este. Sin embargo, su influen
~cia es de lo mis decisiva en el éxito de una empresa y su com
Plejidad proviene de que su dindmica y accidn se generan y ma
nifiestan en la actitud del grupo humano total de una compae
‘fifay el individuo solo puede adaptarse o no a un clima psico.
18gico determinadoj dificilmente puede modificarlo sustancial
mente mientras el grupo Conserve su cohesidén, Sus efectos al-
canzan a todos los niveles, desde el trabajador mis modesto -
hasta el director de la empresa y ain a los miembros del Con.
sejo Directivo.

Hepner lo define-de la siguiente forma: Cada eme
presa tiene un clima psicoldgico particular; es como un hogar
que tiene una atmdésfera caracteristica. Como en cualquier = =
otro grupo, una organizacidén de negocios tiene su-cultura y -
tradiciones propias, y hasta cierto punto, su lenguaje y cli-
ma propios. En algunas empresas, todo el mundo desde la geren
cia hasta el departamento de envios, se interesa por la proe=
duccidn,
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_ En otras el interés dominante es el mercado; has-
ta los maquinistas de la fibrica saben quién comprard y usard
el producto hecho por su miquina. Ciertas empresas tienen un
espiritu de equipo muy intenso por lo que se refiere a las -~
ventas, En otras cada empleado es un individualista que busca
sus satisfacciones sin pensar en los otros miembros del equi~
Po, ni en los objetivos de la gerencia. Asi mismo, cada orga—
nizacidon tiene su propio ritmo en-la persecusidn de sus fines,
este ritmo puede ser activo, enérgico, rdpido, etc,, en otras
el ritmo de trabajo y de sistema es mds lento, se busca la se

guridad personal mds que el desarrollo ripido. El ritmo es -
"congénito"; igual pasa en la produccidn, algunas compafiias -
son conservadoras al considerar nuevos productos, mientras m
que otras dan mds importancia a la investigacidén en todas las
dreas del negocio, particularmente en el desarrollo de nuevos
productos.

También las escalas de salarios de los empleados—
varian entre las empresas de la misma . industria, al igual que
difieren en su atencién a las Relaciones Plblicas y a la pu—
blicidad de sus productos y politicas. Algunas gerencias se -
esfuerzan por publicar notas en la prensa y bacer que sus eje
cutivos pronuncien discursos en asambleasj otros evitan ame
bas cosas v todos sus empleados aprenden pronto. a callar los—
asuntos de la empresa. Las empresas también difieren en cuan-
to a factores tales como la instruccién midxima que poseeh los
ejecutivos,

Algunas de las compafiias estdn encabezadas pPor we—
hombres que nunca-fueron a la Universidad y se enorgullecen -~
de ello. Otras organizaciones tienen tantos graduados entre -
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" su personal qué el empleado que solo es bachiller se siente ~
inferior por no poseer un doctorado.'Hay empresas que imponen
el ritmo a sus competidores, mientras que otras esperan que -
los nuevos -productos y métodos estén bien establecidos para-—
entonces seguirlos, Cada persona al ingresar a una organiza—e—
cién aprende pronto a percibir y adaptarse a la atmésfera - ~
existente, si no lo hace probablemente seré desdichado en = =~
‘ella y la abandonard pronto.

Algunos gerentes usan métodos autoritarios, aho--
gando el autodesarrollo, esta rigidez crea confusidén, pues ba
jo ella un hombre no sabe hasta que punto puede e jercer sus -~
facultades y asumir la responsabilidad de su trabajo, otras -
gerencias tienen una organizacién flexible, en la que cada —
hombre puede asumir responsabilidades extras que podrian con-
siderarse como ‘intromision en-las responsabilidades-de otros,
- También se encuentran algunas gerencias que se entregan a las
técnicas de pruebas y entrenamientos, valuacidn y especifica-
cién de las tareas, y olvida atender las necesidades bdsicas-
de subsistencia de los empleados,

En algunas otras no hay criticas ni preocupaciow—
nes; estdn suprimidas., En otras hay andlisis franco de que jas,
y éstas se comentan para que los nuevos empleados no se aver-
guencen de exponer las suyas, siempre y cuando sean construc.
tivas., Podo esto expuesto anteriormente se define como Clima-
Psicolégico de la empresa., El Clima y el Espiritu de equipo -
creado por la alta gerencia de sus relaciones con los superv_::t_
sores, obtendrdn el conocimiento cotidiano de la personalidad
y de 1la realizacidn de cada trabajador, mediante 1la observa-
cién directa, no del programa de comunicacidn oficial de la =
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compafifa. (12)

De 25 investipaciones hechas por la seccidn de Re
clamaciones Industriales del-Instituto de Tecnologia de Cali-
fornia, se obtuvieron las siguientes conclusiones:

Los salarios, las horas de trabajo, las condicio-
nes de trabajo, los planes de gratificaciones, el procedimien
to para las quejas, la supervisién y el equipo afectan a la -
moral. Estos factores-son esenciales para la buena moral pero
insuficientes para lograr la moral mis elevada, El catalizaw—
dor necesario para producir una optima moral es el interés we
sincero, cotidiano, de la alta gerencia para sus empleados co
mo individuos,

Bajo estas circunstancias las pequefias irritacio-
nes pueden reconocerse y eliminarse antes de que lleguen a ..
ser graves, Los empleados reciben reconocimiento como indivi
duos, econdmico y no econémico. Propietarios, Gerentes y Eme
pleados, trabajan juntos para producir mercancias y servicios

a costos razonables,

Finalmente se mencionard otro de los componentes-—
del Clima Psicoldgico en el trabajo; El Aspecto Social. Ha— =
1len Von Gillmer lo haya dificil de descripecidn: incluye nece

'sidades tales como la pertenencia y aprobacién social, Este -

factor contribuye a la vez a la satisfaccidn y a la insatise.

‘faceidén del empleado., Un hombre que se siente miembro de un -

grupo productivo cohesivo, es mids feliz en su trabajo que el
que se considera asi mismo inadaptado.,
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El factor social parece ser limeranente mids impor
_'tante para los empleados, es relativamente :Lndepedlente de la
edad y del nivel de ocupacidn.

APRECTACTION DE LA SUPERVISION

Mucho se ha escrito y hablado sobre este importan
tisimo aspecto de la productividad. No hay curso, tema o se-
‘minario de Administracién de Personal en el cual no se enfati
ce la necesidad de practicar en los mandos intermedios sobre—
todo, . el reconocimiento a la labor de los subordinados., Cier
tamente que esto significa una superacién de wno de los postu
lados de las viejas doctrinas liberales en vigor en la inciee
piente dindustria mexicana de hace apenas-un cuarto de sigloj-
se creia entonces que una sistemitica negativa a los méritos-—
de una labor, provocaria un continuado esfuerzo cada vez maw—
yor de parte del trabajador y de paso evitaria que este se ~
sintiera con derecho a pedir un aumento a su salario. En este
tiempo, en el medio industrial se valuaba muy alto al jefe du
ro y seco, sin embargo, aﬁn no se comprende bien la forma y ~
ocasidn de otorgar reconocimiento al trabajo. Esto se hace ag
tomaticamente como " un rito profesional ", vacios de esponta
neidad e inoportunos. E1 efecto en el subordinado de esta cla
se de reconocimientos es negativo, sobre todo a nivel obrero,
pues el trabajador posee una fina percepcidn de la sinceridad,
v aﬁn cuando las circunstancias no le permitan exteriorizar -
su reaccidn como la siente, esta se manifiesta en una actitud
de apatia o en una pretensié'n de obtener ventajas econdmicas-
no compensadas con una mayor productividad, v
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Keith Powlison afirma que es mis importante para-—
el empleado sentir que cuenta algo como individuo, al senti—
miento de orgullo que proviene del reconocimiento y la recom-—
pensa por un trabajo bien hecho.

Un plan de retiro no sustituye al sentimiento de—~
satisfaccidn én el-trabajo de hoy, las referencias a la segu-
ridad \que hace la gerencia, es una incitacidn negativa a la -
emocidn del temor; no es la base para relaciones constructi—
vas y de largo alcance con los empleados.

Ejecut ivos y empleados comunican la mayor parte -
de sus ideas por medio de la palabra y del modo como lo dicen,
tono de voz, expresién facial, modales, etc., ejemplo de ello

“es un superintendente exigente en cuanto a calidad, habia ad-

quirido esa reputacidén por medio de los actos que llevaba a -
cabo, como llevar al capataz y a sus hombres al dltimo paso =
del proceso, al departamento de seleccidn y decirles, ";No es
hermosa esta pieza de cuero"?, les preguntaba con expresién -
de orgullo en su voz y sus ademanes. Asi comunicaba a sus —
obreros por medio de modales, ma'.s que por palabras, su-eleva-
do aprecio del buen trabajo, y los hacia sentir més orgullosos
por contribuir a la produccién de aquella alta calidad.

