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PROLOGO 

La actual situación economica por la que atra -
viesa el país, al igual que todos los paises del orbe, afro!! · 
ta contingencias por diversos factores, que resalta situacio­
nes negativas a las que es necesario atender con especial cu,! 
dado por su carácter prioritario, no únicamente por cuanto 
que afectan a sectores desvalidos, sino porque la existencia­
de éstos ejerce una influencia en la colectividad entera par­
la interdependencia existente en esta época contemporánea en­
tre los individuos. 

De entre estos factores diversos que intervini~ 
ron en el presente proceso de Flotamiento Monetario, el cual­
se tradujo en una devaluación y en la innegable pérdida del­
po~er adquisitivo de la moneda, encontramos que aunado al d! 
ficit de la Balanza de Pagos, están la precaria productividad 
de nuestros recursos industriales, el desempleo 1 la carencia­
de Tecnología y la inadecuada planeación de la producción~ en 
tre otros. 

Debido a esta situación nacional, la cual cons­
tituye un tema de primera magnitud en la reflexión política,­
el análisis social y el comentario cotidiano, me sentí impul­
sado a efectuar la presente investigación bibliográfica, en -
la que trato de exponer las condiciones fundamentales necesa­
rias para el incremento de .. la Productividad en nuestra indus 
tria, así como poder resaltar al mismo tiempo la importancia-
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que tiene este factor en el estado actual 7 ya que constituye 
uno de los elementos primordiales en el mismo. 

El incremento de la Productividad entre los tr.!!; 
bajadores es necesario para generar. la recuperación económi­
ca del país con el objeto de que las medianas y pequeñas em -
presas, principalmente, no se descapitalicen, sobre todo ahora 
en que tienen que elevar el salario de los trabajadores, deb.!, 
do a que en ocasiones no sólo basta con elevar los índices de 
producción los cuales podrían implicar un aumento en los cos­
tos de operación, sino el rendimiento de quienes generan esos 
volúmenes, ya que la participación de cada persona en las ta­
reas que realiza una empresa determinada, debe responder a -­
los estímulos 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 m_2 
tivados adecuadamente, con el fin de que realicen un esfuerzo 
más amplio para que su rendimiento sea mayor y en esa forma -
mantener en función lo que constituye su fuente de trabajo e­
ingresos. 

Con el aumento de la productividad se ni vela. ""­
rían los gastos que las empresas tienen que hacer por conce.E. 
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 años, ya que se puede seguir trabajando 
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con los mismos elementos pero no así con la misma tecnología, 
pues está demostr:ado que conforme aumenta la producción se -
requieren tecnologías cada vez más avanzadas. 

Es indispensable también incrementar la produc­
tividad mediante, lo que hasta ahora ha sido uno de los ren • 
glones olvid:.dos, la Capacitación de los trabajadores~ Ya que­
ante el crecimiento de la nación y la ampliación de su capac,! 
dad productiva, se impone el perfeccionamiento de la capaci~ 
dad hü.mana, por lo que se debe robustecer y ampliar el adies­
tramiento, la organización y la Administración de Empresas, 

En todos los niveles de la Organización el in ""' 
cremento de la productividad puede llevarse a cabo mediante­
el cumplimiento de tareas como son; proporcionar asistencia 
técnica y fomentar las Relaciones Humanas, motivar a los em -
presarios a tomar conciencia de las necesidades del país de -
que en sus industrias promuevan el logro de una mayor produc­
tividad. entre sus empleados, con los consiguientes beneficios 
que ellos les acarrearía. 

PRESENTO MI AGRADECIMIENTO AL SR. LIC. EN R.I. 
RAFAEL J. HERNANDEZ, POR SU AYUDA Y <DLABORA -
CIDN PRESTADA. 



INTRODUCCION. 

El hombre desde las primeras etapas de la civi­
lización humana ha tenido que trabajar de acuerdo a las nece -sidades que tenga que satisfacer; en la época primitiva se d!:, 
dicó a la caza, pesca y recolección para procurarse sustento, 
vestido, armas, etc., más tarde~ conforme iue avanzando la -
civilizaci6n y los pueblos se hicieron sedentarios, se dedic!!; 
ron a la agricultura y ganadería, apareciendo así 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 
organización feudal, en la que los hombres se agrupan alrede­
dor de un señor poseedor de mayores elementos, el cual se co!!! 
promete a proteger y defender a sus siervos a cambio de fide­
lidad y obligación de prestarle determinados servicios~ más -
tarde aparece el artesanado, cuya característica principal r.2; 
dica en que el productor al mismo tiempo es propietario de ... -
los instrumentos y el que pone el trabajo.En: ésta!;etapa·-fa :a.c:.; 
ción de los instrumentos y máquinas es mucho menos importan -

(14) 
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te que la producción y que la pericia del trabajador; en esta 
época es donde se puede decir que surge la división entre ca­
pital y trabajo; lo cual se acentúa durante la Revolución":üí­
düst-P'.i.al:..,. en donde se considera al dueño de una máquina como­
legítmimo propietario administrador y beneficiario directo de 
las ganancias producida:s. 

Aquí es donde surge la total división entre Ca­
pital y Trabajo; o sea la división entre el empleador;, que es­
el que contrata los servicios de los trabajadores por un sa­
lario prefijado con lo cual asume el riego de la producción,­
y el empl-~ado o trabajador que recibe un salario inmediato, b_!!; 

. jo un convenio de trabajo con el cual no tiene derecho a in­
tervenir en la gestión de la empresa, o reclamar remuneración 
proporcional de ganancias. 

La Revolución Industrial también trae consigo-­
las producciones en serie, mismas que convierten el trabajo -
en una especialización, mediante la cual se deshúmaniza al -
trabajador sujetándolo a una dependencia más estrecha del em­
presario, ya que se reduce su radio de conocimientos y capac,i 
dades, con lo cual, al haber un cambio de sistemas puede que­
dar eliminado. 
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El desplazamiento de los trabajadores del campo 
a la Industria, o sea, la IndustrializaciÓTh ;fue creando una­
ofer.ta de trabajo, la cual no fue un asunto de selección, s,!_ 
no de compulsión por lo que los hombres formaron los primeros 
elementos de las fábricas o sean grupos de hombres desposei 
dos que carecían de las habilidades necesarias para ser pro -
ductivos y del poder de negociación que protegíera. sus inte -
reses económicos, 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 importa.nh':.s que <.;.Ún se cmcuen -
tran en nuestros días, una de estas fue el sur.gimi.ent,o .de la 
ideología Marxista, que considera la explotación chü trabaja­
dor como un resultado necesario de lD. propiedad privncla Capi­
talista, la otra consecuencia fue la confirmación d~! la anti-

. gua relación feudal de clases en una forma distinta, mien.-.·­
tras que los siervos estaban subordinados y dependían d(~ la 
nobleza, la clase trabajadora se convirtió en una clase más -
dependiente de los empresarios. 

(6) 

·,,- ..... 
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En la actualidad el flujo de energía humana del 
campo a las ciudades industriales continua cambiando p()r com­
pleto la estructura de la economía de una producción de inten 
sa mano de obra a una producción de intenso capital. 

Esta evolución 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 enf asis hacia la seguridad y una tendencia de los trabaja­
dores a reunirse informalmente para controlar la producción,­
además la herencia empresarial de autosuficie~cia y búsqueda­
de utilidades tieriden a considerar al trabajador dependiente­
como un perezoso de cortos alcances, por lo que surge el pu!: 
to de vista administrativo tradicional, el cual considera que 
il trabajador debe ser estimulado y disciplinado, inclusive­

protegido. 

Esto nos muestra un movimiento tendiente a ale­
jarse de la dependencia absoluta del patrón y una búsqueda de 
trabajos propios más significativos a la vez que·al~ja losºº!: 
flictos entre los trabajadores y empresarios hacia unas. r·::.:l~ 
ciones cada vez más úniformes. 

Otro factor importante es el desarrollo de los­
sindicatos de trabajo y de legislación laboral, debido que ~ 
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han representado un gran esfuerzo para mejorar al grupo de ~ 
trabajadores industriales. 

A pesar de haber existido esfuerzos esporádicos P,! 
ra mejorar a los trabajadores, no fue sino hasta despues que 
se abrobó la Ley Nacional de Relaciones de Trabajo cuando se -
inició la organización sindical a gran escala; anteriormente,­
los sindicatos se encontraban en üna lucha defensiva para as!::, 
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 sólo inhibido por la ausencia de patrocinio legislativo, 
sino además . por los Gerentes que, se ·oPQnián .. ·constantemente_ .a-. . ~ . . - ' .. 
(Ólllos: medianti:: _prác~icas ~de .. tr<l:b~jo __ inj~stas, .ias. cuales vari,! 
ban desde la intimidación hasta los ataques armados. 

La ferocidad de las acciones antisindicales origi­
nó en la meyoría de los trabajadores un tenaz espirítu 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 ;.,i-­

gran desarrollo en sus recursos financieros y en su poder eco­
nómico y político. A pesar de esto los sindicatos encontraron­
serias dificultades como son la relativa indiferencia, 
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y apatía 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 -
sía sindical y la reacción pública y legislativ.a hacia sus di­
ferentes excesos. 

Durante los años posteriores a la Segunda Guerra -
Mundial los sindicatos empezaron a decaer por varias razones,­
siendo las principales, el fom~nto de la inflación de precios 
demandarido aumento de salarios, los cuales excedían a los au -
mentos en productividad, descubrimiento de que estaban domina­
dos por pandilleros unos, y otros por comunistas; la reacción­
contra los contratos de gremios cerrados, los cuales requería­
que todos los empleados de la compañía afectada fueran miem -­
bros del sindicato. 

Actualmente los sindicatos han ido tomando poco a­
poco una posición conservadora, sus miembros son favoreciédo,...-· · 
res que deben proporcionar los servicios requeridos a los mi!:. 
mbros existentes, por lo <JUe las actitudes de los trabajadores 
hacia los sindicatos ha cambiado de las sospechas a la acepta­
ción lenta, al apoyo militante, hasta llegar a una apatía rel.e, 
ti va y a una demanda de servicios que incluyen no solo las fll!!, 
ciones ortodoxas de negociación y manejo de quejas, sino tam -
bién la administración de varias funciones de beneficio. 

De los efectos ejercidos sobre las Relaciones 
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Humanas uno de los más importantes es ·la interacción entre la 
educación en masa, la tecnología y el desarrollo económico, -
entendiendo como interacción el proceso en el cual estos fac­
tores influyen y a su vez son influidos por otros. 

La educaci6n en masa fue introducida debido a -
razones religiosas y ~olíticas. La educación primaria en masa 
empezó a tener efectos importantes por sí mismas, lo cual lle 
vó a una proltf.eración de educación secundaria y posteriorme~ 

.. -
te a una amplia educación universitaria. Esto fue consecuen -
cia de la creciente demanda de maestros, y en especial a una-. 
población alfabetizada que demandaba mayores oportunidades 
educacionales, sin embargo, la mayor fuerza de la expansión -
educacional es la movilidad social. Así fué que conforme -
más trabajadores preparados en polegios entraron a la fuerza­
de trabajo surgieron dos efectos: uno económico_ y otro motiva 
cional. 

El efecto económico fue la posibilidad de acti­
vidades industriales más cultas y productivas. 

Debido a que las personas que habían tenido es­
tudios podían operar, como crear nuevos procesos, nuevas tec­
nologías, nuevas ideas, ampliar mercados y sobre todo aumen­
tar utilidades. Esto es lo que ha originado una carrera para­
obtener trabajadores capacitados, por consiguiente han aumen~ 
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. tado la demanda pór la educación, ya que ésta junto con la """!'"" 

tecnología y los iiegoci~~~ se mantienen apoyándose entre sí. 

Junto con la creciente educación y la dependen­
cia ~conómica, se crearon nuevas necesidades difíciles de sa~ 
tisf acer, ·como son la necesidad de comprensión de la posi ~ 
ción en que se encuentra el propio trabajo dentro de la orga­
nización, 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 medi..i.nte es't"irñulos, por símbo -
los de posición relativa y la naturaleza de las asignaciones­
de trabajo. 

La profesionalización de la Administración es -
otro de los efectos importantes de los cambios en las prácti­
cas de las Relaciones Humanas, se inició con el crecimiento-­
de las compañías, las cuales se hicieron demasia~o complejas­
para ser administradas efectivamente por la familia del pro -
pietario. La profesionalización del trabajo continúo dentro -
de la Administraci6n y poco a poco se fue creando un grupo de 
profesiones muy desarrolladas dej¡indo atrás lo que una vez -­
había sido una manera fácil de llevar los negocios. 
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Conforme la Administración se fué conviertiendo 
en~ profesión más-bien que en una funci6n de propiedad, 
empezaron a presentarse dos efectos importante~. El primero -
fué un enfasis creciente en los resultados, más que en las -
prerrogativas a ser gerente, los cuales con objeto de alean 
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 Administraci6n se fué enrique 
ciendo con la contribución de nuevas disciplinas clásicas co­
mo son: la Económia, Sociología, Matemáticas, etc., con lo 
cual se convirtió en una materia de estudio y en un asunto de 
investigación. 

El segundo efecto de la profesionalización fué-· 
sutil, se hizo necesario buscar personal Administrativo en t_2 
dos los niveles de la sociedad; existió una mayor necesidad -
de gerentes, los cuales se fueron volviendo más receptivos a­
los intentos de comprender a los empleados y a usar esta com­
prensión como una herramienta para hacer más efectiva la Ad.mi, 
nistración. 

En la actu.alidad se ha producido tal volumen de 
investigaciones sociales en la Industria, que han originado -
la aceptación de los conceptos de las Re1aciones Humanas, la­
cual se ha convertido en una disciplina académica por derecho 
propio. 
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EPOCA DE LA REVOLUCION INDUSTRIAL. 

A fines de la Edad Media la mayoría de las per_ 
sonas se dedicaban a las actividades agrícolas y ganaderas,­
solíail. vivir en poblaciones generalmente pequeñas. Las gran -
des ciudades eran escasas, y en éstas los habitantes se ocupa~ 
ban sobre todo en talleres de artesanos si en el comercio, ya : ·­
fuese grande o pequeño, y en trabajos financieros. 

La industria estaba en manos de artesanos, que 
formaban grupos del mismo ofic~()' que recibía el nombre de gr!:. 
mios y en ellos el trabajo se dividió en maestros, oficiales -
y aprendices. 

En·el mundo medieval las transacciones financieras, 
la competencia,la movilidad social, y la organización en gran­
escala, jugaron un papel muy limitado. Brown dice, que la in­
teracció1i social en esta época fué mucho mejor y más satisfa.2, 
toria que ninguna, ya que prevalecía el principio de obtener ·­
amor, enseñanza y protección. 

La época de la Revolución Industrial comienza 
aproximadamente a mediados del siglo XVIII y termina a media­
dos del sigilo XIX. Durante ésta época hubo un gran progreso -
cieñtí"frco y tecnológico, como lo fué el perfeccionamiento de-
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la máquina de vapor, que inició la verdadera producción en -
gran escala. Los pequeños artesanos y campesinos se desplaza­

ron. de sus pequeñas 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 prepara.dos, para albergar a tan numerosas emi 
graciones, empezaron a :aparecer graves problema~ sociales y 
económicos. 

Mujeres y ninos trabajaban con los hombres du~ 
r:mte jornadas de 16 horas, y vivían apiñados en la inmundi 
cia y la infección, Cl.talquier viscisitud de la industria lo 
cal llevaba a la miseria a sus operarios. 

En ésta época desgraciadamente los industriales 
y empresarios no le dieron la impo~tancia debida a los proble­
mas motivacionales, ya que consideraban al hombre como una -
máquina, que al recibir ordenes las tenian que cumplir, Nadie 
podía dar :-··- punto de vista, ni dar una mejor solución a pro­
blemas determinados y menos refutar ordenes de su superior. 

El trabajo fué arrancado de su posición social, 
dejó de ser parte integrante de la vida del trabajador, per -
dió su sentido y se convirtió en una odiosa Actividad que se­
evi taba siempre que era posible. 



La riqueza 
no de aprobaci6n divina y 

no tardó en aceptarse como un 
la pobreza como un pecado.(3) 

1 

15 

sig'-

El nuevo industrial empezó a considerar que el­
pobre se veía en tal estado por razones de pereza, inmorali­
dad o interperancia. En el rico veía al asceta práctico, __ 
templado en el ~utoexámen y el autocontrol. (3) 

En ésta época el capital al servicio del hombre 
se convirti6 en su amo. El dinero que siempre se había consi­
derado como un medio, se convirtió en un fin en sí mismo. 

