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INTRODUCCION

El proposito de este seminario de Investigacién es remarcar la
importancia de la motivacian y de la calidad de vida en el traba-

jo en la eficiencia y productividad de las empresas.

Toda empresa estd constituida por recursos humanos, técnicos vy
matertales, de 1os cuales el recurso humano se verd involuecrado
por las técnicas ya mencionadas, 1o cual se traducira en resulta-

dos bptimos para la empresa y el trabajador.

£s asl, como hay que conocer gué necesidades tiene gue satisfacer
el trabajador para aplicar las formas mads dptimas de técnicas de
motivacitn y calidad de vida en el trabajo para un crecimiento Yy

desarrollo bilateral trabajador-empresa.

De aqul mi inquietud de investigar técnicas motivacionales, asi

como las estrategias para aplicarlas en las empresas, para que el
trabajador se sienta parte de la organizacién, a gusto con el
desempetio de sus labores y al mismo tiempo identificandose con
los objetivos de la misma, con el fin de evitar que se creen

situaciones conflictivas.

Estoy convencida gque es de gran relevancia la dignidad de wuna
persana para un buen desempehs de su trabajo, y parto del princi=-
pioc de que estas técnicas motivacionales y de la calidad de vida

en el trabajo no representan un gasto para la empresa, sSino una

inversidn recuperable con creces.



- y;sta

: técnlc@: ttatando “de

mi puntu de

B8 que‘ tanto é:ta como las psn:uldgx:a sgciales en

punderadibn ‘son igual de ‘importantes.

Est;s té;nicas de motivacion y de calidad de vida en el trabajo
consideroc gue deben ser aplicadas en todos los niveles jeradr-
quicos de 1a arganizacidn para asi crear en las persanas un
sentimiento de confianza mutua que permita transformar una labar

A)
carente de significado en una labor significati a.

Por lo tanto, a través de estes investigacion desarroliaré todos
los puntos inherentes a la impartancia de la motivacidn y de la
calidad de vida en 2] trabajo, en la pequeha y mediana empresa,
puesto que en la mayorla de éstas, estns conceptos no poseen el
_.grado de importancia que realmente tienen y gue en la mayoria de

las veces se descuidan o se evaden.

ta aplicacidn adecuada y dptima de estas técnicas se traducen en
oportunidades para alcanzar logros, eliminando limitantes para
as] realmente incrementar el grado de productividad y eficiencia

gue tanta falta hace hay en dia en este tipo de émpresas.




Es asl como a través de este seminario de investigacidn deseo
caomprabar la siguiente hiphtesis ! si las organizaciones pequelas
y medianas aplicasen técnicas motivacionales tendrlan mayor posi-
bilidad de crecer y desarrallarse. Por lao tante, para poder
comprobar 1a hipotesis planteada, me he basado &n la siguienté
investigacidn:

En el capitulo I contemplo conceptos 3 caracteristicas de la
peauefa y mediana empresa, 1a Administracion de Recur=os Humanos,
¥y ‘un analisis y clasificacién gie las necesidades, asi como la
aplicacion de la Psicologla en la empresa (tecanismos de Defen-
sal.

En el capitulo II considero importante definir la motivacidn,
conocer sus elementas y teorlas, clasificacidn, sistemas, fuentes
de estudio y objetivaos de la umotivacién, asi como su relacion con
el liderazgo y la capacidad administrativa.

En el capttulo Il desarrollo el concepto de elementos, valores y
las formas de obtener satisfaccien de !a calidad de vida en el
trabajo, asi coma su relacidn con e! enriquecimiento del trabajo
y clima organizacional.

En el capitulo IV se realizard una investigacion de campo sobre
la motivacion en las Drganizacio;es peguefras y medianas, siguien-
do cada una de las fases de una investigacion con el fin de poder

camprobar mi hipbtesis y establecer conclusiones.,

i1



1.1 GENERALIDADES DE LAS EMPRESAS PERUENAS Y MEDIANAS.

Para ampliar el marco de los puntos contenidos en este tema,
comenzaré analizando y exponiendo la problematica y las perspec-

tivas de las organizaciones peqgueflas ¥y medianas actualmente.

En el inicioc la evolucion de 1la humanidad era autosuficiente e
independiente en el aspecto de las necesidades b3sicas que satis-
faclan a traveés de la caza, pesca, vivienda y paosteriormente la
agricultura. A través de la higtoria el hombre se did cuenta de
1a necesidad de asociacidn con otros para‘factlitar sus activi-
dades, el individuo reconocid su preferencia a un trabajo por su
habilidad innata, Yy con esto surge la especializacién en el
trabajo y comienza asl el trueque comercial dando 1lugar a 1la

divisitn del trabajo.

