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OBJETIVO:

Partiendo de los estudios de la Psicologia Industrial,
se desarrollaré el anAlisis del Departamento de Ingresos -
para conocer los problemas que lleven, y asi poder deter -
minar el grado de estabilidad laboral y sus posibles solu-
cionss y, que el personal trabaje en acorde con los in -
tereses de la Empresa.
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I N T R OD UcC C I ON



Aunque el administrador siempre ha existido, desde el
momento en que es necesario en una organizacidédn cualquiera,
a nivel profesional se ha destacado como una figura de ca -
pital importancia sélo a partir de mediados del siglo XIX.

La administracién existe desde el momento en que hay -
sociedades u organizaciones, ya que éstas necesitan forzo-
samente de esa coordinacién. Pero cuando las sociedades son
sencillas o poco complejas, puede decirse que basta con el
sentido comln para poder coordinarlas.

Sin embargo, los grupos sociales, sobre todo los que
se forman para la produccién de bienes y servicios, se van
haciendo cada vez mayores y mias complejos y, por lo mismo .
van necesitando de una técnica especifica para lograr su e-
ficaz coordinacién.

Es entonces cuando van apareciendo, gradual y progresji
vamente acelerada, las técnicas de coordinacién 6 sea de la
Administracién. (¥)

El administrador es el encargado de coordinar mediante
técnicas, la accién de quienes laboran en una organizacién
cualquiera, para el logro de sus fines que esa organizacién
se propone, ya se trate de una empresa piblica, de una ins-

titucién o de una empresa privada.

(*)Reyes Ponce Agustin y Colaboradores, "El1 administrador
de empresas ¢(que hace? p.p.13,14.



Podemos decir que la administracién ha llegado a ser -
como un elemento complementario indispensable para la mayor
parte de las demas profesiones.

Definiciones de Administracién, dadas por los princi-

pales autores.
E.F.L. BRENCH:

Es un proceso social que lleva 6onsigo la responsabi-
lidad de planear y regular en forma eficiente las operacio-

nes de una empresa, para lograr un propdsito dado.
J.D.Mooney:

Es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los demés
con base en un profundo y claro conocimiento de la naturale
za humana.

Peterson and Plowman:
Una técnica por medio de la cual se determinan, clari-

fican y realizan los prop6sitos y objetivos de un grupo hu-

mano en particular.



Koontz y O'Donnell:

La consideran como la direccién de un organismo social
y su efectividad en alcanzar sus objetivos, fundada en la

habilidad de conducir a sus integrantes.

G.P.Terry:

Consiste en lograr un objetivo predeterminado, median-

te el esfuerzo ajeno.

F.Tannenbaum:

El empleo de la autoridad para organizar, dirigir y -

controlar a subordinados responsables.

Henry Fayol:

Dice que, administrar es prever., organizar, mandar, coordi-

nar y controlar.



Kenneyh H. Blanchard:

Es el trabajo que se hace con y por medio de indivi -

duos y grupos para alcanzar las metas de la organizaciobn.

Fernindez Arena:

Es la disciplina que persigue la satisfaccién de ob -
jetivos organizacionales contando para ello con una estruc-

tura a través del esfuerzo humano coordinado.

El esfuerzo es vital para el funcionamiento de cual --
quier organizacién, si el elemento humano est& dispuesto a
proporcionar esfuerzo. De aqui que toda la organizacién de-

ba prestar primordial atencién a sus Recursos Humanos. (1)

(1) Reyes Ponce Agustin: "Administracién de Empresas”.
p.p. 16 y 17.



CAPITULO I

PANORAMA GENERAL SOBRE
ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS .



1.1 Administraciétn de Recursos Humanos.

Personas, Recursos Humanos, costo ascendente del tiem-
po humano, descendiente respecto al trabajo, ajuste de teo-
rias a personas, blsqueda de experiencia laboral mis conve-

niente, hostilidad del empleado.

Estas expresiones e ideas fastidian y frustran a la -
mayoria de los empleados y jefes, relacionados con la acti-

vidad humana organizada.

Probablemente, no hay ninguna otra &rea a la que se ha
ya prestadc menos atenciébn verdaderamente profesional, cien
t{fica y organizada que el factor decisivo de los Recursos

Humanos.

Los planificadores, directores o gerentes y los soci6-
logos habran de centrar su atencién en las personas, en lu-

gar de centrarse en madquinas, edificios, etc.

Por =onsiguiente los Recursos Humanos, comprende la im
portancia decisiva de las personas en las operaciones y en

la posicién competitiva de la empresa, es reconocer que el



elemento humano y la empresa son sinénimos. La empresa y -
su progreso son formas de actividad humana, con la mayor -
frecuencia, el fracaso de una empresa, es un fracaso de per
sonas, éstas no calibran con exactitud las fuerzas del cam-

bio, de alli que tomen decisiones errodneas.

Son las personas quienes emplean. promueven, organi -
zan, dirigen y deciden, y son también quienes determinan la

diferencia decisiva en el servicio (1)

La eficacia de los negocios y de sus ejecutivos se me-
dird en términos humanos, hasta donde la empresa colabore

con la sociedad y con los individuos relacionados con ella.

Los fundadores de la Administracién, han aportado va -
liosas técnicas, teorias, principios, etc., los ﬁsicélogos,
se han interesado por los problemas psiquicos que surgen en
las organizaciones y los sociblogos, han realizado estu-
dios de las relaciones en el trabajo como una de tantas ma-
nifestaciones de los grupos en las organizaciones. Sin em -~
bargo no se debe considerar simplemente al hombre mecénico
como lo considera el ingeniero de organizacién, ni al hom -

bre psicoldégica, social o econbdmicamente.

(1) Ray A. Killian: "Administracién de Recursos Humanos".

p.p.13,18,19.



Ninguna disciplina social puede proporcionar por si so
la la comprension absoluta de todos los hechos que suponen
las relaciones entre empleados vy la organizacibén. La direc-
cién de Recursos Humanos es una ciencia ecléctica, que par-

ticipa de todas las ciencias sociales. (¥*)

La administracién de Recursos Humanos considerada como
una disciplina especifica (especializaci6én dentro de la ad-
ministracién general), tiene relativamente pocos afios; a -~
proximadamente 60. a lo largo de este tiempo ha desarrolla-
do técnicas, teorias, etc., con el fin de hacer frente a --

las necesidades actuales.

Para llevar a cabo una eficaz administracién de Recur-~
sos Humanos, se requiere el apoyo del proceso administrati-
vo propuesto por el Doctor Agustin Reyves Ponce., que consta
de las siguientes etapas: Previsitn, Planeacién, Organiza -

cién, Integracidén, Direccién y Control.

Finalmente se habla de la Direccién y la Motivacién
de los Recursos Humanos, debido a que la primera tiene la
funcidén de lograr los objetivos de la organizacidn por me -
dio de los Recursos Humanos con que cuenta y es posible lo-
grarlo motivando a las personas para el logro de los objeti

VoS antes mencionados.



Actualmente se comienza a dar mayor importancia a los

factores humanos con que cuentan las organizaciones.

a) Recursos Humanos (Definiciones).

ADMINISTRACION DE RECUROS HUMANOS: FERNANDO ARIAS GALICIA.

Es el proceso administrativo aplicado al acrecentamien
to y conservacién del esfuerzo, las experiencias, la sa -
lud, los conocimientos, las habilidades, etc., de los miem-

bros de la organizacién y del pais en general.

JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA:

Es la disciplina que persigue la satisfaccién de obje-
tivos organizacionales contando para ello con una estructu-

ra y a través del esfuerzo humano coordinado.

GILBERTO F. BARRIGUETE:

El conjunto de técnicas cientificas que tienen por ob-
jeto la direccién, la coordinacién, la organizacién y la in

tegracidén de los elementos humanos en el trabajo para lo -



grar como fin Gltimo su plena realizacién, asegurando asi

la justicia y la paz sociales.

ANDREW F. SIKULA:

EstA relacionada con las 4dreas de la planeacidén de Re-
cursos Humanos, integracién y valuacién entrenamiento y de-
sarrollo, administracién dg suldos y salarios, servicios y
prestaciones, salud y seguridad contrato colectivo de tra-

bajo e investigacién de personal.

DEFINICION PERSONAL:

Son técnicas utilizadas para el buen desempefio laboral,
personal y social de los miembros de una organizacién, y -
asi poder contribuir a alcanzar la armonia y estabilidad de

seada.

b) Actuacién que debe tener una empresa en

relacién _con_sus Recursos Humanos.

La empresa mediante sus politicas y actos, y el geren-

te, mediante sus decisiones y direccién, deben ligar sus --



planes y actividades al concepto del Recurso Humano, este -
proceder, para ser eficaz, debe ser estimable y basarse

en las condiciones enseguidas mencionadas:

* Las decisiones respecto a las personas.- el empleo,
el sueldo, los ascensos y la satisfaccién por el trabajo -
realizado estarén al nivel de las cuestiones éticas y mora-

les.

* Las actividades de los Recursos Humanos no se limita
ran a condiciones econd6micas., sino que reflejaran el credo,

la filosofia y la misién mis profundos de la empresa.

* L.a emprea reconoceri que su mayor potencial de desa-
rrollo, utilidades, continuidad y buena voluntad se encie-

rra en las aptitudes y los esfurzos de sus personal.

* J0os empleados insistiran en una participacién impor-
tante en las decisiones y en los cambios que pudiesen afec-

tar sus vidas.

* Los sistemas de castas de la empresa, se moderaran hasta
el punto de que exista poca diferencia entre la administra-

cién ylos empleados, basada en el titulo de empleo y las



condiciones de trabajo, los privilegios del empleo, las --

prestaciones vy la seguridad laboral.

* La empresa dispondrd de menos "derechos inalienables"

o prerrogativas.

* La empresa debe ser digna de la presencia, el apoyo vy la

respuesta de empleados y clientes.

¥ Los empleados insistiran en la obtencién de muchas
consideraciones y recompensas, aparte de un sueldo justo y

prestaciones suplementarias.

¥ Los empleados consideraran que tienen derecho al de-
sarrollo y la aplicacién al maximo, de sus aptitudes e inte
ligencia y que s6lo deben trabajar para la empresa que lo -

haga posible.

* El criterio respecto al éxito de la empresa y la e-
ficacia administrativa dependeréd principalmente, de la bue-

na administracién de los Recursos Humanos. (1)

(1) Ray A. Killian: "Administracién de Recursos Humaﬁos".
p.p.14,15.



1.2 Necesidad de la Administracioén.

Si tomaramos en cuenta solamente la etimologia de la -
palabra con que se expresa -minister:servidor-, podriamos
decir que el administrador es toda persona que presta un

servicio.

Pero no se trata de un servicio cualquiera. sino que -
este concepto se refiere a un servicio especifico que surge
de la mayor complejidad que se ha presentado en nuestras -~
organizaciones y de los problemas que derivan de esa comple

jidad: el servicio de coordinar. (1)

Es indudable que quién realiza por si mismo una fun-
cidén no merece ser llamado "administrador". Pero.desde el
momento en que delega en otros, determinadas funciones, -
siempre que estas funciones se realizan en un organismo so-
cial, dirigiendo y coordinando lo que los dem&s realizan, -

comienza a recibir el nombre de administrador. (2)

Todo profesional tiene que trabaja casi necesaria -

mente en el seno de alguna organizacién; de ahi que en to -

(1) Reyes Ponce Agustin:"El administrador de empresas:;Qué
hace? p.p.13,14,15. .
(2) Reyes Ponce Agustin:"Administraci6én de empresas" p.17.



das las carreras sea normal encontrar gue se imparten algu-

nos conocimientos de administracién, aunque sean elementales.

En cuanto a la necesidad de administracién de Recursos
Humanos, no podriamos hablar en forma separada de su origen
sin mencionar el derecho laboral y la administracién cien-

tifica, asi como otras disciplinas.

Nos referimos al derecho laboral porque al aparecer és
te como una consecuencia de la exigencia de la clase traba-
jadora a fin de que se reglamentara el trabajo, se pensd --
que bastaria aplicar los preceptos legales en forma fria pa
ra la obtencidn de buenos resultados; pero se encontré que
las relaciones que se establecian requerian estudio, enten-
dimiento y la elaboracién de una serie de principios para -
la buena préctica de los mismos, ya que se hablaba de con--
ceptos relativos a sueldos, prestaciones, contratacién,etc.

.

que necesitaban de algo mas que una mera improvisacién.

Asimismo los principios de Taylor y Fayol, pusieron --
las bases de la administracién, a través de la coordinacién
direccidén y, por tanto, del mejor empleo de los Recursos -
Humanos, que intervienen en el trabajo.El mismo Taylor vien

do la importancia del Area, creé las "oficinas de seleccién”,
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la organizacién funcional trajo la aparicién de especialis-
tas en las areas de mercados, finanzas, produccién, etc.,

como consecuencia de la necesidad de poner en manos de ex--
pertos una funcién tan importante y dejar de improvisar tal

4rea.

En nuestro pais, la llegada de libros extranjeros. en
los que se habla de'este nuevo concepto, hizo surgir la -

inquietud por el mismo.

Se percibié, al igual que en otras partes, que esta -~
funcién, no consistia en la elaboracién de néminas y pagos
al seguro social, sino que dia a dia se hacian mds complica
das y que no bastar& con el jefe de personal que pretendia

ser amigo de todos.

Se hacia necesario unir muchisimos conocimientos pa-

ra poder realizar esta funcién en una forma correcta.

Es por ello que se ha incluido como parte fundamen-
tal dentro de la carrera de Licenciado en Administracién de

Empresas, este aspecto tan importante.
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1.3 Objetivos de_la Empresa.

Hemos visto que todo grupo social puede y debe ser ad-
ministrado; de ahi el principio de la universalidad de la -

administracion.

Ahora bien, el concepto de empresa es uno de los més -
usados en la actualidad; hablamos de trabajar en una emgpre-
sa, de que vamos a una empresa,etc. Y sin embargo, es a la-
vez uno de los conceptos mas difficiles, porque una de las -
dificultades principales de esa definicién es que la idea -
de empresa radica en que es un concepto analégico; esto es:
se aplica a diversas realidades, en sentido parte idéntico,
y parte diverso. Creemos en que la sola separacién de estos
distintos puntos de vista ayudaréd a comprender méjor 1o que

debe entenderse por empresa: (1)
EMPRESA:
Entidad integrada por el capital de trabajo. como fac-

tores de la produccién y dedicada a actividades industria-

les, mercantiles o de prestacién de servicios con fines lu-

(1) Reyes Ponce Agustin:"Administracién de Empresas”.p.71.
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crativos con la consiguiente responsabilidad. (1)

EMPRESA:

El término se entiende mediante el empresario que es:
aquel que ejercita profesionalmente una actividad econémi-
ca organizada(*) para la produccién ocambio y/o servicios,
el ejercicio de esa actividad es lo que contribuye a la em-

presa(?).