En cuento a la relación de la reacción del obre 
. -

ro a este cambio de situación, se transform6 en una mezcla de 
temor y desprecio. El trabajador suele ver en el patrón a un­
exp!otador de cada necesidad, se siente humillado y es hostil. 

No se le confería responsabilidades, se le tra­
taba como un autómata y como tal se comportaba. El trabajador 
realizaba su oficio, tan lentamente como le fuese posible, 
sin atraer la indeseable atención del supervisor y cometía ~ 
equivocaciones deliberadas, ya fuese por sabotaje directo o -
interpretando las ordenes demasiado literalmente. 
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Semejante conducta cerró un círculo vicioso, en 
cuanto el patrón notó esta actitud irresponsable redujo aún -
más l~ oportunidades de que, disponía el trabajador para apl.!, 
car su propia iniciativa. 

Como se ha dicho anteriormente, en ésta época,­
el industrial trataba a las personas como máquinas, y les ha­
cía sentir que el trabajo era una necesidad penosa y desagr~ 
dable, y s~ sorprendían de que ellos así lo creían. El ambie!! 
te laboral de és:ta época era totalmente inoperante, ya que no 
tenía la salubridad requerida el espacio: necesario y la sufi­
ciente iluminación. 

b) No fué, sino hasta principios del siglo XX, 
cuando Federico Winslow Taylor, se preocupó por dar mejor 
atención a los problemas humanos en la Industria. 

Una de las contl.'ibuciones más importantes que -
hizo, fué la introducción de Método Científico, ya que soste­
nía que uno de los primeros deberes de la dirección era el -
de desarrollar una ciencia para cada elemento del trabajo de­
un hombre. 

11 Comprendió que al igual que con máquinas, -
trabajaba con seres humanos. Selecciónó al mejor trabajador -
por cada tarea; los instruía, entrenaba y los formaba. Logró-
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que hubiera una mayor cooperación y colaboración entre los ~ 
empresarios y trabajadores, con objeto de que las actividades­
se desarrollaran mejor; concedió incentivos en forma de sala -
ríos más altos a los i:ñejores trabajadores" (15) 

c) Posteriormente durante los años 20, otra persona~ 
se preocupó por mejorar, las condiciones··ambi~ntales··de traba­
jo; ~--cómo_-si:m la intensidad ~e :la·' :·luz, el espacio net:!~sario, ;... 

. la sanidad requerida y lo más importante, se interesó por el­
factor motivacional humano; ésta persona fué George Elton Mayo. 

Quién junto con un grupo de asociados de la Harvard 
Bussine¡; __ School entre 1927 y 1932, hicieron uno de los prime­
ros y más conocidos estudios de investigación en la planta -
Hawthorne de la Western Electric Company, cerca de Chicago, ...:. 
con el fin de encontrar formas de aumentar la producción entre 
los grupos de mujeres ensambladoras. (2) 

Antes de que Mayo y. sus asociados fueran llamados, 
los ingenieros de la Compañía habían intentado incrementar la 
producción elevando el nivel de iluminación en la sala de tra­
bajo. 

En este intento, 19s ingenieros variaron el nivel­
de iluminación en tres departamentos diferentes, y cada uno de 
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ellos realizaba un trabajo específico;., Los resultados de es­
tos estudios fueron completamente variables e inconcluyentes,­
ya que había diferencias muy marcadas en el trabajo efectuado­
y la eficiencia de los trabajadores,. Por esta razón los inge:.:. 
nieros llevaron a cabo una segunda investigación. "En este ex­
perimento se utilizó un departamento y se escogieron dos gru­
pos de operadoras que fueran de la misma edad, y que tuvieran­
la misma experiencia". 

Un grupo fué colocado en el .salón de pruebas, aquí 
los ingenieros experimentaron con diversos niveles de ilumina­
ción, y el otro grupo permaneció en el cuarto de control donde 
la iluminación permaneció constante. 

Cuando compararon los indices de producción de am­
bos grupos se desconcertaron ante los resu1tados, ya que la -­
producción había aumentado en ainhos grupos. 

Elton Mayo, en su experilnento comenzó a variar los 
períodos de descanso y la longitud del día de trabajo en los -
cuartos experimentales, posteriormente compararon los índices­
de producción con los del cuarto de control donde nada se ha -
bí~ cambiado. Se realizaron esfuerzos especiales para obtener­
la cooperación de los obreros. Las operadoras fueron seleccio­
nadas para participar en el estudio. El experimento se discu -
tío anticipadamente con todas las obreras afectadas, y se les 
pidió su asentimiento antes de que ninguna de ias condiciones 
:fuera, cambiada. 

i' 
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Un observador se sentó en los cuartos para re -
gistrar lo que sucedíafy para mantener constantes ·las candi -
cienes experimentales. Los investigadores llegaron a los mis­
mos resultados desconcertantes que los ingenieros en ilumina­
ción. La producción se elevó en todos los cuartos estudiados, 
incluso en el cuarto de control aparentemente sin relación -
con los cambios reales efectuados en la longitud de los perÍ,2 
dos de descanso y en el día de trabajo. 

Elton Mayo después de examin¡:¡r toda la informa­
ción registrada por sus observadores y de estudiar los regí~ 
tros por los ingenieros "'en iluminación, llegó a la conclusión 
de que el equipo de investigación había descubierto un poder.2 
so motivador. La clave para una producción mayor, creía él, -
era el esuerzo tanto de los ·ingenieros en la iluminación como 
de su propio grupo de investigación para mantener las situa -
cienes experimentales escogiendo cuidadosamente a las opera-­
doras para que participaran en la prueba y obteniendo su coo­
peración. En ambos casos las operadoras se convirtieron en -­
grupos selectos que estaban recibiendo mucha atención y que -
por el momento, estaban aisladas contra las exigencias y las 
·restricciones de la gerencia. 

"Para Mayo, la formación de un grupo social era 
el estímulo 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 ánimo y la pro~ 
ducción se elevó". Concluyó que los motivos poderosos podrían­
extraerse y utilizarse para mejorar la producción5 permitien­
do a los empleados formar grupos naturales, tratando a los tra -bajadores como seres humanos, revelándolos del control imper--
sonal. (2) 

Posteriormente Mayo prosigwi.Ó con sus experimentos5 

en los cuales estableció programas de entrevistas masivas, en­
los que los empleados podían exponer libremente sus sentimie,!! 
tos de toda índole acerca de su trabaje~ Descubrió · que los -
empleados establecían de manera natural grupos informales en -
el trabajo, y que los grupos establecían sus propias normas ~ 
de producción a las que se adherían los miembros del grupo. 

" Si los grupos se asociaban a la Asministración,­
la productividad se elevaba, pero si eran antagónicos a la mi!! 
ma debido al trato impersonal o demasiado autoritarismo, se 
restringía la productividad al nivel mínimo ". (2) 

Obtuvo la conclusión de que el sistema de las f á~ 
bricas, al enfatizar la eficiencia, pero al dejar de conside­
rar las necesidades humanas era humillante para el ser humano­
Creaba resentimientos y frustaciones al por mayor • Como la -
mayoría de los empleados no podían resistirse al sistema, se -
rendían a él y se convertían en productores pasivos e inefica­
ces. ( 2) 
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Creía que había un gran instinto por formar -
grupos por parte de los trabajadores. Pensó que la Administro! 
ción debería aprovechar ésta tendencia dando a los grupos una 
participación 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 ef ectua­
dos entre 1927 y 19321 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 prevaleció la . 
idea de que la meta suprema de la Administración debía ser la 
de mantener contentos a los empleados, ya que si se mantenía­
felices a los trabajadores se elevaría la productividad de -
los mismos y los operadores se esforzarían por mejorar y - -
aprender. Sin embargo si se interfiriera en la felicidad de -
los empleados, se derrumbaría toda la estructura de la produ~ 
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 formación de 
grupos ;sociales en el trabajo; los individuos que se convir­
tieron en supervisores funcionaban como tina combinación de di 
rector social y padre confesor de sus empleados. 

La disciplina se relajó, se introdujeron perío­
dos de descanso y pausas para tomar el café, se contrataron­
consejeros para que discutieran los problemas personales de -



22 

los empleados con ellos, la industria gastó grandes sumas de­
dinero en actividades recreativas y sociales para los emplea­
dos. 

Pero al ver disminuir las utilidades e intensi~ 
ficarse la competencia, la Administración se preguntó si el 
mantener contentos a los empleados realmente daba como resul­
tado una elevación de la productividad y por lo consiguiente­
un alta en la producción. La respuesta fué negativa; la Admi­
nistración encontró que la producción había ido en declive y­
se había tolerado el trabajo descuidado o defectuoso y los ~ 
supervisores no se atrevían a disciplinar a los empleados, ni 
a 0.xigil• una norma elevada en el desempeño de su trabajo. (3) 

Posteriormente la interacción de los problemas­
personales llegó a su término, no solamente debido a las di -
ferentes actitudes de la Administración, sino también porque­
las nuevas investigaciones habían empezado a poner en duda · -
las interpretaciones y conclusiones derivadas de los estudios 
de Hawthorne. 

Desde entonces las te orí as de Mayo han sido - -
aceptadas más por su contribución histórica a la ciencia del­
comportamiento, que como guía para la acción a desarrollar. 
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d) De éstas investigaciones realizadas por Mayo, • 
se obtuvo como resultado los principios siguientes: 

a) La actitud de los obreros hacia el trabajo -
hace incrementar la producci6n, -Independientemente de la mej.2 
ría en las condiciones de horarios, salarios y lugar de tra­
bajo. 

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

La Administración triunf'a ( o fracasa) según -­
sea el grado de aceptación que tenga en el grupo. 



II .- LA MOfIVACION. 

a) Concepto 

b) Conceptos por diferentes autores 

c) Efectos de la Motivación 

d) Motivación Individual y de 
Grupos. 
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.Durante el último cuarto de siglo, la palabra­
motivación se ha usado frecuentemente y cada vez \C~·mayor éE 
fasis, en el lenguaje propio de la eficiencia industrial. La 
inclusión de este término en la terminología de conferencias, 
mesas redondas, seminarios, con el tema de Productividad, ha­
sido como una señal de que el factor humano en el trabajo ha­
vuelto a ocupar el lugar preponderante, del que, por olvido,­
se le había despojado, pero como una consecuencia de toda no­
vedad, se ha degenerado hasta cierto punto el empleo de la -
motivación, como si fuese una herramienta de trabajo que pue-

. decrcarse a voluntad, sin tomar en cuenta. ( en muchas ocasio­
nes), su carácter esencialmente personalº 

La motivación es un factor importante en tcdos­
los aspectos de la vida del nombre, no solamente desde el PU,!1 

to de vista del trabajo, sino en sus relaciones familiares y­
sociales. 

Es el proceso que determina la búsqueda cons -
tante de la actividad humana; es la razón, el interés que ti~ 

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 así, la conductá del 
ser humano se extinguiría poco a poco. Desde el punto de vis­
ta de la Escuela Asociacionista. Estímulo- Respuesta, la moti 
yación se refiere a las causas principales o a las fuerzas ~·~:· 
instigadoras de·la conducta. 



Los .Asociacíonistas y los Psicólogos del campo­
de la Gestalt mantienen conceptos opuest:os, y aparentemente -
incompatibles sobre la naturaleza de la motivaci6n. Estas ~ 
diferencias se remontan a los conceptos contrarios que sosti,!; 
nen las dos escuelas del pensamiento, con respecto a la natu~ 

·raleza humana básica, si se considera al hombre desde el pun­
to de vista mecanicista, se preferirá una teoría de motivación 
compatible con esta opinión; si se le considera un individuo-­
deliberado, reflexivo y creador, tendría una teoría de moti -
vación muy distinta. (1) 

Los Asociacionistas tienden a coniiderar al hom 
bre como una intrincada máquina. 

Para los de la teoría E-R toda motivación se su 
pone que deriva directamente de impulsos orgánicos, emociones 
básicas o de una tendencia a responder, establecida por ante­
riores condicionamientos de los impulsos y emociones. Los i,!!! 
pulsos orgánicos 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 fo!. 
man parte del organismo, que no pueden hacer nada para resis­
tir las. 

Para los Psicólogos E-R toda conducta está go -
bernada por los estímulos, ya sea del exterior o del interior 
del organismo.(!) 



La motivaci6n es definida como la necesidad de­
actuar que resulta de un estímulo. 

Los de la teoría.E-R conceden que la persona -
reacciona a menudo selectivamente a uno, o a un pequeño grupo 
de estímulos en un momento dado. Una persona selecciona una­
respuesta, en vez de otra por la particular combinación de 
condicionamientos anteriores y por los actuales impulsos y 
estímulos psicológicos que están operando en el momento de 
percepci6n. (1) 

Dentro del marco de referencia del campo Ges -­
tal t, la conducta es una función de la situación total, esto 
es, la persona que interactua dentro de un campo de fuerzas -
psicológicas que incluyen recuerdos, anticipaciones, objeti­
vos y las interpertaciones de los pertinentes objetos y suce­
sos físicos. Por consiguiente la motivación no puede ser def.!, 
nida simplemente como un impulso queentra en acción, dispa-­
rado por un estímulo, más bien, la motivación surge de~rla; d.!, 
námica situación psicológica, caracterizada por el deseo de-­
una persona a hacer algo. (1) 

Un psicólogo del campo Gestalt, considera la lll,2 

tivación como un producto del desequilibrio dentro de un as -
pecto vital, el espacio vital contiene metas y a menudo barr!:. 
ras para la realización 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. Cuando 
una barrera, esto es, un obstáculo se interpone directamente­
en el camino de la realización de una meta física o psicoló&!_ 
ca, la persona sufre una tensión e intenta remediarla ~alvan­
do o evitando las barreras. La tendencia a librar la tensión­
pr.osiguiendo hacia la meta e incluyendo la superación de las­
barreras que se presentan en la ruta, es la motivación. 

Considera que la motivación brota del espacio 
vi tal contemporáneo1 o sean las fuerzas psicológica.!? que es­
tán operando precisamente en ese momento. 

Con frecuencia se dice que toda conducta está -
motivada y que sirve a las necesidades del organismo; la mot,! 
vación 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 moti vacionales. (1} 

La motivación es un concepto fundamental expli­
cativo relacionado con el porqué del comportamiento. Los or&.!! 
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 motivación. 
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Un aspecto glo!>al de la motivaci6n indica que -
le fije rumbos al comportamiento de dos maneras: 

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

b) linpulsando a perseguir ciertos objetivos au­
sentes pór el momento. 

Concepto de motivación por diferentes autores. 

Gardner Murphy (1947): considera que la motiva­
ción es el nombre general que se da a los actos de un organi!!, 
mos que estén en parte~ determinados por su propia naturaleza 
o por su estructura interna. 

N.R.F. Maier (1949): Usa el concepto de motiva­
ción para caracterizar el proceso que determina la -expresión­
de. la conducta e influye en su futura expresión por medio de­
consecuencias que la propia conducta ocasiona. 

Maslow (1954): La motivación es constante, nun­
ca termina; es completa y casi es una carácteristica univer--



30 

sal de cualquier situación del organismo. 

Atkinson (1958): La motivación se refiere a la­
activación de una tendencia a activar para producir uno o más 
efectos. 

Yóung (1961): Considera a la motivación como el 
proceso para despertar la acción, sostener la actividad en -
proceso y regular el pátrón de actividad. 

Una situación de motivación, tiene un aspecto -
subj2tivo; y otro objetivo; el subjetivo es la condición en el 
individuo, que llamamos necesidad, impulso o deseo, el objeti:, 
vo es un objeto fuera del individuo que se puede llamar ince.!2 
tivó O·fín. Cuando la obtención de incentivo satisface la ne­
cesidad, la situación es motivada, Ej; el hambre es una nece­
sidad. y el alimento es un incentivo. 

El mismo incentivo Rroduce una situación de mo-
•' 

tivación más fuerte en individuos en los que la necesidad. es-
intensa que en los que la necesidad es más debil. De esto se­
concluye que la int~nsidad de la motivación pued-3 regularse­
por cambios en la necesidad o por cambios en los incentivos. 

Entendiendose por incentivo los estímulos diri­
gidos a despertar, mantener y desarrollar el deseo de lograr-
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una función determinada, siendo lo más importante del mismo,­
el fin 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 -
peración, que se usan con el propósito de alterar la motiva -
ción a ejecutar. 