Los trabajadores juzgan a los ejecutivos por lo -~
que ¢reen que son sus motiwos; si sienten que no se interesan
basicamente por ellos, verdn significados negativos en sus pa
labras y esfuerzos, alin cuando lo que haga y diga parezca ser
les favorable. (8) '
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" ACTITUD LABORAL

La actitud de los trabajadores de una empresa hae
cia esta y hacia su trabajo es un factor primario en su pro--
ductividad, nuevamente citaremos los conceptos de Guiller Von

‘Hallmer -~ Empresa Direccidn -~ ;Qué es lo que constituye una -
buena empresa y una buena Direccidn? Para algln empleado esto
puede significar la forma de un buen entendimiento de la eme—
pPresa con el sindicato, otro puede clasificar la empresa sew—
gin su patrocinio de equipos deportivos; otro puede creer que

_una buena empresa es la que le ayuda a sentir alguna estabili
dad en su trabajo. Los viejos trabajadores muestran una preo
cupacién mayor Por la reputacidén de la empresa que los jévewm
nes, quizds sus aflos de servicio en la empresa han identifica
do su EGO con ella, ;Qué desea el productor de su trabajo?, —
iComo ejercen una influencia favorable sus sentimientos ha—
cia su labor?, estas preguntas y otras similares surgen en re
lacidn con la productividad industrial,

El Psychological Service de Pittsburgh, ha comple
tado un extenso informe de cerca de doscientos trabajos sobre
las investigaciones y opiniones respecto a las actitudes en -
el trabajo vy opina que la industria tiene una urgente necesi-
dad de una mayor comprensidén de las actitudes, tanto de direc
tivos como de asalariados hacia sus ocupaciones; el entender-—
los sentimientos proporciona una base para interpretar numero
sos problemas que surgen en las relaciones laborales, en el -
trabajo y en las adaptaciones individuales y sociales; los em
pleados, sus mandos intermedios y los altos directivos po
drian conseguir mucho mis, si se realizara un esfuerzo mayor-
sobre las actitudes efectivas, ’
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[ ‘ Este esfuerzo se ha dirigido a las Relaciones Huw=
‘manas, ya que estas existen en cada organizacidn, tanto como=-
- si han sido planeadas como si no, aunque considero que pla=— «
near un pro@rama para la especial consideracidn de las Relawew
ciones Humanas, es desestimar notablemente la magnitud de los
efectos de los problemas de dichas Relaciones Humanas en cada -
momento.,

Tales programas son a menudo super-institucionali
zados, es decir; que se realizan como cosa obligatoria, comoe
cuestidn de moda o por ostentacién. En vez de ello las Relaw=
ciones Humanas las consideran como asuntos de politicas relam
cionadas con las decisiones organizativas; del mismo modo que
a-las otras politicas administrativas,

La necesidad de considerar las Relaciones Humanas
es permanente y afecta a la organizacidn en cada momento.

Los términos "Actitud del Empleado", "Satisface o
cidn en el trabajo" y "Moral Industrial", se han usado indise
tintamente como equivalentes; no obstantey, Blum ha indicado
que no son sindnimos, ya que una actitud puede contribuir a e
la satisfaccién en el trabajo, debido a que ésta (ltima se =m
forma a partir de numerosas actitudes. De modo similar, sati_§
faceidn en el trabajo no es lo mismo que moral industrialy =
aunque puede contribuir a la misma.

Actitud en el trabajo es el sentimiento que el em
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" pleado tiene acerca de su labor, su disposicidn a reaccionar-

~'enun sentido o en otro ante los factores relacionados con su

trabajo, satisfaccidn en el trabaJo es la consecuencia de va-—
rias actitudes que la persona guarda hacia su trabajo, hacia- °
factores afines y hacia la vida en general.

La moral industrial estd producida por el grupo,-
para el individuo es la sensacién de ser aceptado y pertene—
cer a un grupo de empleados gracias a la adhesién, a objetiw-
vos comunes, En una empresa, Moral Industrial es la expree—
sidn mezclada de las actitudes de los varios individuos que -
la forman.

El trabajador, insatisfecho a menudo sufre una de
sadaptacidon de alguna especie con su trabajo. En un estudio-
realizadc sobre cerca de 1,400 trabajadores de siete ocupacio
nes diferentes, se encontrd que la gente insatisfecha con su—
trabajo, ténia aspiraciones muy distantes de sus facultades -
vy oportunldades.

NIVEL DE OCUPACION

Cudnto mds alto en el nivel de ocupac1on, tanto ~
meJor es el de satisfaccidn en el trabajo. En un muestreo se
encontrd que el veinticinco por ciento de los trabajadores ~
inexpertos no estaba satisfecho con su empleo, comparéndolo -
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con el cei'o‘por ciento de los hombres de negocios: La jerar—
quia en el grado de satisfaccidn results de la siguiente mane
Cras e K ; '

1.— Profesionales
" 2.= Empleados -

3.~ Obrero Fabril

Otros estudios demuestran que la insatisfaccién -
‘se haya - directamente relacionada con los ingresos; mis que -~
la cuantia del sueldo, se trata de una comparacién con el de~
los demis, Se'-incluye el cuadrol que es una lista de diez fac
tores laborales ordenados segin el nimero de veces que cada =
uno ha sido mencionado en ciento cincuenta estudigs,

Entre los directivos que tienen sueldos medios, -
los de mejor moral trabajan en empresas pequefias, debido a ——
que no se encuentran aislados, ni por parte de los trabajado-
res ni por los directivos. Es evidente que la actitud que la
gente tiene hacia su empleo es mis que una cuestién indiviee—
dual; estd intimamente relacionada con el sistema de valores-—
de la clase social a la que pertenece., Hibitos como volubili-
dad, irresponsabilidad y falta de ambicidn, son respuestas —
normales que el obrero ha aprendido en su ambiente fisico y -
social.
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EFECTOS DE LAS ACTITUDES EN LA PRODUCTIVIDAD,

En los Gltimos treinta afios, los estudios referen

~tes a la produccidén del trabajador han cambiado la importane

cia de los incentivos del salario y de las condiciones ambien
tales del trabajo, por la importancia de las Relaciones Huma~
nas.” En 1957 se citaron veintiséis estudios realizados en —
una gran variedad de empleos, en los que se median las relaew
ciones cuantitativas entre productividad v actitudes laborac—
les,

Los resultados fueron: catorce de estos estudics~
encontraron que los trabajadores con actitudes laborales poe

1 sitivas mostraban mayor productividad que los que poseian ace

titudes negativas; nueve estudios no encontraron ninguna rela
cidn, y tres mostraron que los trabajadores con actitudes la-
borales positivas tenian cifras de produccién més pobres que~
aquellos con actitudes negativas. Una consideracidn bisica -
es la de que la alta product1V1dad sélo acompafia a la alta mo
ral cuando las actitudes del;gpupo de trabago favorecen la md

xima produccidn, sobre todo cuando el grupo de trabaJo €s muy

cohesivo, cuando la atmdsfera es amistosa y cuando el trabaia

dor, desea en gran manera pertenecer a aquel., Un grupo de es-
te tipo puede aumentar o disminuir la productividad indepene
dientemente del grado en que sus miembros estén satisfechos -
de su empleo.

La consecucidn de una buena moral es un proceso -
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"\c‘:'o'mplejo. Katz, 3po'yado en gran cantidad de investigaciones-
- experimentales hechas por el Survey-Research Center de la w—
 Universidad de Michigan, ha podido ofrecernos lo. siguiente: .

1.~ La moral :unpllca la sat:.sfacc:.on 1ntr1nseca
en el trabajo.

2.~ La moral implica orgullo por el grupo de tra
baJo.

3.~ La moral implica satisfaccidn por salarios e
v oportunidades de ascenso.

b La moral implica identificacidn con la empre-
sa.

Fuentes de investigacidn para estudiar las condiciones de mo— -
ral, ' ' '

l.~ Andlisis de los Registros de la Compafila,— -
Los siguientes hechos son sefial de que algo sucede a la moralj
cambios notables en la produccidn de los empleados; aumento -
de productos rechazados por el control de calidad; aumento en

- el ausentismo por enfermedad;llegada con retrasos habituales;

prolongacién de los periodos de comida y salida temprana; au-
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mento de accidentes de trabajo.

2.~ Comités de Empleados.- Estos existen en algu~
" nas de las: mayores compaﬁias, compuestos‘por obreros ordina—g
rios. Estos pueden indicar el estado de dnimo; puede estable
cerse un nimero indeterminado de comités, cada uno encargado-
de un campo especial.

3.~ Encuestas sobre el estado de Animo.~ Estas se
pueden realizar por medio de un cuestionario, administrado -
por un psicdloge: o consultor industrial, pues requiere peri
cia téenica, Las respuestas deben ser andnimas para que los~
empleados empleen las criticas sin peligro de represalias., -
" Pebe darse a comprender que la gerencia es sincera en las pre
guntas y que la franqueza en sus respuestas serd muy itil tan
to para la gerencia como para ellos mismos.

‘ Eugene J. Benge, realizd una encuesta de la acti-
tudde:los empleados durante un periodo de varias decadas en -
distintas compafifas., He aqui el resumen de sus hallazgos:

1.~ Entre un veinte y un treinta por ciento de =
los empleados dan mds respuestas negativas —
que positivas, o sea, que se inclinan por el-
lado de la desdicha.
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1I.- las mujeres tienen mejor espiritu de grupoe

TII,-

que- los hombres.