Ahora en las organizaciones, a fin de poder funcionar,
necesitan satisfacer objetivos, dados por el medio y la pro

pia organizacién.

La palabra objetivo de ob-jactum, implica la idea de
algo hacié lo cual se lanzan o dirigen nuestras acciones.

Suele también conocerse con el nombre de META.

(1)Diccionario de la Lengua Espafiola Ed.1970.
(2)Lic. Oscar Vazquez del Mercado.

®)Organizacion: Es el medio para realizar un fin, el em-
presario se vale de cosas reales o personales, dirige a
las personas para que produzcan y esa produccién sirve
para elmercado.
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Un objetivo, dice Terry, "representa lo que se espera
alcanzar en el futuro como resultado del proceso adminis -
trativo”. La importancia de los obietivos es clara y defini
tiva: ellos dan su razén de ser de la empresa, también se -
sefiala el decir "lograr resultados de maxima eficiencia”,

¥y para conseguir ese logro, existe y vive la empresa.

Ahora bien, el objetivo social tiende a satisfacer a -
los grupos de personas gue van a proporcionar su esfuerzo a
la organizacién, a la comunidad donde se localiza la misma
y al pais en general, mediante el cumplimiento de disposi -
ciones gubernamentales y legales pertinentes, o multipli-

cadndose como una fuente de trabajo, etc.

Para lograr la organizacidén sus objetivos, requiere de
una serie de recursos; estos son elementos que, édministra-
dos correctamente, le permitiran o le facilitaran alcanzar
sus objetivos.

Y son de tres tipos a saber:

RECURSOS MATERIALES:

Aqui quedan comprendidos el dinero, las instalaciones-

fisicas, la materia prima, la maquinaria,etc.
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RECURSOS TECNICOS:

Bajo este rubro se listan los sistemas, procedimientos,

organigramas, instructivos, etc.

RECURSOS HUMANOS:

No s6lo es esfuerzo o la actividad humana quedan com-
prendidos en este grupo, sino también los factores que dan
diversas modalidades a esta actividad: conocimientos, expe-
riencias, motivaci6n, intereses vocacionales, aptitudes, ac

titudes, habilidades, potenciales, salud, etc.
Los Recursos Humanos son mas importantes que los otros
dos; pueden mejorar y perfeccionar el empleo y el diseflo de

los recursos materiales y técnicos.

Enseguida se hard mencién de los objetivos de la empre

sa objetivamente considerada.

Su fin inmediato:

Es la produccién de bienes y servicios para un mercado,

en efecto, no hay ninguna empresa que no se establezca para
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lograr este fin directo, independientemente de los fines --

que se pretenden llenar con esa producciodn.

Fines mediatos:

Supone esto., analizar que se busca con esa produccién
de bienes y servicios. A nuestro juicio, debe hacerse aqui

una divisién entre la empresa piblica y la privada:
LA EMPRESA PRIVADA:

Busca la obtencién de un beneficio econémico mediante
la satisfaccién de alguna necesidad de orden general o so ~
cial. Hemos hablado de un beneficic econbmico, més bien que
de utilidades, para comprender todos 16s casos, fijéndonos
s6lo en la diferencia entre lo que se invierte y lo que se

obtiene.

Hemos sefialado también que esto no se obtiene, si la
produccién de la empresa no estd respondiendo a una necesi-
dad m&s o menos generalizada o social: cuando una necesidad

como esta desaparece, la empresa pierde su razbén de ser.
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LA EMPRESA PUBLICA:

‘Tiene como objetivo satisfacer una necesidad de caréc-
ter general o social, pudiendo obtener o no beneficios.

La empresa publica podréd trabajar obteniendo beneficios
pero puede ocurrir también que se haya planeado ain a base
de pérdidas, porque el fin del estado como empresario, no

puede ser obtener lucros, sino satisfacer necesidades.
FINALIDADES SUBJETIVAS DEL EMPRESARIO:

La finalidad natural, es la obtencién de utilidades -~
justas y adecuadas: esto es lo que mueve a todo empresario

a crear y mantener la empresa.

Pueden existir, y de hecho existen, finalidades colate
rales tales como la obtencién de un prestigio social, la -
satisfaccidén de una tendencia creadora, el cumplimiento de
una responsabilidad sogial, al abrir fuentes de trabajo, -

etc. (1)

(1) -Reyes Ponce Agustin:"Administracién de Empresas" p.p.83,
84, 85.
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a) Objetivos de la Administracion de

Recursos Humanos.

La administracién de Recursos Humanos tendr& como ob-
jetivo principal el manejo y resolucién de los problemas hu
manos planteados en las organizaciones, asi como lograr el
desarrollo de sus integrantes utilizando las diversas téc-

nicas propias de esta disciplina.

La organizacién procura, por medio de esta disciplina
que el personal tenga en cada puesto y nivel la capacidad
necesaria y que todo el personal preste a la organizacién

su mas amplia colaboracién.

Para los trabajadores, las finalidades son recibir una
remuneracién adecuada, mas no basta recibir un salario jus-
to, sino también buscan buenas condiciones de trabajo, tan-
to fisicas como sociales, que pueden ser igual, o aflin de -

mayor importancia que las anteriores.

Los trabajadores pretenden ante todo, que sus jefes in

mediatos les den un trato acorde con su dignidad humana.

Los trabajadores buscan ademds, la seguridad en la or-

ganizacién, reconocimiento a su colaboracién, posibilidades
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de progresar, independencia en su vida religiosa, familiar,

social, polfitica, etc.

Dentro de los objetivos de la administracién de Recur-
sos Humanos. se deben tomar en cuenta todos los aspectos an
tes mencionados asi como el derecho que tienen los trabaja-
dores a que la organizacién les brinde condiciones de traba
jo adecuadas, como son el aspecto de seguridad e higiene, -
que garantice la proteccién de su vida y su salud, evitando
riesgos y enfermedades en la medida en que sea posible, y

de acuerdo al tipo de trabajo de que se trate.

La administracién de Recursos Humanos debe buscar un -
equilibrio entre la organizaci6én y los trabajadores, consi-
derando la dignidad humana que debe ser respetada y no con-
vertirse én instrumento manipulador hacia los trabajadores,
ni tomar actitudes paternalistas por parte de la organiza -

cién ni caer en la explotacién hacia el trabajador.

Por ejemplo, si la administracién de Recursos Humanos
sélo pretendiera beneficiar a la organizacién por medio de
elevar la capacidad y obtener la colaboracién de todo el --
personal y usara como medio cuando fuera indispensable, la
satisfacci6on de los intereses del trabajador, por el contra
rio, si la Administraci6én de Recursos Humanos, se dedicara
a conseguir exclusivamente para el trabajador los mejores -

salarios y las mejores condiciones de trabajo, sin que exis
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tiera una relacién en cuanto a la eficiencia y colaboracién
del personal, constituiria a la organizacién en una institu
cién de beneficencia y resultaria molesto para el traba-

jador debido a que estd acostumbrado a recibir su salario -

como una estricta contraprestacién por su trabajo.

Ahora bien, todo lo anterior nos lleva a la conclusién
de que la Administraci6én de Recursos Humanos busca la mejor
coordinacién posible de los intereses de ambas partes y que
tiene la finalidad comin de lograr la méxima coordinacién -
posible de los intereses de la organizaci6n y sus trabajado

res. (1)

(1)Reyes Ponce Agustin:"Administracién de Personal”.p. 25,
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1.4 Intervencién del hombre en la administracién de

los Recursos Humanos.

Uno de los fenoémenos mas complejos que debe comprender
el administrador es el comportamiento humano en las organi-

zaciones.

Dicho comportamiento es el resultado de miltiples com-
plejas relaciones humanas que generan en cada organizacién

una cultura propia

Para entender estos procesos organizacionales, el ad--
ministrador se apoya en las ciencias de la conducta, tales
como: la psicologia general, psicologia social, sociologia,

etc.

La posesibén de los conocimientos de estas ciencias --
permite al administrador coordinar los esfuerzos mediante -
un sano clima organizacional que propicia al grupo dedicar
su energia a obtener resultados de eficiencia y efectividad

en vez de destruirse entre ellos.

El administrador debe generar el clima que permita la
motivacién de los miembros del grupo hacia el logro de los

objetivos, para ello tendrd que integrar los objetivos in -
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dividuales a los organizacionales.

Es asi como el administrador, al atender a su grupo y
a sus miltiples necesidades, crea un ambiente o clima de -~
trabajo que permite el desarrollo de los miembros de la or-

ganizacibén a la vez que logra los objetivos de la misma.

Igualmente entiende el impacto que sus decisiones y su
estilo de liderazgo tienen en la cultura del grupo, en el -

nivel de motivacién y cooperacidn de ésta.

Sin embargo dicha comprensién no es facil, puesto que
las relaciones humanas en la organizacién son muy complejas,
deberad primero tener un complejo y un concepto humano del -
hombre, puesto que el hombre no es una maquina, sino un en-

te complejo y dinamico.

Ademés de un conocimiento de la naturaleza humana, de-
berd tener una profunda sensibilidad para entender las nece

sidades de los miembros de su grupo.(l)

(1)Reyes Ponce Agustin:"El administrador de empresasiQué
hace? p.p.55,56.



CAPITULO II

PROBLEMAS PSICOSOCIOLOGICOS
DEL TRABAJO.
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2.1 Algunos problemas psicolbgicos de la

Estructura Organizacional.

En primer lugar es importante reconocer gque el concepto
de organizacién procede del hecho de que el individuo es in
capaz de cumplir todas sus necesidades y deseos por si mis-

mo.

Como quiera que carece de capacidad, de fuerza, de -~
tiempo o de perseverancia, tiene que basarse en los deméas
para cumplir sus propias necesidades. En tanto en cuanto va
rias personas coordinan sus esfuerzos, terminan llegando a
la conclusién de que juntos pueden conseguir mas que ninguno
de ellos aisladamente, esa organizacidn tan amplia que es
la sociedad en general hace posible, a través de la coordi-
nacién de las actividades de muchos individuos, el que todos
sus miembros realicen sus deseos, por consiguiente el con-
cepto basico que subyace a la definicién de una organizacién
es pues, el de una coordinacién de esfuerzos, cuyo objetivo

es la ayuda mutua.

Ahora, para que esta coordinacién sea Gtil debe esta-
blecerse los objetivos que hay que alcanzar y debe también

existir una cierta concordancia respecto a dichos objetivos.
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Un segundo concepto importante para definir lo que es
una organizacién es, pues, el de que hay que alcanzar algu-
nos objetivos o finalidades comunes a través de la coordina

cién de actividades.

Como todos sabemos, existen dentro de las organizacio-
nes, otras organizaciones, segin ciertas teorias, esta dife
renciacién progresiva surge del concepto fundamental de la
divisién del trabajo que es el tercer concepto fundamental
que tenemos que considerar, que vinculados al concepto de -
coordinacién y al cumplimiento racional de los objetivos --
que deben ser definidos de comin acuerdo, nos hallamos con
el concepto de que estos objetivos pueden ser alcanzados de
una manera O6ptima si cada uno realiza actividades diversas
de una manera coordinada, las sociedades humanas han descu-
bierto que pueden alcanzar mejor sus objetivos si dividen
entre sus miembros las diversas funciones que hay que cum -

plir.

Nuestro cuarto y Gltimo concepto se halla estrechamen-
te unido a la idea de la divisién del trabajo y de la coor-
dinacién; se trata de la necesidad de una jerarquizacién de

la autoridad, por tanto, es obvio que no es posible la coor
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dinaci6én entre muchos individuos y organizaciones diversas,
si no existen medios para controlar, limitar o dirigir las
diversas unidades. Sin embargo, la idea de someterse a al-
gin tipo de autoridad no exige el que esa autoridad tenga

que ser externa, podemos obtener una coordinacién idénea -
mediante una serie de actividades voluntariamente autodis-

ciplinadas.

Como sabemos, en la mayor parte de las organizaciones
en las que nos hallamos implicados la autoridad se halla -~
usualmente incorporada a una jerarquia compleja de posicio-

nes o0 rangos.

Cada una de las posiciones tiende a definir un - -~
adrea de responsabilidad [una divisién del trabajo}] y te6 -
ricamente conlleva la autoridad para asegusarse de que su -
quehacer va a ser realizado de acuerdo a un plan que ha con
cebido una autoridad de rango mas alto. La coordinacién se
halla pues, reforzado por una especie de formulacién suele
ser realizada, aunque esto no sea siempre necesario, por la
suprema autoridad que, al hacerlo, se basa en criterios ra-
cionales de cémo dividir con el mayor éxito las tareas y -

coordinarlas de tal manera que consiga el objetivo total.

Ahora nos hallamos en condiciones de ensamblar estas -
ideas anteriores para obtener una definicién de lo que-es -

una organizacién:
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"Una organizacién es la coordinacién racional de las -
actividades de un cierto namero de personas, que intentan -
consequir una finalidad y objetivo comin y explicito, me-
diante la divisién de las funciones y del trabajo, y a tra-
vés de una jerarquizacién de la autoridad y de la responsa-

bilidad.

DesplGes de haber hecho una introduccién en lo que se -
refiere a un concepto de organizacibén, presentaremos los --
tipos de problemas psicolégicos que surgen dentro de las -

organizaciones.

Ahora bien, las organizaciones son modelos explicitos
de actividades humanas, pero no comienzan a funcionar hasta
que se han llenado los puestos correspondientes con perso -
nas que tienen que cumplir los roles especificos'y las ac -

tividades concretas que se les encomiendan.

Por lo tanto, el problema psicol6gico que ocupa el pri
mer plano, y que es quiz& el mas importante en cualquier
organizacién, consiste en cémo reclutar empleados, cémo se-
leccionarlos y formarlos y cémo clasificarlos en funcién de
los puestos de trabajo, de tal manera que cumplan su papel

con la maxima eficacia.
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Por eso uno de los problemas m&s importantes de la psi
cologia de la organizacién procede del hecho de que las es-
trategias y practicas que aseguran la eficacia de la orga-
nizacién dejan sin satisfacer las necesidades de sus miem -
bros, o, peor aGn, pueden crear problemas que superan a los

que ya han aportado consigo mismo la persona en cuestién.

Puede ésta sentirse alienada, insegura de si misma y -
resentida si la organizacién fracasa en cumplir un minimo -
de sus necesidades de seguridad, de autoestima y de oportu-

nidades para desarrollarse y autorealizarse.

Y adem&s de lo anterior se considerarad necesario plan-
tear la estrategia de la organizacién y su praxis social, a
fin de que sea posible la integracién de las necesidades -~

humanas y de las exigencias de la organizacidén

Consecuentemente del planteamiento anterior se obtie-
ne que si estas situaciones son incompatibles entre si, a -
fin sus fundamentos, los psic6élogos deben preguntarse que -~
otras instituciones sociales existen, o deberan existir en
el futuro para aliviar, al menos, los problemas engendra -

dos por los conflictos entre el individuo ¥y su organiza --

cién.
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En segundo lugar, la ubicacién y utilizacién eficaz de
los Recursos Humanos es algo que puede ser alcanzado por --
dos estrategias fundamentalmente diferentes y que se basan
en presupuestos completamente distintos. Una de las estra-
tegias que se ha identificado con la psicologfia del personal
carga todo su énfasis en la seleccidén del individuo y en su
adecuacidén al puesto de trabajo, Se considera, pues, al pues
to de trabajo como una constante, mientras que el ser humano

pasa a ser una variable.