El valor de un ~ncentivo determinado puede va­
riar en función de los v.rios estándares de grupo de que es-

• tá conciente el sujeto y en función de los factores que los -
hacen desear, lograr o ejecutar bien o mal. (14) 

Tiffin y Me. 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 económicos. 

Como incentivos financieros o económicos, se -
consideran los pertinentes a los sistemas de pago de salarios. 
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Como incentivos no económicos se consideran -
los pertinentes a la seguridad en el tr.bajo, el reconocimie.!! 
to de las labores, el pr~stigio, el ascenso de puesto, la el.!!; 
sificación de méritos, etc. 

Uno de los mayores problemas de la Gerencia In­
dustrial es la adopción de un plan de pagos que resulte bene­
ficioso para el ó!<len y calidad de rendimiento, y que al mis­
mo tiempo sea aceptado por los empleados como equitativo. 

Para comprender las necesidades de otras persc:r­
nas n.o basta con saber qué es lo que quiere odesea :sino él • ..­
iiporql.té" lo quier~. 

Por ello el diseño de análisis de las encuestas 
deben permitir la determinación del porqué. 

Las personas que tienen móviles fuertes de rea~ 
lización se motivan con más facilidad que las que los tienen­
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 prinéi -
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palmente la conducta considerada; los objetivos específicos-­
son los que satisfacen las necesidades adquiridas; lo que no­
es fácil es saber si la necesidad satisfecha es real o apare!: 
te. También hay que considerar que una sola necesidad puede -
tener varios incentivos que lo satisfagan. {li) 

Efectos de la Motivaci6n.- La raz6n de que la -
palabra motivaci6n 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 ilim,i 
tadas posibilidades, tanto para la producción en sí, como pa­
ra mejorar el aspecto humano del trabajo. 

Pero en el empleo, debe tenerse conocimiento ~ 
completo de su origen dinámi9a y efectos. Ya que no pueden -­
aplicarse los mismos incentivos motivacionales en diferentes­
países o regiones, por lo menos no en el mismo orden de impo!. 
tancia en cuanto a las necesidades que satisfacen; 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 Análisis del --
d..:seo conciente der trabajador, a conocer otros objetivos más­
fundamentales; es evidente que el trabajador cuando siente -
satisfechas sus necesidades más urgentes, (entendiendo que ~ 
ésta urgencia la determina el grado de su anterior insatisfa­
cción) como son seguridad, respeto, amor,etc., trabaja mejor, 
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es más eficiente, acepta sus errores, tiene mayor discerni ~ 
miento; pero el camino para mantener en lo posible ese bien -
estar, no es el de la imposición; sino el de la canalización; 
de estas satisfacciones. (12) 

C.On base en la jerarquía de necesidades de Mas­
low, Wolf Martin nos dice, que ésta diferencia ia satisfacción 
y la insatisfacción en el trabajo como un estado final; y a~ 
la motivación en el trabajo como una fuerza que obtiene un -
estado final; así concibe la teoría de los elementos, en su -
satisfacción y contexto o sea la llamada bif actorial de Herz­
berg, como referida a la satisfacción e insatisfacción en -
términos de nive1 gratificación de las varias necesidades -
dentro de la jerarquía que les otorga Maslow,, 

En sí, los dos factores han recibido nombres co 
mo, factor higiénico, de mantenimiento y extrínseco, finalmeE; 
te el factor contexto; el otro ha sido llamado de motivación­
intrínsico. 

Wolf observa que Herzberg (1968) da por hecho -
que los elementos de satisfacción 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
ción. De ello deduce que Herzberg se equivocó al igualar sá -

' . .. . . . .• 

tisfacción. 'con.._inotivación, 
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Satisfacción, dice Wolf, es un estado final, 
mientras que la motivación es una fuerza que obtiene un esta -
do final. Atkinson & Feather (1966~, definen un motivo co~o -
"una disposición para esforzarse por cierta clase de satisfa<>­
ción "• Los mismos autores afirman que: la mira general de un.­
tipo de motivos como ciertos apetitos, tendencias, es la de -­
maximizar una satisfacción .. La mira de otra clase de motivos-­
es la de minimizar el dolor, a éstos últimos los llaman de a--
versión o tendencia a evitarlo. . 

Herzberg (1966) equipara el factor higiénico o de­
contexto, con la motivación de aversión y al factor intrínseco 
con motivación positiva, mientras que Wolf establece en su fo.2 
r{a que tanto los elementos intrínsecos 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 darán mayores satisfacciones, pues­
to que sus necesidades asociadas han sido gratificadas siempre. 
Sin embargo, los elementos del contexto sí provocarán una di,!! 

minución en la satisfacción de esas personas cu~do dichas -­
gratificaciones de necesidades de más bajo nivel, están amena­
zadas de no seguir recibiéndose. 

O sea, que el ser humano cuando está dominado por­
determinada necesidad tiende a cambiar toda su filosofía del~ 
futuro. Por lo tanto, si la persona no siente la posibilidad­
de satisfacerla, su conducta se orientará a buscar una 



soluci6n fuera de su lugar de traQajo; si no la encuentra, se 
:frustrará. 

La jerarquización de las necesidades que moti­
van a los individuos no es universal, pues depende del grado­
de satisfacc:i6n 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
ción favorable si éste tiende a gratificar una necesidad in -

·. '.:';tents en el ·sújeto. 

Hay necesidades innatas y necesidades adquir:i. 
das. Las primeras pueden clasificarse como inferiores y las 
segundas como superiores. 

No todo el cOlllportamiento humano está motivado, 
en la búsqueda de su objetivo de productividad, la tecnología 
tiende a ignorar,o por lo menos subestimar, las reacciones ~ 
humanas que no se aplican directamente a sus fines, inquietu­
des artísticas, distracciones, temor, alegría, etc. "Una re 
finada y actuqlizada teoría de Martín G. Wolf confirma y am -
plía las definiciones de Maslow" .. (17) 

En las mismas personas, los elementos intrínse­
cos estarán fuertemente relacionados con un incremento y de -



cremento de satisfacción directamente con el grado en que 
las necesidades de más alto nivel sean gratificadas. 

Los elementos de contexto, políticas de la Com­
pañía y de la Administración, condiciones de trabajo, seguri­
dad, supervisión y status, técnicas, relaciones--interpersona­
lcs con los compañeros y superiores, están en esencia desli~ 
dos de la motivación para el trabajo. (Punto de vista geren~ 
cial). 

Los elementos intrínsecos, realización, recono 
cimiento del trabajo mismo, responsabilidad, desarrollo per -
sonal, mejoramiento de posición, están estrechamente relacio­
nados con la motivación para el trabajo ( desde el punto de -
vista Administrativos) 

Si un individuo tiene uni.trabajo interesante -
.·que le permite ejercer responsabilidad y obtener sentido de­
realizaci6n, desarrollarse y desenvolverse, puede aumentar -
su nivel de gratificación de sus necesidades elevadas relati­
vas, simplemente trabajando de más. 

Es precisamente a ésta conducta a la que clasi­
fican como "motivar para el trab,ajo". 
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Motivación Individual y de grupos.-

Algunos conceptos e investigaciones hechas 
por el Psic6logo lndustríal Norman R.F .Maier, nos muestra la­
forma en que se relacionan las necesidades humanas con la mo­
ti vaci6n en el trabajo. 

La conducta del hombre, nos dice Mai.er, está · _. 
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 s2 
bre el modo en que el personal trabaja y coopera con la Direc -ción. 

Estas conductas son solamente síntomas; la vo -
luntad de trabajar es en gran manera un aspecto psicológico.­
El incentivo económico no es suficiente para obtener la coo -
peración, porque la voluntad del hombre no se puede comprar -
a tan bajos precios. El prestigio, la libertad de elección y-
la seguridad llegan a ser lo más importante una vez satisfe­
chas las necesidades básicas. 

Sólamente a través de la cooperación de la in·­
dustria y de la ciencia, se pueden alcanzar las amplias posi~ 
bilidades del desarrollo industrial, su máxima realización. 
(11) 
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La conducta expresiva es ~a r.ealizaci6n de un -
hombre, pero sus capacidades para conducirse representan sus­
aptitudes. El que éstas se manifiesten es un problema de moti -vaci6n, ya que si se pueden controlar los motivos de los hom~ 
bres, consecuentemente se puede controlar la conducta que ex 
presarán. Pero siempre hay un límite; -no se puede motivar a­
una persona a hacer algo que es incapaz de hacerlo. 

Al aplicar en el lugar de trabajo las teorías­
de la Motivación, se debe de tomar en cuenta la jerarquiza ..;.. 
ci6n de las necesidades, propia de cada personalidad, ya que­
no hay dos personalidades exactamente iguales. El hecho de 
que el hombre siempre desea algo nos muestra que la satisfac­
ción de su deseo, siempre provoca la aparición de otro nuevo. 

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

En cambio, en la motivación de grupos, el m~ im­
portante para el hombre es el grupo socia.;L en el cual se des 
envuelve ya que es en este donde la persona obtiene en las 
circunstancias y época que le toca vivir, la satisfacción de­
sus necesidades primarias; de allí que cuando siente que se -
amenaza a su sociedad, reaccione como si esa amenaza fuese -
directa a sus necesidades, por lo que tratándose de los grupos 
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:ae trabajo se debe tener en cuenta, que estos surgen de las-­
necesidades: individuales y no es el grupo el que impone su es 
píri tu a sus miembros. 

Así que la acci6n conjunta se orienta en la direc 
. -

ción que le marca la identidád.de propósitos entre sus miem -
bros encaminándose a un sólo fin, la satisfacción esperada de 
necesidades básicas o adqui'ridas,;- y si estos propósitos se -
crean artifi'cialmente su fuerza motivadora hacia una mayor -
productividad será débil, si no es que nula. Por estas razo-­
nes la motivación de grupo varía en intensidad según los ni 
veles laborales, grado de desarrollo de una empresa y otros -
factores específicos. (12) 

Este bienestar o satisf acci6n de las necesidades­
de los trabajadores es dinámico, evoluciona y cambia con la -
época, con el individuo y con el grupo. A más de los cambios­
en las satisfacciones básicas, hay las nuevas necesidades -
adquiridas. Lo que satisfacía al trabajador de hace 25 años -
no es exactamente lo mismo que lo que satisface al de la nue­
va generación. Lo que era apetecible para determinado indiv.f. 
duo no lo es para otro, y lo mismo sucede con la sustitución­
de los antiguos trabajadores dentro del grupo. 

En el siglo XX, dos hechos importantes han cambi_! 
do radicalmente la Fisonomía de la Revolución Industrial. El­
primero es el desarrollo de la técnica de la producción en fil,! 
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sa, el segundo; la multiplicación d las grandes empresas in­
dustri ales. 

Debido a esto, necesidad de tratar de -
manejar numerosos ·grupos humanos, t ea imposible para ser -
realizada por un sólo dirigente, fu precisamente este probl!; · 
ma el que originó lo que actualment conocemos con el nombre­
de ·ar3a de control o área de Admini ~traci6n; sobre la cual el 
consultor inglés Lydall Wr·d.ck nos ·ce: Para todas las auto­
ridades superiores el número ideal ¡e subordinados debe ser -
de cuatro, y para el más bajo nivel de la organización, donde 
se delega no la supervisión de otro 7 sino la ejecución de t.2; 
reas específicas, el número de subo dinados puede ser de 8al2. 

Sin embargo en la real~dad encontramos nna -lia 
variedad de prácticas dentro de lajorganización de las empre­
sas sobre la decisión de cuantos_s bordinados puede manejar-­
un ejecutivo, pero se ha encontraJ que generalmente, el nú -
mero en los altos niveles es de 4 J 8, y de 8a 15 en los nive 
les más bajos. (10) 1 . -

Los problemas sociales inherentes al trabajo en ~ 
fábricas o negocios pequeños se awtentaron con la complejidad 
del gran número de trabajadores, .uya conducta había que C<>,!!! 
prender. · · 

1 . 



Los primeros PsÍ.~ológos Industriales vinieron a -
llenar esa necesidad, pero en el principio sus tareas se en­
éaininaron a descubrir que los factores externos ayudaban a la 
productividad; demostraron que la fatiga y los accidentes P,2 
dían reducirse, aplicaron procedimientos como mejorar la ilu­
minación, la calefacción y la ventilación. Hicieron cambios -
en la estructura de edificios. fabriles, rediseñaron la maqui­
naria, estudiaron tiempos y movimientos, crearon incentivos. 
Idearon el adiestramiento cienfífico del trabajador para au -
mentar su productividad con menos esfuerzos, y añadieron la -
111úsica durante las horas de trabajo. Pero después de estos e! 
fuerzas algo daba la impresión de que la meta última de estos 
era crear una fábrica idcial. Entonces descubrieron que el o -
brero era un ser común; empezó a abandonarse la idea de que -
pertenecía a una masa de pequeños "hombres económico::;", con -
un único impulso interior hacia el salario máximo con el es­
fuerzo mínimo. Fué así como descubrieron al individuo. 

Allen describe los grandes cambios en los valores .. 
el standard de vida y la responsabilidad de la dirección que 
han tenido lugar en la última 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 producción. Hom ~ 
bres tecnicamente preparados han sido invariablemente puestos 
al cargo de las máquinas, pero con frecuencia se 'han consi 
derado como calificados para manejar hombres superiores no 
preparados para ello. 



43 

La naturaleza del hombre es infinitamente más com -pleja que la de la máquina más complicada; f:?in 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 básicos de la Psicología • 

En la industria unos hombres son empresarios y o­
tros son empleados; que algunos tengan poder e influencia so­
br2 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 
cambiar!.;.. (11) 

Al descubrir al trabajador como persona, se vió­
claramente que en vez de administrarle bienestar, era menes­
ter estudiar lo que realmente necesitaba como ser humano, y -
que era lo que impulsaría a realizar una mayor cantidad de -
trabajo,-::, ; ~ í ';:<di ·:ra trabaj~r poco,y ese estudio fue en sin 

tesis el planteamiento de las siguientes cuestiones. 

l.- Oiál es la naturaleza del hombre y cuáles son 
sus necesidades básicas ? 

2.- Cuál es la naturaleza del hombre como animal 
social y cómo se relaciona con la sociedad? 
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3.- Cuál es la naturaleza de la Industria y hasta 
donde se ajusta a la que sabemos del hombre como ser human.o,­
enf ocado social e individualmente? 

Esta nueva orientación del interés científico ha­
cia cuestiones sociales coincidió felizmente con un saludable 
entendimiento entre los factores de la producción qúe se juz­
gaban antagónicos. En lo sucesivo no sería posible acusar al­
empresario inteligen·te de tratar al obrero como un hombre ec!?. 
nómico, ni a la organización obrera de desinterés en los pro­
blemas Adininistrativos. (3) 
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III.- FACTORES MOTIVACIONALES EN LA PRODUCTIVIDAD 

a) Concepto y principios de Productividad 

b) Aspectos Intrínsecos en el trabajo 

c) Clima Psicológico 

d) Apreciación de la. Supervisión 

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

f) Supervisión 

g) Comunicación 

h) Condiciones de trabajo. 



:4.'6-' . .. 

Es evidente el extraordinario interés que en nue!! 
tro país despierta todo lo relacionado con la productividad, 
como aspecto jmportantísimo de la industrialización. El movi­
miento para difundir las metas y los medios para lograr una -
mayor productividad en fábricas 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 más apreciada entre los hombres y entre los pueblos debe­
ser la capacidad de producir. 

Efectivamente, la capacidad de producción de bie­
nes y servicios es un factor determinante que repercute en -
forma directa en el mayor o menor nivel de vida que pueda­
prevaleccr entre un grupo en particular. No obstante, quizás­
la habilidad de producir sea superada por otra aún más deter­
minada: La habilidad de " Producir Productivamente". 

La productividad ha sido interpretada en distin~ 
tas formas. En términos generales puede decirse que represen­
ta el grado de eficiencia logrado por una e.:xplotación. El gr_!! 
po de expertos de Prod~ctividad de la Organización Europea de 
Cooperación Económica que estableció definiciones con el pro­
pósito de llegar a un acuerdo internacional sobre un léxico -
común entre los países interesados en el desarrollo de cen- -
tros nacionales de productividad señaló que: 

" La productividad es el cociente de la produc- -
ción entre uno de sus factores", es decir; que la medida de -
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productividad expresa una relación entre el resultado y los -­
esfuerzos, o entre los productos obtenidos y los medios emple,2; 
dos. 