El-espiritu es mids bajo entre las edades dem

-veinte a veinticuatro afios, y es mis elevado~-

iv,-

antes y después de este periodo.

los empleados empiezan en las ocupaciones con
elevada moral, la cual va descendiendo duran-—
te un periodo de cinco o seis afios, antes de-
émpezar de nuevo a elevarse,

Los empleados de salario minimo y de salario-

méximo tienen la moral mas elevada que los em

VI."‘

pleados de salario medio. (8)

El empleado, cuando mids se aproxima su sala—
rio al de su inmediato superlor, mas ba jo tle
ne su estado de dnimo.

VII.-En las empresas pequefias, el nivel del-estado

de 4nimo es mis elevado que él de las grandes
compafiias,

VIXI,-los turnos de noche acostumbran tener mejor -

dnimo que los turnos diurnos, posiblemente —
porque los turnos nocturnos se aproximan mis-
al concepto de equipo de trabajo.
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o Por otra parte, la seccidén de Relaciones Indus—w-
triales del Instituto de Tecnologia de California, en veinti- -
‘cinco investigaciones hechas en dieciocho compafiias-diferen~—
tes, que abarcaron 50,000 empleados, formuld las siguientes -
conclusiones: ‘

1.~ La moral es afectada por la dura.c:'u_Sn del ser—
vicio. ‘

2.~ Llos empleados con menos de un afio de servicio

tienen una moral tan elevada como los que lle -

van veinticinco afios o mds de servicio;

3.~ La moral declina con los afios de servicio, =
llegando a su punto mis bajo después de los ~
diez a quince afios. Después de éste periodo-
tiende a elevarse.

Science Research Associates de Chicago publicé el
inventario de empleados S.R.A., el cual ha sido utilizado pa-
ra investigaciones de mds de 600,000 empleados. Este inventa
rio permite comparar el porcentaje de actitudes favorables en.
tre cualquier grupo de empleados hacia los diversos aspectose—
de. su trabajo, (cuadro 2). Fué disefiado por la Employee At
titude Research Group en el Centro de Relaciones Industriales
de la Universidad de Chicago. Un complemento del anterior e-
instrumento de investigacidn es la grifica de perfil que per-
mite registrar la moral de los departamentos individuales ~ -
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(cuadro 3). Los procedimientos para realizar una encuesta de
- opinidén entre los empleados,se describen en el cuadro 3.

Algunos gerentes suponen que la moral puede eleww
varse haciendo que la compafiia tenga actos de bondad para los
empleados o solucionando todos los problemas de éstos, Hay =
muchos ejecutivos que no comprenden que la moral es mésfelqu
da cuando los empleados también hacen algo por la compafiia.

La moral y la lealtad son mejores cuando los emee
pleados lo mismo que los ejecutivos, dedican sus esfuerzos ha
‘cia el éxito de la compafiia; cuando los empleados comprenden—
que ellos, tanto como la gerencia, son esenciales para el éxi
to de la empresa y cuando ambos trabajan juntos con el dnimo-
de actuar en una empresa mutua. (8)

Comparacidn entre las fuentes de satisfaccién per
sonal y las MOtivaciones en el trabajo. (16)

Un estudio reciente del Personal Research-Deparee—

tament de 3MCompany entre los empleados técnicos, llegaron a—
- la conclusién de que factores tales como el conocimiento de -~
To que: se:espera de ungel tener un supervisor capaz, tener una
tarea de reto y responsabilidad, estar informado y participar
en las decisiones, tienen la mayor importancia por sus efece-
tos sobre la motivacidn y el esfuerzo en el trabajo. Los re—e
sultados demostraron que es incorrecto usar los términos "mo-
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tivador "y "satisfactor", como intercambiables.

El método seguido, a grandes rasgos es:

Se formuld una lista de diecisiete varlables y se-
fenv16 a todos los técnicos de una gran-organizacidn de negocios
de el medio oeste de Estados Unidos.

. Se recibieron 944 (41%) cuestionarios contestados,
de los 2,300 que se enviaron, siendo las respuestas andnimas.Se
obtuvieron dos rangos de 17 variables.

~ De acuerdo a la importancia de las variables —

para lograr un esfuerzo extra en la ejecucidn-
del trabajo.

— De acuerdo a la importancia de las variables -
en contribuir a una mayor satisfaccidn en el -
trabajo.

Las variables que casi no tienen diferencia entre-—

si en cuanto a su importancia para provocar esfuerzo o satisfac
6n.incluyen:

Gustarle a uwno su trabajo, ser recompensado con pa
go extra, ser recompensado con un ascenso, buen ambiente de tra
bajo posibilidad de hacerse de reputacidén cientifica, buena ima
gen de la empresa. La diferencia mayor estd en la ejecucidn del
trabajo de acuerdo a los estindares de uno mismo, que definiti-
vamente es lo mds importante para la motivacidn.

En cuanto a las respuestas consideradas individual
mente para "esfuerzo extra en el trabajo", s6lo " buena imagen—
de la empresa" nunca fué mencionada en primer lugar, y " parti-
cipacidén en las decisiones" nunca fué mencionada en Gitimo lu—

gar.



‘ - De hecho, la conducta y habilidad del supervisorw-
parece tener un impacto mayor en la motivacidm que en la S
tisfaccidn, a juzgar por estas respuestas, ciertamente np es—
correcto usar los términos motivadores y satisfactores comp —
intercambiables.

El 55% de los que contestaron el cuestiomaric te—
nian una antiguedad mayor de siete afos, el 30% de dos a sfe—

te afios y el 15% menos de dos afios, también tomdndose em — -
cuenta la experiencia previa en trabajos similares em otrzs -
empresas,

El cuadro 4 nos muestra los rangos de los factoe—
res en orden de su importancia como motivadores de un esfusmr
zo extraordinario en el trabajo. los tres principales em swm ~
orden son: ‘

1.- Ser responsable y darle a uno erédito por sm~
trabajo.

2.~ Hacer el tipo de trabajo que a wno le gusta.

3.~ Tener la oportunidad de tomar parte en las —
decisiones que afectan su trabajo.

El cuadro 5 nos muestra los rangos medios de Jos—
factores en orden de su importancia para dar satisfaceidn en~—
el trabajo, su orden de importancia es:



CUTADHOL;

RANGO DE FACTORES QUE DE ACUERDO A SU TMPORTANCTA, MOTIVAN AL ESFUIRZD EXTRA EN EL TRABAJG,

S TRABAJOS PREVIOS ANOS DE SERV.EN LA CIA. - GRUFOS, -
FACTORES DE TRABAJO - st NO 02 27 7+ f1 f2 P3
1.~ Responsabilidad en todos o caei todos los 4.7 4.3 48 5.2 4.2 » 2.3 4.5 8.1

aspectos de mi trabajo. ‘ ) . '
2.~ Desempefiar el trabajo que me hubiera — ka7 4.9 4.0 S.4 4.7 : 1.9 4.8 8.7

gustado hacer. L X . : ' .
3.~ Tener la oportunidad de tomar parte en las - 5.0 5.2 4.8 5.6 4.8 3.1 5.1 8.0

. decisiones que se relacionan con mi ftrabajo. s
Lo= Premics por el trabajo con oportunidad de — 6.2 57 6.9 5.7 6.3 2.8 6.1 10,2
promocibfn, . ) :
5.~ Premio por ol trabajo con recompensa moneta- 7.1 5.8 9.2 6.3 6.2 2.5 6.5  12.0

ria. - S
6.~ Hacer frente a los desaffos en ol trabajo. 6.8 6.1 6.3 6.7 6.5 3.2 6,5 10.6
3.— Mantener buena informacién de las cosas rela 7.2 7.2 73 7.4 7.0 47 7.2 10,2

cionadas con ol trabajo. ’ )
8,~ Obtener adiestramionto de acuerdo a mis 6o~ 6:8 " 7.9 7:2 T 7.0 3.3 7.2 1.7

- tandares de realizacifn. .
9.~ Crédito en la exposicibn de ideas y sugestio )
ne#s 7.5 777 8,6 6,9 7.8 ] 4,6 7.6 11.3
‘_19.— Conocer 1o que e} supervisor espera do mi. 9.0 8.8 10,0 8.9 8.6 5.6 8.9 11.8
) 11+~ Rooibir elogios por ol trabajo bien reali- )

{ zados, 9.3 9.2 8.6 9.0 9.6 5uh 9.2 1207
125 Tenor un supsrvizor oxperto y capaz. 9.4 904 9.7 9.5 9.5 ) 5.5 9.4 12.7
13~ nr::tenar buenas relacionea con mia compafig 10,4 11,0 10,6 11.1 10.2 704 106 1902

5
14~ Tenter un Luen ambiente de trabajo: facili=- 12.6 12.4 10.8 12,7 12.8 8.4 12.5 4.6
: daden, servicios, asistoncias, ato, ch RSed B
15.= Oportunidad de desarrollar una reputacién 1329 13.9 VRS 155 4.4 0 10 15
técnics y cientffica. - " -
16, Trabafar para unx compafifa de buena ropu- 14.8 15.3 15,2 5.1 4.0 L nae teet

tacibn thcnica y phblica,



CUADRO 5

"RANGO. DE FACTORES QUE DE ACUERDO A SU- IMPORTANCTA, PRODUCEN SATISFACCION EN EL TRABAJO. . .