Después de mucho tiempo aparecen pegueflas sociedades, las cuales
satisfacen ciertas necesidades, posteriormente surge la Revolu-
cion Industrial gue trae consigo una serie de cambios e innova-
ciones los cuales se asocian con las técnicas productivas, dando
lugar a la produccién y al consumoc a gran escala. Con el tiempo
se crean las grandes organizaciones p&ra la satisfaccidn de
necesidades mas complejas buscando eéstas, nuevas técnicas
administrativas con el +in de obtemer mayores beneticios
apravechando al maximo la inversién e introduciendo con ésta wmas
innovaciones a la tecnologiaj por 1o que se refiere a las

pequeftas y medianas empresas, éstas son vistas con menosprecio y



casi descartadas del mercado en comparacisdn con las grandes

empresas.,

Enfocandome a la actualidad y a las caracteristicas de nuestro
pals, éste se clasitica dentro de los paises en vias de
desarrollo, los cuales se identifican por tener una tecnologia

poco desarrollada entre otras caracterlsticas.

Haoy en dia, en nuestro pals las organizaciones peguetias y media-
nas en su mayorla pertenecen a mexicanos, mientras que las gran-
des organizaciones o trasnacionales se constituyen casi siempre
paor capital extranjeroj por lo tanto, la realidad en cuanto al
desarrollo econdmico a nivel pals estd basado en las organiza-
ciones pequefras y medianas, las cuales trabajan con utilidades,
aunque bajas en comparacion con las grandes org9anizaciones, son

crecientes dla con dla.

En 1o referente a la Economlia, las organizaciones pequefas vy
medianas producen dinamismo Yy vitalidad dentro del sector
econamico del ;als, propiciandose asl un crecimiento bilateral
gobierno-empresa originanda que con el paso del tiempo las orga-
nizaciones peguefras tiendan a convertirse en medianas y las
medianas a grandes si siguen bajo la premisa de politicas de

buena calidad y servicio.



Se puede decir gue en las organizaciones pequehas y medianas las
+armas de realizar sus operaciones y actividades estan basadas en
la intuicibdn por parte de los directivos, lo cual representa una
ventaja por la situacion fluctuante del wmedio externo actual,
aunque no siempre obtienen el éxito deseadoj otra ventaja es que
se puede adquirir mayor experiencia por el conocimienta de todas
las a4reas de la organizacidn a diferencia de las grandes

organizaciones.

Con esto se puede observar que los beneficios gque brindan el
crecimientn y desarrollo de las organizaciones pequehtas y medianas
es que permiten un incremento en el nivel de vida de la sociedad
mexicana, incorpora la fuerza de trabajo a diferentes sectores,
cantribuye a la farmacitn profesional en forma emplerica, a la
distribucion de la riqueza e interviene cade vez mas en la fun-
cion competitiva de las empresas, ampliacién del mercado interno
vy juegan un papel muy importante en la infraestructura de 1la

actividad econdmica de México.

En cuanto a los incentivos que el gobierno esta otorgando para el
des;rrolln de la pegueta y mediana empresa como apoyo para la
misma, estAdn el FOGAIN ( Fondo de Garantia a la Industria 1},
FONATUR ( Fondo Nacional del Turismo ), FOMEX ( Fondo Mexicano 1,

etc.



En base a estudios realizados por el FOGAIN fundamentandese en el
capital invertido, el 35% del total de empresas estd representado
por empresas pequehas, el 40% por medianas y un S% por empresas
grandes. En cuanto a 1a generacién de empleos la pequeha vy
mediana industria representan el 58% pues &stas absorben a los
desempleados del gobiernoj ¥y en cuantoc a las actividades comer-
ciales se refiere, las empresas pequeflas ¥ medianas abarcan tan

s0lo el 40% del mercado dejando el 40% para las grandes.

Las empresas pequefias y medianas en el medio ambiente mexicano se
encuentran en vias de desarrollo, tienen capacidad econémica vy
4$inanciera muy limitada, dependen tecnoldgicamente ™él exterior
en gran escala, sus programas de investigacion y desarrclla son
casi nulos con los cuales no atacan los problemas de fonda, no
cuenta con el grado optimo de mano de obra calificada, existe un
desconocimiento © decidia por parte de 1los empresarjos para
aplicar los principios cientificos de 1la administracitn, en
aspectos comerciales internacionales san monoexportadores, hay
una dependencia productiva por la cual se limita la produccion,
muchas de ellas son magquiladoras que es en cierto gradao, el
abaratamiento de 1a mano de obra calificada que es aprovechada
por Estados Unidosi se ven reflejados en este tipo de empresas
problemas de abasto por el impedimento que existe para conseguir
divisas para la adquisicién de los insumas necesarios para su

desarraolla.



Por otro lado, debido al endeudamiento externo pravoca que muchas
de sus actividades econdmicas se paralicen, sus mercados se
cierran, se incrementan precios de 1a materia prima ¥ manc de
obra, existe evasitn fiscal por lo que muchas empresas pequehas
tienden a ir a la guiebra, por lo cual existe un desequilibrio
econdmico que influye en el aumento de las tasas +fiscales, no
existe un equilibrio entre precios y salarios, hay un incremento
del gasto péblice, existe el problema de la no descentralizacién

de sectores que implica la emigracion del campo a la ciudad.