Jean Fourastie, nos dice; que la productividad se­
presenta bajo la :forma de fracción cuyo nun¡erador expresa la­
cantidad física de la producción estudiada ••• y el denominador 
representa los factores que han sido necesarios para obtener -
ésta productividad (n La_Productivite ", Presses Universitai­
res de France). 

La oficina :internacional de trabajo la define como 
la relación entre el conjunto de factores que entran (iri. put), 
y el total de los que salen (out put) en un proceso de produc­
ción en tma :industria o en una economía. 

El Centro Nacional de P:roducti vidad nos la presen­
ta como la obtención de los mejores resultados con la menor ~ 
cantidad de esfuerzo o de factores de producción. 

En-el año de 1955, la Embajada Norteamericana, con 
fondos del programa Alianza para el Progreso y en colaboración 
con el gobierno de México, creó el Centro Nacional de Product_! 
vidad, en fecha posterior, el gobierno tomó a su cargo funcio­
nal y económicamente dicho centro, que ahora constituye un or­
ganismo descentralizado. 

Al pr:incipio la actividad del centro se extendió a 



nivel foclustrial y po.ster.iormente a ·nive~· Nac:i:ona.J:. :Se ofre-:--· 
cen. conferencias y semitiarios ~a; o·breros;. empleados. y a asrup~ 
e iones· sindicales: ·Guentá cori·:el apoyó ~e las: Cámaras _Na:cfo,.... 
riales:'de :'Gomerqio, ·de la ba:rica ;y· de ·los ·sÍl).dicatos; :tien~n -
oficinas adecuadas y personal de planta permanente. 

Después de haber ex.puesto brevemente en los capí­
tulos anteriores los antecedentes científicos e históricos de 
este factor de motivación, trataremos ahora de enfocarlo ha~. 
cia su dinámica., en el caso específico del asalariado. 

Herzber, Mansener, Peterson y Capwell, nos dicen: 
El hombre con seguridad sien te que es valorado por la empre­
sa y que tiene medios para conservar su empleo, cuanto más ~ 
jo está un empleado de la escala de ocupaciones, tanto mayór­
es la importancia del factor seguridadª 

El factor seguridad, en la actitud hacia el trab~ 
jador aumenta ligeramente en :importancia con el incremento de 
la edad. Las oportunidades para el ascenso es un problema CO.!J! 

pletamente diferente para las personas situadas en los extre­
mos opuestos de la escala socioeconómica. Profesional y Diri­
gente tienen ese factor bajo su propio control. Sin embargo,­
para el hombre situado en una semidirección, el problema de -
la oportunidad es más importante porque su futuro está ligado 
con lo que ocurra dentro de la empresa. En el obrero, -el pro~ 
perar va unido al mérito, pero la veteranía juega un gran pa­
pel cuando se efectúan los ascensos. 



El trabajador joven, ambicioso, capacitado, puede 
encontrar trabas en su ascenso a causa de acuerdos de los ve­
teranos. El exámen de muchas actitudes muestra que la caren-­
cia de oportunidades para ··el ascenso, es con frecuencia una -
fuerte razón para que no guste el trabajo. 

Los graduados Universitarios seleccionan muy bien 
sus empleos, porque piensan que tendrán una buena oportunidad 
para ascender. De lo anterior se deduce que el trabajador pr.2 
ductivo'no siente la seguridad.como la conservación más o me­
nos larga de su empleo, sino de la capacidad de desarrollo de 
la empresa para brindarle oportunidad de mejoría. 

De los factores ]aborales puede apreciarse que la 
seguridad ocupa el primer luga:r en cuanto a la act ítud. de -
los trabajadores. Los investigadores citados definen más am~ 
pliamente la seguridad como: Estabilidad de la empresa, pers-

. pectivas de trabajo continuado, adecuación propia, veteranía, 
sensación de ser valorado por la empresa, tener un oficio, -­
oportunidad de aprender un oficio, trabajo, destreza o profe­
sión. (7) 

Este es uno de los factores más difíciles de per­
cibir por la empresa, pués para ello se requiere un grado de­
Empat ía casi profesional, y no obstante, su ausencia en-el -
trabajador puede anular todo~ los medios puestos en juego pa­
ra lograr de este la máxima productividad. 



. Herzberg y Colaboradores opinan que hay muchas -
razones paré!; que a las gentes les guste su trabajo solo por-:- -· 
amor al mismo. A un hombre le puede gustar lo que está hacie_a 
do porque él precisamente tiene la habilidad y práctica para­
ello; a otro porque de su trabajo obtiene reconocimiento; a -
otros porque es fácil y les da oportunidades para viajar ó -­
porque está libre de tensiones y presiones. Cualquiera que -­
sea la razón, lo que el hombre hace con su empleo particular­
contribuye a su vez a su satisfacción y a su insatisfacción.­
Existe una :importan.te afinidad entre la habilidad y la forma­
ción de una persona y las exigencias de su empleo; por ejem.: 
Un trabajo que no requiere gran habilidad, producirá insatis­
facción a un trabajador habilidoso, mientras que no afectará­
al menos capacitado. 

Cuanto más alto es el . nivel de la ocupación y de 
la pericia de la persona y más elevada su fonnación, tanto m! 
yor es el reto que recibe de su trabajo. 

Muchos mandos intermedios y directivos dicen que­
a ellos les gusta su trabajo porque intrínsecamente. los desa­
fía y estimula. Una dificultad para el éxito de los dirigen­
tes, es que frecuentemente a los empleados en bajos status l! 
borales no les gusta un trabajo con desafío. Para ellos deben 
existir otras cosas involucradas, si su empleo les ha de dar­
satisfacción. (9) 

Es evidente, entonces, la :importancia de la apli­
cación de pruebas psicológicas, tanto psicométricas como pro­
yectivas de la personalidad a los candidatos de nuevo ingre-
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so ó a una promoción o un cambio de empleo, lo cual permitirá 
medir y conocer las capacidades, caracteres, etc. de-esas pe.!: 
sonas, con muchas probabilidades de elim:inar el riesgo de cos 

' -toses fracasos. Existen :incluso, pruebas diseñadas específica 
mente para determinar las áreas en las cuales la empresa·debe 
de forzar al candidato a un ascenso, por medio de un programa 
de capacitación técnica. 

Otro aspecto de suma importancia, es el problema­
del obrero por su trabajo, su participación: (13) Morrow, - -
French y Coch describen.sus experimentos en una fábrica pequ~ 
ña de Virginia, Estados Unidos; ésta tenía grandes problemas­
de cambio de trabajo entre los obreros, los cuales se veían -
obligados a trasladarse de un punto a otro a causa de las mo­
dificaciones en las condiciones del mercado. Muchos de éstos­
trabajadores cesaban poco después de empezar el reaprendizaje 
ó antes "de llegar a ser competentes en sus nuevos puestos. La 
reeducación se hacía lenta y costosa. Con la cooperación de -
los directivos, los psicólogos realizaron un eXPerimento con­
trolado. Se establecieron grupos de trabajo que fueron :infor­
mados del problema y a los cuales se pidió planearan la forma 
como· la casa podría adaptarse a los cambios de mercado y Tec­
nología; A través de los grupos de discusión, los trabajado-­
res llegaron pronto a la conclusión de que se hacia necesaria 
su propia reeducación y se lanzaron a ella, los cambios de -
trabajo descendieron practicamente a cero, el tiempo de ins-­
trucción disminuyó y el cambio se realizó suavemente. (11) 

Este eXPerimento demuestra que la gente tiende a­
soportar lo que ayuda a crear. Sin embargo, como lo señala -
Lawrence, la participación no es algo que pueda suscitarse o-



crearse artific:ia.lmente, no se puede comprar como se compra -
una máquina de escribir, la participación no durar~ muc_ho --: 
tiempo-si se le considera como una artimaña para conseguir -
que alguien haga lo que uno quiere. La Participación verdade­
ra está basada en el respeto, se adquiere cuando el personal­
afronta la realidad de que se necesita la contribución de !a­
gente que trabaja. (5) 

CLlMA PSICOJ..OGICO 

Uno de los factores de la productividad más difí­
ciles de definir o describir es este. Sin embargo, su influe,a 
cia es de lo más decisiva en el éxito de una empresa y su CO,!!! 

plejidad proviene de que su dinámica y acción se generan y fil!!; 

nifiestan en la actitud del grupo hwnano total de una compa-­
'ñía; el individuo solo puede adaptarse o no a un clima psico.­
lógico determinado; dificilmente puede modificarlo sustancia,! 
mente mientras el grupo Conserve su cohesión. Sus efectos al­
canzan a todos los niveles, desde el trabajador más modesto -
hasta el director de la empresa y aún a los miembros del Con­
sejo Directivo. 

Hepner lo define ·de la siguiente forma: Cada em­
presa tiene un clima psicológico particular; es como un hogar 
que tiene una atmósfera característica. Como en cualquier - -
otro grupo, una organización de negocios tiene su-cultura y -
tradiciones propias, y hasta cierto pUÍlto, su lenguaje y·cli­
ma propios. En algunas empresas, todo el mundo desde la ger~ 
cia hasta el departamento de envios, se interesa por la pro-­
ducción. 
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En otras el interés dommante es el mercado; has­
ta los maqu:inistas de la fábrica saben quién comprará y usará 
el producto hecho por su máquina. Ciertas empresas tienen un 
espíritu 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 1 ni en los objetivos de la gerencia. Así mismo, cada orga­
nización tiene su propio ritmo en-la persecusión de sus fines, 
este ritm~ puede ser activo, enérgico, rápido, etc., en otras, 
el ritmo de trabajo y de sistema es más lento, se busca la s~ 
guridad personal más que el desarrollo rápido. El ritmo es 
"congénito"; igual pasa en la producción, algunas compañías -
son conservadoras al considerar nuevos productos, mientras -­
que otras darl más importancia a la :investigación en todas las 
áreas del negocio, particularmente en el desarrollo de nuevos 
productos. 

También las escalas de salarios de los empleados­
varían entre las empresas de la misma :industria, al igual que 
difieren en su atención a las Relaciones Públicas y a la pu-­
blicidad de sus productos y políticas. Algunas gerencias se -
esfuerzan por publicar notas en la prensa y hacer que sus ej~ 
cutivos pronuncien discursos en asambleas; otros evitan am-­
bas cosas y todos sus empleados aprenden pronto.a callar los­
asuntos de la empresa. Las empresas también difieren en cuan­
to a factores tales como la :instrucción máxima que poseen los 
ejecutivos. 

Algunas de las compañías están encabezadas por -
hombres que nunca-fueron a la Universidad y se enorgullecen 
de ello. otras organizaciones tienen tantos graduados entre 
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su personal que 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-­
ción aprende pronto a percibir y adaptarse a la atm~sfera 
existente, si no lo hace probablemente será desdichado en - -
ella y la abandonará pronto. 

Algunos gerentes usan m~todos autoritarios, aho~ 
gando el autodesarrollo, esta rígidez crea confusi?n, pues b!!; 
jo ella un hombre no sabe hasta que punto puede ejercer sus 
facultades y asumir la resp9nsabilidad de su trabajo, otras -
gerencias tienen una organización flexible, en la que cada -
hombre puede asumir responsabilidades extras que podrían con­
siderarse como ·intromisión en-las responsabilidades-de otros. 
También se encuentran algunas gerencias que se entregan a las 
técnicas de pruebas y entrenamientos, valuación y especifica­
ción de las tareas, y olvida atender las necesidades básicas­
de subsistencia de los empleados. 

En algunas otras no hay críticas ni preocupacio_;_ 
nes; están suprimidas. En otras hay análisis franco de quejas, 
y éstas se comentan para que los nuevos empleados no se aver­
guencen de exponer las suyas, siempre y cuando sean construc­
tivas. Todo esto expuesto anterionnente se define como Clima­
Psicológico de la empresa. El Clima y el Espíritu de equipo -
creado por la alta gerencia de sus relaciones con los supervi, 
sores, obtendrán el conocimiento cotidiano de la personalidad 
y de la realización de cada trabajador, mediante la observa­
ciOn directa, no del programa de comunicación oficial de la -
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compañía. ( 12) 

De 25 investigaciones hechas por la sección de R~ 
clamaciones Industriales del-Instituto de Tecnología de Cali­
fornia, se obtuvieron las siguientes conclusiones: 

Los salarios, las horas de trabajo, las condicio­
nes de trabajo, los planes de gratificaciones, el procedimie:,: 
to para las quejas, la supervisión y el equipo afectan a la -
moral. Estos factores~son esenciales para la buena moral pero 
insuficientes para lograr la moral más elevada. El cataliza-­
dor necesario para producir una optima moral es el interés 
sincero, cotidiano, de la alta gerencia para sus empleados ~ 
mo individuos. 

Bajo estas circunstancias las pequeñas irritacio­
nes pueden reconocerse y eliminarse antes de que lleguen a , •"'."' 
ser graves. Los empleados reciben reconocimiento como indivj¡ 
duos, económico y no económico. Propietarios, Gerentes y Em-­
pleados, trabajan juntos para producir mercancías y servicios 
a costos razonables. 

Finalmente se mencionará otro de los componentes­
del Clima Psicológico en el trabajo; El Aspecto Social. Ha- -
llen Von Gillmer lo haya difícil de descripción: incluye nec~ 
sidades tales como la pertenencia y ap:rubación social. Este -
factor contrib~ye a la vez a la satisfacción y a la insatis--
facción del empleado. Un hombre que se siente miembro de un -
grupo productivo cohesivo, es más feliz en su trabajo que el­
que se considera así mismo inadaptado. 
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El factor social parece ser liri;c:;:·2,ne:1i:e más :i.mpo.!: 
tante para los emp1eados, es relativamente indepediente de la 
edad y del nivel de ocupación. 

APRECIACION DE LA SUPER VISION 

Mucho se ha escrito y hablado sobre este :i.mportán -tís:i.mo aspecto de la productividad. No hay curso, tema o se-
minad.o de Adm:inistracJ.<?n de Personal en el cual no se enfat_! 
ce la necesidad de practicar en los mandos :intermedios sobre­
todo, . el reconocimiento a la labor de los subordinados. C:ie.!: 
tamente que esto significa una superacic$n de ano de los post!! 
lados de las viejas doctrinas liberales en vigor en la inci-­
piente industria mexicana de hace apenas-un cuarto de siglo;­
se creía entonces que una sistemática negativa a los méritos­
de una labor, provocaría un continuado esfuerzo cada vez ma­
yor de parte del trabajador y de paso evitaría que este se 
sintiera con derecho a pedir un aumento a su salario. En este 
tiempa, en el medio industrial' se valuaba muy alto al jefe d!:! 
ro y seco, sin embargo, aún no se comprende bien la forma y -
ocasión de otorgar reconocimiento al trabajo. Esto se hace ª!:! 
tomaticamente como " un rito profesional ", vacios de espont!!; 
neidad e inoportunos. El efecto en el subordinado de esta el!!; 
se de reconocimientos es negativo, sobre todo a nivel obrero, 
pues el trabajador posee una fina percepción de la sinceridad, 
y aún cuando las circunstancias no le permitan exteriorizar -
su reacción como la siente, esta se manifiesta en una actitud 
de apatía o en una pretensión de obtener ventajas económicas­
no compensadas con una mayor productividad. 



57 

Keith Powlison afirma que es más importante para­
el empleado sentir que cuenta algo como individuo, al senti­
miento de orgullo que proviene del reconocimiento y ia recom­
pensa por un trabajo bien hecho. 

Un plan de retiro no sustituye al sentimiento de­
sat isfacción én el -trabajo de hoy, las :ceferencias a la segu­
ridad que hace la gerencia, es una incitación negativa a la -
emoción del temor; no es la base para relaciones constructi­
vas y de largo alcance con los empleados. 

Ejecutivos y empleados comunican la mayor parte -
de sus ideas por med:io de la palabra y del modo como lo dicen, 
tono de voz, expresión facial, modales, etc., ejemplo de ello 
es un superintendente exigente en cuanto a calidad, había ad­
quirido esa reputacíón por medio de los actos que llevaba a -
cabo, como llevar al capataz y a sus hombres al último paso -
del proceso, al departamento de selección y decirles, "¿No es 
hermosa esta pieza de cuero'~, les preguntaba con expresión -
de orgullo en su voz y sus ademanes. As~ comunicaba a sus -
obreros por medio de modales, más que por palabras, su-eleva­
do aprecio del buen trabajo, y los hacía sentir más orgullosos 
por contribuir a la producción de aquella alta calidad. 