S TRABAJOS PREVIOS. = AROS DE SERV. BN LACIA, - GRUFOS, o :
FACTORES DE TRABAJO, st MO \ 02 2-7 7—}- . f1 » 2 ¢3}
e~ Obtener adiestramiento de acuerdo & mis estandares hed 3.1 3.5 L2 3.6 i 1.& - 3.8 8,0

de realizacién, - ) . -

' 2;- Deaempcﬂsr ol trabajo que me hubiéra gustado hacer b4e7 5.8 hel Le3  Bed hd : 1.9 4.7 8.&.
3.~ Tener 1a cportunidad de tamar parte en las decisig 5% 5. 6.0 66 Baa 3.3 5.6 .7

" nes que se relacionan con mi trabajo. Ll s o : e
Lo~ Rapcnubnidnd en todos o casl todos los aspectos 5.9 5.7 7.4 6,6 5.0 ' 3.2 5.8 9,5
de mi trabaje. ’ o . . . o .‘
5. Premios por el trabajo con oportunidad de promooién 6.6 65 = 67 6.5 65 32 6.5 1.1
6.~ Premio p&r el trabljo‘ cofl recozpensa met#du 6.6 ‘ 6.6 T B«3 5.6 6.4 ’ © 249 6.6 1147
7.~ Crédito por 1a exposicibn do fdeas y sugestiones, 6.7 6.9 .73 6.6 6.7 S0 3.8 6.7 .\10.‘3‘.

- 8,~ Recibir elogios por el trabajo bien reslizado. 7.9 7:0° 73 7.5 75 , 40 75 ‘u.;,‘
9.-5 Hacer frente & los desaffos on el trabajo. TS . TS 76 B0 . 7+8 ) T k747 12,0

E !.ﬁ.— ﬂahtmr buena informacién de las cosas relaciona- 8,2 8.8 8.9 B.8 B.3 5.6 - 8.4 1%

- das con el trabajo, — . - LT

“11,~ Hantener buenas roleciones con wis compafiercs. : 9.0 9.2 9.0 9,1 9.1 . B - 9;0 12,2 .
12.= Conacer 10 que el supervisor sopera_de . 10,9 1.2 12,0 10.4 111 78 N1 13,6
13.~ Tener un supervicor oxparto y capaze 11.0 1.7 11s2 11,4 11,2 R 15 ‘11.‘6 13.9
i&o- Toner un buen ubimtede trabajot lfseindadu, 12'7 12.9 117 12 o ) s .

sarvicios. anistenciss, eto.. 7 +7 13.1 _ 9.3 12.8 1.7
15.~ Oportunidsd do decarrollar una reputacibn tbenfcs 13,8 13.2 12.3 13.6 14,0 L 9.4 13.6 15.8

& cientifica. ) .
16..~ Trabajar on wna localidad que brinde facilidsdcs 14,7 13.7 14.0 3440 14,6 96 143 16,5

rocroativas; culturales y educativas,



1.- Ejecutar el trabajo de acuerdo a los pmop1os—.
'~ estdndares,

2.~ Hacer el tipo de trabajo qué a uno le gusta.

3.~ Ser responsable y darle a uno el erédito por
su trabajo.

L- Tener oportunidad de tomar parte en las d601—
siones que afectan su trabajo. ( Estas tres —
variables aparecieron muy frecuentemente).

Los factores que les siguen de mds cerca son:

5.~ Ser recompensado por su buen trabajo con pago
extra,

los varlables que mas coinciden en contribuir tan
to a satisfaccién como esfuerzo extra en el trabajo 1ncluyen'
entenderse. bien con los compaifieros, ser felicitado por un —
buen trabajo, recibir crédito por ideas propias, ejecutar — —
gran parte del trabajo de acuerdo a los propios estéﬂdares._

SUPERVISION

Cualquier énfasis que se pusiera sobre la decisi-
va influencia de este factor en la productividad, seria débil
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ante lo que la industria le atribuye.

Napoledn Bonaparte afimé que " los sargentos son
el alma de un ejéreito"; actualmente podemos decir que los su
pervisores son el alma de una industria. :

En efecto, estos ejecutivos o mandos intermedios-
son quienes filtran casi toda la comunicacién operativa hacia
los trabajadores. De su buena o deficiente interpretacidn de
pende que llegen a estos con toda su intencidn-original las -
ideas, politicas y demds comunicaciones de la gerencia. Sin -
la cooperacidn de los supervisores ningin propésito de motiva
cidn puede tener éxito. '

Para los fines de este trabajo es necesario dejar
sentado que, como persona humana el supervisor es un sujeto -
con sus inherentes variables psicoldgicas, y consecuentemente

un objeto de estudio a si mismo. Por tanto me limitaré a to-

mar algunos conceptos emitidos sobre 41, Guillmer B, Von Ha—
ller, de-los mandos intermedios nos dice: Para el trabajador,
su encargado es a la vez una figura paternal y un molesto je—
fe que contribuye con igual fuerza a la satisfaccidn y a la -
insatisfaccién, Las mujeres parecen ser mis sensibles al man-
do inmediato gue los hombres, pero para ambos una mala super-
visidn puede ser la razdn primaria de su ausentismo y cambio—
de trabajo.

E]l mando -intermedio és menos importante en las es
feras elevadas. Los graduados umiversitarios critican mids a -
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‘sus mandos intermedios que a la genfe menos educada. Hay prue
" bas de que los trabajadores casados, son mis concientes del-
problema de una buena supervisién. El hombre con mayores res-—
‘ponsabilidades familiares siente una mayor necesidad de ser -
aprobado por el encargado. El hecho es que el mando intermee-
dio, al desarrollar sus muchas funciones con el traba jador, -
es un punto central para la formacion de las actitudes. Hep—
ner tiene el concepto fundamental de que el supérvisor o capa
taz moderno es un maestro o dirigente, no un jefe. Comprende—
que si es un mal dirigente, el registro de su actuacion mos—
trard sus debilidades en forma de produccidén disminuida, cos—
tos mds elevados, aumento de ausencias y numerosas faltas,

, Si es un buen dirigente, sabe también que puede -
probar la eficacia de sus métodos por medio de las cifras de-
produccidén favorables, ademis le gusta manejar a la gente, le
produce tanta emocidn el hibil manejo-de un empleado rebelde,
como a un pescador atrapar un pez de gran tamafio. En el apren
dizaje, " El método de cuatro pasos"; fué durante la Segunda-
~ Guerra Mundial un eficaz auxiliar de un buen supervisor. = =

(cuadro 6) (8)-

‘LA COMUN ICACION

De todos los recursos que debe poner en juego la=
gerencia para alcanzar un constante aumento en la productivie
dad de la industria, este es seguramente el mis importante y-
al cual se le dedica mucha atencidn en todos los programas de
adiestramiento destinados a pPromover la productividad, que de
sarrollan las Universidades y Organizaciones especializadas -
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Ln am#ro moa dnl nétado dascrlto a cantinu&oién »e Mosemn - -

tmu- durwta 1a Ssgunds Guerra Nundial: ‘on ol programa ds entrenanienta en-'
la. induztrh. Canntituyen 01 medio de inatruir al aprsndu de un trabajoe No
; solmantn parecen aplicables al Aprondisaje dl an tnh&jo. sipo a todou lou -

mos on que dobs tranemitirss uns idea.

RETODO BN CUATRO PEHIOBOS 0 PASOS

Puoc ) Pariadon

1‘1. PREPARACIOR,. Preparar al oyente pan '

: ‘rqolbir uha esperisncia nueva

' 2. mmsmcmn. Eetablecar u patr&n
nantal

3. APLICACICH: Ayudarle & formar el he
© bito

4.'1;?“33&.,60-;;:-0\;” ol éxito de su ins—

trugeidn

T1e

2.
3.
4

s

1s

: ‘23

3

-

1

2

3.

Cono ne roalizan
Tranquuisar al apnndil.
Decirle el tftn‘).o a1 tra
baje _
Explioarle el'propélito del
trabajo o
Explicerle porqué ha sids —
q),ogido' para aprendis
Ayvdarie a relacionar =u ex-
periendia pasads ocon ol tro-
bajo 4

Presentarls los instrumentos
naterisles, equipo y.oondiciow
nes del ofiois - .
Hacerle.uns demostracidn de 1; L
tarea, explictndole oada pamo.
lentapente y con claridad
Revisar gon 61 10 que ys debo.
eaber & estn altura; el t{tulo
de trabajo, sl propésito de la
tores y lo que debe hacer

Supervienr su trabaje
Interrogario sobre aus puntos
débiler y las cusstionss clave
Heoerle pepstir ol trabaje hcg

"tm que hays desarroliade la ha

i\
2,

bilidad y/o los hibites do pen
snziento

Hacerls realizar su tarea #olo
Inspeccionar la tares ccnt;a -
188 normas de realizasidn
Diuénﬁr con 61 a qué se dedi
card s partir de aqui, si al -
trabajo de produccidn o & und-
ausva experiencia de apreniiza

je.