Si contamos con el "almacén" total de Recursos Humanos,
se intentara encontrar aquellas personas que se adecuan a -~
las exigencias de la organizacién o que, al menos pueden -~
ser formadas para alcanzar esta adecuacién.

La otra estrategla, coloca todo su énfasis en la rees-
tructuracién de empleos y de su medio fisico para adaptarse
a las limitaciones y a las capacidades del ser humano; en -
esta situacién se considera a la persona como una constante,
mientras que el cambio, pasa a ser una variable el puesto
de trabajo, idealmente, el puesto de trabajo es estructura-

do de tal manera que cualquier persona puede desempefarlo.

Ahora, si el reclutamiento y la clasificacién en los

puestos de trabajo son el primer problema de una organiza -
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cién la motivacidén de las personas hacia un alto nivel de -
ejecucién es el segundo problema. aunque su importancia sea

similar a la del primero.

Tradicionalmente, se ha intentado resolver este proble
ma investigando y catalogando las motivaciones y las necesi
dades de los trabajadores, y vinculéndolos a los incenti-

vos y a las recompensas ofrecidas por la organizacion.

Consecuentemente, la nocién de una interrelacién psi--
coldgica supone que el individuo bosee un cierto muestrario
de esperanzas acerca de la organizacién, pero que, por su -
parte la organizacién abriga también sus esperanzas respec-

to al individuo.

Estas expectativas no solo se refieren a la tarea que
va a ser realizada por tales o cuales horarios, sino que --
también implica el conjunto de derechos, privilegios y obli

gaciones entre el trabajador y la organizacién.

Esta interrelacién psicolégica queda subrayada desde la
perspectiva de la organizacién, a través del concepto de au
toridad, en el sentido de que la decisi6én de incluirse en
una organizacién exige el sistema de autoridad que rige ~--

dicha organizaci6n, la autoridad., sin embargo supone que hay



- 30 -

una inclinacién por parte del subordinade a obedecer, pero
en tanto en cuanto él! lo consiente, esto es en cuanto é1 --
concede voluntariamente a esa persona la autoridad, de la -

mis ma forma que acepta que la ley presida la conducta.

Ahora para que este concepto sea significativo en un
grupo o en una organizacién, debe apoyarse en un consenti--
miento compartido, que hace referencia a la base de la legi

timidad de que goza la autoridad.

Por ejemplo: en una o rganizacién, podré dotar de autg
ridad a unos capataces solo si los trabajadores estén de a-
cuerdo con el sistema que permite que las personas lleguen
a ser capataces, es esta aceptacidén unénime del sistema lo
que permite que un trabajador tolere incluso que haya algin
capataz que otro que no sepa actuar como tal, vy atn asi es-

taréd dispuesto a recibir 6rdenes de é1l.

En cuanto al ejemplo anterior, desde el punto de vista
del trabajador, la interrelacién psicoldgica se apoya en la
percepcién de que é1, el trabajador., puede influir en la or
ganizacién, o por lo menos en su situacién inmediata, de -~

tal manera que la organizacidn no va a sacar ventaja de é&1.
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Otro de los problemas mas importantes de la organiza--
cidén se refiere a la integracién de las diversas partes, -~

para asegurar un rendimiento eficaz total.

Como se ha seflalado anteriormente, ain cuando los pape
les de la organizacién exigen solo ciertas actividades li-
mitadas de cada persona, es la persona total la que va a ~--
trabajar. Pero eso trae consigo ciertas actitudes, senti --
mientos, y percepciones que no han sido previstas por la or

ganizacién y que no se adecuan a su planificacién.

A medida que este empleado trabaja con otros., elabora
una serie de relaciones con ellos, unos acuerdos informa-
les y ciertas estructuras de coordinacién, en consecuencia
muchas de las dificultades interunidas que surgen se refle-
jan por la falta de integracién, y que son producto de fuer

zas psicoldgicas.

Tales fuerzas operan en las organizaciones hacia el --
establecimiento de estructuras informales que influyen y al
teran las estructuras formales, el conseguir una mayor in -
tegracién implica, por tanto, no solo una reestructuracién

racional de la organizacién formal , sino una serie de pro-
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cesos psicolégicos que aumentan la comunicacién y el enten-~
dimiento de los subgrupos dentro de la organizacién y que
les permiten, por tanto, cumplir sus objetivos de una mane-

ra mas eficaz. (1)

(1) Edgard H. Schein:"Psicologia de la Organizacién".

p.p.18-23.
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2.2 El elemento humano en los grupo de

trabajo.

La mayor parte de la vida de la gente se desenvuelve -
en pequefios grupos humanos primarios, tales como la familia,
grupos de juego de intereses y asociaciones en los que la -
interaccién cara a cara tienen en lugar una forma intima y

personal.

El grupo primario en contraste con los grupos secunda-
rios tal es como la comunidad, una organizacién mercantil o
una gran universidad, representa una situacién social con -

creta que influencia directamente la conducta.

La fuente de atracciéon a los grupos es en primer lugar.
los individuos dependen de los dem&s para satisfacer la ma-
yoria de sus necesidades, y correlativamente, el grupo faci
lita a sus miembros la consecucién de una gran cantidad de

fines.

En situaciones de tensi6tn, la gente unida en el grupo,
estd en mejores condiciones de defenderse que los individuos

aislados, y en los momentos dramiticos, el grupo es una --
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ayuda y segquridad para sus miembros.

El grupo es el camino para la consecucién de los obje~
tivos que requieren un esfuerzo cooperativo; los problemas
compartidos fomentan el desarrollo de la cooperacién para

resolver el problema.

La comunidad de intereses, de valores y actitudes cons
tituyen aspectos importantes de la atraccién a cualquier -~
grupo pues los miembros acuden para expresar sus ideas ante
los demas y obtener su confirmacién. Otra fuente de atrac--
cién a cualquier grupo es la necesidad de conocer el medio
de obtener de la sociedad real la ratificacién de los pro -

pios juicios y opiniones.

El autor Festinger (1954)., ha hablado de un impulso de
autoevaluacién, una necesidad de "saber que las propias opi
niones son correctas y de saber con precisién de que es ca-

paz y de lo que no es capaz”.

Menciona ademas que para satisfacer esta necesidad es
indispensable pertenecer a un grupo, puesto que no hay modo
de obtener directamente del medio esta informaci6n. En el

grupo el individuo se autosomete a prueba y se compara con
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los otros miembros, lo que permite determinar si sus ide-~

as, juicios y opiniones corresponden a la realidad social o

no.

También permiten los grupos a la mayoria de sus miem-
bros la satisfaccidén de necesidades sociales tales como la
afiliaciébn, amistad, aprobacién y reconocimiento, y algu~-
nos miembros la realizacién de necesidades de poder y li--

derazgo.

Todos los miembros sin embargo, obtienen de la perte-

nencia al grupoc en sentido de formar parte y sostén.

SegGn Sherif y Sherif en 1964. los grupos se forman pa-
ra proporcionar a los individuos sostén mutuo y un senti --
miento de‘valor, podria decirse personal. Esta es la fuente
del poder del grupo para influenciar los valores, actitudes

y conducta de los miembros.

Ahora bien, si el grupo pierde status o prestigio, lo
mismo pasa a las personas que pertenecen a el y con el se
identifican. cuando se pone en tela de juicio o se ataca la
reputacién del grupo, los miembros la defienden alin a costa

de grandes sacrificios personales.
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Por lo anterior podemos deducir que el individuo nece-
sita pertenecer al grupo, puesto que éste es el que deter--~
mina en gran medida los sentimientos de prestigio y valor
personal, de la participacién y la aceptacidén en un grupo -
que va mas alla de uno mismo, se deriva en sentido de perte
nencia, de hecho, el grupo puede llegar a constituir una --
parte importante del sentido personal del individuo, una ex

tensién se si mismo.

Ademas el éxito y el reconocimiento en los grupos de

trabajo produce orgullo y satisfaccién de los miembros. (1)

(1) Leon Mann:"Elementos de Psicologia Social". p.p.43,44.
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2.3 La personalidad del individuo frente al
trabajo.

El estudio de los problemas humanos en las organizacio-
nes puede resultar muy importante, pero también constituir
una gran fuente de frustracidén. Al igual que ocurre con mu-~

chos otros problemas-en las ciencias del comportamiento.

Los individuos exigen cosas muy diversas a su trabajo;
de hecho el lugar de trabajo, es una de las instituciones--

mis importantes para propocionar satisfacciones humanas.

Las exigencias o necesidades individuales constituyen
s6lo una parte, ademis los distintos tipos de tareas propor
cionan en una mayor o menor parte las diversas satisfaccio-
nes que suelen tener los individuos, ahora la direccién de
cada empresa deberd estar en condiciones de predecir cual va
a ser la repercusiéon de sus decisiones tecnoldgicas sobre -

las reacciones que tengan los individuos ante el trabajo.

Ahora bien, la personalidad del individuo es un elemen
to importante de estudio, puesto que todavia no existe un -
acuerdo definido entre los psicédlogos sobre lo que debe en-
tenderse por personalidad, de las diferentes definiciones

que existen éstas tienen implicitas o explicitas tres com-~
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ponentes que forman la unidad indiﬁisible del ser humano: -
el biolégico, el psicolégico, y el social, muchos autores
consideran que todos estos componentes son innatos, es decir
todo aquello que traemos con nosotros al nacer, constituye
el temperamento, poseemos una serie de funciones psicolédgi-

cas (memoria, inteligencia, imaginacién, etc.)

Este proceso de sccializacitn y apendizaje (basado en
el componente psicolégico y la interaccién social) consti--
tuye para muchos autores el~caracter; dicho en otros térmi-
nos el caracter es todo lo aprendido, todo lo adquirido des
pués del nacimiento, se dice que el temperamento es como una
masa de arcilla o plastilina que la sociedad va moldeando,
la obra terminada o sea la unidén inseparable del caricter

y el temperamento es la Personalidad.

Por ello se dice que el hombre es un sistema y por tan

to indivisible biopsicosocial.

En cuanto a los rasgos de personalidad mAs relevantes
para el trabajo, son los que rigen el comportamiento social,
anteriormente se creia que rasgos tales como el dominio, -~
funcionaban como la ihteligencia; toda persona los exhibiria

de forma consistente en situaciones distintas.

No es asi al haberse comprobado que los individuos.ac-

than de forma muy distinta en diferentes situaciones : en
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casa o en el trabajo, con los supervisores o con los subor-
dinados, con varones o mujeres, etc., el enfoque tradicional,
que considera universales los rasgos de la personalidad, no

hacen justicia a estas variaciones.

Ademas estd demostrado que el liderazgo no constituye
un rasgo de la personalidad; que unas personas sean o no --
lider en un grupo concreto y en una situacién determinada
depende sobre todo de que posea mayores capacidades que los

demas, de las necesarias para enfrentarse a la situacién.

No pueden considerarse a primera vista como rasgos de
la personalidad los siguientes tipos de comportamiento so--
cial, que muestran diferencias individuales, tales como el
dominio, dependencia, liderazgo, conformismo, dotes de per-

suacién, etc.

£n lo que se refiere a la personalidad del individuo
frente al trabajo, existen grandes diferencias individuales
en el trabajo de unas personas a otras; en la calidad del -
desempefio en las distintas tareas, en la intensidad del tra
bajo, en los gustos por diferentes tipos de trabajo, ahora
bien, las personas difieren en sus capacidades. que determi
nan c6émo podrén realizar un trabajo concreto y qué tipo de

trabajo le conviene més.
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En relacién con lo anterior también existen diferencias
en los intereses y en la motivacién estos aspectos son de -
terminantes del tipo de trabajo que cada uno prefiere rea-
lizar y del esfurzo que pondrd en el, también difieren en
los patrones de realizacibén social, en parte por cuestiédn de

estilos de actuacidén social en distintas situaciones.

Estos aspectos de la personalidad son importantes des-
de el punto de vista de la psicologia social. porque ayu -
dan a las personas a comprender porqué la gente se compor-

ta de forma distinta en el trabajo.

Investigaciones recientes han demostrado que la relacién
entre personalidad y comportamiento puede depender., de forma
compleja, de la combinacidén de distintos rasgos. El modelo
de rasgos 'que tan excelentes resultados daba en el &area de
las capacidades no funciona tan bien en los campos del com~-
portamiento social o de la motivacién en las que la misma -

persona puede actuar de manera muy diferente en distintas

situaciones. (1)

(1)Edwin A. Fleishman-Alan R. Bass:"Estudios de Psicologia
Industrial” p.p.254, 255.
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a) Atencidn a la personalidad del trabajador.

Se habla de gque se deben despertar en el trabajador -
las iniclativas dormidas o latentes, mas apenas se tiene en
cuenta que, en muchos casos, la iniciativa no necesita ser

despertada: esté dispuesta y hasta se manifiesta.

Sucede en que un trabajador, por iniciativa propia, ac
tia con interés, gusto por el trabajo y habilidad, pero, el

jefe no lo ve, lo pasa por alto.

En consecuencia nada entibia o apaga tanto por el tra
‘bajo como esa desatencién y suele ser tan grande el desen-
gafio que causa al trabajador el que sus esfuerzos no reciben
ninguna apreciacién que, por rencor abandona todas sus ac

tividades en ese sentido.

Se podria objetar aqui que el trabajador no tiene pre-
sente la cosa que ejecuta, sino la aprobacién; peor todavia
es que el director no se oriente acerca de lo que hay de va
lor y utilidad en una propuesta que se somete, y no le dé
una apreciacién debida, si una propuesta no merece en reali
dad ser tenida en consideracién, lo mejor es explicar lo més
claramente posible al trabajador el porqué no se hace ningun

uso de ella.
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El trabajador a pesar de la negativa adquiere un claro
conocimiento de que cuenta dentro de la empresa y que se le
presta interés a sus capacidades especiales, en base a esto
tal informacién es Gtil a uno y desengafia al otro cura de la
presuncién y evita que se enturbien las relaciones entre di

rigente y dirigido. (1)

(1) Baumgarten Franziska:'"Psicologia de las relaciones huma
nas en la empresa" p.185.
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2.4 Las actitudss.

Las actitudes representan un determinante de primera
importancia en la orientacién del individuo con respecto a
sus medios social y fisico. Tener una actitud implica estar

listo a responder de un modo dado a un objeto social.

Una actitud implica que hay una motivacidén despierta y

una accion movilizada para acercarse o para evitar el objeto.