Los trabajadores juzgan a los ejecutivos por lo -
que creen que son sus moti vos; si sienten que no se :interesan 
basicamente por ellos, verán significados negativos en sus p~ 
labras y esfuerzos, aún cuando lo que haga y diga parezca se.!: 
les favorable. (8) 
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_ACTITUD LABORAL 

La actitud de los trabajadores de una empresa ha~ 
cía esta y hacia su trabajo es un factor primario en su pro.:... 
ductividad, nuevamente citaremos los conceptos de Guiller Von 
Hallmer - Empresa Dirección - ¿Qué es lo que·constituye una -
buena empresa y una buena Dirección? Para algÚn empleado esto 
puede significar la forma de un buen entendimiento de la em~ 
presa con el sindicato, otro puede clasificar la empresa se~ 
gún su patrocinio de equipos deportivos; otro puede creer que 
una buena empresa es la que le ayuda a sentir alguna estabil,! 
dad en su trabajo. Los viejos trabajadores muestran una pre2 
cupación mayor ppr la reputación de la empresa que los jóve~ 
nes, quizás sus años de servicio en la empresa han identifico!!; 
do su EGO con ella. ¿Qué desea el productor de su trabajo?, -
¿Como ejercen una influencia favorable sus sentimientos ha~ 
cia su labor?, estas preguntas y otras similares surgen en r~ 
lación con la productividad industrial. 

El Ps.ychological Service de Pittsburgh, ha compl~ 
tado un extenso informe de cerca de doscientos trabajos sobre 
las investigaciones y opiniones respecto a las actitudes en -
el trabajo y opina que la industria tiene una urgente necesi­
dad de una mayor comprensión de las actitudes, tanto de dire~ 
tivos como de asalariados hacia sus ocupaciones; el entender­
los sentimientos proporciona una base para interpretar numer.2 
sos problemas que surgen en las relaciones laborales, en el -
trabajo y en las adaptaciones individuales y sociales; los e!.! 
pleados, sus mandos intermedios y los altos directivos po­

drían conseguir mucho más, si se realizara un esfuerzo mayor­
so bre las actitudes efectivas. 
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Este esfuerz.o se ha dirigido a las Relaciones Hu;.; 
manas, ya que estas existen en cada orªanizaci<$n, tanto como­
si han sido ·planeadas como si no, at.mque considero que pla- -
near un prosrama para la especial consideraci~n de.las Rela­
ciones Humanas, es desestimar notablemente la masnitud de los 
efectos de los problemas de di0has ~elaciones Humanas en cada 
momento. 

Tales pro~ramas son a menudo super-institucionali -zados, es decir; que se realizan como cosa ob1isatoria, como-
cuestión de moda o por ostentaci?n. En vez de ello las Rela-­
ciones Humanas las consideran como asuntos de políticas rela­
cionadas con las decisiones orsanizativas; del mismo modo que 
a las otras políticas administrativas. 

La necesidad de considerar las Relaciones Humanas 
es permanen~e y afecta a la organizaci?n en cada momento. 

Los términos "Actitud del Empleado", "Satisfac- -
ción en el trabajo" y "Moral Industrial", se han usado indis­
tintamente como equivalentes; no obstan'Ge, Blum ha indicado -
que no son sinónimos, ya que una actitud puede contribuir a -
la satisfacción en el trabajo, debido a que ésta última se -­
forma a parlir de numerosas actitudes. De modo similar, sati~ 
facción en el trabajo no es lo mismo que moral industrial; -
aunque puede contd.buir a la misma. 

Actitud en el trabajo es el sentimiento que el em -
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pleado tiene acerca de su labor, su disposición a reaccionar­
en un sentido o en otro ante los factores relacionados con su 
trabajo, satisfacción 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 está producida por el grupo,­
para el individuo es la sensaci~n de ser aceptado y pertene­
cer a un grupo de empleados gracias a la adhesión, a objeti­
vos comunes. En nna empresa, Moral Industrial es la expre­
sión mezclada de las actitudes de los varios individuos que -
la forman. 

El trabajador, insatisfecho a menudo sufre una d!; 
sadaptación de alguna especie con su trabajo. En un estudio­
realizado sobre cerca de 1,400 trabajadores de siete ocupaci.2 
nes diferentes, se encontró que la gente insatisfecha con su­
trabajo, t~nía aspiraciones muy distantes de sus facultades -
y oportunidades. 

NIVEL DE OCUPACION 

Cuánto más alto en el nivel de ocupación, tanto ..: 
mejor es el de satisfacción en el trabajo. En un muestreo se 
encontró que el veinticinco por ciento de los trabajadores -
inexpertos no estaba satisfecho ~on su empleo, comparándolo -



con el cero-por ciento de los hombres de negocios; La jerar­
quía en el grado de satisfacción resultó de la siguiente man~ 
ra: 

1.- Profesionales 

2.- Empleados 

3.- Obrero Fabril 

otros estudios demuestran que la :insatisfacción -
se haya ·. directamente relacionada con los ingresos; más que -

la cuantía del sueldo, se trata de una comparación con el de­
los demás. Se"incluy~ eLcuadrO·I que es wia lista de diez fa_2 

tores laborales ordenados según el n~ro de veces que cada ;,;;, 
nno ha sido mencionado en cien.to cincuenta estudios. 

Entre los directivos que tienen sueldos medios, -
los de mejor moral trabajan en empresas pequeñas, 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 más que una cuestión indivi­
dual; está intimamente relacionada con el sistema de valores­
de la clase social a la que perteneceª Hábitos como volubili­
dad, irresponsabilidad y falta de ambición, son respuestas -­
nonnales que el obrero ha aprendido en su ambiente físico y -

social. 
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EFECTOS DE LAS ACTITUDES EN LA PRODUCTIVIDAD, 

En los últimos treinta años, los estudios refere.!,!; 
tes a la producción del trabajador han cambiado la importan-­
cía de los incentivos del salario y de las condiciones ambie.!,!; 
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 med~ las rela-­
ciones cuantitativas entre productividad y actitudes labora.;._ 
les, 

Los resultados fueron: catorce de estos estudios~ 
encontraron que los trabajadores con actitudes lal::orales po­

sitivas mostraban mayor productividad qu~ los que poseían ac­
titudes negativas; nueve estudios no encontraron ninguna rel~ 
ción, y tres mostraron que los trabajadores con actitudes la­
borales positivas tenían cifras de producción más pobres que­
aquellos con actitudes negativas, Una consideración básica -
es la de que la alta productividad sólo acompaña a la alta mo 
ral cuando las actitudes del grupo. de trabajo favorecen la. má 
xima producción, sobre todo cuando el grupo de trabajo es muy 
cohesivo, cuando ia atmósfera es amistosa y cuando el trabaja 
dor,desea en gran manera pertenecer a aquel. Un grupo de es­
te tipo puede aumentar o disminuir la productividad indepen-­
dientemente del grado en que sus miembros estén satisfechos -
de su empleo. 

La consecución de nna buena moral es nn proceso 
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complejo. Katz, apoyado en gran cantidad de investigaciones­
experimentales hechas por el Survey-Research Center de la ~ 
Universidad de Michigan, ha podido ofrecernos lo, siguiente: 

1.- La moral :implica la satisfacción intrínseca 
en el trabajo. 

2.- La moral :implica orgullo por el grupo de tr2. 
bajo. 

3.- La moral :implica satisfacción por salarios -­
y oportunidades de ascenso. 

4.- La moral :implica identificación con la empre-
sa. 

Fuentes de investigación para estudiar las condiciones de mo-

!!Jd • 

1.- Análisis de los Registros de la Compañía.- -
Los siguientes hechos son señal de que algo sucede a la moral; 
cambios notables en la producción de los empleados; aumento -
de productos rechazados por el control de calidad; aumento en 
el ausentismo por enfermedad;llegada con retrasos habituales; 
prolongación de los períodos de comida y salida temprana; au-
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mento de accidentes de trabajo. 

2.- Comités de F.mpleados.- Estos existen en algu­
nas de las: mayores compañías, compuestos por obreros ordina~ 
ríos. ·Estos pueden indicar el estado de ánimo; puede establ!;. 
cerse un número :indeterminado de comités, cada uno encargado­
de un campo especial. 

3.- Encuestas sobre el estado de Animo.- Estas se 
pueden realizar por medio de tm cuestionario, adm:inistrado -
por un psicólógó.· o consultor industrial, pues requiere perj, 
cía técnica. Las respuestas deben ser anónimas para que los­
empleados em.Pleen las críticas sin peligro de represalias. -
Bebe darse a comprender que la gerencia es sincera en las pr~ 
guntas y qu~ la franqueza en sus respuestas será muy útil t~ 
to para la gerencia como para ellos mismos. 

Eugene J. Benge, realizó una encuesta de la acti­
tudde:los empleados durante un per:íodo de varias decadas en 
distintas compañías. He aquí el resumen de sus hallazgos: 

I.- Entre un veinte y un tre:inta por ciento de -
los empleados dan más respuestas negativas -­
que pasitivas, o sea, que se inclinan par el­
lado de la desdicha. 



II.- Las mujeres tienen mejor espíritu de grupo­
que los hombres. 

III.- Ekespíritu es más bajo entre las edades de­
veinte a veinticuatro años, y es más elevado­
antes y después de este período. 

IV.- Los empleados empiezan en las ocupaciones con 
elevada moral, la cual va descendiendo duran­
te un período de cinco o seis años, antes de­
empezar de nuevo a elevarse. 

V.- Los empleados de salario mínimo y de sálario­
máximo tienen la. moral más elevada que los e.!!! 
pleados de salario medio. (8) 

VI.- El empleado, cuando más se aproxima su sala-­
río al de su inmediato superior, más bajo ti~ 
ne su estado de ánimo. 

VII.-En las empresas pequeñas, el nivel del-estado 
de ánimo es más elevado que él de las grandes 
compañías. 

VIII...-Los turnos de noche acostumbran tener mejor 
ánimo que los turnos diurnos, posiblemente -­
porque los turnos nocturnos se aproximan más­
al concepto de equipo de trabajo. 
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Por otra parte, la sección de Relaciones Indus~ 
triales del Instituto de Tecnología de California, en veinti­
cinco investigaciones hechas en dieciocho compañías-diferen~ 
tes, que abarcaron 50,000 empleados, formuló las siguientes -
conclusiones: 

1.- La moral es afectada por la duración del ser­
vicio. 

2.- Los empleados con menos de un año de servicio 
tienen una moral tan elevada como los que 11~ 
van veinticinco años o. más de servicio; 

3.- La moral declina con los años de servicio, 
llegando a su punto más bajo después de los -
diez a quince años. Despu~s de éste período­
tiende a elevarse. 

Science Research Associates de Chicago publicó el 
inventario de empleados S.R.A., el cual ha sido utilizado pa­
ra investigaciones de más de 600,000 empleados. Este invent!!: 
rio permite comparar el porcentaje de actitudes favorables e_u 
tre cualquier grupo de empleados hacia los diversos aspectos­
de su trabajo, (cuadro 2). Fué diseñado por la Employee At­
titude Research Group en el Centro de Relaciones Industriales 
de la Universidad de Chicago. Un complemento del anterior -
:instrumento de investigación es la gráfica de perfil que per­
mite registrar la moral de los departamentos individuales - -



CIA. DIPLEADOS INVEllTARIO 

, •. n . horuio d• trabajo· 88 adecuado • • •• • • • •• • • • • • • • • .. • sí ? 

2• ta .aerenoia pone todo eu 1111peño para prevenir loe acci 

dentee de_ trabajo ·• •• •••••••••.•••••••••••• • •••• '!• • • • • a·i ? 

.· 3. La gerencia está haoiendo todo lo posible para propo!:_ 

oioriarnoe condiciones de trabajo satisfactorias ••••• sí ? 

4. En ai opinión, loa aalerioa aquí son interiores a los 

de o'tru ODflpañ!aa •••••••• • ••••••••••••••••••• •...... sí ? 

5. Deberían ser 111ás eficaces en cuanto a la tabulación -

de oalarioa ae refiere ••• ••••••••••••••••••.•••• !'.... eí ? 

6•.:C0111prendo bien el prograaa de prestaciones para .los -

emple~doa de ftS\a Compañía•••••••••••••·••••••~•·••• sí ? 

7 • 11ici compañeros y 10 nos a,vuda.moe mu1l1111111ente en caso·-

de retrSao o difioultadea ••••••••••••~~ll¡:~~;~~:~:: aí ? 

a. 1u:·:patrón se interesa Jemaaiado en 811 éxitlll ~reo~h. 
para preocuparse de las necesidades de los e~pleados ·sí ? 

9. · IU patrón nos espía; nos vigila demasiado • •••••••• ~ sí ? 

10. Xi patrón nos elogia 1 muestra a11 confianza cuando -

la tarea está bien ejeoutada •••••••••••••••••••••••• 

110 La gerencia haoo todo lo posible para eer j11Bta oon-

loe empleados • ••••••••••• •.• •••••••••••••••••••••••• 

12. Si tengo una queja. me oiento oon libertad para ha -

blar·oon alguien de "arriba"••••••••••••••••••••••• 
13. Ki patrón cuida de que los empleados aean entrenados 

adeouadal!lente para la tarlla que ae les asigna •••••• 

140 Xi patr&n cuida de que tengamos el material necesá -

rio, para n~eetro'trabajo •••••••••••••••••••••••••• 

15. La gerencia realmente trata de mejorar la organiza -

oión 1 de haCerla·proeperar •••••••••••••••••••••••• 

16.- La gere11cia eatá interesada en que exista c1>opera -

ción entre loe distintos departamentos ••••••••••••• 

17. La gerencia 111'\ntiene intoraiadoe.a los empleados aoe,t 

ca de loe planea y mejoras de la Compañta •••••••••• 

18. Se noo estimula a hacer e1J6erenoias en ou!Sbto·al lo-

gro de mejoras ••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 

19• A menlldo estoy molesto por exigencias súbitao de -­

producción o bajas ineoperadas de la misma •••••••• 

s! ? 

a! ? 

a! ? 

sí ? 

sí ? 

oí ? 

sí ? 

sí ? 

sí ? 

sí ? 

DO ? 

DO ·? 

no·? 

no ? 

no ? 

no ? 

no ? 

no. ? 

no ? 

no ? 

no ? 

no ? 

no ? 

no ?· 

no ? 

no ? 

no ? 

no ? 

no ? 
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20. ~ 00111paraoión oon otroe empleadoe, la gerencia nce ·.· 

.presta poca atención •••••••••••••••••••••••••••••• 

21. A veces Biento que mi traba.jo N de -ir .9000' valor-

para esta organización •••••••••••••••••••••••••••• 

22. Mientras se ha.ya trabajado aqui por máB tiempo, más 

ee siente uno parte de la oomnañía ••••••••••••••••• 

23. Xe interesan muoho la comp~f;ía y su i'uturo ••• ~ ••• • 

24. Enouentro pooae oportunidades para el ueo de mie ~ 

aptitudes en est~ organización •••••••••••••u•••••• 
25. E:ld1ten baetantee buenaa laborea aquí para aquellos 

que deseen prosperar •••••••••••••••••••••••••··~•• 

sí ? 

sí ? 

eí ? 

oí ? 

e{ ? 

sí ? 

no ? 

no ? 

no ? . 

no ? 

no ? 

no ? 

·------···---·---··--·--··------···-·-~·-··--·····-------------------------·· 
Soience ñeeearch Aseociatee, de Chicago, publica el Inventario de~ 

Empleado& SP.A'. el instrumento de invostigaoión de la actitud. de los emoleados 

más extensamente emph-a.do. Ha eido utilizado para inve·sti¡¡ación de máe de -

6001000 empleadoa. Con la ayuda ·de intérpretes, se ha usado para investiear -

lae actitudes de empleados de leneuae extranjeras: japoneses, chinos, espaiío; 

lee, italianos 1 filipinos. El inventario se distingue porque hace posible -­

OOl!lparar el porcentaje de las acti tudee favorables entre cualquier grupo de -

empfeadoa haoia loe divereoe aspectos de eu trabajo con lne normas nacionales • 

Eeto permite a la gerencia identificar con máe exactitud las áreas eepec!fi·­

oau, dentro de la compaf.ía 1 de uue dep'l!'ia:nentoe, donde se hallan loe punto·e­

tuertee 1 loe p\llltoo.débiles. 
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(cuadro 3). Los procedimientos para realizar una encuesta de 
op:inión entre los empleados,se describen en el cuadro 3. 