Todo esto estid enfocado a que debe de existir una disciplina
administrativa para hacer frente a la complejidad de los proble-
mas actuales y se debe buscar el logro efitiente de los objetives

funcionales establecidos por las empresas pequefias y medianas.



1.2 CONCEPTOS Y CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS PERUENAS Y
MEDIANAS.

1.2.1 Empresas Pequetas

a) Canceptos:

Las empresas pequefras las conceptualizo como pequelas entidades
econdmicas que operan de forma independiente, con el aobjetivo
principal de lucro sin ser dominantes en su campo de operaciones
y que son necesarias en la contribucitn del desarrnllo ecaondmico

del pats.

) Clasiticaciant

Para poder clasificar este tipo de empresas comenzaré enunciando
el criterio de clasificacitin en cuanto al volumen de produccién,
gue en las empresas peguetas abarca desde una empresa artesanal
hasta una mecanizada, aungue esta mecanizacién en la mayorla de
estas empresas suele ser insuficiente, rudimentaria ¥y en algunos
casos hasta obsoleta.

En cuanto al volumen de ventas, estas empresas se encuentran en
su mercado respectivo gque es en cierto grado limitado, en forma
minoritaria y con una competencia segmentada pero cada dia mas
creciente.

La clasificacian en cuanto al ndmero de personal gque manejan
estas empresas ascilan en un rango de "16 a 100 trabajadores”

los cuales en su mayorla son dirigidos por los gerentes

{¥) Datos proporcionados por la Banca de Desarrnllo Nacional
Financiera en Septiembre de 198&.

(%) 4



generales gque suelen ser casi siempre los duetas de los negocios
Y que casi no delegan autoridad, en caso de delegarla 1o hacen
con los mismos familiares, los cuales siguen la misma linea de
administraciton del personal.

En 1o concerniente al criterio del capital invertido para este
tipo de empresas va a fluctuar entre un ranga de
* % 14,000,000.00 a & 100,000,000.00 " (¥}, el cual se trata de

recuperar comec toda inversion en el menor tiempo pasible.

Por otra parte, en lo gque se refiere a la captacion de impuestos,
la SHCP basada en el nivel de ventas clasifica a las empresas

pequefras y medianas en un pardmetro de 1.5 a 20 millones.
¢) Caracteristicas:

Las empresas pequeffas Se caracterizan por ser entidades econdmi-
cas que tienen una personalidad juridica, realizan actos de
comercio con objeto lucrativo y adquieren responsabilidad de
riesgo (por posibles pérdidas) con el fin de constituir una

unidad social, es decir, dar un servicio a la sociedad.

- La farma de administrar estas empresas es independiente, por lo
general son los gerentes los propietarios y actdan segdn su

eriterio.

(¥} Datos proporcionados por la Banca de Desarrollo Nacional
Financiera en Septiembre de 1986.



-.El1 ‘capital es proporcionado y lo posee un solo individuo o un
grupo minoritario.

- Sus operaciones son realizadas en una penuefa Area del mercado
local aunque no necesariamente tiene gue ser local.

~ " Tienen la caracteristica especial de que copnocen personal vy
tasi intimamente a sus empleados ¥y a sus clientes*, (1)

- l.Las decisiones mas importantes son tomadas en los niveles mas
altos de la organizacidn que estan representados por los duefios.
- Las llneas de autoridad y responsabilidad son mwanejadas en
formas inexacta.

- Los titulos carecen de significado y todos 1obs altos directivos
participan libremente en la toma de decisiones.

- La comunicacitin se realiza de persona a persocna en forma oral y
sin especificaciones, es decir, no se maneja la comunicacitn
escrita.

- Existen pocas politicas y reglas claras y especificas por lo
que las funciones del personal no estan bien definidas.

- Los altos directivos supervisan el desempeho de sus empleados
existiendo poca control a manera de reportes estadisticos.

- Las operaciones y funciocnes del personal son poca complejas y
rutinarias en su mayoria,

-~ Existen pocos fondos disponibles para la realizacidon de inves-

tigaciones e incluso para la contratacitn de mas personal.

(11Cfr, Reyes Ponce Agustin.Adminisiracion de Empresas.
Editorial Limusa. México, 1983. p.88.



- Falta de motivacibn al personal en la mayorla de las empresas
pequetas,

- Debilidad de 1la empresa pequefra en e]1 aspecto de la competen-
cia ya que la mayoria del mercado es abarcado por las grandes
empresas.

- Pueden satisfacer un mercado limitado o especializado.

- Poseen +flexibilidad y adaptabilidad. que cortrastan fuertemente
con las empresas grandes en cuanto al ' establecimiento de procedi-
mientos.