ﬁohart Pa Corts “Hew 1o Get an Tdoa Acrose”, Penonnel, American uauagg mont -

Rusocunon. Julio 1951,
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en este aspecto del trabajo.

- El pensamiento que dejé escrito Ptah-Hotep, wn -
egipeio que vividé hace 5,000 afios, expresa la esencia de la «
comunicacidén mejor que nada: " Si por la posicidn que ocupas,
eres uno a quién se hacen peticiones, se cortés y escucha las
palabras del solicitante. No atajes su discurso hasta que ha-
ya expresado todo lo que tenga en el corazén y haya dicho to-
do lo que vino a decirte., Un hombre que tiene motivos de que-
ja ama al funciomario que acepta su declaraciq'n vy lo deja ha-
blar hasta haber expuesto completamente: su problema. Una pa
labra bondadosa le iluminard el coraZOn pero si un funciona—
rio detiene la corriente de sus palabras, la gente. d1ra""Por
qué tiene este individuo el poder de comportarse asi?".

La comunicacidén puede definirse como la transmie
sidn o intercambio de ideas sisnificativas. En muchos casos -
la comunicacidén entre la direccidn y los trabajadores se basa
‘en la suposicidn de que estos se interesan . por las mismas co
sas que la gerencia: utilidades, precios, eficiencia y libre-
empresa., La direccidn no tiene la obligacién de reformar al -
empleado que ve su situacidn de una manera diferente a como -~
ella la ve, pero si la necesidad de organizar sus relaciones-—
de comunicacién con los empleados, de tal modo que ambas par-
tes puedan trabajar en colaboracién armoniosa y eficaz.

La productividad industrial es en gran parte re--
sultado de la realizacidén del equipo de trabaJo, consistiendo
este en todos los miembros de una organizacidn, gerentes, eje
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‘cutivos, supervisores, jefes de departamento, empleados ordi-
‘narios y todos sus colegas. Un equipo de trabajo debe ser —
coordinado en pensamiento y accidn. la eficacia de la comumni-
cacién depende a menudo de factores tales como la actitud, 1a
motivacién, 1a habilidad y el clima ps:i.co]p'g:i.co en que las P_}!
LABRAS SON USADAS, Las caracteristicas de la personalidad in-
fluyen y estan relacionadas con las actitudes y creencias de-
una persona. Es necesario para el dirigente de negocios adies
trarse en la penetracién de los factores que suscitan y cone—
trolan las actitudes, A ’

La American Management Association, promueve la -
mejoria de la comunicacién por medio de conferencias'y cursos
ae jecutivos; éstos han aprendido que conocer las reglas para
- escribir memorandumes o decir discurses no es suficiente para
ser eficaces en la comumicacidn, sino que-hay que saber ade—
mds, que lo primero es'escuchar, no solamente con el oido. El
grupo exige que uno inspeccione rigurosamente sus propios mo-
tivos, " que se escuche a si mismo", esto es, ser introspecti
vo. Para otros grupos significa que uno debe aguzar todos sus
medios de " escuchar", ojos, oidos, memoria y emociones.

La A, M. A, recomienda a los ejecutivos que miren
~ dentro de sus mentes, que se escuchen -no al azar, sino con -
método para captar los hilos principales de un pensamiento ~—
elegido. Luego insiste en que se obtenga la participacidén de-
los demds para apuzar la solucién o commicacidn, esto afiade-
nuevos hechos a los que un comumicante tiene en la cabeza. La
gerencia segln la definicién de la A, M, A,, es el arte y la-
ciencia de lograr que las cosas sean hechas por medio de las-
personas.,
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- La motlva01on es probablemente la parte mas recien
te, sigue diciendo la A, M, A,, de la comunicacidn comercial -
 para obtener énfasis., Cuandouno puede comprender lo que motiva
a la gente, es mds capaz de comunicar sus puntos de vista; pue
de presentar sus ideas teniendo mids en cuenta la comprensidén,-—
las parcialidades, la capacidad, las ambiciones, etc, de los -
‘otros.,

MEDIOS Y METODOS

‘ En tiempos pasados los gerentes suponlan que si se
flJaba en un tablero de avisos una nota informativa, los em— -
pleados la leerlan, comprenderian y creer;an. Después han bus-
cado téenicas y medios mis eficaces, pero esto en muchos casos
ha oscurecido la importancia de los factores bisicos de ine —
fluencia en la comunicacidn.

La palabra comumicacién connota muchos medios. y -
métodos, se aplica a cualquier clase de conducta, al intercame
bio de ideas e incluye medios como las informaciones en una pu
blicacidn de la empresa, los memorandumes de la oficina, los -
discursos a los empleados y las conferencias de grupo. La comu
nicacién en si, no es un fin ni una meta, es un instrumento -
universal para transmitir las ideas y particularmente para la-
gerencia, un factor para inducir a la accidn. Los problemas de
la comunicacidén pueden originarse de la mala aclstica, la cone
fusién semantica, las resistencias emocionales y la obstruc— -
cién de los canales de transmisidén de los mensajes.
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, En la empresa. los canales de comunicacién son de- ‘

tres tipos: : " ' '

l.—~ Hacia arriba

24= Hacia abajo

3e= Horizontales. .. . I . - oL S -
Segiin la direccidn desde el origen al receptor: final -

de la informacidng a menos que todos los canales se mantengan

libres y se usen eficazmente, se producen graves problemas,

Una obstmccién en el canal hacia arriba puede ha
cer que los altos ejecutivos sientan que una muralla los sepa
ra de sus empleados, mientras que la obstruccién en las comu-
‘nicaciones hacia abajo y horizontales, pueden pérjudicar la -
moral y -aumentar la tradicional friccidn entre los empleados-—
sin cargo y los miembros de la plana mayor (Staff).

, Seglin una investigacidn realizada por el Institu-
to Tecnolégico de California, los empleados desean conocer we
ma’.s acerca de la compafiia; sus productas, procesos y otras =
cuestiones que afectan a la seguridad del trabajo, la estabie
lidad de los empleados, y la oportunidad de progreso.

Los empleados tienen un sincero interés por la si
tuacidn de la empresa en la competencia y por la perspectiva=
de gran alcance. Un empleado tiene 00asi§n de sentirse impor-
tante cuando puede contestar las preguntas de su familia y o=
amigos sobre-los planes y perspectivas de la compaiiia, La ta-
rea del diripente en la comunicacién, es la de salvar la bre-
cha entre sus intereses y los de sus trabajadores; hallar el
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punto donde se encuentren los intereses diferentes. Segin la-

_opinién de la Research Corporation, los trabajadores indus— ~
trizles no creen que la gerencia se preocupe de sus interee -
ses, con una notable excepcién: la seguridad contra el peli—
gro, alli las gerencias han realizado la mis consistente y es
pectacular tarea de commicacidn intencionada de unién de los
intereses de empleados y @erencia de salvar la brecha, en w~
cambio le falta una buena comunicacidén prictica como es la ~—
comprensidn del lenguaje de los folletos relativos a pensiomw
nes, Las encuestas prueban que la gran mayoria de los traba ja
dores ni siquiera saben a cuales beneficios tienen derecho.

COMUN JCACIONES HACIA ABAJO

Publicaciones de los empleados.~ Claude Robinson-
estim§ que en los Estados Unidos, aproximadamente tres de cua
tro compafilas con capital de cinco millones de dSlares o mis,
‘tienen publicaciones de la empresa. Hay seis mil revistas pa—
ra empleados, con inversidn de cien millones de délares y lle
gan a unas cuarenta mil personas., El ochenta y seis por cien-
to de los empleados las leen. La mayoria de los editores aun-
que se identifiquen con la empresa, paradc? jicamente no han lo
grado que los empleados los aprecien.

Algunas opiniones del personal: La publicidad ese—
un desperdicio de dinero, con esas cantidades podria aumentir
seles el salario, es fdcil obtener pedidos, que cualquier em—
Presa puede obtener créditos, que los obreros hacen el trabaw
jo pesado y los oficinistas el trabajo ficil. Todas estas opi
niones pueden corregirse incluyendo en las revistas historiee
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faS'humoristicas o articulos en broma poniendo las cosas en =
‘su lugar, (cuadro 7)

Aunque este tipo de noticias es bueno hasta cier-
to grado, se desperdicia una gran potencialidad de este medio
de commicacidn, ya que la pigina humsristica es un recurso -
de editores menos audaces y menos progresistas; el chiste uti
‘lizado como relleno va desapareciendo, puede ser muy leido pe
‘ro no sirve a un fin Gtil. La pégina deportiva bien hecha = -
crea lectores y atrae a los mismos al resto de la publicacidn.