Algunos gerentes supon~~ que la moral puede ele-­
varse haciendo que la compañía tenga actos de b:>ndad para los 
empleados o solucionando todos los problemas de éstos. Hay -
muchos ejecutivos que no comprenden que la mral es m~s- elev~ 

da cuando los empleados también hacen algo por la compañía. 

La moral y ;l,é.1- lealtad son mejores cuando los em­
pleados lo mismo que los ejecutivos, dedican sus esf1llerzos h.§!; 
cia el éxito de la compañía; cuando los empleados comprenden-
que ellos, tanto como la gerencia, son esenciales para 
to de la empresa y cuando ambos trab~jan juntos con el 
de actuar en una empresa mutua. (8) 

el éxi 
. -

~ . animo-

Comparación entre las fuentes de satisfacción per 
sonal y las MOtivacio~es en el trabajo. (16) -

Un estudio reciente del Personal Research-Depar-­
tament de 3MCompany entre los empleados t~cnicos, llegaron a­
la conclusión de que factores tales como el conocimiento de -

lo <p1.e' se:_espera de m;i.qe1 tener un supervisor capaz, tener una 
tarea de reto y responsabilidad, estar informado y participar 
en las decisiones, tienen la mayor :importancia por sus efec­
tos sobre la motivación y el esfuerzo en el trabajo. Los re-­
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 fonnuló una lista de diecisiete variables y se­
envió a todos los técnicos de una gran ·.organización de negocios 
de el medio oeste de Estados Unidos. 

Se recibieron 944- (~1%) cuestionarios contestados, 
de los 2,300 que se enviaron, siendo las respuestas anónimas.Se 
obtuvieron dos rangos de 17 variables. 

1.- De acuerdo a la importancia de las variables -
para lograr un esfuerzo extra en la ejecución­
del trabajo. 

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

Las variables que casi no tienen diferencia entre­
sí en cuanto a su importancia para provocar esfuerzo o satisfac 
.ci6n. incluyen: 

Gistarle a uno su trabajo, ser recompensado con P.! 
go extra, ser recompensado con un ascenso, buen ambiente de tr.! 
bajo posibilidad de hacerse de reputación científica, buena ima 
gen de la empresa. La diferencia mayor está en la ejecución del 
trabajo de acuerdo a los estándares de uno mismo, que definiti­
vamente es lo más importante para la motivación. 

En cuanto a las respuestas consideradas individual 
mente para "esfuerzo extra en el trabajo", sólo 11 buena imagen­
de la empresa11 nunca fué mencionada en primer lugar, y 11 parti­
cipación en las decisiones" nunca fué mencionada en Último lu­
gar. 



De hecho, la conducta y habil:it.la.d del. imperrisoro-­
parece tener un impacto mayor en la motivación. qae: em la sa-­
tisfacción, a juzgar por estas respuestas, e:ieriannerai1te no es.­
correcto usar los ténninos motivadores y sat~ns O¡J¡JDO · -

intercambiables. 

El 55% de los que contestaron e] ~ te­
nían una antiguedad mayor de siete afus, el 3m~ de dbs a sie­

te años y el 15% menos de dos años, tambi~n tC>~ El!ll. - -

cuenta la experiencia previa en trabajos s~ em otras -
empresas. 

El cuadro 4 nos muestra los rangps; de :&is :facto-­
res en orden de su importancia como motiv.adm.1ns cile mm esí'lllerl­
zo extraordinario en el trabajo. los tres pr.iim.clJllm]!es em. su -
orden son: 

1.- Ser responsable y darle a uru!)) ~cll:ii.~ por sm-. 
trabajo. 

2.- Hacer el tipo de trabajo <p.ua' ai 1llJ!lQ lle ~~ 

3.- Tener la oportunidad de to.lllBlr' pair1te em ]as -

decisiones que afectan su trailbai.j~. 

El cuadro 5 nos muestra los réllllgc,s medías & los-­
factores en orden de su importancia para clair·sa.ttis:faccíón en.­
el trabajo, su orden de importancia es: 
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e u·A-o-ro·4;· 

: _____ J.~oo DE F}Cl'()ltES OIE ~ ~umoo A su JMPOllTAHcn, uarxvAN AL ESf'Wlm EXrRA EN EL nww~ 

TRABA:JOS PREVXQS /JlOS 00 SBRV.EH LA CIA. Q\UPOS. 

FACTO!mS DE TRABAJO' SI HO 0-2 2-7 7-+ /11 ta. 1)3 
j 

1.- Reaponaabilidad en todo& o caai todos loa 4.7 4.3 4.8 5.2 4.2 2.J 4.5 8.1 
aspectos de ad trabajo. 

2.- Deaempeffar el trabajo que me hubiera -- 4.7 4.9 4,0 5.4 . 4.7 1.9 4.8 8.7 
guatado hacer. 

J.-. Tener la oportunidad de tomar ~rte en laa - 5,0 s.2_ 4.8 5.6 4.8 J.1 5.1 a.o 
deciaionea que ae relacionan con mi trabajo. 

4.- Preoú.oa por el trabajo con oportunidad de - 6.2 5.7 6.9 5.7 6.] 2.8 6.1 10.2 
promoci6n, 

5.- Premio por el trabajo con reoompenaa moneta- 7.1 5.6 9.2 6,3 6.2 2.5 6.5 12.0 
ria. 

6.'." Hacer !rento a loa do¡¡affo• on el tr.abajo. 6.8 6, 1 6,3 6.7 6.5 J.2 6,5 10.6 

~.- Mantentir buena infomaci&i de laa cosas relJ!. 7.2 7.2 7.3 7.4 7.0 4.7 7.2 10.2 
cioaadaa con el trabajo. 

8,- Obtener adieatr&llliento de acuerdo a mia e- 6;8 7.9 7.2 7,4 7.0 J.] 7.2 ll.7 
tandarea de realizaci6n. 

9.- Crlidito en la expoaioi6n de ideaa y au¡¡eati,2 

M•• 7.5 7.77 8,6 6.9 7.8 4.6 7,6 11.3 

_ 1p.- Conocer lo que el auperviaor eapera do mi. 9.0 B.8 10.0 8.9 8,6 s.6 8,9 11.a 
*Í 

u.- Recibir elogioa por el trabajo bien reaJ.:L-
r ZadOG~-- 9.3 9.2 8.6 9.0 !>.6 5.4 9.2 12.7 

12;;; 1'enor m aupel'Yiaor o:q>erto Y capaz. -9.4 9.4 9.7 9.J 9.5 5.5 ~).4 12.7 

13.- Mantcnor buenaa relaoionaa con lllia compafl~ 10.4 11.0 J0,6 11 •. 1 10,;a 7.4 10.6 lJ,2 
roa. 

14.- Tener un Luen ambiente de trabajo• faoili- 12.6 12.4 10,H 12.7 12.6 H.4 12.s 11. ,ti 
dadea, cervioioa1 aeiatonciaa, ato. 

15.- OportW\idad de de.oarrollar una reputacil>n J:!,!) 1:1.9 u.5 t S.'j 
11. • '· ~l.6 t \.~· ''i .. ~ ¡ 

t 6cnioa y ci ent f f:I ca. 

16.- -Trabajar para una cvmpal\la du buuna rcpu- 1/,,8 
tacilin t6cn:lca y pGbllca. 

15.J 15.~ 15. 1 11 •• ~1 1~ 1 • ~ f 1 r.. u lh, I 
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CUADRO 5 

RANQ.l DE F}Cl'(l!ES (JIE DE N:UERDO A SJ JMPOJITANCIA• PIÍODUCPll S\TlSFA00'10N EH BL TRABAJ~. 

TRABAJOS PllBVÍOS Aflos DI? SIUW • EN LA CIA. amros. 
FACt'ORES DE TRABAJO. 

. ·_: __ ';. 

SI . MO 0-2 2-7 7-t- ~1 ta. f 3 -
1.- Obtener adieatramiento de acuerdo a mia eatandarea 4.4 3.1 J.5 4.2 3.6 1.4 3.8 . 8.o 

de realiza.ci&t, 

2.- Dea<!l!lpeilar el trabajo qUe me hubiera guatado hacer 4.7 4.a 4.1 4,3 5.1 • 1.9 4.7 8.4 . 
3.- Tener la oportunidad de tomar parte en laa deci~S. s:s 5.4 6.o 6.6 5.1 3.3 5.6 8.7 

nea que ae relacionan con mi trabajo. 

4.- &aponÁbiUdad en todoa o casi todo• loa aapectoa 5.9 5.7 7.1 6.6 5.0 3.2 s.a 9,5 
da 11\l trabajo, 

s.- Premio• por el trabajo cc:in oportunidad de pl'ClllOOi&l 6.6 6.5 6,7 6.S 6.5 3,2 6.5 11.1 

6.- Pn11111.o por el trabajo con recoálpenaa 111()1!.ataria. 6.6 6.6 8.3 S.6 6.4 2.9 6.6 11.7 

1.- Cr&lito por la expodcit.n de idea• y 1SU¡eetiC111ea. 6.7 6.9 . 7,3 6.6 6.7 3,8 6.7 .1.0•3 

a.- lteclbtr alo¡ioa por al trabajo bien reaU.zado. 7.9 7.0 7.3 7.5 7.5 4,0 7.5 11.4 

9.- Hacer !renta a 1oa deaatloa on al trabajo. 7,5 7•9 7.6 s.o 7.5 4,1 7.7 1z.o: 
10.- Mantencir buenA ift(or&lllCl&l da la• coaaa relaciona- a.2 8,8 a.9 B.8 . 8,1 5,6 a.4 1.1..\\ 

daa con el trabajo, 

u.- Mantaner ~-· rolacionea can Id.e compeJ'leroa, ?•º 9,2 9,0 9.1 9.1 5,9 9,0 12.2 . . 
12.- Conocér lo que ~1 .Úparvbor .upera. de 111, . . . 10.9 11.2 12.0 10.4 u.1 · 7,8 11~1 1316 

13,- TeMr un aupeM"iaor Ollperto y capar.. 11.0 11.7 lS.2 11.4 u.2 7.3 11.6 13.9 

11 •• - T~r un b\J¿n sabiente do trabajo1 facilid!Mie-. 12.7 
•u•wicloa. &AiatCllll:.i&a. .. to. 

1209 11.7 12.7 13.1 9.3 12.8 14.7 

15,- Oportunld.ad do dnurrollar una reputaoilin t6cnica 13.8 13.2 12.3 13.6 14:0 9.4 t),6 15.8 

I 
6 ctr.ntfflca. 

16,.- Trabajar.en \11\A localidad que brinde faoilidl!.doe 14.7 13.7 14.0 14.0 14.6 9,6 14.3 16.5 
l'O<:ffllttva•, cutt'urale• y oducativna. • 



l.- Ejecutar el trabajo de acuerdo a los propios­
estándares. 

2.- Hacer el tipo de trabajo que a uno le gusta. 

3.- Ser responsable y darle a uno el crédito por 
su trabajo. 

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

los factores que les siguen de más cerca son: 

5.- Ser recompensado por su buen trabajo con pago 
extra. 

los variables que más coinciden en contribuir tél:!! 
to a satisfacción como esfuerzo extra en el trabajo incluyen: 
entenderse bien con los compañeros, ser felicitado por un -
buen trabajo, recibir crédito por ideas propias, ejecutar - -
gran parte del trabajo de acuerdo a los propios estáridares. _ 

SUPERVISION_ 

Cµalquier 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. 

Napoleón Bonaparte afinnó que " los sargentos son 
el alma de un ejército"; actualmente podPmos decir que los su 
pervisores son el alma de una industria. 

En efecto, estos ejecutivos o mandos intennedios­
son quienes filtran casi toda la comunicación operativa hacia 
los trabajadores. De. su buena o deficiente interpretación de 
pende que llegen a_ estos con toda su intención-original las -
ideas, políticas y demás comunicaciones de la gerencia. Sin -
la cooperación de los supervisores ningún propÓsito de motiv,! 
ción 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 psicológicas, y consecuentemente 
.un objeto de estudio a sí mismo. Por tanto me limitar~ a to­
mar algunos conceptos emitidos sobre él. 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 isual fuerza a la satisfacción y a la -
insatisfacción. Las mujeres parecen ser más sensibles al man­
do inmediato que los hombres, pero para ambos una mala super­
visión puede ser la razón primaria de su ausentismo y cambio­
de trabajo. 

El mando·intermedio es n1enos importante en las e.~ 
feras elevadas. Los graduados universitar:ios critican más a -



sus mandos intennedios que a la gente menos educada. Hay pru!:. 
bas de que los trabajadores casados, son más concientes del­
problema de una buena supervisión. El hombre con mayores res~ 
ponsabilidades familiares siente una mayor necesidad de ser -
aprobado por el encargado. El hecho es que el mando interme-­
dio, al desarrollar sus muchas funciones con el trabajador, -
es un punto central para la formación de las actitudes. Hep~ 
ner tiene el concepto fundamental de que el supervisor o cap! 
taz moderno es un maestro o dirigente, no un jefe. Comprende­
que si es un mal dirigente, el registro de su actuación mos-­
trará sus debilidades en forma de producción disminuida, cos­
tos más 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
producción favorables, además le gusta manejar a la sente, le 
produce tanta emoción el hábil manejo-de un empleado rebelde, 
como a un pescador atrapar un pez de gran tamafu. En el apre!! 
dizaje, 11 El método de cuatro pasos 11

, fué durante la Segunda­
Guerra Mundial un eficaz auxiliar de un buen supervisor. - -­
(cuadro 6) (8)-

LA COMUNICACION 

De todos los recursos que debe poner en juego la­
gerencia para alcanzar un constante aumento en la productivi­
dad de la industria, este es seguramente el más importante y­
al cual se le dedica mucha atención en todos los programas de 
adiestramiento destinados .ª promover la productividad, que d~ 
sarrollan las Universidades y Organizaciones especializadas -
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:mADRO 5 

Lff out.ro J!:IUIH del m<hodo dosorito a 0011Unuaoió11 H llioieroll - • 

tuoúÍI dlU'&aie la Seewida .Guerra Jl'undi&l en el progr11111a de entrenaaiento en­

la induetria. Coastit113an •l medio de tnetruir al apre11di1 da an trabajo• Wo­
eoha~nte par1!oen aplioable111 al aproadtaaja do an tre.bájo, aiao a todoa loa -

0&0oe .1111 que d111* tranamitiree una idee.. 

lll:TODO Er. CUATRO PERIOJ:OS O PASO$ 

Paaoa o Período• 
h PJ!l!:PAl!ACIOl'I. Preparar al o,yenh pa.ra 

recibir llila eeperieaoia nuaY& 

2. Pfl.t::l.&ll'l.'ACIOll. tetableoor an patrón 

aental 

3 • .IPLICACIC!f. qudarle a fonaar el ha­

bito· 

-'• 1'111Jh11A• C1111probar al bito de eu 11111-

uuooión 

Coao ae rea.li:can · 

1 • 'l'ranquilUar al aprendh. 

2. Dooirle el Utul.o :iel tra . -
bajo 

3• l!Xplicarl• el propósito del 

trabajo 

4• ~pli~le porqué ha aido -

elegido para aprendia 

5• .lfUdarÍo a relacionar H u­
pel'ieno1a patada con el tr ... 
bajo 

1 • Preeontarlo loe illlltM1me11t011 

11ate:ri&loa, equipo 3 .oondioio­

nea del oficio 

2. Jlaoerle .1111a d•aoatraoión de la 

tarea, explic!ndol• cada puo.­

lentaman'te :1 con claridad 

3• llettiaar ccn él lo qQe :ra dobe­

eaber a esta al tara: el tlt.1110 

de trabajo, al prop6eito de la 
tarea :1 lo que debe ha.cor 

1. S11pervi1!il' au trabajo 

2. I11hrrogar1o •obro aua puntoe 

débiles :1 laa oueation•o clave 

l• Hacerle repetir ol trabajo ha! 
ta que ha,ra deaa:rrollado la h! 

bilidlld 3/0 loe h!bitoa do P"!. 

euiento 

t. Hacerle :r;alUar su·~area eolo 

2. I11opecciona.r la ta.r•a contra -
lae noma. de reali•aaión 

l• Dtacutir Ollll '1 a qué 811 dodi­

c&rá a partir de equ!, si al -

trab&jo de produooión o a. una. 

nueva expe:rioncio de aprendi&! 

je. 

llobert p~ Corti "Hov to aet 1111 Idea &oroH", Pe:reonnel, Aaerioan Jt1111a8fl 1tent -

haoout1on, Julio .1951. 