Segin Rosnow y Robinson, el término actitud "denota la
organizacién de los sentimientos, de las creencias y de las

predisposiciones de un individuo para comportarse de un mo-

do dado".

Para los autores Krench, Crutchfield y Ballachey, las
actitudes sociales tienen un significado adaptativo, puesto
que presentan un eslabén psicolégico fundamental entre las
capacidades de percibir, de sentir y de emprender de una
persona, al mismo tiempo que ordenan y dan significacién a

su experiencia continua en un medio social complejo.



- 44 -

Ahora bien, las actitudes es lo que la persona siente
de otras o de los sentimientos que guarda hacia la gente,

los objetos., los sucesos o las actividades.

Estas sensaciones pueden ser positivas o negativas y
casl siempre se aprenden a lo largo de un tiempo dado. Y una

vez desarrolladas, las actitudes forman parte integrante del

individuo.

a) Componentes de las Actitudes.

En la actualidad hay muchos tipos de actitud y muchos
procesos psicolégicos implicados en su expresién.
Tradicionalmente se hace distincién entre tres com-

ponentes de las actitudes:

1. EL COGNOSCITIVO.
2. EL AFECTIVO.
3. EL COMPORTAMENTAL.

El componente cognoscitivo de una actitud social con -
siste en las percepciones del individuc, sus creencias y es

tereotipos, es decir. sus ideas sobre el objeto.
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El término opinién se usa a menudo como sustituto de
componente cognoscitivo de una actitud, especialmente cuando

dicha opinién es de importancia con respecto a alguna cues-

tién o problema.

El componente afectivo se refiere a los sentimientos de
la persona con respecto al objeto, el aspecto emocional de
la actitud es a menudo el componente mAs profundamente en-

raizado y el mas resistente al cambio.

El tercero y Gltimo, el comportamental de las actitudes
sociales consiste en la tendencia de actuar o a reaccionar

de un cierto modo con respecto al objeto.

b) Funciones_de las Actitudes.

Estas tienen una base funcional en el sentido de que
una opinidén especifica puede desarrollarse y mantenerse para

satisfacer una necesidad social importante para la persona.

Las actitudes constituyen el fundamento de los modos
de conducta constantes con respecto a los objetos sociales,

sucesos y problemas durante un periodo de tiempo.’
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El individuo que tiene una actitud gana con ello en
términos de economia adaptativa., puesto que el tener una ac
titud permite ordenar y dotar de significado a ciertos as -

pectos del medio social en que se mueve.

Las actitudes sociales representan un eslabédn fundamen
tal para unir las capacidades de la persona, para percibir.
sentir y aprender, y .su experiencia continda en un medio

social complejo.

Puesto que las actitudes confieren una estabilidad y
consistencia considerables a la conducta , el saber que una
persona sostiene una cierta actitud, permite al observador
anticipar y predecir su conducta con un cierto grado de e -

xactitud y confianza.

Los psicélogos se interesan particularmente en las fun
ciones que tienen las actitudes en las personalidad, como

fuentes de motivacién que permiten la adaptacién del medio.

La mira funcional en el estudio de las actitudes est4
representada por los escritos de Katz, quien sugiere que el
mantenimiento y la modificaci6tn de las actitudes sociales

cumplen cuatro funciones diferentes en la personalidad:
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~ADAPTACION.
-EXPRESION DE VALORES.
~CONOCIMIENTO.
~-DEFENSA DEL "YO".

Por su funcidén adaptativa, las actitudes proporcionan
gratificaciones y alejan de los castigos. Se ha llamado tam
bién a esta funcién, funcién instrumental o utilitaria y se

refiere a la motivacién.

El individuo trata de hacer m&xima la recompensa o gra
tificacién y minimo el sufrimiento o castigo; en consecuen-
cia, esté& motivado para adoptar las actitudes que le propor
cionen la aprobaci6n y la estima de su familia, de sus ami-

gos y de sus compafieros.

Se desarrollan también las actitudes favorables con
respecto a objetos que, en si mismos, proporcionan gratifi-
cacién o satisfaccién de necesidades; se adpotan actitudes
desfavorables sobre los objetos que llevan intrinsecamente
al castigo o impiden y frustran la satisfaccién de necesida

des.

Por la funcién expresiva de valores, el individuo ob -
tiene satisfaccidén mediante la expresién de actitudes apro-

piadas a sus valores personales y a su concepto de si mismo.
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Estos valores personales y este autoconcepto con sis-
temas integrados de actitudes que se aprendan en la nifiez,a
partir de identificaciones con los padres y otras figuras
significativas y constituyen el nacleo central de la perso-
nalidad, las creencias religiosas, patriéticas e ideolbgicas

se basan usualmente en esta funcién.

La funcidén de conocimiento se basa en la necesidad de
comprender, de dar sentido y de dotar de una estructura adg
cuada al universo. Se mantienen las actitudes que encajan a
decuadamente con las situaciones y que estructuran de un mo

do significativo la experiencia.

Un aspecto muy importante de la funcidén de conocimiento
es la necesidad de una organizacién cognoscitiva que tenga

sentido y' 1la necesidad de coherencia.

En cuanto a la 4a. funcidén, se dice que las actitudes

pueden también tener una funcibén de ego defensa.

Dicha funcibén proporciona proteccidén impidiendo el co-
nocimiento de verdades basicas, pero desagradables, acerca
de la vulnerabilidad a la enfermedad y a la muerte, de las

debilidades, inseguridades, y sobre realidades terribles del
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murido exterior, tales como la enfermedad, el desempleo, el

crimen y la guerra.

Los mecanismos mediante los cuales el individuo se pro
teje a si mismo de las tensiones y angustias asociadas a mo
tivos inaceptables y amenazas aterrorizantes, se conocen

como mecanismo de defensa del "yo".

Ahora, el deseo de que las personas manifiestan por -
comprender las actitudes y el papel que estas desempefian en
la conducta organizacional ha originado frecuentes intentos
por medirlas, aunque es dificil cuantificar y captar al misg
mo tiempo la dinémica de las actitudes de un grupo respecto
de algo, se han desarrollado varias pruebas y escalas para

este fin.

f.as encuestas y las entrevistas se pueden usar para mg
dir actitudes. El cambio de actitudes comprende escencial -
mente un desplazamiento del equilibrio de dichas influencias

a fin de que el individuo pueda adpotar nuevas actitudes. (1)

(1) Leon Mann:"Elementos de Psicolgfa Social" p.p.137,138,
143, 144.



2.5 La Frustracién.

Primeramente mencionaremos que la frustracién se pre -
senta cuando una barrera se interpone entre el organismo y
su objetivo, o bien es el no logro de una meta y se anhelaba

y resulto imposible de alcanzar.

Tarde o temprano, todo individuo se enfrenta a situa -
ciones en las que sus conocimientos no le permiten alcanzar
los resultados deseados, basado en esta situacién, el tipo
apropiado de conducta es la que Maier denomina conducta re-
solutiva del problema, en la cual las respuestas habituales
son sustituidas por otras de naturaleza creadora, bien adap

tadas a la resolucién del problema al cual se enfrentan.

Pero cuando por diversas razones, el problema no llega
a resolverse y la meta no se alcanza, es probable que resul

te una frustracién mayor o menor.

Si los motivos eran importantes y poderosos al igual
que las metas, surge una emocién mayor, aumentando la libe-
racién de energia y opta por un cambio de esa actividad: por
el contrario si los motivos de importancia son relativamen-
te escasos, la persona simplemente puede aceptar la situa-

cidén y seqguir adelante, y hay veces que se satisface con al

gan sustituto.
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El grado de frustracién depende de muchos factores; de
la tolerancia del individuo, de sus frustraciones anteriores
{inmediatas y de los primeros afios de sus vidas), de su in-
terpretacién de la situacién y de la presién a que se halle

sometido.

Es posible que algunos individuos sean mas propensos
temporalmente a la frustracién que otros, y es indudable que
las experiencias de la infancia juegan un papel significati
vo en la determinacién de las situaciones que se juzgan -
frustratorias. e influyen sobre el nivel general de seguri-

dad en que reside posteriormente.

Las experiencias recientes también suelen influir ante
una situacién que se presente, de tal manera que el indivi-
duo haya tenido una frustracién en el trabajo, tenderd a es
tallar al enfrentarse a fuentes domésticas de frustracién

relativamente triviales.

Ahora bien. aunque muchas frustraciones derivan de con
flictos entre el individuo y su ambiente, no es raro que
el individuo se frustre a s{ mismo; puesto que los deseos
contradictorios inexpresados conducen a la frustracidn tan

f&cilmente como los impulsos opuestos al ambiente externo.
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Siendo lo anterior propicio para que la conciencia pue
da tropezar con la ambicidén, el amor con el odio hacia una
misma persona, y el deseo de llevar una vida hogarefia tran-
quila con el deseo de alcanzar el éxito deseado en su traba

jo.

a) Caracteristicas principales de la

frustracién.

La conducta frustrada tiene 4 caracteristicas principa
les, todas ellas fAciles de observar, nos referimos a la:

AGRESION.

REGRESION.

FIJACION.

RESIGNACION.

Dichas caracteristicas son tan importantes para com --
prender cierto tipo de conducta observada en cualquier parte

que es necesario considerarlas en mayor detalle:

Frecuentemente se encara la agresion como si fuera el
deseo especifico de ser cruel, causar dafioc o destruir el ob
jeto al que se dirige. Ciertos autores incluyendo Freud, han
supuesto que tales deseos son innatos del hombre, lo cual

implica que la gente es cruel y sAdica por naturaleza.:
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f£n el sentido de la palabra, la agresién es en verdad
innata, pero puede identificarse con una tendencia al sadis
mo o a la crueldad liberada, la agresién es la necesidad de
hacer algo ante las circunstancias penosas o desagradables,

ya sea para evitarlas o dominarlas.

En términos psicolégicos la agresién en el sentido pri
mario, es un aspecto- de la necesidad de mantenerse vivo =~-
puesto que los seres vivientes requieren aproximarse a las
fuentes de satisfaccién tanto como evitar o vencer los obs-

tdculos que se les presenten.

El autor Gordon Rattray seflala acertadamente que todas
las acciones del hombre se enderezan al modificar el ambien
te fisico o psiquico oponiéndose a varias dificultades infi
riendo qué todas podrian describirse estrictamente como a -~

gresivas.

En resumen el organismo esta siendo impulsado constan-
temente por la necesidad de mantenerse en situaciones que
pongan a su alcance objetivos considerados deseables, o que

lo alejen de lo que considera desagradable.

Ahora bien. cuando estos procesos tienen éxito, el in-
dividuo experimenta una sensacibén que se describe como satis

faccién pero, cuando surgen obstaculos a la satisfaccién y
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son dificiles de superar. y se experimente enojo o desagrado
si se advierte que esta situacibn es una amenaza en la inter
accién mental o fisica, su reaccién puede ser, el temor, la
angustia y la célera puesto que se experimenta al fracasar
los intentos de ajuste del organismo, o cuanto este fracaso

parece inminente.

También en este caso es importante mencionar que el'ni

vel fisiolbgico existen 2 estados fundamentales:

Por un lado las reacciones elusivas (temor, célera) y
las respuestas de aproximacién amor, deseo, estan represen-
tadas por los dos componentes del sistema nervioso auténomo
primitivo, el cudl es controlado por un centro de la base

del cerebro conocido como hipotalamo.

La funcién escencial del sistema auténomo es preparar
al organismo para las emergencias o permitirle cuando no hay
peligro, este sistema es de hecho, la fuente de esas energi
as que se orientan hacia la superacién de los obstaculos a

la satisfaccién o al escape.

Evidentemente la cblera viene siendo una de las seflales
mas evidentes de la frustracién, Freud fué uno de los prime
ros en demostrar que la cb6lera puede ser proyectada por el

individuo en formas muy diversas, primeramente y quizas, sea
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lo més frecuente es dirigirse contra el objeto o persona con
siderada como fuente de frustracidén, lo cuadl a menudo condu
ce a ataques mas o menos directos, sin embargo. con frecuen
cia surgen situaciones en las cuales el ataque directo es

imposible.

El origen de la frustracién puede ser impersonal, diff
cil de atribuir a algin individuo por ejemplo; en el caso
desempleo o en la insatisfaccion que existe en muchas fa&bri

cas u otra causa.

El trabajador frustrado se convierte a menudo en un in
dividuo siempre a la defensiva, los grupos frustrados reve-
lan una ins6élita cantidad de murmuracién maliciosa. quere -~

llas y destructividad hacia el equipo.

Ordinariamente, en un mundo en que la frustracién es la
suerte inevitable de la mayoria de los individuos, se descu
bre una relacidn inversa entre la agresibébn manifestada en el

interior de la sociedad y la que se proyecta més allé de

las fronteras.

La segunda caracteristica de la conducta del frustrado
es la regresién; las personas frustradas tienden a interrum
pir sus intentos de resolver sus problemas y retornar a una

conducta m&s primitiva e infantil.
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La fijacién es la tercera caracteristica de la conducta
frustrada; se puede definir como la compulsién a prolongar

algGn tipo de accidn exento de tipo adaptativo.

La frustracién influye sobre las actitudes de los miem
bros del grupo, en tal forma que puede tomar los cumplidos
por insultos y hallarse continuamente a la defensiva y vol-

verse sistematicamente suspicases.

Cuando la frustracién es menor o sdlo afecta a unos
cuantos miembros, el resentimiento resultante puede hacerse

constructivo o dirigirse mas o menos racionalmente hacia las

fuentes responsables.

Pero si es grave y afecta a numerosos individuos, tien
de a generalizarse de modo completamente irracional y a di-
rigirse contra los individuos del todo inocentes, la existen
cia de una atmésfera frustratoria de una fébrica es facil de
diagnosticar buscando sintomas como la critica excesiva a
la direcci6n, el chisme malicioso, el escandalo causado por
agravios superficiales, el dafio al equipo, las actitudes po

liticas, la ausencia y la neurosis.

La productividad., por supuesto también es baja, tales
sintomas deben reconocerse siempre como indicacion de que

algo marcha mal y, de que es urgente tomar medidas correcti
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\Vas para su correccion.

For desgracia como ya hemos visto, la respuesta mas co
min de la direccién es la alarma, la intencién de hacer més
estricta la disciplina., la imposicibébn de castigos mas seve-
ros y la descarga de su rencor en los trabajadores, esto au
menta la frustracién, el resentimiento y la destructividad

vy solo consique agravar la situacién.

Freud describe un método final para enfrentarse al re
sentimiento, que es mas bien una actitud patoldgica, aunque
tal vez pudiera identificarse parcialmente con lo que otros

psicélogos llaman resignacidén o apatia.



CAPITULO IIXI

MOTIVACION E INCENTIVOS AL

PERSONAL.
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3.1 Motivacibn.