Los anuncios de prensa de la compafifa dirigidos a
"los consumidores son reproducidos en muchas publicaciones dee
empleados, les muestran el destino del producto que ellos ayu
daron a producir. Esta reproduccién debe llevar una explicae—
cién especial para los empleados,-en lugar préximo al anuncio
dird a cuantas personas puede llegar y los propésitos de su -~
creacidén, ya que el empleado y su familia sienten verdadera -
curiosidad por la produccién de la compafiia 'y se enorgullecen
de fabricar un producto que es utilizado por miles de consum1
dores, :

"La seccidn de preguntas es un medio empleado a ve
ces por la gerencia para realizar una encuesta contlnua acer-
ca de la roral de los trabajadores. Se invita a los empleados
a hacer preguntas, las respuestas se dan en la pégina destiem
nada a la seccidn de preguntas de la publicacién. Una invesﬁi
gacidén de la Association Of National Advertisers Inc., reali-
zada en seis importantes compaiiias, entrevistando a un total-
de mil ochocientos empleados revelé que el cincuenta y tres -
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: .no., ‘247 Park Avenue, Fueva York 17, K. ¥



87

por ciento calificaron la revista como su mejor fuente de in-—
formacidn sobre la empresa, el noventa y siete por ciento de-
clararon que podian dar fé de lo que leian, el setenta y =
ocho por ciento dijeron que leen regularmente las publicacio=- -
nes en sus hogares y declararon que el 1.4% miembros de sus -
familias leen las publicaciones. Una compafiia que publicd ine
formacién sobre los contratos solicitados por ella, los obte~
nidos y los perdidos, logrd que un 84% leyeran algo y un 83%
que lo leyeran en su totalidad. El tema a destacar en los ir-
ganos de las empresas, es simple: La gerencia no puede preSe-
cindir-de los empleados y estos a su vez no pueden prescindir‘
‘de la gerencia.

Reportes Financierss.- En este aspecto de comuni-
cacidén hay distintos criterios y resultados, hay personas que
sostienen la doctrina de compartir los hechos de la operacidén
- con sus empleados; piensan que esta politica gana simpatias'—
hacia el sistema de la libre empresa y da seguridad de que e
los beneficios como pagos por enfermedad, pensiones de vejez-
v gratificaciones anuales pueden ser pagados. En cuanto a re-
sultados hay indicios estadisticos de que estos informes son-
poco leidos, a menos que se presenten en forma sencilla y ace
cesible le interesarian mis al personal.

Ross G, Walker, resume las observaciones de una -
investigacién al respecto, asi: este tipo de informacidén estd
involucrado en la aceptacidén del sistema capitalista america-
no y la confianza que este inspira. El contacto personal es =
considerado como mids eficaz que los mensajes escritos. las ge
rencias se inclinan por encontrar la accién apropiada que me-
jore el modo de tratar al empleado mal informado, pero siempre
dentro del cuadro amo-servidor, porque considera este cuadro
como un modo de vida industrial.
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Este tipo de informes son solo :inétrUmento de las -
“investigaciones y la comunicacidn, en tanto formen parte incie
“dental de una filosofia social de la gerencia; esta filosofia -
debe ser la del deseo de intercambiar ideas, de participar muee
tuamente en el trabajo de la empresa, comprenderse y respetarse
unos a otros en las cotidianas relaciones de contacto humano.

Hemerotecas.~ La General Motors usa papeleras de 13
formacién o servicio de ideas, mensualmente distribuye un millén
y medio de ejemplares, de folletos sobre temas que varian desde
"la pesca como diversién" a "beneficios para los cln.entes se
ofrecen gratuitamente al pPersonal materiales de seis categor;ias:

1.~ Informacidén sobre la propia empresa; incluyendo
2] informe para los accionistas. '

2.~ Material para el hogar y la familia.,

3,~ Literatura Inspirativa.,

4.- -Salubridad v Seguridad.

5.~ Informadién Técnica y Mecdnica.

6.~ Material Econdmico y Social.

La mayoma de las empresas, ademas de tener comités

especn.ales de 3 6 mas miembros para selecclonar el material,
“proceden del s:Lgu:Lente modo s
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l.~ Los bastidores de informacidén como los tableros
‘"de aviso deben estar en lugares ficilmente accesibles a 108 — w
- empleados y por donde la mayor:;.a de ellos transiten por lo mew—-
 pos una sola vez al dia. '

2.,—~ No deben colocarse a la entrada o sali&a, POX——
que los empleados llevan demasiada prisa al llegar o marcharse
para detenerse a elegir folletos, '

3.~ Debe llevarse en cuenta el niimero de folletos -
que son recofidos como base para futuros pedidos y conocer la «
relacién entre el nlmero total de empleados que acuden a los =
bastidores y el nimero de folletos recogidos sobre un tema par-
ticular,

, Tableros de aviso.~ Estos son un medio especial de-
comunicacién para la mayoria de las plantas, Para que sean efi~
caces se recomienda el siguiente procedimiento:

1.~ No acumular los avisos durante meses; los = = =
empleados los decorarian con observaciones ingeniosas y carica
turas; si después se fija una informacién importante, es proba-
ble que los empleados no le presten atencidn.

2,~ El tablero de aviso debe estar pintado, encerra
do en cristal = iluminado. En el interior debe haber clavos de
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,latén' en los que puedan colocarse pe‘quéﬁas tablas de colores,:

3.~ Cada boletin se fijari en una de esas tablas -
coloreadas; al variarse los colores, llaman la atencidén hacia
- las nuevas informaciones,

! L.~ Deben prepararse varias tablillas con titulae
! res para cierto tipo de noticias especiales.

5e= En los tableros de aviso deben fijarse fotogrg_
fias para ilustrar las reglas de seguridad contra el peligro. =—
Pueden exponerse anteojos rotos y zapatos viejos, si estos obje
tos han representado un popel importante en algﬁn accidente,

T s T

6.~ Buenos temas para fijar son: fotografias de ine
terés humano, empleados que sobresalgan en el trabajo o algin
‘ deporte y sugerencias hechas por los propios empleados.

o ‘ 7.~ El tablero de aviso nunca debe utilizarse para
sermonear desde la &erencia,

8.~ Como norma, cada tres dias deben ser cambiadas
las dinformaciones o reservadas para el cambio,
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_ 9.- Los; tableros: deben colocarse donde el trinsito-
' de empleados sea nutrido pero lento. El drea de registro de en
trada es mal lugar porque alli el trinsito es rdpido; las Sawe
las de descanso pueden ser lugares apropiados; sin embargo, ——
los tableros de aviso y otras formas de comunicacidén escrita -
no son suficiente en todos los casos, cuando la fterencia quiew—
re que los empleados comprendan los cambios en la politica de-
la empresa., Estudios realizados por la Purdue University demos
traron que el medio mis eficaz de transmitir la informacidén es
‘combinando los nétodos escrito y verbal. (7)

COMUNICACIONES HACTA ARRIBA

Generalmente la d1re001on depende de la interpreta
cién e 1nformes de los mandos intermedios para valorar lo quee—
el trabajador piensa. Bellows afirma que muchos encargados no-
saben como tratar a los hombres; por lo tanto se pregunta ; Cg
mo pueden interpretar correctamente los sentimientos de los =
traba jadores?. Su estudio demostrd que uno de cada cuatro en—
cargados creia que la mejor manera de tratar a los hombres ru-—
~ dos era ser mis rudos que ellos y que el cuarenta por ciento -
de los mandos intermedios creian errdneamente que los trabaja-
dores estaban poco interesados en-lo que otros pensaran acerca
de su labor, con tal de que la paga fuera buena.

COMUNTCACTION HORIZONTAL

Pocos trabajadores ven alguna vez a los altos diee

rectivos; las actitudes " rumoreadas" forman parte de todas —
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las organizaciones, sin embargo, esta informacidén segin ascien
‘de va siendo alterada y distorsionada. Mids pelidrosas son atlin-
las actitudes comunicadas indirectamente, puesto que refle jan-
solo los extremos. Estas actitudes se manifiestan por medio de
la pereza en el trabajo, trabajo lento, cese precoz y excesivo
ausentismo, son verdaderas revelaciones de las actitudes, pero
llegan demasiado tarde.

Cuestionario.— El cuestionario Técnico es el mis -
econdmico y tiene ciertas ventajas de objetividad y de mesﬁra;
suministradas por el tratamiento cuantitativo de las respues-
tas. Listas de temas, preguntas con varias alternativas; para—
el anonimato, algunas hojas tienen circulos que pueden ser ho=
radados , y otras, papeletas separables para las respuestas,

Informacidén de los Sindicatos.~ Estos también pre-
sentan sus puntos de vista de las Relaciones Industriales a o
los empleados y al pliblico. El lider ha estudiado mejor la pgi
cologia del trabajo que el patrén, pues el orglanizador dirige-
su atencidén a los problemas e intereses del trabajador., La Oﬁi
cina del Trabajo ( U.S.A.), dijo que habia unos ochocientos pe
riddicos laborales con una circulacidén total de aproximadamen—
te veinte y treinta millones; entre los temas de esta prensa -
sindical, ademds de los sucesos dentro del propio sindicato, =
estan las protestas contra el-elevado costo de vida, solicitud
de aumento de salarios, propaganda politica, etc,

Los empresarios pueden aprender mucho de la prensa
obrera, Martin Dodge nos dice: " Cuando el patrén se toma la -
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molestia-de enterarse de lo que dicen de él; descubrird —
" toda la mama de confiojas, aspiraciones y engafios que se -
‘albergan en los obreros, pues todos ellos son expresados—
en la prensa sindical. Casi todos los empleados se lle—
van los periddicos a sus casas y 16s leen y releen cuida—
'dosamente, pues tiene informacidn que atafie a sus intere-
ses, La comunicacidn de los patrones por una parte y la -
'de los obreros por otra.