8Q 

en este aspecto del trabajo. 

El pensamiento que dejó escrito Ptah-Hotep, un 
egipcio que vivió hace 5,000 años, expresa la esencia de la ~ 
comunicación mejor que nada: " Si por la posición 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 corazón y haya dicho to­
do lo que v:ino a decirte. Un hombre que tiene motivos de que­
ja ama al funcionario que acepta su declaración y lo deja ha­
blar hasta haber expuesto completamente, su problema. Una P! 
labra bondadosa le iluminará el corazón pero si un funciona­
rio detiene la corriente de sus palabras, la gente. dirá: "l:.f'o! 
qué tiene este individuo el poder de comportarse así? 11

• 

La comunicación puede definirse como la transmi­
sión o intercambio de ideas significativas. En muchos casos -
la comunicación entre la dirección y lós trabajadores se basa 
en la suposición de que estos se interesan . por las mismas c,g, 

sas que la gerencia: utilidades, precios, eficiencia y libre­
empresa. La dirección no tiene la obligación de reformar al -
empleado que ve su situación de una manera diferente a como -
ella la ve, pero si la necesidad de organizar sus relaciones­
de comunicación con los empleados, de tal modo que ambas par­
tes puedan trabajar en colaboración armoniosa y eficaz. 

La productividad :industrial es en gran parte re-­
sultado de la realización del equipo de trabajo, consistiendo 
este en todos los miembros de una organización, gerentes, ej~ 
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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 acción. La eficacia de la comuni­
cación depende a menudo de factores tales como la actitud, la 
motivación, la habilidad y el clima psicológico en que las P~ 
LABRAS SON USADAS. Las características de la personalidad :in­
fluyen y están relacionadas con las actitudes y c:l:'eencias de­
un.a persona. Es necesario para el dirigen.te de negocios adíe!! 
trarse ep la penetraci?n de los factores que suscitan y con~ 

trolan las actitudes. 

La American Mana.Sement Association, promueve la -
mejoría de la comunicación por medio de conferencias ·y cursos 
.a ejecutivos; éstos han aprendido que conocer las reglas para 
escribir memorandumes o decir discursos no es suficiente para 
ser eficaces en 1a comunicación, sino que ·hay que saber ade­
más, que lo primero es escuchar, no solamente con el oído •. El 
grupo exige que uno inspeccione rigurosamente sus propios mo­
tivos, "que se·escuche a sí mismo", esto es, ser introspect_! 
vo. Para otros grupos significa que uno debe aguzar todos sus 
medios de " escuchar", ojos, o~dos, 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 participación de­
los demás para asuzar la solución o comunicación, esto añade­
nuevos hechos a los que un comunicante tiene en la cabeza. La 
gerencia según la definición 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 motivaci?n es probablemente la parte más recieE; 
te, sigue diciendo la A. M. A., de la comunicación comercial -
para obtener énfasis. Cuandouno puede comprender lo que motiva 
a la gente, es más capaz de comunicar sus puntos de vista; p~~ 
de presentar sus ideas teniendo más en cuenta la comprensión,­
las parcialidades, la capacidad, las ambiciones, etc. de los -
otros. 

MEDIOS Y METOOOS 

En tiempos pasados los gerentes suponían que si se 
fijaba en un tablero de avisos una nota informativa, los em- -
pleados la leerían, comprenderían y creer~an. Después han bus­
cado técnicas y medios más eficaces, pero esto en muchos casos 
ha oscurecido la importancia de los factores básicos de in- -­
fluencia en la comunicación. 

La palabra comunicación connota muchos medios. y -
métodos, se aplica a cualquier clase de conducta, al intercam­
bio de ideas e incluye medios como las informaciones en una P.!! 
blicación de la empresa, los memorandumes de la oficina, los -
discursos a los empleados y las conferencias de grupo. La com_!! 
nicación en sí, 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 acción. Los problemas de 
la comunicación pueden originarse de la mala acústica, la con­
fusión semántica, las resistencias emocionales y la obstruc- -
ción de los canales de transmisión de los mensajes. 



tres tipos: 
1.- Hacia 
2.- Hacia 

En la empresa los canales de comunicaci<;)n son de-

arr~ba 

abajo 
3 .... Horizont.::¡.J~cs., ~ "· 

Según la dirección desde el origen al receptor final 
de la información; a menos que todos los canales se mantengan 
libres y se usen eficazmente, se prodooen graves problemas. 

Una obstrucción en el canal hacia arriba puede h2; 
cer que los altos ejecutivos sientan que una muralla los sep2: 
ra de sus empleados, mientras que la obstrucción en las comu­
nicaciones hacia abajo y horiz.ontales, pueden perjudicar la -
moral y- aumentar la tradicional fricción entre los empleados­
sin cargo y los miembros de la plana mayor (Staff). 

Según una iñvestisación realizada por el Institu­
to Tecnológico de California, los empleados desean conocer -­
más acerca de la compañía; sus productos, procesos y otras -­
cuestiones que afectan a la seguridad del trabajo, la estabi­
lidad de los empleados, y la oportunidad de progreso. 

Los empleados tienen llll sincero interés por fa sJ; 
tuación de la empresa en la competencia y por la perspectiva­
de gran alcance. Un empleado tiene ocasión de sentirse impor­
tante cuando puede contestar las pregtmtas de su familia y -­
amigos sobre~los planes y perspectivas de la compañía. La ta­
rea del dirigente en la comunicación, es la de salvar la bre­
cha entre sus interese~ y los de sus trabajadores; hallar el-
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punto donde se encuentren lo~ intereses diferentes. Según la­
opinión de la 'Research Corporation, los trabajadores indus- -
triales no creen que la gerencia se preocupe de sus intere~ -
ses, con una notable excepción: la seguridad contra el peli­
gro, allí las gerencias han realizado la más consistente y e~ 
pectacular tarea de comunicación intencionada de unión de los 
intereses de empleados y serencia de salvar la brecha, en 
cambio le falta una buena comun.icacl.<?n pr~ctica como es la -
comprensión del lensuaje de los folletos relativos a pensio-­
nes. Las encuestas prueban que la aran mayoría de los trabaja . -
dores ni siquiera saben a cuales beneficios tienen derecho. 

CCMJNJCACIONES HACIA ABAJO 

Publicaciones de los empleados.- Claude Robinson­
estimó que en los Estados Unidos, aproximadamente tres de cu2; 
tro compañías con capital de cinco millones de dólares o más, 
tienen publicaciones de la empresa. Hay seis mil revistas pa­
ra empleados, con inversic?n de cien millones de d<?lares y 11!:_ 
san a unas cuarenta mil personas. El ochenta y seis por cien­
to de los empleados las leen. La mayor~a de los editores aun­
que se identifiquen con la empresa, paracJ.<?jicamente no han 12 
grado que los empleados los aprecien. 

Algunas opiniones del personal: La publicidad es­
un desperdicio de dinero, con esas cantidades podría aumentá.!: 
seles el salario, es fácil obtener pedidos, que cualquier em­
presa puede obtener créditos, que los obreros hacen el traba­
jo pesado y los oficinistas el trabajo fácil. Todas estas opj. 
niones pueden corresirse incluyendo en las revistas historie-



tas htunorísticas o artículos en broma poniendo las cosas en -
su lugar. (cuadro 7) 

Aunque este tipo de noticias es bueno hasta cier­
to Srado, se desperdicia una sran potencialidad de este medio 
de comunicación, ya que la p~gina humc:5r~stica es un recurso -
de editores menos audaces y menos progresistas; el chiste ut_! 
lizado como relleno va desapareciendo, puede ser muy leído pe 

. -
ro no sirve a un fin útil. La página deportiva bien hecha .:· -
crea lectores y atrae a los mismos al resto de la publicación. 

Los anuncios de prensa de la compa~ dirigidos a 
los consumidores son reproducidos en muchas publicaciones de­
empleados, les muestran el destino del producto que ellos ªY2 
daron a producir. Esta reproducción debe llevar una explica-­
ción especial para los empleados, -en lugar pr~ximo al anuncio 
dirá a cuantas personas puede llegar y los prop?sitos de su -
creación, ya que el empleado y su familia sienten verdadera -
curiosidad por la producci~n de la compa~ y se enorgullece~ 
de fabricar un producto que es utilizado por miles de consum_! 
dores. 

··La sección de preguntas es un medio empleado a ve 
. . -

ces por la gerencia para realizar una encuesta continua acer-
ca de la moral de los trabajadores. Se invita a los empleados 
a hacer preguntas, las respuestas se dan en la p~gina desti~ 
nada a la sección de preSUntas de la publicación. Una invest_! 
gación de la Association Of National Advertisers Inc., reali­
zada en seis importantes compañías, entrevistando a un total­
de mil ochocientos empleados reveló que el cincuenta y tres -
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por ciento calificaron la revista como su mejor fuente de in­
formación sobre la empresa, el noventa y siete por ciento de­
clararon que podían dar fé de lo que leían, el setenta y - -
ocho por ciento dijeron que leen regularmente las publicacio­
nes en sus hogares y declar-dron que el 1.4% miembros de sus -
familias leen las publicaciones. Una compañía que publicó in­
formación sobre los cont~atos solicitados Í?or ella, los obte­
nidos y los perdidos, logró que un 84% leyeran algo y un 83% 
que lo leyeran en su totalidad. El tema a destacar en los <?r­
Sanos de las empresas, es simple: La gerencia no puede pres­
cindir· de los empleados y estos a su vez no pueden prescindir 
de la gerencia. 

Reportes Financier0s .- En este aspecto de comuni­
cación hay distintos criterios y resultados, hay personas que 
sostienen la doctrina de compartir los hechos de la operación 
con sus empleados; piensan que esta política gana simpatías -
hacia el sistema de la libre empresa y da seguridad de que -­
los beneficios como pagos por enfermedad, pensiones de vejez­
y gratificaciones anuales pueden ser pagados. En cuanto a re­
sultados hay indicios estadísticos de que estos informes son­
poco leídos, a menos que se presenten en forma sencilla y ac­
cesible le interesarfo.n más al personal. 

Ross G. Walker, resume las observaciones de una -
investigación al respecto, as~: este tipo de información está 
involucrado en la aceptación del sistema capitalista america­
no y la confianza que este inspira. El contacto personal es -
considerado como más eficaz que ).os mensajes escritos. Las g~ 
rencias se inclinan por encontrar la acci?n 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 instrumento de las -
investigaciones y la comnnicación, en tanto formen parte inci­
dental de una filosofía social de la gerencia; esta filosofía· -
debe ser la del deseo de intercambiar ideas, de participar mu-­
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 ~ 
fonnación c1 servicio de ideas, mensualmente distribuye un mill~n 
y medio de ejemplares, de folletos sobre temas que var~an desde 
"la pesca como diversic?n" a "beneficios para los clientes 11

; se 
ofrecen gratuitamente al personal materiales de seis categorías: 

1.- Infonnación sobre la propia empresa, :incluyendo 
él :informe para los accionistas. 

2.- Material para el hogar y la familia. 

3.- Literatura Inspirativa. 

4.- Salubridad y Seguridad. 

5.- Informadión Técnica y Meo~ica. 

6.- Material Económico y Social. 

La mayo~a de las empresas, ade~s de tener comités 
especiales de 3 ? m~s miembros para seleccionar el material, -­
proceden del siguiente modo: 
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1.- los bastidores de info;rmaoi~n como los tableros 
de aviso deben estar en lugares fácilmente accesibles a los - -
empleados y por donde la mayor~ de ellos transiten por lo me­
nos una sola vez al día. 

2.- No deben colocarse a la entrada o salida, por­
que los empleados llevan demasiada prisa al llegar o marcharse 
para detenerse a elegir folletos. 

3.- Debe llevarse en cuenta el número de folletos -
que son recogidos como base para futuros pedidos y conocer la -
relac:i.ón entre el n~ero total de empleados que acuden a los -
bastidores y el número de folletos recogidos sobre un tema par­
ticular. 

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

1.- No acumular los avisos durante meses; los - - -
empleados los decorarían con observaciones ingeniosas · y carie_! 
turas; si después se fija una información importante, es proba­
ble que los empleados no le presten ateación. 

2.- El tablero de aviso debe estar pintado, encerr_! 
do en cristal a iluminado. En el interior debe haber clavos de 
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latón en los que puedan colocarse pequeñas tablas de colores. 

3.- Cada boletín se fijará en una de esas tablas -
coloreadas; al variarse los colores, llaman la atención hacia 
las nuevas informaciones. 

4.- Deben prepararse varias tablillas con titula-­
res para cierto tipo de noticias especiales. 

5.- En los tableros de aviso deben fijarse fotogra 
fías para ilustrar las reglas de seguridad contra el peligro. -
Pueden exponerse anteojos rotos y zapatos viejos, si estos obj~ 
tos han representado un p~.pel importante en alg~ accidente. 

6.- Buenos temas para fijar son: fotografías de in­
terés humano; empleados que sobresalgan en el trabajo o algún -
deporte y sugerencias hechas por los propios empleados. 

7.- El tablero de aviso nunca debe utilizarse para 
sermonear desde la gerencia. 

B.- Como norma, cada tres d~as deben ser cambiadas 
las informaciones o reservadas para el cambio, 
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9.- los; tableros: debm. colocarse donde el tránsito­
de empleados sea: nutrido pero lento • El área de registro de ell 
trada es mal lugar pc>1que allí el tránsito es rápido; las sa­
las de descanso pueden ser luaares apropiados; sin embarso, -
los tableros de aviso y otras formas de comunicación escrita -
no son suficiente en todos los casos, cuando la Serencia quie­
re que los empleados comprendan los cambios en la política de­
la empresaº Estudios realizados por la Purdue University demo~ 
traron que el medio más eficaz de transmitir la infonnación es 
combinando los métodos escrito y verbal. (7) 

COMUNICACIONES HACIA ARRIBA 

Generalmente la dirección depende de la interpret_!!; 
ción e infonnes de los mandos intermedios para valorar lo que­
el trabajador piensa. Bellows afirma que muchos encargados no~ 
saben como tratar a los hombres; por lo tanto se presunta ¿ Co 

. -
mo pueden interpretar correctamente los sentimientos de los ....... 
trabajadores? .. Su estudio demostró que uno de cada cuatro en­
carSados creía que la mejor manera de tratar a los hombres ru­
dos era ser más rudos que ellos y que el cuarenta por ciento -
de los mandos intermedios creían erróneamente que los trabaja­
dores estaban poco interesados en·-10 que otros pensaran acerca 
de su labor, con tal de que la pasa fuera buena. 

COMUNICACION HORIZDNTAL 

Pocos trabajadores ven alsuna vez a los altos di-­
recti vos; las act ·i tudes 11 rumoreadas 11 forman parte de todas -
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las orsanizaciones, sin embargo, esta información sesún ascie_a 
de va siendo alterada y distorsionada. Más peliSrosas son aún­
las actitudes comunicadas indirectamente, puesto que reflejan­
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 
llesan demasiado tarde. 

Cuestionario.- El cuestionario Técnico es el más 
económico y tiene ciertas ventajas de objetividad y de mesura, 
suministradas por el tratamiento cuantitativo de las respues­
tas. Listas de temas, preguntas con varias alternativas; para­
el anonimato, algunas hojas tienen círculos que pueden ser ho­
radados P y otras, papeletas separables para las respuestas. 

Información de los Sindicatos.- Estos también pre­
sentan sus puntos de vista de las Relaciones Industriales a -­
los empleados y al público. El líder ha estudiado mejor la psj 
cología del trabajo que el patrón, pues el orSanizador dirige~ 
su atención a los problemas e intereses del trabajador. La Ofi 
c:ina del Trabajo ( u.s.A.), dijo que había unos ochocientos ~ 
riódicos laborales con una circulación total de aproximadamen­
te vein~e y treinta millones; entre los temas de esta prensa -
sindical, además de los sucesos dentro del propio sindicato, -
están las protestas contra el-elevado costo de vida, solicitud 
de aumento de salarios, propasanda política, etc. 