Iniciaremos diciendo que el estudio de la motivacién se
propone contestar al por qué de la conducta humana, esto es
cuando los individuos experimentan con frecuencia necesida-
des o deseos que no alcanza, que se ve impelido a lograr una
meta o a evitar alguna consecuencia indeseable, entonces -

tendremos evidencia de una motivacif6n.

Ahora nos haremos las siguientes preguntas; ¢(Por qué la
gente observa determinada conducta en su vida? ¢(Cobmo expli-
car el comportamiento de los empleados que siempre¢ son pun-
tuales, que aumentan sus limites de produccién, que son cor
teses, mientras que otros individuos su comportamiento es
totalmente ‘opuesto, a pesar de laborar en la misma empresa,
realizar las mismas tareas y compartir las mismas condicig

nes de sueldo?

Podemos contestar diciendo que la motivacién de algunos

'para realizar un buen trabajo es superior a la de otros.

Es f&cil afirmar la necesidad de aumentar la motivacién

del personal, pero si no conocemos los factores que la cau-
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san en casos concretos, nada podemos hacer para cambiar las
cosas.

La motivaciétn humana es una variable compleja en extreg
mo, rara vez obramos o respondemos a un estimulo particular
impulsados por un solo motivo. por el contrario, nos mueven
varias necesidades y deseos, algunos complementarios y otros

contradictorios.

Las distintas motivaciones explican con frecuencia que
diversas personas reaccionan de manera completamente diferen
te cuando se ven frente a la misma serie de circunstancias

en ocasiones diferentes.

En relacién con lo dicho anteriormente, podemos decir,

que la motivaciédn cuenta con tres caracteristicas:

a) La conducta motivada es sostenida; esto es, persig

te por periodos de tiempo relativamente largos.
b) Es dirigida hacia la realizacién de una meta y,

¢) Es una conducta resultante de una necesidad senti-

da.
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Ahora bien, se han utilizado varios términos para des-
cribir las fuerzas motivantes de la conducta humana, algunos
de estos términos son de‘necesidad, de empuje, de aspiracién
y deseo, aunque cada término tiene un significado preciso en
la teoria de la psicologia, ellos pueden ser agrupados, para
nuestro propésite, va que, cada uno es sentido y reconocido

por el individuo como una fuerza motivante.

Como resultado de percibir una necesidad, se crea den-
tro del individuo una tensidén o desbalance que conduce a agc
tividades que intentan reducir la tensién. Este proceso pue

de diagramarse de la siguiente manera:

Una necesidad....... pTensibn....... pActividad....... »

percibida (fuerza motivante)

....... ;Reduccién de la tensibén (logro de la meta).

La importancia del diagrama es ésta: Si los esfuerzos
de las organizaciones para motivar a los empleados han de
ser extensos, la gerencia debe crear'necesidades sentidas en
los individuos u ofrecer un medio para satisfacer necesida-

des ya existentes en el individuo.
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Asi para motivar a los empleados debemos conocer lo mas

posible sobre las necesidades fundamentales del hombre. (1)

Otro aspecto que resulta interesante en cuanto a la mo
tivacién es que se ha desarrollado numerosos sistemas para
la clasificacién de las necesidades humanas, desde los que
intentan explicar la motivaci6étn humana como resultado de sa
tisfacer una necesidad bésica, hasta clasificaciones que en

listan 25 o més necesidades separadas.
Sin embargo, una de las clasificaciones de las necesida
des humanas m&s Gtiles y ampliamente citada se desarrolla

por Abraham Maslow, quién reconoce 5 necesidades bésicas:

. NECESIDADES FISIOLOGICAS.
. NECESIDADES DE SEGURIDAD.

1
2
3. NECESIDADES DE AFECTO.
4. NECESIDADES DE ESTIMA.
5

. NECESIDADES DE AUTO-REALIZACION.

Cada una de estas necesidades seri analizada brevemente

a continuacién:

Necesidades Fisiolébgicas.

El hambre y la sed son considerados como ejemplos basi
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cos clasicos de exigencias fisiolégicas. También la necesi-
dad de descanso para reponer energias puede incluirse en es

ta categoria.

La satisfaccién de las necesidades fisiolégicas es im
prescindible para la preservacién de la vida, y en la mayo-
ria de las economias industriales, estas necesidades son sa
tisfechas con relativa facilidad, una vez satisfechas, las
mismas cesan de operar como motivadores primordiales de la
conducta y son reemplazadas por fuerzas motivantes de un 6r

den mas alto.

Necesidades de Seguridad.

Cuando es considerado como una meta de conducta motiva
da, el significado del término seguridad, es amplio porque
incluye el deseo de seguridad fisica. Los factores tales co
mo la ropa, el techo y la proteccidn contra los ataques con
tribuyen a la seguridad fisica, preservando y haciendo efec

tiva asi la satisfaccién de exigencias fisiolbégicas.

Gran parte del esfuerzo de la sociedad organizada a ni

vel de comunidad, tales como la policia y el departamento

(1) P4g.62 D.P.Schultz:"Psicologia Industrial” p.245.
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de bomberos, es dirigido hacia el mantenimiento de necesida
des de seguridad, el deseo de seguridad es de particular in
terés ya que, las necesidades de seguridad pueden convertir
se en motivantes predominantes cuando las necesidades fisio

l6gicas se han satisfecho.

La seguridad toma la forma de un ordenamiento del medio
ambiente hacia un patrén predecible e intenta enfrentarse
con las dificultades anticipadas y otras formas de seguros

econdémicos del futuro.

Las demandas de beneficios de desempleo suplementarios
planes de pensién, pagos terminales y otras formas de sequ
ros econ6micos, acentGan la necesidad de previsién y seguri
dad, el deseo por lo familiar y lo que es previsible propor
ciona buena parte de la explicacién de la resisténcia al -

cambio que encontramos en muchas organizaciones.

No es la direcci6tn ni la naturaleza del cambio lo que
se resiste, sino el hecho de que el cambio implica algo nue

vo y no familiar, una amenaza psicolégica.
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Necesidades de Afecto.

Algunos tratadistas combinan las necesidades pasicolé-
gicas y las de seguridad en una sola categoria y las denomi
nan necesidades primarias, refiriéndose a las necesidades de
afecto, estima y auto-realizacién como necesidades secunda
rias, tal clasificaci6n es engafiosa porque en nuestra socig
dad las necesidades de supervivencia y de seguridad pueden

ser satisfechas en gran parte.

Consecuentemente, las necesidades predominantes son las
de afecto, y amor expresada como la necesidad de pertenecer
no solamente como un miembro querido de una unidad familiar
sino como un miembro de otros grupos sociales, tales como

grupos de trabajo.

La lealtad a un grupo pequefio de trabajo y la necesidad
de pertenecer al mismo, sobrepasan con frecuencia los incen

tivos financieros.

Necesidades de Estima.

Las necesidades de estima, como las necesidades de afec

to y de pertenencia de grupo, son particularmente significa
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tivas como motivadores dentro del marco industrial.

Las necesidades de estima pueden ser resumidas como la
necesidad de auto-respeto, de cumplimiento y de logro, quiza
tan importante como la propia necesidad en si, es que el lg

gro debe ser reconocido y apreciado por alguién méas.

Pocas personas son capaces de continuar un patrén de
realizaciones y éxitos sin apoyo y la motivacién adicional

proveidos por el reconocimiento del éxito de otros.
El deseo de prestigio y status es un importante aspecto

del empuje hacia las realizaciones. El alcanzar metas condu

ce a sentimientos de auto-respeto, de fuerza y de confianza.

Necesidades de Auto-Realizacibn.

La auto realizacién, la corona de la jerarquia de las

necesidades, significa autocumplimiento.

La original expresién de Maslow "lo que el hombre puede
ser, debe serlo" puede parafrasearse diciendo que lo que un

hombre puede hacer, debe hacerlo.
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La auto-realizacién toma muchas formas; usualmente pen
samos en las obras creativas de pintores, compositores, como
expresiones de autocumplimiento; sin embargo, la realizacidn
del propioc potencial total no esti limitada a una expresién

de las artes creativas.

La mujer que desea ser la madre ideal, el atleta profe

sional, todos estén-haciendo lo que cada uno debe hacer.

La auto-realizaci6n completa es rara, quizas porque tg
das las otras necesidades deben alcanzar un nivel de satis-
facei6tn minima antes de que las necesidades de auto-realiza
cién se conviertan en la motivacién dominante en la vida de

uno. (1)

La discusién de la jerarquia de las necesidades de Mas
low sirve de propdsito Gtil siempre que reconozcamos que el
concepto de una jerarquia sea usado solamente como un modelo
Y no como uﬁ intento de implicar que el surgimiento yla =~

fuerza de las necesidades siguen un patrén rigido.
También existen muchas reversiones y sustituciones de

necesidades, como por ejem. para algunas personas la Gnica

(1) Henry L. Sisk:"Administracion y gerencia de empresas”.
p.p.473-477.
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meta de su vida parece centrarse en las necesidades de est}
ma, la obtencién de prestigio, riqueza y status, llegando a
la conclusién de que ellos excluyen o hacen a un lado las

necesidades de amor y afecto.

Ahora en un examen mis cuidadoso se revela frecuentemen
te una insatisfaccién o frustracién de.las necesidades de a-
mor a una edad temprana, con un desaliento permanente y ha-
ciendo a un lado esta necesidad de amor, entonces el indivi
duo cambia su rumbo hacia la autoestima que a &1 le puede

servir como sustituto de la necesidad antes mencionada.

Otros casos son de que existen evidencias de que las
necesidades de estima y auto-realizacién puede ser bloquea-
das hasta tal punto que, aparentemente, desaparecen y no sa
len, aquellos individuos que se han visto enfrenfados a es-
tar desempleados a tener que hacer ajustes econbémicos, son
a menudo motivados principalmente por el deseo de seguridad
y proteccién de las necesidades fisiolégicas basicas. No hay
probablemente un motivador universal para el género humano,

nl hay una unica fuerza motivadora para todo individuo. (1)

(1) Henry L. Sisk;"Administracién y gerencia de empresas”.
p.477.
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3.1.1 El individuo y su motivacidén para

trabajar.

En este caso principiaremos en lo que respecta acerca

de la identificacién con el empleo.

Se dice que a menudo el trabajo puede ser una fuente
muy importante de satisfaccibén para las necesidades de ori-
gen social y en consecuencia, un medio para alcanzar la sa-
tisfacciébn en la vida general, sin embargo, el empleo no es

de ninguna manera, el Gnico medio de satisfacer tales necesi

dades.

Por consiguiente a la importancia que se le d& al traba
jo para la estimacién propia o sentido de valor de una perso

na se le llama identificaciébn con el empleo.

La persona que se encuentra plenamente identificada con
su trabajo es aquella para quién el eﬁpleo forma parte muy
importante de la vida; por lo tanto le afecta de manera Eog
siderable todo lo que sucede en el trabajo, en contraste el
trabajo no identificado con el individuo, vive la mayor par

te de su vida alejado de él.
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Su imagen propla no resulta afectada de una manera sig
nificativa por el tipo de trabajo que ejecuta ni por la per
feccidn con que lo hace. Es probable que las diferencias en
lo que se refiere a la identificacién del empleo puede mos-
trar que provienen de las orientaciones del valor hacia el
trabajo que aprendieron en donde se asimilaron los eiementos

dominantes de la conducta.

Ahora bien, generalmente el término trabajo se utiliza
como sinémino de induccién, se trata de convertir el trabajo
en un fin; sin embargo, resulta evidente que para la mayoria
de las personas el trabajo no es sino un medio para lograr

las cosas.

Sin negar que en algunas circunstancias el trabajo en
si mismo puede ser gratificante. no podemos pensér que todo
el mundo va a considerarlo un fin en si mismo; por el contra
rio, debemos conocer cudles son los objetivos de las perso-

nas que pueden ser logrados a través de un medio: el trabajo.

Ahora en lo que se refiere a los grupos y las organiza
ciones sobre la motivacibn para trabajar seré conveniente
mostrar de que manera difieren los empleados, en el aspecto

individual, en los que les parece gratificante acerca de su
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empleo, porque si en lugar del trabajo resulta gratificante
y satisfactorio o no., depender& también de la edad, sexo, -
antiglledad, los intereses, la capacidad y la personalidad de

cada trabajador en particular.

En algunos casos los trabajadores encuentran agradable
ciertas compensaciones: y aln otros habrén de sentirse insa
tisfechos sea cual fuere la recompensa de que dispongan en

el ambiente laboral.

A continuacidén mencionaremos una explicacién acerca de
las diferencias individuales de la personalidad, seguidas de
otros atributos del empleado que afectan lo que &1 desea en

contrar en su empleo:

Personalidad y satisfaccién en el empleo:

Se llegd a desarrollar una escala generalizada de des
contento con la vida diaria, se descubrié que era probable
que los empleados que se sentian descontentos con factores
tales como su hogar, también con su empleo, ¥y que a estos -
factores se les puede describir como un sintoma de conformig
mo que puede ser caracteristica de la persona que se siente
insatisfecha con todo, aparentemente est& de acuerdo con -

cualquier aseveracién que se le presente, ahora que también
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existen otras personas que se muestran negativas en casi to

dos los aspectos gue tengan.

A todo lo dicho anterior el individuo llega a sentirse
descontento con todo en general. y este proceder es caracte

ristico de una personalidad perturbada y hoéstil.

Como resultado, este individuo tiene una serie de con-
flictos continuos que dan muchas frustraciones, este tipo de
individuo idea un método para desahodar su motivacién blo -
queada, ataca verbalmente y en ocasiones fisicamente a todo
tipo de estimulos que no tienen relacidn directa con la ra
z6n de su conflicto, por lo tanto, es frecuente que esta per

sona provoque fricciones dentro del grupo.

Por consiguiente este individuo se sentird descontento
con su empleo y es probable que contribuya a aumentar el des
contento y a deteriorar la moral del grupo al que pertenece
sin embargo, en caso que otros miembros tengan algin conflic
to encontrardn un escape o una solucibén a través de las se-
siones de quejas del grupo, si bien es cierto que éstas de-

sempefian una funcién Gtil para el desahogo de las tensiones.
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El sexo y la satisfaccién con el empleo:

Parece ser que el sexo del empleado es un elemento de
importancia para la determinacién de las actitudes hacia el
trabajo aparentemente, el que un empleado sea hombre o mujer
ejerce cierta influencia sobre la satisfaccibén con las condi
ciones del trabajo, es posible que la indole del trabajo sea
factor determinante si los sexos habrén de diferir en lo re

ferente a la satisfaccién.
Una serie de estudios hace pensar que las mujeres de to
das las edades se inclinan mds hacia la interacci6n, mien -

tras que los hombres tienden m&s hacia la tarea.

Interés en el trabajo.

Se ha observado, que cuando el trabajo en si no ofrece
ningin interés intrinseco, poca es la satisfacci6n positiva

que puede producir el mismo.