- Pueden ser progenitores de las grandes empresas.

- Un solo error del propietario administrador puede llevar al
fracaso a la empresa.

- La mayoria de las empresas pequetas tienen el.giro del vestido,

del calzado y alimentos.

d) Ventajas:
vLas ventajas que ofrecen los negocios pequefios sont
1} La facilidad y costo de la aorganizacitn.- esto significa que
sin realizar muchos gastos y tramites burocraticos se puede
llegar a consaolidar una empresa de esta magnitud.
2) Libertad y rapidez de accidn.- se refiere a la toma de deci-
siones y a poner en practica ésta sin pérdida de tiempo.
3) Incentiva y satisfaceibn personal.- significa que el dueho v
el peguefio grupo colaborador se sienten orgullosos cuando existe

un triunfol



4) Facilidad de disolucitn.~ de no existir cuentas pendientes

resulta facil disolver el negocio asi como establecerlo.

e) Desventajas!

1) Limitacidn del tamafo.- la empresa limitada a la cantidad del
dinero gque aporta el duefic y a las utilidades gue ésta obtenga.
2) Diticultades administrativas en caso de crecimiento por la
pérdida de control de todas ias areas como consecuencia de no
delegar autaridad y compartir responsabilidad.

3) Posibilidades de ascender dentro de la arganizacidn accesibles
pero limitadas.

4} Carencia de continuidad en caso de muerte del duetio o por
quiebra de la empresa.

%) Falta de experiencia en un campo esperifico.- esto puede ser
una ventaja ya fque se dedica a un solo tipo de actividad con la
cual estd +familiarizado, pero es una desventaja pues solo se
dedica 2 un solo tipo de actividad y no tiene experiencia en
otras areas.

&) Inexperiencia de la administracidn.- esto se refiere a que se
debe de capacitar al persanal para desarrollarlo en el negocia
con el +in de dirigirlo para que no atecte sus operaciones, pero
esto no se lleva a cabo en la mayorla de las empresas pegquehas.
7} Experiencia no equilibrada.- como el pequeho empresario reali-
za todas las Areas de la organizacidn, no se concentran en ague-
llas que considere mas débiles, por lo que debe pedir asesoria

externa.
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Para que una empresa sea mas competitiva y tenga é&xito debe
reducir sus 9gastos e incrementar sus ventas, sin reducir la
calidad, precios y servicios.

No obstante, el negocio pequefo estd lejos de extinguirse, pues
representan hoy en dia una porciodn de importancia del! total de
1los negocios que adecuadamente explotados brindan beneficios
socicecondmicos al pals y a la misma empresa.

Segdn datos proporcionados por NAFIN existian 10,500 empresas
pequefas Yy 1,000 empresas medianas ( hasta el 30 de Diciembre de
1984).

En s{, para gue una empresa pequefa tenga &xito ademds de contar
con buenos recurspos debe prestar excesive cuidado en las Areas
que pueden ser problemas por la poca atencidn que se les presta
como son la publicidad, la promocidn de ventas, la comercializa-
cidn, la fijacion de precios, distribucidn, ubicacién y controles
internos, se le debe prestar iqual atenci&n al servicio, a no
actuar c«on indiferencia ante el pablico, tomar en cuenta las

quejas y evitar el traslado de la ubicacion.

1.2.2 Empresas Medianas

a) Concepto:

ta empresa mediana la defino como el ente econdmico constituido
por recursos humanos, técnicos y materiales para la consecucitn
de un fin determinado, que es el de lucro pero que actdaa en forma

bilateral can la empresa ¥y a nivel macro con la nacién.

11



b) Clasificacian

La clasifticacidn de la empresa mediana la estableci de acuerdo a

los rangos sequidos en el punto anterior, comenzaré con el crite-
rio empleado en cuanto al volumen de producecion, la empresa
mediana esta si no totalmente mecanizada, s! en su mayor parte y

hoy en dla con cierto grada de desarrollo de tecnologla.

La clasiticacibn en cuanta al criterio de volumen de ventas, 1ia
mediana empresa actlda en sus diferentes ¥ respectivos mercados
que son mas amplios que los de la peguefrta empresa, de una manera
competitiva con industrias similares. Dicha competencia es tada
vez mas agresiva, aungue no guiere decir fgue ésta no se base en
un lineamiento ético y limpio en sus mayores alcances.

Por otro lado, en lo referente al criteric del nimero de perso-~
nal, este tipo de empresas para considerarse de mediana magnitud
debe contar con un equipo de empleados gue éluctnﬁn entre 101 ¥y
250, los cuales organizados y dirigidos bajo eriterios adminis-
trativos bien estructurados y aplicados de una manera cada dia

mas enfocada al persanal permitirian un mejor desarrollo.