Los empresarios pueden aprender mucho de la prensa 
obrera, Martín Dodge nos dice: 11 Cuando el patrón se toma la -
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molestia-de enterarse de lo que dicen de él9 descubrirá -
toda la sama de conSojas, aspiraciones y engaños que se -
albergan en los obreros, pues todos ellos son expresad.os­
en la prensa sindical". Casi todos los empleados se lle­
van los periódicos a sus casas y lós leen y releen cuida­
dosamente, pues tiene infonnación que atañe a sus intere­
ses. La comunicación de los patrones por una parte y la -
de los obreros por otra. 

De una encuesta realizada entre cien lideres­
o breros y cien serentes se sacaron los siguientes result2; 
dos: 

1.- Se producen irritaciones por las caracte­
rísticas personales de los dirisentes de la parte contra­
ria. 

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

3.- los dirigentes obreros se resisten de la­
falta de-respeto-hacia ellos por parte de los gerentes. -
Los dirigentes patronales no ocultan esta actitud-y la -­
justif'ican por la irresponsabilidad de los dirisentes - -
obreros. 

4.- Esto se refleja en la acción de ambos g~ 
pos, n:inguno de los dos considera con particular realismo 
lo que el otro siente, piensa, ve y oye. 



94 

5.- Ambas partes viven en mundos diferentes de ·in 
formación privada; confían solo en las fuentes que de antema­
no están 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 acti­
tudes con elevada car~a emocional por ambas partes que inter­
fieren en la solución razonable de las cuestiones planteadas. 

7.- Por encima de todo, las dos partes deben te-­
ner diariamente un terreno común 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 am­
bos. 

La información crea la comprensión, produce el -­
respeto el cual a su vez es la única. base sobre la cual pue­
de levantarse una estructura viable para resolver los proble­
mas industriales del paÍSo 

Comunicaciones cara a cara~- Es un problema bási­
co mejorar las comunicaciones cara a cara entre el obrero y -
el supervisor, ya que las nueve décimas partes de las comuni­
caciones industriales tienen lusar cara a cara. Hay que pres­
tar más atención a las motivaciones de los individuos. La PI'2 
ductividad depende del trabajo de equipo eficaz, que se orí~ 
na primero y ante todo en el trato en el trabajo, entre un i_!! 
dividuo y sus jefes. Estas relaciones necesitan guía práctica 
en todos los aspectos de la comunicación interpersonal, incl~ 
yendo el dar ordenes que sean aceptadas de buen ~rado, tratar 
quejas, hacer que los rumores obren constructivamente, conce­
der consultas sobre la realización del trabajo e infonnar de 



los resultados a la alta ~erencia. (8) 

CONDICIONES DE TRABAJO 

En nuestro país se da mucha atención a este aspe.s 
to, sobre todo en las nuevas instalaciones industriales y en­
las ampliaciones de las antiguas. No hay oposición del errpre­
sario en el momento de planear las construcciones de una nue;.. 
va factoría y de hacer el presupuesto de inversión para inclj. 
nar los últimos adelantos; tanto en los edificios como en la­
instalación de la maquinaria, - las razones son obvias, por un.­
lado el modelo americano que invariablemente se toma, por 
otros el deseo de dar una buena imagen de la empresa ante el­
público, y finalmente porque los materiales y equipos de la ""' 
actualidad están diseñados para lograr buenas condiciones en·­
el luaar de trabajo. El valor que- se a,si~na-· a· este factor de 
la productividad se puede apreciar en los sisu:i.entcs concep­
tos: Haller dice, temperatura, iluminación, ventilación, facj. 
lidades de estacionamiento, cafetería, sanitar:ios, etc. son -
siempre puntos que producen críticas cuando el empleado quie­
re desaho~arse. 

Se ha encontrado que este factor tiene una contri -bución i~lmente pequeña a la satisfacción como a la insati~ 
facción. Es más· imfiortante para las mujeres que para los hom­
bres, en cambio el horario es más importante para los hombres 
que cualquier otro aspecto específico de las condiciones lalJ.2 
rales. Para el empleado de elevado formación y de un nivel -­
más alto, el horario es de despreciable importancia; para·los 
trabajadores en empleos peligrosos, las condiciones de sesur_! 
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dad son las más importantes; pero cuando se reunen con los -­
otros nueve factores laborales, las condiciones de trabajo -­
vienen en penúltimo lusar. Hepner- nos habla de las condfoio-­
nes de trabajo favorables a la eficiencia de la si¡uiente fo_! 
ma: Cuando los trabajadores sienten que participan en un pro­
yecto importante, y que son importantes como personas, es Pr,,2 
bable que su elevada motivación les hasa i~rar las condici,,2 
nes meramente físicas. 

Iluminación•- Es obvio que la luz debe ser adecl12; 
da, constante, distribuida unifonnemente y sin reflejos, ~ ...... 
i$Ualmente el color de las paredes y techos. Todo esto ha si­
do investü!;ado en estudios del departamento de Psicolosía de­
la Universidad John Hopkins y de la Pitfsburijh Plate Glass -
Coa 

Ruido.- El trabajo en toda fábrica y oficina ·im"""". 
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 él, son de primordial importancia en cuanto a ... 
los efectos de distracción. 

Muchos trabajadores aceptan una cantidad de ruido, 
considerándolo un fondo indispensable en el trabajo cotidia-
no. 



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). 

Música.- Centenares de empresas han utilizado la­
música para relajar las tensiones y estimular la producción.­
los períodos de 9:30 hrs. a las 10:00 hrs. A. M. y de 14:00 a 
14:30 hrs. se consideran los de mayor fatiga o sea, los perí2 
dos en que la música se necesita más y puede resultar más efi, 
caz. Generalmente mejorará la producción donde el trabajo re­
petitivo sea común. En esta circunstancia~ la m~sica d.istrae­
la atención uo empleada alejándola de las cavilacioness las -
charlas y las 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 compañías de 
seguros, afirman que del Bo% al 90% de los accidentes, no son 
atribuibles a maquinaria sin protección ni a los defectos fí­
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, J.nslaterra). Estúdios de~ 
Alejandra Adler en los obreros industriales Europeos y solicj. 
tantes de comprensación obrera de Massachusetts seleccionados 
entre los propensos a accidentes, demostraron que el 25% eran 
excesivamente miedosos, el 23% tenían la creencia de que los­
seªuía la mala suerte, el 20% deseaban ser mimados y más del-
13% tenían una actitud ven~ativa hacías sus padres y maestros. 
Entre los Europeos la actitud ven~ativa era responsable de ~ 
los accidentes en el 56% de los individuos. 
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Francis Dunbar, investi~adora en Med:i.c-ina Psicos.2 
mática, realizó investi~aciones en un arupo de 1,600 pacien"':"".' 
tes de un hospital, revisando los perfiles de su personalidad, 
señaló dos datos importantes para el dia~nóstico: la esfera 
de la vida en que el paciente sufrió sus mayores conflictos y 

su modo característico de reacción y de intento de solución 
de sus conflictos. 

Former, resumiendo los resultados sobre estudio -
de los trabajadores industriales, pilotos de avión y chofe- -
res, indica que las personas lentas y faltas de precisión en­
ciertos tests, tienden a sufrir la mayor frecuencia de acci-­
dentes que los otros; aunque el valor predictivo de estos - -
tests no es elevado, solamente·descriminan bien, los extremos 
de la _distribución~ La inestabilidad nerviosa también se sup.2 

ne relacionado con la proporci9n de accidentes y s?lo se puede­
clasificar estadísticamente a las personas como propensas a -
los accidentes o reincidentess 

En ~eneral se puede decir que la fatiga y la efi­
ciencia del individuo son influidos por muchos factores, en-­
tre los que se encuentran los psicológicos;·aunque el indivi­
duo puede acomodarse a casi todas las condiciones. 

El l:iombre 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 so l. The industrial Health 
Board de Inglaterra ha lle~ado a conclusiones tales como la ~ 
de que las malas condiciones no crean por sí mismo un estado-
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de '11.imo bajo, ni las buenas condiciones una moral elevada, -
más' bien, es el clima psicolósico lo que. detennina la clase o ~ 

el ~rado de ánimo• Muchos ejecutivos en sus ideas de las rel~ 
ciones obreras, siguen prestando demasiada atención a las ci.!: 
cunstancias físicas y no la suficiente a los sentimientos hu-
manos. 

La General Motors, usando sus 79 plantas como la­
boratorio, realizó un interesante estudio sobre el efecto del 
ambiente físico en la productividad.·.· Entre sus plantas las -
hay modernísimas en cuanto a comodidad para el empleado y muy 
vi~jas en las que se da menor importancia a la comodidad. La­
investigación demostró que no había diferencias en la produc­
ción entre ambos tipos de plantas. 

Una de las causas más comunes, nos dice Hepner, • 
de la baja moral es el equipo que impide al empleado trabajar 
bien. Se recienten de un porcentaje elevado de pérdidas de 
tiempo a causa de desperfectos en las máquinas y baja calidad 
de los materiales empleados y tropiezos similares fuera de su 
control. Cuando no pueden hacer un buen trabajo, su ánimo p~ 
bablemente será bajo como lo indican sus comentarios adver-·­
sos, faltas al trabajo, retrasos y elevada propención de ce-­
ses. (8) 
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CONCLUSIONES 

A).- En cualquier industria :independientemente de 
la rama a la que se dedique~ es de vital im~ 
portancia que se lleve a caoo una interac--­
ción social, ya que el elemento más importél;!!; 
te en la misma~ es el Ser Humano; y éste de~ 
be recibir el trato adecuado no haciéndolo ~ 
cumplir ciegamente, las órdenes recibidas, -
sino d~legándole responsabilidades y s:in hoE, 
tilizarlo ni humillarlo. 

B) .... Aún cuando las condicianes de trabajo, tanto 
f:ínf;~o<.iS como mentales sean apropiadas e im...­
portantes, es necesario dar pr:ioridad a los­
elementos motivacionales adecuados, para ob­
tener del trabajador el efecto irunediato es­
perado; el :incremento en su productividad. 

c).- En el trabajo debe haber una interacción, ya 
que es mia actividad de grupo y no una acti­
vidad aislada, y por medio de ella poder al­
canzar los objetivos previstos por la Empre­
sa, en buena colaboraci6n de trabajadores y­
J efes o Supervisores. 
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RESUMEN 

En resumen, por lo expuesto anteriormente, queda.­
asentado que la motivación 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 trabaj~dores. 

Existen dos conceptos importantes y opuestos al -
mismo tiempo acerca de la motivación; los Asociacionistas CO.!); 

sideran al hombre como una intr:incada máqu:ina, con lo que su­
ponen que toda motivación está derivada directamente de :i.mpul 
sos orgánicos (hambre;. sed) y de emociones básicas (miedo, : 
ira, amor), ó sea, que toda conducta está gobernada-por estí­
mulos, ya sean estos interiores o exteriores del organismo -­
es decir que consideran gue a todo estímulo corresponde una -
respuesta. (F..-R). 

Los psicólogos del campo de la Gestalt consideran 
que la motivación surge de una situaci?n d:inámica psicológica, 
carac~erizada por el deseo de una persona a hacer algo; sin -
embar¡o, se considera a la motivación como un concepto funda­
mental explicativo, relacionado con el porqué del comporta--­
miento. 

Además encontramos que toda situación motivada --
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tiene dos aspectos; un Subjetivo, que son las necesidades o -
deseos, y otro Objetivo, que es lograr la satisfacción de es­
tos por medio de un fin o un :i.nce:ht.ivo. 

Las necesidades de los trabajadores son jerarqui­
zadas por los grupos de acuerdo a la cultura y el ambiente en 
el que se desenvuelven, por lo cual no siempre pueden aplicél;!: 
se los mismos incentivos motivacionales en diferentes grupos, 
sino que es preciso llegar a conocer otros objetivos fundame~ 
tales del trabaje.dar, el cual al sentir satisfechos sus nece­
sidades más urgentes consecuentemente se torna en un empleado 
eficiente, pero si por el contrario, no logra satisfacer sus­
necesidades dentro del propio trabajo, su conducta se desvia­
rá a buscarlas fuera del mi~mo. 

La satisfacción de las necesidades logradas en el 
trabajo traen consigo una motivación al trabajador que se re­
fleja en un mejor desempeño de sus actividades y por consi--­
guiente en un aumento en-la productividad del mismo, lo cual­
es el objetivo que persigue toda empresa. 

Entre los factores m:>tivacionales más importantes 
para los industriales destaca la seguridad, ya que el trabaj,2; 
dor al sentirse valorado Por la empresa y que tiene medios y­
oportunidad de conservar su empleo, siente una seguridad por­
él mismo y su actitud hacia él aumenta, debido a que siente -
esta seguridad no como la conservación de su trabajo, sino en 
las nuevas oportunidades de mejoría que tendrá en el desarro­
llo de la empresa. 
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Uno de los aspectos del trabajo m~s difíciles de­
detect ar son los aspectos intr~secos, debido. a· que cada tra­
bajador se encuentra ante una situaci~n específica frente a -
su trabajo con respecto al de los demás, motivo por. el cual -
pueden ·o no tener satisfacción en él mismo, ya que para lo ~ 
que algunos puede ser satisfactor:io, para otros no, y viceve.r 
sa. 

El Clima Psicológico de la empresa es otro de los 
factores motivacionales determinante en el éxito de la misma, 
ya que ésta abarca todos los niveles!1 desde los obreros hasta 
los ejecutivos, y está determinado por las actitudes de los -
grupos hacia las actividades a que se :.interesen, ya que cada 
uno de los grupos se interesan en diferentes áreas, mientras­
que. unos se dedican a la prodµcción, las ventas, la publici-­
dad, mercadeo; otros-dirigen sus :intereses a la seguridad, -­
ritmo de trabajo, higiene, etc. 

Dentro de este factor se consideran de vital im-­
portancia lás relaciones de los ejecutivos para con los em......._ 
pleados, los med:ios de comunicación y políticas existentes en 
la· empresa, ya que estas determinan el grado del clima psico­
l<?gico y el espíritu del trabajo que priven en los grupos, y­
consecuentemente elevan la productividad a través de la reali 

' -zación de los trabajadores. 

otros factores de suma importancia que favorecen­
las actitudes de los trabajadores mediante la satisfacción en 
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su trabajo son la supervisión y las condiciones de trabajo. 

Enfocando el factor seguridad a nuestro país, por 
considerarlo como uno de los problemas nac:ionales m~s impor-­
tantes, nos damos cuenta que a pesar de que M~xico ocupa uno­
de los primeros lugares en el cuidado del trabajador con res­
pecto a Latino América, los :indices de nnrtandad ocasionados~ 
por los accidentes de trabajo, y los mismos accidentes labor!!; 
les, son bastante elevados. 

Seg(m los datos estadísticos proporo:ionados por -
la Dirección General de Estadísticas de la Secretaría de In-­
dustria y Comercio, nos muestran un aspecto desolador, ya que 
en el año de 1972, el número de accidentes de trabajo fu~ de-
300,347, de los cuales 294,041 fueron por :incapacidad tempo..._ 
ral, 1836 por indemnizaci?n, 3,694 por pensi?n y 866 por muer, 
te~ 

Siendo las :industrias que mayor peligro represen­
tan para los trabajadores la :industria minera, siderúrgica, -
de construcción, azucarera, petroquímica, textil y cementera; 
ocupando los primeros lugares con mayor número de accidentes­
d~ tx:abajo los es"t<ados de México, Nuevo León, 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 - -
diez principales causas de mortandad en el pa~s, los acciden-
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tes de trabajo ocupan el primer lugar entre el grupo de per­
sonas comprendidas de 25 a 44 años ~e edad, con una taza de-
3. 2 'fo de habitantes que fluctúan entre estas edades. Mien­
tras que en el grupo de trabajadores cuyas edades oscilan -­
entre 45 y 64 años, ocupa el quinto lugar, con una taza de -
1.0% 

En el primer Congreso Panamericano de Ortopedia­
y Traumatología celebrado en Acapulco el presente año con la 
participación de especialistas de todo el continente y obser .... 
vadores y profesores de pa~ses europeos~ señalaron que los -
accidentes laborales han ido en marcado y constante aumento, 
considerándolos como una Pandemia Mundial. 

Por lo expuesto anteriormente es que hago ld.nez.= 

pié en la importancia que tiene éste factor dentro del dese.m 
peño de las actividades del trabajador de una empresa, ya ~ 

que se considera que más del 10% de la clase trabajadora del 
país sufre de accidentes laborales y de enfermedades profe..­
sionales, debido a la falta de cumplimiento de las normas de 
seguridad exigidas por la Ley Federal del Trabajo. 
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