El trabajo puede proporcionar la oportunidad de satis-
facer el interés que se siente por prestar servicios a los
demés, por manipular algunas cosa, por mantener el orden, -
por ser persuasivos, por comprender al hombre o a la natura

leza, etc.
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Asi por ejem., si se siente mucha necesidad de servir
a los demés, trabajar en instituciones de servicio seréan en
si una fuente permanente de gratificacié6n, mas sin en cambio
si uno se interesa poco en prestar servicio, al mismo emplea

do habri de resultar una tarea tediosa.

Deduciendo lo anterior podemos decir, que mientras el
mismo trabajo podr4 ser interesante para algunos, y por otro
lado carecer de interés para otro, de acuerdo con las prefe -
rencias individuales, hay ciertas condiciones inherentes al
trabajo en si que probablemente sean un elemento de satis -

faccibn y estimulo para la mayoria de los empleados.

Al mismo tiempo es también posible que otros aspectos
escenciales del trabajo sean causa de desinterés y desconten
to, en especial si los empleados est&n dotados de una educa

cibébn razonable como sucede actualmente con la mayoria.

Habilidad y Satisfaccién:

La inteligencia, la aptitud, la habilidad y la educa -
cién de un empleado no pueden llegar a ser muy inferiores a
los requerimientos del trabajo, a la incapacidad de ejecutar
una tarea tendra como resultado el descontento del empleado
asi{ como también de quienes dependen de él, y los que son

responsables de su eficiencia.
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Por otra parte es posible que un empleado sea demasiado
inteligente, capaz o educado para los requerimientos del tra
bajo, en cuyo caso se habri de sentir descontento porque el
trabajo estad por debajo del nivel de sus aspiraciones y no

significa un reto suficiente a sus habilidades. (1)

(1) Bernard M. Bass:"Psicologia de las organizaciones".
p.p. 155-162.



- 76 -

3.1.2 "Motivacién": desde el punto de vista de

la empresa aérea.

Definicién:

Motivacién son todos aquellos factores capaces de provocar

mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo.

Cuando hablamos de motivacién nos estamos refiriendo a
aquello que nos hace actuar, que impulsa en nosotros a desa
rrollar un comportamiento que, en todos los casos tendré& una

finalidad 6 una meta; esto es lo que nos motiva.

Sabemos que nosotros tenemos un sin nimero de motivos,
pero s6lo mencionaremos aquellos que estin directamente re-
lacionados con nuestra actividad laboral y los clasificare-

mos en

* Fisicos o vitales.
* Emocionales o afectivos.

* Intelectivos o de pensamiento.

Los fisicos o vitales son aquellos motivos que provocan
en nosotros la necesidad de conservacién de nuestra propia

especie:
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Necesidad de alimentacibn.

Necesidad de habitacién.

. Necesidad de vestido.

. Necesidad de reproduccién.

Emocionales o afectivos, son aquellos motivos que pro

vocan en nosotros la necesidad de afecto:

Necesidad de atencidn.

. Necesidad de aceptacién.

. Necesidad de apoyo.

Necesidad de comprensién.

Intelectivos o de pensamiento, son aquellos motivos ad

quiridos gque nos mueven a desarrollar nuestra capacidad men

tal y de comprensién.

Informacibn
Reconocimiento.
Gratificacién.

Seguridad.

. Pertenencia a grupos.

Pondremos un ejemplo de tipo vital para ilustrar el -

concepto: Cuando tenemos hambre en nuestro organismo se ha
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roto un equilibrio, y cuando éste se rompe inmediatamente
nuestros receptores comunican al sistema nervioso central
que el est6mago estad vacio y que urge volver a satisfacerlo

para mantener la vida.

El tomar el alimento es un satisfactor que restableceréa
el equilibrio biolégico el cull origina un estado placentero
que culmina con este ciclo y considerando que el satisfactor

serd determinado con el medio ambiente y la cultura.

En el ejemplo que vimos anteriormente que nos ilustra.
la forma en que opera la motivacién, es en esta Gltima parte
en que los satisfactores van a ser un factor determinante en

nuestro comportamiento.

Podemos decir que la forma en que satisfacemos nuestras

necesidades es:

- Optima.
- Secedanea.

-~ Caética.

Optima.= Cuando la necesidad se satisface plenamente.
Suceddnea.= Cuando la necesidad se satisface [en vez de].

Cabtica.= Cuando la necesidad se satisface en forma minima.
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Ejemplificando:

Si usted tiene necesidad de tomar alimentos y usted disg
pone de todos los elementos para satisfacefla a su gusto,
cuenta usted con el dinero y el tiempo para poder elegir el
sitio y los alimentos que usted tomars, y asi satisface su

necesidad 6ptimamente.

Usted cuenta solamente con 30 minutos para comer, asi
que solamente podra usted cruzar la calle y comer unos tacos
esto es, como no pudo ir al lugar deseado., en vez de comer

aquello que estd mds a su alcance.

Si usted tiene urgencia de comer y estd al final de su
quincena y ha hecho mano del dinero que guarda para su comi
da diaria y tendra que comer limitado a la cantidad de dine
ro que usted tiene, los alimentos gque tomar& no serédn de su
total eleccidn, esto es, no serd satisfactorio el comer para

usted.

Si analiza usted la importancia que tiene el hecho de
poder satisfacer todas sus necesidades éptimamente y la for
ma en que determinard su comportamiento y la actitud que us

ted muestre hacia los eventos que lo rodean.

Se dara cuenta que gran parte de nuestro comportamiento

est& en nosotros mejorarlo.

*Fuente: Apuntes de Motivacién del Dpto. de Capacitacién.
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3.1.3 Palabras de generalizacidén sobre el

tema de la Motivacidn.

Sabemos que cuando el hombre es victima de una grave
deficiencia alimenticia estad débil.

La insatisfaccién de las necesidades orgénicas tienen
consecuencias que se.reflejan en la conducta, pues bien, lo
mismo ocurre, aunque ﬁo se repare tanto en ello, con la frus
tracién de las necesidades a nivel superior, cuando no se a
tiende a sus necesidades de seguridad asociacién, independen

cia o prestigio,el hombre estéd enfermo.

Y esta enfermedad se reflejarid en su conducta, estamos
equivocados al atribuir su manifiesta apatia, su hostilidad

o su negativa a aceptar responsabilidades o su "naturaleza

humana" fundamental.

Estas formas de comportamiento son sintomas de enfermg
dad, de la insatisfaccién de sus necesidades sociales y per

sonales.

Cuando el hombre tiene cubiertas las necesidades en los
niveles inferiores no siente deseos de satisfacerlas, es de

cir, no tiene motivacién para luchar por ellas.
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La gerencia se pregunta ¢(porqué no produce mas esta gen
te? les pagamos buenos sueldos, les proporcionamos excelen-
tes condiciones de trabajo, tienen beneficios marginales y
su empleo es seguro pero sin embargo, no parecen dispuestos

a desarrollar mas que un minimo esfuerzo.

No hace falta extenderse en grandes consideraciones pa
ra advertir los motivos. El tema de las ventajas suelen pro
porcionarse al trabajador en el sentido de que sus necesida -
des quedan cubiertas en su empleo, lleva a la interesante
conclusi6én de que la mayor parte de esos beneficios s6lo em

piezan a surtir efecto cuando deja de trabajar.

Asi por ejemplo no puede gastar su sueldo mientras tra
baja en lo que puede contribuir a producirles satisfacciédn
en su empleo es en el aspecto de las diferencias'de catego-
rias que dan lugar los distintos niveles de salarios, diga-
mos de paso que éste es uno de los motivos por los culles
las diferencias pequefias y al parecer sin importancia en -
cuanto a tipos de sueldos pueden ocasionar discuciones y con
flictos tan arraigados, no se trata de los centavos que ven
tilan, sino de las diferencias de categoria en que se refle
jan, dque son una de las pocas manéras en que los salarios
pueden producir satisfaccién de alguna necesidad en la misma

situacién laboral.
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La mayor parte de los beneficios marginales horas ex -
tras, posibilidades de ascenso, vacaciones. servicios higié
nicos y médicos, ganancias procedentes de los planes de com
pra de mercancias o de participaci6tn de utilidades, sblo co
mienzan a cubrir necesidades cuando el individuo deja de tra
bajar, sin embargo, junto con los salarios, éstas son recom
pensaciones que la empresa proporciona a sus trabajadores

por el esfuerzo desarrollado.

Al cubrir la empresa las necesidades orgénicas y de se
guridad se ha desplazado la fuerza motivadora hacia las nece
sidades sociales, mientras no existan oportunidades précti-
cas para llenar las aspiraciones de cardcter superior, quie
nes lo sienten en consideracién frustrados y se reflejaré en

su  conducta esta frustracién.

En tales circunstancias, si la empresa continGa concen
trando su atencién en la satisfaccién de las necesidades ma
teriales del trabajador, las compensaciones que se le ofrez
ca tienen que ser ineficaces y tendrd que apelar inevitable

mente a la amenaza del castigo.

Mientras éste sea el estado de cosas el trabajador se-~
guira exigiendo insistentemente mas dinero, le parecerd mas

importante que nunca, y asi es adquirir bienes materiales y
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servicios que deparen satisfaccién relativa a sus necesida-
des insatisfechas, aunque el dinero sélo tiene valor limi-
tado para cubrir muchas necesidades de alto nivel, se con =~
vierte en centro de todos los intereses y esfuerzos cuando

es el Gnico medio obtenible.

La teoria de la motivacibén basada en el principio de
pan y palo, produce resultados relativamente buenos en deter
minadas circunstancias, la empresa puzsde proporcionar o re- -
tirar los medios para satisfacer las necesidades materiales
y, con algunas limitaciones, las de seguridad, tales medios
son el mismo empleo, los salarios, las condiciones de traba

jo y demas prestaciones.

Con ellos pueden controlarse al individuo mientras lu-
che por su subsistencia y comienza a sentir el estimulo de

las necesidades superiores.

La empresa no puede proporcionar respeto a si mismo ni
a sus semejantes, como tampoco puede satisfacer sus necesida

des de realizacién personal.

Por consiguiente, o creamos condiciones en que el indi
viduo se sienta estimulado y capacitado para buscar por si
mismo esta satisfaccién o lo hundiremos en un estado de frus

tracién.



Pero el condicionar las prestaciones al personal no su
pone control ni dominio en el sentido corriente de la pala-
bra; no parece ser un instrumento particularmente eficaz pa

ra dirigir la conducta humana.

Por eso el administrador se encuentra en una posicién
diffcil, el alto nivel de la vida producido por nuestros pro
gresos técnicos satisface bastante las necesidades materia-

les y de seguridad del personal.

La Gnica excepcién de importancia se presenta cuando la
empresa no ha sabido crear confianza en una solucién equita
tiva a los problemas, en cuyo caso no se cubren las necesida

des de.seguridad.

Pero al hacer posible la satisfaccidén de las necesida-
des inferiores la empresa ha perdido la capacidad de manejar
los instrumentos de control que se recomienda emplear; com-
pensaciones, promesas, incentivos, o bien amenazas y ‘demas

procedimientos coercitivos.

La doctrina de una gerencia a base de direccién y con-
trol, no basta para motivar la conducta humana porque las
necesidades que pueden cubrir provocan estimulos relativamen
te de poca importancia para el comportamiento en nuestra so

ciedad actual.
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La direcciédn y el control son de valor limitado para
motivar a los individuos cuyas necesidades importantes son

de carécter social y personal. (1)

3.2 Incentivos.

Dada la conexién estrecha que priva entre los incenti-
vos monetarios y el trabajo, es sorprendente que, este aspec

to casi no habia sido objeto de investigaciones.

Claro esti que siempre se ha especulado mucho acerca de

la importancia del pago y de su correcta distribucién. (2)

El amplio interés por el dinero como instrumento de mo
tivacién para fomentar la produccién, lo estimulé primeramen

te en los Estados Unidos Frederick Taylor.

La administracién cientifica, que se basaba escencial-
mente en suposicidén de que los trabajadores dedicarian un
mayor esfuerzo a su trabajo, para poder hacer que aumentaran

al maximo sus ganancias econdémicas, esto se convirtié en un

(1) Douglas Mc Gregor:"El aspecto humano de las empresas".
p.p. 48-51.
(2) Laurence Siegel:"Psicologia Industrial”.
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principio rector en las praActicas de paga, hasta fines de la
década de 1920, cuando se inicidé el movimiento de las rela-

ciones humanas en la Psicologia Industrial.

Como resultado de estos estudios, se difundié el reco-
nocimiento de las necesidades sociales del ego en los seres
humanos y se hizo hincapié en factores del trabajo distintos
al salario, como las razones primordiales por las cuales tra
bajan los hombres, en gran parte, esas ideas perduran toda-
via; sin embargo, serén pocos los que estén de acuerdo en
que el dinero fué y sigue siendo el primordial medio de re-
compensa y modificar la conducta de los seres humanos en la

industria.

El principal problema de investigacién sobre la remune
racién, es determinar exactamente los efectos que tienen las
recompensas monetarias para motivar varias conductas, mas
especificamente, necesitamos comprender la manera m&s preci
sa como puede utilizarse el dinero para inducir a los emplea

dos a que tengan altos niveles de desempefio.

Y consiste en el modo en que se administra la remunera
cién econdtmica tiene indudablemente potencial para explicar
una gran cantidad de variaciones de la conducta en el tra-

bajo.
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La periodicidad dada de la paga, el grado de secreto
que rodea a las cantidades que recibe una persona por concep
tos de salarios, la manera en que se determina el nivel de
los salarios y el historial de salarios del empleado, a lar
go plazo o durante toda su carrera, tienen efectos importan
tes sobre el modo en que responde un empleado a cualquier

cantidad especifica de dinero. (1)

Ahora bien, el dinero no tiene valor esenclal, no obs-
tante reconocemos el valor del dinero en cuanto a que puede

ser cambiado por bienes y servicios.

Hay también en el dinero un valor psicolégico emocional
mente moderado, el valor econémico del dinero lo habilita
para servir como medio de la satisfacci6n de las necesidades
basicas fisiol6gicas y de seguridad, su valor psicolégico
radica en que para muchas personas el dinero puede simboli-
zar logros, éxitos, prestigio o poder una manera de llenar

necesidades sociales mayores.

Sin embargo, no todas las personas son capaces de con-
templar al dinero como un incentivo, y por lo tanto, consi-
deraremos cuatro combinaciones de las recompensas esperadas

y el control percibido sobre el propio medio ambiente:

(1) Edwin A. Fleishman y Alan R. Bass:"Estudios de Psicolo-
gia Industrial”. p.p. 305,306.
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12 Combinacién.
Alto control percibido sobre el medio ambiente y expectacio

nes de alta recompensa.

22 Combinacién.
Alto control percibido sobre el medio ambiente y expectacio

nes de baja recompensa.

32 Combinacién.

Bajo control percibido sobre el medio ambiente y expectacio

.

nes de baja recompensa.

42 Combinacién.
Bajo control percibido sobre el medio ambiente y expectacio

nes de alta recompensa.