Su clasificacidn en cuanto al capital invertido en las empresas
medianas, éstas se constituyen de acuerdo a un pardmetrp estable-
cido gque va de $ {01,000,000.00 a $ 250,000,000.00; aungue en
esta clasificacion el parametro puede ser removible con facilidad
hasta que se logre cierta estabilidad economica en €l pais y a
nivel mundial. Segdn la SHCP gque maneja su criterio de acuerdo a

la imposicidn fiscal se maneja un rango de 1.5 a 20 millones en

12



ventas, que es el mismo aplicado en las empresas pequehas.

c) Caracteristicas:

Las empresas medianas tienen las siguientes caracteristicas:

1} Suelen ser empresas con un ritmo de crecimiento y desarrollo

cada dia mds marcado, puesto gue tienen la tendencia de pasar de

empresa mediana a grande,

2) Emplea las relaciones interpersonales dentro de cada una de

las &reas de la organizacitn, siendo favarable para la misma,

puesto gue los objetivos fijados son mas faciles de cumplirse.

3) Tienen la necesidad imprescindible de ir realizando una mayor

descentralizacidn y por consiguiente, la delegacidon de autoridad

y el compartir la responsabilidad.

q) Se desarrollan conocimientos técnico-administrativos porque

la magnitud de estas empresas tiene un grado mds complejo en

cuanto a su estructura.

5) Se ven en la necesidad de realizar planes, objetivos, politi-

cas Yy procedimientos mads amplios y mas detallados para alcanzar

las metas establecidas en cada una de las areas y de la organiza-

cién en general.

&) La forma de administrar estas empresas es a través de sus
" socios quienes realizan la toma de decisiones en forma conjunta.

7) El capital es proporcionado por los accionistas.

8) Sus operaciones san realizadas en una drea mads grande del

mercado y can cierto dominio sobre la misma.



?) Las relaciones interpersonales dentro de la organizacidn pue-
den ser buenas pera no al grado de gue lleguen a ser del tipo de
las empresas pequeflas. Diferencia en la que todos se conocen
mejor y tienen un trato mas directo con los miembros de la orga-
nizacidn.

10) Existe una mejor definicion de lineas de autoridad y respon~
sabilidad, as! comn, de funciones y operacianes.

11) Los tltulos y jerarquias son mds tomadas en cuenta a diferen-
cia de la empresa pequefa.

12) Existe el manejo de 1la comunicacian formal y ésta se usa en
forma oral y es:rita..

13) Existen supervisores en cada una de las areas de la organiza-
cion, as! como, controles internos para cumplir con los abjetives
de la organizacién.

14) Las operaciones y funciones del personal son mas relevantes
en cuanta al grado de desempefio a diferencia de las empresas
pequetas.

13) Se destina cierta proporcion de las utilidades a trabajos de
investigacidn vy =i lo amerita a la caontratacidn de nuevo perso-
nal.

14) El personal es tomado en tuenta aunque las técnicas de mwoti-
vacidn que se aplican no suelen ser suficientes.

17) E! mercado adquiere proporciones mds grandes o en algunas de
estas empresas existe ya la diversiticacion y por lo tanto satis-
facen necesidades pequehas pero sin llegar a ser tan rigido come

en las grandes.
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18) .Las empresas medianas tienen un campo de accién mayor en lao
que se refiere a la comercializacian, puesto gue realizan activi-
dades en los diferentes sectores.

17) Se establecen de ¢ a 10 funciones no intercambiables en los

departamentos y existen hasta 5 niveles jerarquicos,

d) Ventajas:

Las ventajas de las empresas medianas son!

1) Facilidad relativa para obtener financiamientos.

2) Posibilidad de crecimiento y desarrollo de la organizacidn.

3) Posibilidad de abarcar una mayor proporcitin del mercado
haciendo frente a la competencia mediante su diversificacién,

4) Puede tomar mejores decisiones debido a que lleva un registro
v control de sus operaciones monetarias.

5) Existe una mayor oportunidad para los empleados para su desa-
rrollo dentro de la organizacidn.

4) Continuidad de la organizacién en caso de guiebra o rompimien-—
to de la sociedad.

?7) Existe un mayor conocimiento y experiencia de todas las Areas

de la organizacian.

e) Desventajas:
1) No pueden competir a nivel internacijonal, pues no cuentan con
los recursos propios para llevar a cabo la exportacidn de sus

productos a comparacitin de las empresas grandes.
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2) No pueden abarcar determinados tipas de mercados debida a que
existen monopolios o empresas trasnacionales que abarcan esos

mercados.

3) El ritmo de crecimiento de este tipo de empresas es lento.