De una encuesta realizada entre cien liderese:
- obreros y cien gerentes se sacaron los siguientes results
doss

_ 1.~ Se producen irritaciones por las caracte-
risticas personales de los dirigentes de la parte contra=

- ria,.

2.~ Casi todos los ataques van dirigidos haws
cia la moralidad-del otro grupo, o a su conducta durante-
las negiociaciones. '

3.~ Los dirigentes obreros se resisten de la-
falta de-respeto-hacia ellos por parte de los gerentes, -
Los dirigentes patronales no ocultan esta actitudy la =
justifican por la irresponsabilidad de los dirigentes - -
obrexros,

L,— Esto se refleja en la accién de ambos gru
pos, ninguno de los dos considera con particular realismo
lo que el otro siente, piensa, ve y oye.
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5e.= Ambas partes viven en mundos diferentes de in
formacién privada; confian solo en las fuentes que de antemaw
no estén identificadas con su Propio punto de vista.

6.~ El motivo de alarma que este estudio deriva,-
no son las cuestiones en disputa, 'sino la existencia de actiw-
tudes con elevada carga emocional por ambas partes que inters
fieren en la solucidn razonable de las cuestiones planteadas.

7+= Por encima de todo, las dos partes deben tew
ner diariamente un terreno comfin de encuentro en los niveles=
de planta, industria y nacional. Debe haber un intermediario-
que los haga conocerse y en el que puedan tener confianza ame
bos.

‘ La informacidn crea la comprensidn, produce el w-
respeto el cual a su vez es la Gnica base sobre la cual pues
de levantarse una estructura viable para resolver los proble=
mas industriales del pais,

Comunicaciones cara a cara.- Es un problema bési—
co mejorar las comunicaciones cara a cara entre el obrero y =
- el supervisor, ya que las nueve décimas partes de las comunie
caciones industriales tienen lugar cara a cara, Hay que prese
tar mis atencién a las motivaciones de los individuos. la pro
ductividad depende del trabajo de equipo eficaz, que se origi
na pPrimero y ante todo en el trato en el trabajo, entre un in
dividuo y sus jefes. Estas relaciones necesitan guifa prictica
en todos los aspectos de la comunicacidn interpersonal, inclu
yendo el dar ordenes que sean aceptadas de buen grado, tratar
que jas, hacer que los rumores obren constructivamente, conce~
der consultas sobre la realizacidn del trabajo e informar de
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los resultados a la alta gerencia. (8)

CONDICIONES DE TRABAJO

En nuestro pais se da mucha atencidn a este aspec
to, sobre todo en las nuevas instalaciones industriales y en-
Jas ampliaciones de las antiguas. No hay oposicidn del empre-
sario .en el momento de planear las construcciones de uns nues
va factoria y de hacer el presupuesto de inversidn para incli
nar los {iltimos adelantos; tanto en los edificios como en lae
instalacidén de la maquinaria,-las razones son obvias, por une
lado el modelo americano que invariablemente se toma, por = =
otroy el deseo de dar una buena imagen de la empresa ante el
plblico, y finalmente porque los materiales y equipos de la -
actualidad estdn diseflados para lograr buenas condiciones en=
el lugar de trabajo. El valor que se asigna” a este factor de
la productividad se puede apreciar en los siguientes concepes
tos: Haller dice, temperatura, iluminacidn, ventilacidén, faci
lidades de estacionamiento, cafeteria, sanitarios, etc. son =
siempre puntos que producen criticas cuando el empleado quie-
re desahogarse,

Se ha encontrado que este factor tiene una contri
bucidén igualmente pequefia a la satisfaccidn como a la insatis
faccidn, Es mds’ importante para las mujeres que para los home
bresy en cambio el horario es mas importante para los hombres
que cualquier otro aspecto especifico de las condiciones labg
rales. Para el empleado de elevado formacidén y de un nivel ~—
mds alto, el horario es de despreciable importancia; para los
trabajadores en empleos peligrosos, las condiciones de seguri

i
H
i
!



dad son las mds importantes; pero cuando se reunen con los =
otros nueve factores laborales, las condiciones de trabajo ==
vienen en peniiltimo lugar, Hepner nos habla de las condicio=s
nes de trabajo favorables a la eficiencia de la siguiente for
ma: Cuando los trabajadores sienten que participan en un pro- -
yecto importante, y que son importantes como personas, es pro
bable que su elevada motivacidn les haga ignorar las condicio
nes meramente fisicas. '

Iluminacidns=— Es obvio que la luz debe ser adecua
- da, constante, distribuida uniformemente y sin reflejos, = ww=
ipualmente el color de las paredes y techos. Todo esto ha si-
do investigado en estudios del departamento de Psicdlogia de-
la Universidad John Hopkins y de la Pittsburgh Plate Glass e
Co.

Ruido.— El trabajo en toda fibrica y oficina iffe
plica cierta cantidad de ruido, todo mundo sabe también que -
el trabajador puede adaptarse al ruido y que ciertos ruidos =
no distraen a algunos trabajadores. los experimentos realiza-—
dos, indican que la naturaleza del ruido y la actitud del in-
dividuo hacia éi, son de primordial importancia en cuanto a -
los efectos de distraccidn.

Muchos trabajadores aceptan una cantidad de ruido,
considerindolo un fondo indispensable en el trabajo cotidia~
NOe
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Hay estudios y experimentos muy completos sobre -~
- los efectos del ruido-en-la eficiencia de los trabajadores in
" dustriales, { Investigaciones de la Industrial Health . Re .=
search Board, Inglaterra 1932).

Misica.=- Centenares de empresas han utilizado law-
miisica para relajar las tensiones y estimular la produccidn..
- Los periodos de 9:30 hrs. a las 10:00 hrs. A, My v de 14:00 a
14:30 hrs. se consideran los de mayor fatiga o sea, los perio
dos en que la misica se necesita mis y puede resultar mis efi
caz. Generalmente mejorard la produccidn donde el trabajo ree
petitivo sea comfin. En esta circunstancia, la miisica distrae-
la atencidén no empleada alejindola de las cavilaciones, las -
charlas y 1las actividades ajenas al trabajo. También en este
aspecto han hecho investigaciones muy importantes K, H. Boker,
Sidney L, Pressey J, Elliot Janney y Raymond G, Khulen.

Accidentes,~ Estudios realizados por compafiias de
seguros, afirman que del 80% al 90% de los accidentes, no son
atribuibles a maquinaria sin proteccidén ni a los defectos fi-
sicos ni mentales o falta de habilidad del obrero sino a un =
factor X en la persona lesionada ( Natural Research Council =
Industrial Health Research Board, Inglaterra). Estudios de —
Alejandra Adler en los obreros industriales Europeos y solici
tantes de comprensacidén obrera de Massachusetts seleccionados
entre los propensos a accidentes, demostraron que el 25% eran
excesivamente miedososy el 23% tenfan la creencia de que los
seguia la mala suerte, el 20% deseaban ser mimados y mis dele
13% tenfan una actitud vengativa hacias sus padres y maestros.
Entre los Europeos la actitud vengativa era responsable de o=
los accidentes en el 56% de los individuos.



Francis Dunbar9 investipadora en Medicina Psicosg

: matlca, realizé investigaciones en un grupo de 1,600 pacien—

 tes de un hospital; revisando los perfiles de su personalidad,

senalo dos datos importantes para el dlagnostlco. la esfera -~

de la vida en que el paciente sufrié sus mayores conflictos y

su modo caracteristico de reaccidn y de intento de solucidn -
de sus conflictos, :

Formery, resumiendo los resultados sobre estudioc -
de los trabajadores industriales, pilotos de avién y chofee =
res, indica que las personas lentas y faltas de precisién en-
ciertos tests, tienden a sufrir la mayor frecuencia de acci—e
dentes que los otrosj aunque el valor predictivo de estos — -
tests no es elevado, solamente descriminan bien, los extremos
de la distribucidén, la inestabilidad nerviosa también se supo

ne-relacicnadocen Ja proporcidn de accidentes y s8lo se puede-
clasificar estadisticamente a las personas como propensas a =
los accidentes o reincidentes, .

En general se puede decir que la fatiga y la efi-~
ciencia del individuo son influidos por muchos factores, ene-
tre los que se encuentran los psicoldgicos; aunque el indivie
duo puede acomodarse a casi todas las condiciones.