Las personas que mejor se caracterizan por la primera
o segunda categorfa son susceptibles de responder al dinero

como un incentivo.

Estas personas que se perciben a si mismas como posee
dores de un alto grado de poder en cuanto a conformar su me
dio ambiente; la magnitud de la recompensa esperada es se-

cundaria en importancia.
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Los que pertenecen al primer grupo estén altamente a -
diestrados en sus campos, técnico y profesional, un adies-
tramiento que por su misma naturaleza representa un patrén
de éxito, para estas personas el dinero se convierte féci}l
mente en simbolo de éxito y reallzaciones y puede ser cam -
biado por bienes y servicios deseados, los que la 22 éategg
ria, que esperan poco, pero creen que pueden controlar efec
tivamente su medio ambiente, tienden a responder al dinero
no por su propio bien, sino como una evidencia adicional de

habilidad para controlar y conformar el medio ambiente.

Las personas caracterizadas por el grupo 3 y 4 no res
ponden generalmente al dinero como incentivo, ya que no se
perciben a si mismas como teniendo efectivo control sobre

su medio ambiente. (1)

(1) Henry L. Sisk:"Administracién y gerencia de empresas".
p.p. 479,480.
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a) Teorias relacionadas con los incentivos.

Teorfia de la expectacibn vy la valencia.
‘Segin los términos del concepto de expectacién y la va
lencia el valor del dinero como incentivo deriva de su capa

cidad para lograr los objetivos deseados.

Teoria de la Equidad.

Gran parte de la investigacién concerniente a la rela-
cién entre el pago y las actitudes y el desempefio de los em
pleados se han llevado a cabo dentro del marco de la teoria
de la equidad, en lo que se refiere al salario, en dicha -
teoria se adelanta la hipbtesis de que la satisfaccién va a
sociada con la comprensién de que el pado que se recibe es

equitativo y justo.

Las desviaciones que se apartan de este punto de equi-
dad, va sea hacia arriba o hacia abajo, desembocan en percep
ciones discordantes y los consecuentes cambios de actitud o

desempefio.
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3.3 Motivacién al logro personal basada en la
teoria McClelland.

Es ya clasica la exploracién que realizé Weber 1958 so

bre la ética protestante y el capitalismo.

Afirma que los calvinistas adictos a este grupo creen
que una vida de frugalidades aunada a un trabajo intenso -

constituye un pasaporte seguro para la salvacién.

De tal suerte, el calvinista demuestra que es uno de
los elegidos porque lava el pecado original precisamente cum
pliendo con el castigo del trabajo: entre mas trabaje més

pio serA.

Por otro lado, la salvacién no se logra, como en’ el ca

tolicismo, aislandose del mundo, sino luchando en él.

Por ende el trabajo intenso y la vida ascética conducen

a la acumulacién de capitales.

McClelland 1962 recoge estas ideas y formula su teoria
sobre la motivacién; para é1 las personas .estan motivadas

primordialmente por tres factores, uno de realizaciép, de
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logro; otro de afiliacidén vy otro de poder.

Las personas motivadas por el primer factor, desean lo
grar cosas, se plantean metas que persiguen con el fin de

realizar algo, con la mira de alcanzarlas.

Los motivos de afiliacién, estéan interesados en esta -

blecer contactos personales célidos.

La persona motivada por la realizacién desea lograr sus
metas, aunque ello implique no ser aceptado plenamente por

un grupo.

Por ejemplo, un gerente quiere imponer ciertas normas
de produccién y lucha por lograrlo aunque ello implicase ga

narse algunas antipatias.

Los realizadores son los jefes de empresas, los ejecuti
vos interesados en lograr ganancias, en establecer compafiias
bien acreditadas, en fincar industrias. Segin McClelland, -

las personas motivadas por el poder tratan de influir sobre

los demés.

Tal teoria se basa principalmente en que la cultura in

fluye sobre el ser humano, incrementando en éste su deseo de
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superacién o realizacién; segGn &1 las condiciones geografi
cas y de recursos naturales son un factor secundario para el
desarrollo de un pais; lo importante es la motivacién del

logro que los individuos de tal nacién posean.

Este autor hace del factor "logro" el centro del desa-
rrollo econémico; dicho factor se origina en el individuo
principalmente por la influencia que los padres ejerzan so-
bre él. Factores tales como la confianza, libertad, afecto
y responsabilidad, son los que determinan un mayor o menor
motivo de logro. También se debe a los padres el desarrollo

del motivo poder.

Para probar su teoria, McClelland ha realizado 'una se-
rie de estudios en diversos paises. Dichos estudios consis-
ten en pedir a las personas que relaten una historia que se
les ocurra al serles presentada una lamina, los contenidos

de las historias son clasificados después.

Este autor ha encontrado que en algunos paises no indus
trializados y que en estos Gltimos la motivacién de afilia-

cién resulta mis elevada que en los primeros (1962).

AGn m&as, ha encontrado que en los Estados Unidos los e

jecutivos relatan mayor nimero de historias con contenidos
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de realizacién que las personas que ocupan puestos inferio-

res (1964).

Todo esto arguye McClelland, es prueba de su teoria.



CAPITULO IV

INVESTIGACION PRACTICA SOBRE

INCENTIVOS A NIVEL DE

PUESTOS ADMINISTRAT IVCS
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4.1 Antecedentes de la Compafifa de Aviacién.

Aeronaves de México fué fundada el 7 de noviembre de -

1934 por el sefior Antonio Diaz Lombardo.

Ya en el afio de 1956, 22 afios después de su fundaci6n
la empresa contaba con el 99.87% del personal empleado era
mexicano y solamente habia dos asesores norteamericanos, -
pues la empresa fué fundada por mexicanos y desde entonces

ha estado integrada por técnicos y trabajadores nacionales.

Con respecto a las estadisticas de operacién correspon
dientes al afio de 1957, las principales cifras son las si -
guientes: 11,261.43 Km. de vuelo y 266,541, 309 pasajeros/Km.

Pero el proceso de transformacién seguia su marcha y el
dia 28 de julio de 1959, Lépez Mateos por decreto presiden-
cial adquirié en favor de la nacibn todas las acciones y bie
nes de la compafifa, y con ellas la propiedad absoluta de la
empresa y el trazo de su futuro. Este acontecimiento se pro
dujo cuando la empresa habia cumplido 25 afios y habia absor
vido a otras empresas algunas md&s antiguas que ella misma y
otras que habian gozado de un gran prestigio e importancia
pero, por sobre todas las cosas, habia dado muestras mas que

suficientes de fuerza, de capacidad y de solvencia.
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Al correr de los afios y ya estando en la década de los
70's, acontecié un hecho importante porque la compafifa venia
presentando la misma imagen corporaﬁiva durante afios y esto
contribufa a dar la impresi6én de atraso o por lo menos de
estancamiento, especialmente ante la din&mica mostrada por

aerolineas extranjeras.

Asi sigui6 conservando el color naranja tradicional y
el simbolo del caballero 4guila, pero ambos renovados median
te cambios muy estilizados en la pinéura de los aviones y
con un logotipo de disefio mas moderno; a todo ello se unié
el cambio de nombre por el de Aeroméxico, aunque solamente

en el plano comercial pues se conservd la misma razédn social.

Ahora bie ya estando en los 80's, con exactitud en el
affo de 1981 se transportaron 5 millones 538 mil pasajeros

con un factor de ocupacién del 62.59% .

Para llevar a cabo los planes de trabajo, el director
general habia llevado o integrado un cuadro basico mediante
la reestructuracién del organigrama de la compafifa que esté
compuesto por 4 direcciones, 3 gerencias auténomas, la con-
traloria interna y la Asesoria de la Direccién General, de-
pendientes de ellas hay 15 gerencias, mi4s la gerencias divi
sionales,regionales y distritales y un amplio nameroc de de-

partamentos.
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En la actualidad trabaja con un colosal equipo integra
do por cerca de 12 mil personas, por el nGmero de aviones
que integra la flota, los pasajeros transportédos anualmente
y el personal que labora, la empresa es la Aécima sexta de

transporte aéreo mas importante del mundo.

Sin embargo es el equipo humano, la fuerza de trabajo,

la base, quienes hacen grande a una empresa.

Naturaleza de la empresa.

Como ya se menciond la empresa se constituyd en 1934,y
se le otorgaron las atribuciones de usufructuar los servi -
cios de transporte aéreo de pasajeros, correo y carga; Yy por
tanto, adquirir concesiones para la explotaci6én de tales ser

vicios, con el caracter de empresa piblica.

Conceptos basicos.

Debemos entender como conceptos basicos los objetivos
corporativos y comerciales que persigue la empresa, los cﬁé
les se encuentran estrechamente vinculados para su funciona

miento y desarrollo 6ptimos.
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Como empresa propiedad del estado mexicano, prestadora
de un servicio pablico, en ejecucién de su objeto social y
dentro de un marco de sutosuficiencia econétmica y financiera
atendera las siguientes prioridades, las culles tienden al

logro de los Objetivos Corporativos:

Estos consisten en comunicar dentro del pais los actua
les y futuros centros turisticos, industriales, comerciales
y .agricolas, asi como los mercados del extranjero, mediante
una creciente y eficiente red de rutas nacionales e interna
cionales, dentro de un criterio de rentabilidad, respondieg
do asi con su estructura de rutas y servicios a la demanda
propia de los mercados y ser un medio que garantice al pais
su independencia econdmica y de comunicacién a través del -
desarrollo de la aviacién comercial mexicana, seleccionando
adaptando y aplicando en los posible, la tecnoloéia mAs avan
zada de la industria aerondutica mundial, participando en
forma activa en todos los organismos nacionales e internacio
nales que tienden al desarrollo y perfeccionamiento de la

industria aerondutica y del turismo.

Asimismo mantener y desarrollar los vinculos, la buena
voluntad, el turismo y el intercambio cultural y comercial

entre México y los paises en que opera la empresa.
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Para alcanzar lo antes mencionado, la empresa capacita
a sus trabajadores propiciando asi su desarrollo integral
aumentando su productividad y mejorando sus condiciones de
vida y de trabajo, motivando al personal para que contribuya
aAla creacién y desarrollo permanente de una buena imagen y

eficiencia de la empresa.

Referente a lo.anterior, y bajo estricto control de la
ejecucién de normas y procedimientos de trabajo, los Objeti

vos Comerciales estan encaminados hacia:

Proporcionar servicios de alta calidad, promoviendo -
nuestra oferta en los mercados nacional e internacional y =~
principalmente manteniendo la confianza del pdblico a través

de la imagen de la compafiia.

A este respecto la empresa debe definir su identidad,
por tanto otorgard uniformes al personal, de acuerdo a su &
rea de trabajo. Dentro del &mbito nacional los servicios de
beran proporcionarse puntual y eficientemente, adem&s de que

sus sitemas de tarifas deber&n mantenerse abiertos al pablji

co.

En el &mbito internacional los servicios deberén ser -
una continuacién de la imagen nacional y atender los crecien

tes mercados de pasajeros y embarcadores.
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La promocién turistica comercial y econdémica de México
en el extranjero exige a la empresa una fuerte imagen, como
la linea que proporciona m&s servicios directos y eficientes

a maAs puntos del territorio nacional desde el extranjero.

En sus negociaciones, consideraré y apoyar& las becesi
dades y objetivos de hoteleros, transportistas terrestres y
otras aerolineas, entendiendo que la justicia, la equidad y
el mutuo beneficio son la Gnica garantia de legitimidad y
permanencia de las negociaciones comerciales en aras de los

objetivos comunes bilaterales.
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a) Introduccién.

Los tipos de investigacidén son tres: décumental, de cam
po y mixta, la primera consiste en aportar orientaciones in
telectuales novedosas, que sirvan de gufa a la préactica; la
de campo se realiza a través de encuestas (cuestionarios) -
que un entrevistador: formula para obtener la informaciébn; la
mixta es una combinacién de la documental y la de campo, es
muy usual y consiste en explorar directamente la realidad
circundante con una previa investigacién de gabinete que -~

aparte el necesario marco tedrico.

En realidad la investigacién mixta es la mis convenien
te investigacién de campo debido a que se sirve de un marco
de referencia tefrico documental sin el cual no seria posi-

ble su realizacibn.

Al investigar se resuelven los problemas con légicas,
con objetividad y con el apoyo de un pfoceso adecuado a la
finalidad del estudio que se realiza; por la que para la ela
boracién de la presente investigacién se cont6é con un esque
ma racional a partir del cual se aléanzaron las metas fija-

das.
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by Objetivo del presente capitulo.

Investigar mediante técnicas., los tipos de incentivos
con que cuenta el personal de una linea aérea y deducir de
ello hasta que punto los empleados tienen conocimiento de

ello.

La investigaci6én sobre Incentivos a nivel de puestos
administrativos, se enfocaré principalmente a aquellos em -
pleados que laboran dentro del Area de Ingresos. Dentro de
esta 4rea existen dos turnos, los cualqs son:

de .00 a.m. a 5.00 p.m. y de 9.00 a.m. a 6.00 p.m.

Para el presente estudio se seleccioné como muestra al
personal que labora de las 9.00 a.m. a las 5.00 p.m., puesto
que este personal estd introducido dentro de los‘empleados
que se encuentran en el régimen sindicalizado, representan-

do un total de 24 de ellos para encuestar.

Como dato adicional diremos que los trabajadores del

segundo turno son los llamados empleados de confianza.

Ahora bien, dentro del proceso de Investigacién también

se realiz6 lo siguiente:
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1) Se realizé una entrevista con el jefe inmediato su-
perior para que diera su opinidén, en cuanto a forma de tra-
bajar. constancia, puntualidad, etc., de cada una de las -
personas que se encuentran en la seccibn dei &rea de Ingre-~

sos y a la cual va dirigia esta investigacién.

2) Se disefi6 y elaboré un cuestionario para aplicarlo
al personal, con el £in de obtener informacién relacionada
con los conocimietos con que ellos cuentan acerca de sus in

centivos y los que la propia empresa les otorga.

3) La elaboracidn de este cuestionario se realizd en su
totalidad, baséndose en el Contrato Colectivo de Tabajo ce-

lebrado entre la linea aérea y el sindicato correspondiente.
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c¢) Contenido del Contrato Colectivo de

trabajo.

Capitulo : Titulo
1 Definiciones.
11 De las obligaciones de las partes.
111 Clasificaciones.
v De la admon. de personal, jorna-

das de trabajo, descansos y T.E.

v Salarios.
VI Escalafones y derechos.
VIII De la planta normal y sus movi--
mientos.
IX Movimientos del personal.
X Permisos.
X1 Vacaciones.
XII Prestaciones diversas.
XIII Disposiciones generales.
X1v Transitorios.
Anexo:

1. Tabuladores.
2. Escalafén.
3. Gastos fuera de base.

4. Sobresueldos foréneos (vida cara).
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Reglamento horas extras.

Puestos que pasan al régimen sindical.
Reglamento del plan de previsi6n social.
Jubilacién y pagos por éoncepto de prima

vacacional.