El &xito de este tipo de empresas estd 1ntimamente relacionado
con  las empresas pequetiag porgue el mismo depende del incremento
de sus ventas, la disminucidn de sus costos, de una buena prgani-
zacién Yy administracien as! como de una buena aplicacidn de
técnicas de motivacidn gque mejoren el crecimiento y desarrollo

hombre-empresa.
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1.3 ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Como ya he mencionado anteriormente, uno de los elementos mas
impaortantes de una organizacidn es el recursa humano. Tadas las
empresas, en especial las pequeflas y medianas deben de contar con
una buena estructura de personal, es decir, con una buena
administracibn de sus recursos humanos podr&n alcanzar sus aobje-~
tivos, pues su personal estard bien adiestrado y motivado para
lograr un increments en la productividad y eficiencia de la
organizacidn.

En el caso de la pequeftra empresa existe un riesgo en la contrata-
cidén de subordinados, que es mayor en este tipo de empresa
que en una mediana o grande, esto se debe a gue muchas veces las
empresas medianas o grandes cuentan con wmayores recursos, dispo-
nen de un mercado mas amplio lo que les permite competir en
términos de salarios, prestaciones adicionales, mejores condi-
ciones de trabajo que les permite contratar personal capaz ¥y
calificada, siendo mejores sus técnicas de contrataciéni por lo
tanto, las empresas pequehas deben de utilizar técnicas adecuadas

de administracibn de personal para poder alcanzar sus objetivas.

Por todo lo anteripor, consideroc importante desarrollar en este
capltulo todo lo relacionado con 1a administracian de recursos
humanos, con el fin de conacer la forma en que ésta se lleva a
tabo y cHémo se debe de realizar la misma, tanto en las empresas

pequefias como en las medianas.
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t.3.1 Definician

Se entiende por administracidn de recursos humanos la planeacidn,
organizacién, coordinacidn y desarrolio de técnicas administrati-
vas, de tal forma gue el personal maximice la eficiencia con el
fin de alcanzar aobjetivos individuales dentro de un ambiente

positivo y favorable.
1.3.2 Relacibn con el proceso administrativa.

La administracidn de recursocs humanos dentro del proceso adminis-
trativo de Reyes Ponce forma parte de la integracion que perte-
nece a la fase dinamica de dicho proceso.

1) *La integracidn hace de personas totalmente extraftazs a 1la
organizacidn, miembros debidamente articulados en su jerarqgula.
Para ello se requieren de cuatro pasost

a) Reclutamiento.- Tiene como finalidad el hacer de personas
ajenas a la organizacitn, candidatos a ocupar un puesto en la
misma.

b) Seleccidn.- Tiene como objeto el escoger entre los diferen-
tes cvandidatos, al mas apto para el desempeffo del puesto, dese-
chando a los candidatos inadecuados por diversos conceptos, hasta
seleccionar el apropiada, es decir, que exista una adecuacion del
hombre al puesta y no al contrario.

c) Introduccidn.- Tiene como fin el articular y armonizar el
nuevo elemento al grupo social del que serd parte de la forma mas

rapida y adecuada.
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d} Desarrollo.- Tiene como propbsito el permitir gue se
desenvuelvan las cualidades innatas de cada individuo para que @&l

mismo obtenga su m&8xima realizacion paosible.*(2)

1.3.3 Objetivos de Recursos Humanos

Estos se derivan de los objetivos de toda la organizacion, es a
traveés de la administracian de los recursos humanos como se va a
llevar a cabo la planeacitn de como van a rendir estos recursos,
determinar la cantidad y la calidad de los mismos, sugiere a las
personas mas aptas para ocupar un puesto mas no tiene poder para
celebrar la contratacidn, establece politicas sobre sueldos,
horarios, prestaciones, entre otras.

En general, se puede decir que el objetivo principal del area de
Recursgs Humanos es el de tener a la persona adecuada en el

momento oportuno.

1.3.4 Relaciones con los empleados en las empresas pequeflas vy
medianas.

Caonsidero de relevancia e! tomar en cuenta el estudio de como son

las relaciones con 1los empleados en las empresas pequehas Yy

medianas para que de esta forma se pueda apreciar mejor la gran

importancia de llevar a cabo una adecuada administracion de

recursos humanos gque en la mayoria de dichas empresas no es bien

llevada.

(2) 1hidem.p.261
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Muchas veces se cree que en el caso de la pequefta empresa, al
contar con  poco personal, sSe evitan problemas serios con el
mismoj pero esto no es cierto, ya que * cualquiera de los emplea-
dos puede mal interpretar las instrucciones gque reciba, sentirse
mal pagado, etc.® (3}, por lo que las pegquefras dimensiones del
trabajo del personal no van a eliminar la dificultad en la peque-
fra. empresaj los empleados estan personalmente relacionados con el
gerente, 1o cual les permite desarrollar una situacion de lealtad
personal para el empresaric, asl como, un sentido de responsabili-
dad por su trabajo eficiente. Esta situacidn es muy diflecil que
se presente en una empresa mediana o grande en donde casi no
conocen a su director o si lo conbocen es poco el trato gue tienen
con el mismo, sus relaciones con los empleados son superficiales
pues no se manejan pollticas ni registros por escrito, 1o cual
permite gue el director de la pequefla empresa conozga meicer cada
uno de los casos individuales y dar una mejor solucifn gque en las
grandes empresas, Yya gue en estas dltimas y en las medianas se
1levan controles por escrito por Ino gque es mas diflcil prestar

una atencidn personalizada a cada individuo.