El Hombre tiene morada permanente en ciudades que
en el Invierno sufren temperaturas de 40°C bajo cero y en de~
siertos con temperaturas de 70°C al sol., The industrial Health
Board de Inglaterra ha llegado a conclusiones tales como la -
de que las malas condiciones no crean por si mismo un estadow=



99

de 4nimo bajo, ni las huenas condiciones una moral elevada, -
‘mis bien, es el clima psicolégico lo que determina la clase o
~el grado de dnimo, Muchos ejecutivos en sus ideas de las rela
- ciones obreras, siguen prestando demasiada atencidn a las cir
_cunstancias fisicas ¥y no la suficiente a los sentimientos hue
manos. ‘

La General Motors, usando sus 79 plantas como la-
‘boratorio, realizé un interesante estudio sobre el efecto del
ambiente fisico en la productividad..Entre sus plantas 1as e
hay modernisimas en cuanto a comodidad para el empleado y muy
vi¢jas en las que se da menor importancia a la ccomodidad. La=
investigacidn demostrd que no habia diferencias en la produCe
cién entre ambos tipos de plantas, ’

Una de las causas mds comunes, nos dice Hepner, «
de la baja moral es el equipo que impide al empleado traba jar
bien. Se recienten de un porcentaje elevado de pérdidas de
tiempo a causa de desperfectos en las miquinas y baja calidad
de los materiales empleados y tropiezos similares fuera de su
control, Cuando no pueden hacer un buen trabajo, su &nimo pro
bablemente seri bajo como lo indican sus comentarios advere -
sosy, faltas al trabajo, retrasos y elevada propencién de ce~=

ses., (8)
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CONCLUSIONES

A) - Bn cualquier industria independientemente de

B) oo

c).;

la rama a la que se dedique, es de vital ime.

~ portancia que se lleve a cabo una interaCes—

cidn socialy ya que el elemento mds importan
te en la misma, es el Ser Humanog y éste de-
be recibir el trato adecuado no haciéndolo -
cumplir ciegamente, las Srdenes recibidas, -
sino delegdndole responsabilidades y sin hosg
tilizarlo ni humillarlo.

Aln cuando las condiciones de trabajo, tanto
fininus como mentales sean apropiadas e iflee
portantes, es necesario dar prioridad a lose=
elementos motivacionales adecuados, para ob-
tener del trabajador el efecto inmediato ese
perados el incremento en su productividad,

En el trabajo debe haber una interaccién, ya

que es una actividad de grupo y no una actis

 vidad aislada, y por medio de ella poder al-

canzar los objetivos previstos por la Empree~ -

sa, en buena colaboracidn de trabajadores y-

Jefes o Supervisores.
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RESUMEN

En resumen, Por lo expuesto anteriormente, queda—
’asentado que la motivacidén es un factor importante en la vida '
‘del hombre, no solamente desde el punto de vista de trabajo -
en la que ocupa un lugar preponderante, sino en toda clase =
de relaciones, ya sean estas familiares o sociales, por lo -
~ que es determinante en la productividad de los trabajddores.

Existen dos conceptos importantes y opuesfos al o
mismo tiempo acerca de la motivacidn; los Asociacionistas con
sideran al hombre como una intrincada miquina, con lo que sue
ponen que toda motivacidén esti derivada directamente de impul
sos organicos (hambre, Sed) y de emociones basicas (mledo, -
ira, amor), § sea, que toda conducta esti gobernada por esti.
mulos, ya sean estos interiores o exteriores del organismo e
es decir que consideran que a todo estimulo corresponde una w
respuesta, (E—R).,

Los psicdlogos del campo de la Gestalt consideran
que la motivacidn surge de una situacidn dindmica psicoldgica,
caracterizada por el deseo de una persona a hacer algo; Sin e
embargo, se considera a la motivacidn como un concepto funda~
mental explicativo, relacionado con el porqué del comportawme
miento,

Ademds encontramos que toda situacidn motivada we
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tiene dos aspectosy un Subjetivo, que son las necesidades o =
' deseosy y otro Objetivo, que es lograr la satisfaccidn de ese—
tos por medio de un fin o wn incentivo.

Las necesidddes de los trabajadores son jerarqui-~
zadas por los grupos de acuerdo a la cultura y el ambiente en
el que se desenvuelveny por lo cual no siempre pueden aplicar
se los mismos incentivos motivacionales en diferentes grupos,
‘sino que es preciso llegar a conocer otros objetivos fundamen
tales del trabajadory el cual al sentir satisfechos sus necee
sidades mis urgentes consecuentemente se torna en un empleado
eficiente, pero si por el contrarioy no logra satisfacer suse
. necesidades dentro del propio trabajo, su conducta se desviaw~
- rd a buscarlas fuera del mismo,

La satisfaccidn de las necesidades logradas en el
trabajo traen consigo una motivacién al trabajador que se re~
fleja en un mejor desempefioc de sus actividades y por consime-
guiente en un aumento en-la productividad del mismo, lo cual=
es el objetivo que persigue toda empresa,

v Entre los factores motivacionales mis importantes

para los industriales destaca la seguridad, ya que el trabaja
dor al sentirse valorado pPor la empresa y que tiene medios y~
oportunidad de conservar su empleo, ¢iente una seguridad por-
él mismo y su actitud hacia €l aumenta, debido a que siente =
esta seguridad no como la conservacidn de su trabajo, sino en
las nuevas oportunidades de mejoria que tendri en el desarro-
1lo de la empresa.
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5 Uno de los aspectos del trabajo mds dificiles de-
- detectar son los aspectos intrinsecos, debido. a que cada tra-
bajador se encuentra ante una situacidn especifica frente a -
su trabajo con respecto al de los demis, motivo por el cual «
pueden-o no tener satisfaccidn en él mismo, ya que para lo -
que algunos puede ser satisfactorio, para otros no, y vicever
sa. '

El Clima Psicoldgico de la empresa es otro de los
factores motivacionales determinante en el éxito de la misma,
 ya que 8sta abarca todos los niveles, desde los obreros hasta
los ejecutivos, y esti determinado por las actitudes de los =
grupos hacia las actividades a que se :intereseny ya que cada
‘uno de los grupos se interesan en diferentes &reas, mientras-
que. unos se dedican a la produccién, las ventasy, la publicie
dad, mercadeo; otros-dirigen sus intereses a la seguridad, e
ritmo de trabajo, higiene, etc.

Dentro de este factor se consideran de vital imee
portancia las relaciones de los ejecutivos para con los emei-
pleados, los medios de comunicacién y politicas existentes en
la-empresa, ya que estas determinan el grado del clima psicoe-
 1égico y el espiritu del trabajo que priven en los grupos, y=
consecuentemente elevan la productividad a'través de la reali
zacidn de los trabajadores,

Otros factores de suma importancia que favorecens
las actitudes de los trabajadores mediante la satisfaccidn en

AR
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‘su trabajo son la supervisidn y las condiciones de trabajo. ‘

Enfocando el factor segur:.dad a nuestro pa:Ls, por
'cons:l.derarlo como uno de los problemas nacionales mas :unpor--
tantes, nos damos cuenta que a pesar de que Méx:.co ocupa unow=
de los primeros lugares en el cuidado del trabajador con rese
pecto a Latino América, los indices de mortandad ocasionados—
pPor los accidentes de trabajo, y los mismos accidentes labora
lesy son bastante elevados.

Segfn los datos estadisticos proporcionados por =
la Direccidn General de Estadisticas de la Secretaria de Ine
dustria y Comercio, nos muestran un aspecto desolador, ya que
en el afio de 1972, el nlmero de accidentes de trabajo fué de-
300,347, de los cuales 294,041 fueron por incapacidad tempoww
ral, 1836 por indemnizacién, 3,694 por pensién y 866 por muer
te, .

Siendo las industrias que mayor peligro represenw
tan para los trabajadores la industria minera, siderfirgica, =
de construccidn, azucarera, petroquimica, textil y cementera;
ocupando los primeros lugares con mayor nimero de accidentesw
de trabajo los estados de México, Nuevo Ledn, y Jalisco, en =
ese orden respectivamente.

Por otro lado, los datos obtenidos por el Institu
to Mexicano del Seguro Social nos muestran que, entre las e =
diez principales causas de mortandad en el pais, los acciden=-
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’ﬂ‘tés;de trabajo ocupan el primer lugar entre el grupo de per-
"~ sonas comprendidas de 25 a 4/ afios de eddd, con una taza dee

s 3.2 % de habitantes que fluctfian entre estas edades. Mien-w.

tras que en el grupo de trabajadores cuyas edades oscilan e
entre 45 y 64 afiosy ocupa el quinto lugary, con una taza de =
10/» :

En el primer Congreso Panamericano de Ortopedia=
y Traumato logia celebrado en Acapulco el presente afio con la
. participacién de especialistas de todo el continente y obser
vadores y profesores de paises europeos, sefialaron que los e
accidentes laborales han ido en marcado y constante aumento,,
consideriandolos como una Pandemia Mundial.,

Por lo expuesto anteriormente es que hago hinca
pié€ en 1a importancia que tiene éste factor dentro del desem
~peflo de las actividades del trabajador de una empresa, ya o
que se considera que mis del 10% de la clase trabajadora del
pais sufre de accidentes laborales vy de enfermedades profeew
sionales, debido a la falta de cumplimiento de las normas de
seguridad exigidas por la Ley Federal del Trabajo,
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