. Reglamento de higiene, seguridad y pre -~

visién social.
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ORGANIGRAMA DE LA

EMPRESA.
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DISENO DEL

CUESTIONARIO



CUESTIONARIO.

Nombre: Edad:

Sexo: ( F ) (M) Escolaridad:

Estado civil:

1. Categoria de su puesto

2. Labor que desempeﬂa'en la seccién.

3..Culdl es su jornada de trabajo diaria?

4. ¢(Culdntos dias de descanso le otorgan?

5. Actualmente realiza trabajo en tiempo extraordinario?
( SI ) { NO )
Porqué?

6. Qué ventajas o desventajas observa en el tiempo extraor-

dinario?

Ventajas:

Desventajas:




10.

11.

12.

13.

14.

Cuenta con dias de permiso con goce de salario?
( 81 ) ( NO ) ( NO SE )

Cudles son esos dias:

Con respecto a los dias sin goce da salario ¢los tiene?
(S1) ( NO ) ( NO SE )

¢Cémo los puede tomar al afio?

Cuénto tiempo tiene trabajando en la compafiia?

Afios Meses, Eventual

Cudntos dias de vacaciones tiene anualmente?

Cémo es el procedimiento para que se las otorguen?

Qué prestaciones tiene su familia con respecto a sus

vacaciones?

En caso de enfermedad ¢Qué hace?

A los culntos afios de servicio se puede jubilar?




15. Conoce algdn otro tipo de ayuda o prestaciones que tenga?
{ S1) { NO ) ( NO SE )

Sefales cuéles:

16. Qué opina acerca del ambiente de su trabajo?

17.Cémo es su relacion con los compafleros de trabajo?

18. Qué significa para usted laborar en esta empresa?

19. Realiza su trabajo en relacidn con otras personas?

20. Qué estimulos le dan por no tener faltas ni retardos?

21. C6mo es la relacién de su seccién con las otras

secciones?




22.

23.

24.

Qué opina de su relacién y comunicacién en cuanto a su

jefe inmediato superior?

Le agradaria algGn cambio en especial en su trabajo?

Qué posibilidad tiene de aumentar de categoria?

Por favor dé su opinién sobre este cuestionario.

MUCHAS GRACIAS
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4.4 Recopilacién de la Informacién.

Para la recopilacién de la informacién se utilizé la
técnica de encuesta por cuestionarios, los culdles fueron di
sefltados para gque su aplicacién fuera directa, es decir, por

entrevista personal.

El cuestionario utilizado para obtener la informacién
fué estructurado con dos tipos de preguntas: De respuesta
abierta y cerradas o de eleccién forzosa; en donde como in-

formacién general diremos que se prequntd:

* Los datos generales del empleado para
identificarlo.

* Grado de escolaridad y puesto desempefiado.

* Conocimientos generales sobre incentivos

que la compafiia les otorga.

Teniendo como resultado el disefio del formato con un

total de veinticuatro preguntas.
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4.5 Resultados obtenidos de la aplicacibn

del Cuestionario.

Datos Generales de los_Entrevistados.

Se encontré que las personas encuestadas fueron las

siguientes:

Hombres - 13 - 58.33%
Mujeres - 11 - 45.83%
Las edades fluctuantes fueron de 20 a 48 afios.
- En lo relacionado con su estado civil los resultados

fueron:

Solteros - 14 - 58.33%
Casados - 10 - 41.66%
- La escolaridad de los entrevistados se compuso de la

siguiente manera:

1) Contadores Pdblicos 2 - 8.33%

2) Pasante C.P. 3-12.5%
3) Estudiante C.P. 3 - 8.33%

4) Lic. Admon. E. 1-4.14%
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5) Contador Privado 7 - 29.16%
6) Vocacional 3 - 12.5%

7) Preparatoria 6 - 25%

Pregunta No. 1
Respecto a la categoria del puesto de las personas se
logr6é obtener que, la mayoria corresponde a Subcontador "C"

quedando las categorias en el siguiente orden (de m&s a me-

nos).
Subcontador 2 © 8.33%
Subcontador"AA" 1 8.33%
Subcontador "A" 1 4.16%
Subcontador "B" 2 8.33%
Subcontador"c” 17 70.83%

Pregunta No. 2

Dentro de las labores que desempefian, cada persona tie
ne tareas bien especificas y delimitadas y dentro de éstas
estan: A
* Revisién de reportes de ventas.
¥ Recepciétn de ventas y pasajes de la Repiblica Mexicana.
* Revisién del trabajo de los empleados con categoria Sub -

contador "C".

* Revisi6én de reportes de ventas en oficinas de boletos.
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* Registro de remesas y contabilizacién del extranjero.

¥ Separacién de boletos de auditores. cancelaciones, canjes
y reembolsos.

* Checar reportes de oficinas de liquidacién y preparar tra
bajo para llevar a la lectora.

* Revisién reportes ventas y crédito.

* Limpieza y separacién de boletos.

* Revisién I.V.A. de las guias.

* Atencidn a los representantes de las agencias de viajes.

* Recibir FUC(forma de venta a crédito y realizar pé6lizas.

* Checar reportes VTI.

* Revisién en pantallas de los boletos.

¥ Checar reportes de crédito y envio de documentos a labora

torio (informatica).

Pregunta No. 3 y 4.
Respecto a estas preguntas todos los entrevistados coin
cidieron en tener que laborar diariamente ocho horas y los

dias de descanso son dos semanales.

Pregunta 5.
El conocimiento que se tiene acerca de que si actualmen
te se realiza trabajo en tiempo extraordinario es negativo,

puesto que ninguna persona lo tiene y, las respuestas al -
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porqué son generalizadas tales como: La gerencia no lo soli
cita, por el momento no hay cargas de trabajo o porque no

lo requiere el departamento.

Pregunta No. 6

Como consecuencia de la pregunta anterior 20 peréonas
del total no hizo ninguna observacién acerca de ventajas o
desventajas de trabajar horas extras, de las 4 restantes hu
bo declaraciones similares como:

Ventajas:
Cooperacién con el trabajo, aumentar ilngreso mensual.
Desventajas:
Dejar de convivir con la familia por el horario de 7.00
a 20.00.

No a todas las secciones se lo solicitan o no existe.

Pregunta No. 7
Las respuestas a esta pregunta son:
SI 15 62.5%

NO -8 33.33%
NO SE 1 4.16%

Con respecto a las personas que contestaron afirmativa
mente, expusieron que esos dias los toman de acuerdo .a como

los otorga la ley, casos de fuerza mayor y 5 dias a cuenta
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de vacaciones pidiéndolos con anticipacién.

Las personas que contestaron negativamente no expusie-
ron sus razones y en la segunda parte de cuéleé son esos -
dias la Gnica persona que no sabia es porque era su primera

contratacién.

Pregunta No. 8
Referente a los .dias sin goce de salario el resultado

fué el siguiente:

SI 16 66.66%
NO 6 25%
NO SE 2 8.33%

La opinién que d&n los entrevistados son:
que se pueéen tomar en cualquier fecha y que no excedan de
cinco al afio, cuando uno los quiera pedir, son de carécter

personal y, cuando son realmente necesarios.

Las demis personas no aportaron su opinidn, puesto que
no saben si cuentan o no con dias de permiso y por lo tanto

no saben como tomarlas al afio.

Pregunta No. 9
En esta pregunta se va a poner en detalle los aflos de

servicio que han tenido los trabajadores y ademas haciendo
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una divisiétn entre personal de planta y eventuales.

PERSONAL DE PLANTA PERSONAL EVENTUAL
(afios) (personas)
1 1 3 meses - 1
2 2 6 meses - 3
3 1 1 afic -4
4 2 5 aflos - 1
5 4
6 1
10 1
17 1
20 1
25 1

En lo que a porcentaje se refiere seria: Planta 66.61%

Eventual 33.39%

Pregunta No. 10
Aqui se menciona a los entrevistados los dias de vacaciones
anuales. La respuesta fué variada porque el personal even -
tual no goza de vacaciones y el personal de planta, depen -
diendo de la antiglledad en la empresa, son los dias de vaca

ciones que se les otorga.
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Pregunta 11
En cuanto al procedimiento para tomar el periédo vaca-
cional las respuestas generales fueron:
- De acuerdo a la fecha de ingreso.
- Se proponen 3 fechas mediante un cuestionario
proporcionado por la empresa y ésta decide.
~ Con un mes de anticipaci6én se llena una soli

citud,: se indica comienzo y término.

Pregunta No. 12
En relacién en cuanto a prestaciones a familiares son:
- Dos pases vacacionales al afio ,(Gnicamente di
rectos.
- Prestaciones que otrga el contrato colectivo

Y cinco personas omitieron respuesta.

Pregunta No. 13
En casos de enfermedad se hard lo siguiente:
- Tener reglamentada documentacién al Seguro
Social.
- Reportarse directamente con el jefe inmediato.
-~ Acudir al médico de la empresa o clinica
correspondiente.
- Reportarse al Seguro Social y al Dpto. de

personal de la compafiia.
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Pregunta No. 14
Las respuestas a esta pregunta son las siguientes:
30 afios de servicio 17 personas 70.83%
65 aflos cumplidos o 30 afios de servicio 2 personas 8.33%

No contestaron pregunta 5 personas 20.83%

Pregunta No. 15

En relacién a que si se conocen otros tipos de ayudas

o prestaciones:
SI 14 personas.
NO 5 personas.

NO SE 4

Los que contestaron afirmativamente dijeron que son:

Ayuda para despensa mensualmente.

Descuento en almacenes.

Previsi6én social.

Promociones que salen durante el afio.

Pregunta No. 16
En cuanto al ambiente laboral el 75% de los encuestados
opiné que es agradable o bueno en términos generales el 25%

restante ya sea que omitieron respuesta o, tienen poco tiem

po de trabajar
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Pregunta No. 17

En lo referente a tener una buena relacién laboral, se
notdé un cierto rechazo al contestar, ya que, las respuestas
fueron demasiado cerradas y, por lo que podemos observar que
la respuesta general es Agradable o Buena con un porcentaje

del 79.16% en 19 personas.

Pregunta No. 18

Se pregunté qué significado tiene para ellos el traba-
jar en esta empresa, para poder tener una visién de culles
son sus objetivos y metas y que es lo que esperan de ellos

mismos y resulté:

- Nada en especial.
- Desenvolvimiento personal.
-~ Realizaci6én de propésitos.
* pesarrollo y satisfaccién personal.
- Adquirir conocimientos précticos.
-~ Subir nivel econémico.
~ Posibilidad de ascender de puesto.
* En este caso la mayorfia escribié la cuarta opcién y

representa el 58.33% del total de personas encuestadas.

Pregunta No. 19

Como ya se habia mencionado anteriormente, cada persona
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tiene tareas especificas pero altn asi, muchas veces tienen
que laborar coordinadamente para terminar y respecto a esto

dijeron:

S1 9 personas.
NO 10 personas.
RARA VEZ 4 personas.

omitid respuesta 1 persona.

Pregunta No. 20

Se les preguntdé también que estimulos les daban por no
tener faltas ni retardos y contestaron lo siguiente:
- 15 dias mas de aguinaldo
- No contestaron 5 personas.
- Ninguno por ser eventual

- Incentivos de fin de afio.

Pregunta No. 21
Los resultados obtenidos en cuanto a relaciones de tra

bajo con otras secciones fué:

Buena y cordial 14

Unicamente de trabajo 3

Poco comunicativa 2

La desconoce 5
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Pregunta No. 22
Se averigudé también como es la relacién Jefe-Trabajador

y se logr6 obtener buenos resultados:

* Buena en términos generales 95.83%

¥ Omiti6 respuesta 4.16%

Pregunta No. 23
La respuesta a esta pregunta fué que de 24 personas, 13
no quieren ning(in cambio o sea el 54.16% y, el restante so-

lamente cuando haya beneficio econémico.

Pregunta No. 24
Acerca de la posibilidad de un aumento de categoria el
45.83% considera que si existe, el porcentaje restante ya

sea que soﬁ nulas, no saben o hay medianas posibilidades.
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La Administracién es un proceso por medio del cual se
consiguen los objetivos deseados, pero es necesario que exis
tan los Recursos Humanos, materiales y econb6micos que servi
ran de medios para lograr los mismos, siendo el mAs importan
te el ser humano pués de él1 depende el adecuado funcionamien
to de los otros recursos., por lo que es de suma importancia
que exista la preocupacién de desarrollarlo para que se en-
cuentre preparado para cumplir eficientemente con los objeti

vos de la empresa donde trabaja.

Una gran parte de la vida del individuo pertenece a su
émbito laboral por lo que es indispensable que se encuentre
a gusto, con el objeto de que le agraden sus actividades o
funciones y busque una superacién personal logrando con esto

un rendimiento adecuado.

A través de los resultados obtenidos de la informacién
recopilada en la presente investigacién, se llegb a las con

clusiones siguientes:

1. La Administracién de Recursos Humanos, busca la me-
jor coordinacién posible de los intereses de la organizacién
y trabajadores, una muestra de ello es la satisfaccién que
encuentran los empleados de la aerolines al realizar sus la

bores.
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2. Un aspecto importante es el relativo al estudio de
la personalidad individual del trabajador.Se observé que en
esta compafiia, existen diferentes personalidades y al reali
zar el andlisis demostraron metas y propdsitos a seguir al-
gunas de ellas guiadas a 13 superacién personal, intelectual
de categoria o bien, a niveles econémicos, por lo qué se de
duce que es necesario e indispensable que toda organizacitn
preste especial atencibén a la personalidad individual del

trabajador.

3. En cualquier tipo de organizaci6én se dan casos de
frustracién en este caso, el uUnico clima de frustracién fué
en cuanto a categoria de los puestos desempefiados ya que,
los niveles de escolaridad no concuerdan con los niveles je
rarquicos, una solucién seria seleccionar el hombre adecuado
al puesto adecuado, asi como demostrar la capacidad del as-

pirante y que serid la persona idbénea:para desempefiarlo.

4. Partiendo de la préctica realizada en la linea aérea
se observé que existen numerosos factores Motivantes. Nos
encontramos con que en esta empresa realmente existen muchas
y diversas formas de motivar a la gente, lo cual se refleja
en el buen ambiente y compaflerismo en que desarrollan su la

bor la mayoria, por lo que no es necesario realizar alguna
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5. Se concluye también que esta empresa cumple con pro
porcionar diversos incenﬁivos a su personal, mencionando al
gunas otras opciones como son: distintivos de antigledad,
beneficios econbémicos, diplomas, trofeos, etc.

Esto tendré como resultado que la gente realice su me-

jor esfuerzo y capacidad.

Para finalizar, en cuanto a Incentivos, la empresa no
necesitard originar mis, ya que, cubre en su totalidad los
aspectos suficientes para que el trabajador labore de acuer
do a sus propios intereses y en lo que a la empresa se refie

re alcanzando la estabilidad deseada.
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