Par otro lado, el pequeho empresario se preocupa mds por las

areas de produccién o ventas sin prestar mucha atencion al area

(3) Gfr.Broom-Longenecker.Administiracitn de NegpoiQs.
Editorial CECSA. p.625.

20



de personal, excepto cuando estd abligado a hacerlao, en cambio en
la mediana empresa hay mas espectializacitin y atencién al perso-
nal, pues existe gente a cargo de cada una de las areas de la
organizacitn las cuales deben de cumplir con los objetivos de

toda la organizacian,

He observado que * en la mayorla de las pequefias empresas no
existe un gerente de personaly, por lo que el gerente de una
pequela empresa debe de contar con muchas aptitudes en las rela-
ciones con el personal” (4) a diferencia de la mediana ¥y grande
empresa en las fue existen algunas veces, verdaderos especialis-
tas en cada una de las funciones del departamento de Recursos

Humanos.

1.3.5 Reclutamiento de Personal

Lo primero gque se debe de hacer para que exista un buen procrama
de personal es el reclutamiento de empleades capaces, mismo gue
es de gran importancia, ya que una mala seleccidn de algdn caniui-
dato puede llevar a 13 empresa a cortar con empleados deficientes
o medibcres lo que se traduciria en un incremento de los coestos.

tLos individupos van a buscar a las organizaciones y las organiza-
ciones a los individuos can el +in de gue exista un beneficio

bilateral hombre-empresa.

t4) Cfr, Steade, et. al.PBusinessi Itz Mature and Envicouent.
South Western Publishing Co. p. 295.
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Se © puede decir que el reclutamiento &3 un conjunto de
Jpru:edimientos a través de los cuales se buscan candidatos poten-
Eialmente calificados para ocupar un puesto dentro de la organi-
zacidn,

El reclutamiento se inicia a partir de gue se detectan las nece-
sidades presentes y futuras de la organizacidn, entre mas gente
llegue a la organizacitin, es decir, entre mAs candidatos existan

serd mids eficiente la seleccién del personal.

Las etapas del proceso de seleccitn y reclutamiento de personal
son las sigquientes:

1) Elabaracidn de politicas de reclutamiento.- Estas normas gene-
rales de actuacién nos dan las pautas para la seleccion y reclu-
tamiento de personal. En el caso de las empresas pegueflas estas
poilticas se elaboran de manera informal o no existen, en el caso
de las medianas y grandes empresas sl se elaboran estas polliticas
que describen los propésitos y objetivos de dicho reclutamiento,
un ejemplo de politica de reclutamiento en empresa mediana es el

no aceptar familiares dentro de la empresa.

2) Organizacién de reclutamiento y delegaciétn de autoridad ¥
responsabilidad adecuada a esa funcién.- Esto se refiere a que se
deben de paner en practica todos los objetivos y pallticas de
reclutamiento ya planeados. En el caso de las pequelas empresas
no existe en la mayor!a una organizacian de manera formal del
rec]utamienta y no existe una delegacidn de autoridad y responsa-

bilidad adecuada a esa funcidn, a diferencia de las medianas y
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grandes empresas en las que si existe una delegariédn de la auto-

ridad,

3) Recibo y verificacion de la requisicion de personal.- Consis-
te en gue se debe de avisar al departamento de Recursos Humanos
de 1la existencia de faltas o de algan puesto vacante mismo que
puede ser por varias causas:

a} Por reemplazo.- Es cuando una persona causa baja dentro de una
empresa por determinada causa y dicho puesto gueda vacante. Esta
etapa de recibo y verificacion de la requisicidn de personal casi
no se presenta en las empresas pequeflas, Yya gue casi siempre el
duetic maneja el srea de recursos humanos, o bien, debido a su
magnitud no es necesario dar aviso pues todos estan en estrecha
comunicacian,

b} Nuevo puesto.- Se refiere a la treacidn de nuevos puestps, vya
sea porgue existe una expansitn de la planta o bien porque abren
nuevas sucursales, etc.} esto es mds com&n en las empresas media-
nas o grandes y cuando éstas pasan de pequekas a medianas.

c) Temporal.- Es cuando se contrata a una persona por un perlaodo
de tiempo determinado. Esto se presenta tanto en las empresas
pequeffas como en las medianas, aunque con mayor frecuencia en las
pequefras, pues los directores de la misma ponen a prueba a los
empleados de nuevo ingreso y muchas veces los mismos empleados
aceptan trabajar por tiempo determinado. Es mas diticil que
exista un crecimiento y desarrolio del empleado dentro de uve2

empresa pequeffa que en una grande.
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4} Analisis del puesto,--

i S
tiene un puesto para analizarlas 1Fd¥"!dﬁa!%%;?r I3 opeeds sl
zar a travas da sntravietas o) TT";?FE? ‘él ;-;zﬁ- zenisnbies,
cbservacidr directa 7"?=€i1*rr!és,rn‘—.

Friste una zr+ividedt 4zré»n de Pecursos Humanos conocida como
"Admipistracitn de Sueldos y Salarios® que se farma por:

a) Anilisis de puestos.- En el caso de empresas pequefas esto no
se realiza en una manera formal y mds bien se basa en el criterio
del duetio a diferencia de las medianas y grandes empresas en
1las que si aplican las técnicas para realizar un andlisis de
puestaos.

b) Descripcion del puesto.- Es un escrito en donde se registra al
responsable del puesto, sus relaciones dentro de la organizacitn,
su nivel jerarquico dentro de la arganizacibn, entre otras cosas,
en el caso de las empresas pequehas no existen estos manuales de
organizacidn ni organigramas, 1o cual hace que el empleado no
conozca bien la organizacion de la empresa y esto muchas veces
puede provocar conflictos y errores, a diferencia de las empresas
medianas y grandes en las que si existen manuales de organizacién
y organigramas.

Esta descripcion del puesto a su vez se divide en:

- Descripcidn gendrica del puesto,- Funciones en general del
puesta.

- Descripcion especifica.- Consiste en detallar cada una de las

actividades de un puesto.
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- Dimensiones.- Se lleva nota cuantitativamente de la responsabi-
lidad de 1os puestos gue se describen.
- Relaciones.- Las relaciones gue un puesto tenga con gente fuera

y dentro de 1a organizacion.

c?) Valuacidn de puestos.- En base a la descripcitn del puesto se
mide el valor del puesto, se coloca jerdrquicamente por valor
dentro de todos los puestos con el fin de paoder realizar una
asignacidn de salarios. En el casno de las empresas pequefras la
asignacidn de salario es en base al criterio del duefo, casi no
aplican la valuacidn de puestos, a diferencia de las empresas
medianas y grandes.

d) Calificacion de meéritos,- Consiste en calificar el desempefo
de cada uno de los empleados dentro de su puesto con el +in de
asignar un salario especlfico., En las empresas peguetias esta
calificacitn no se hace de manera formal, es a criterioc del
duefro. Esta calificacion de méritos es basica para una buena

motivacidn al personal.

S5) Seleccidn de fuentes de reclutamiento.- Pueden ser:
a) Fuentes primarias.- Son aquellas que tienen un contacto direc-
to con los recursos humanos. Tal es el caso de las escuelas,
universidades, la propia empresa, otras empresas, etc.
b) Fuentes secundarias.- tienen contacta indirecto con el mercado
de recursos humanos, tal es el caso de lnos sindicatos, agencias

de reclutamiento, etc.
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En el caso de las empresas peguehas hacen uso de ambos tipos de
fuentes, aungque con mayaor frecuencia emplean las primarias.

6) Presentacidon de wuna solicitud o curriculum.- Que centenga
datos generales, escolaridad, histeria laboral Yy actividades
extracurriculares.

7) Preseleccidn.- Es el primer filtro después de! reciutamiento
de personal. Se descartan a los candidatos no aptos.

8) Entrevistas de seleccibn.- Se entrevistan a los posibles can-
didatas.

9) Verificacidn de antecedentes en base a la splicitud de empleo
y curriculum.

10) Entrevista de induccidn.- Una vez aceptado en la empresa se

le dice cull es su pueste y funciones.

Las fuentes © medios de reclutamiento son aguellas Areas del
mercads que nos van a brindar 1los recursnos humanos necesarios
para cubrir nuestras vacantes. €1 reclutamiento se divide en:

1} Internc.- Son todos aguellos candidatos de la misma empresa.
2) Externo.- Son todos aquellos candidatos de otras empresas
mediante fuentes externas.

Las fuentes de reclutamiento interno son:

al! Ascensnos.- Es un mavimiento hacia una posicidn o nivel jerar-
quico en el gque las responsabilidades son mayores, en el caso de
las empresas pequefras no pueden haber muchos ascensos pues no son
muchos los niveles jerdrguicos que existen en este tipo de orga-

nizaciones & diferencia de las empresas medianas y grandes en
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donde existen mayores oportunidades de ascenso, crecimiento vy
desarrollo del individuo.

-}] Transferentias.- Es una fuente importante pues es un
movimiento que existe dentro del mismo nivel jerargquico pero con
diferentes actividades. Esto se maneja un poco mds en las
empresas peguehas, 1as transterencias se deben dar o proporcionar
y no se deben pedir.,

¢) Descensos.- Consiste en descender en nivel jeradrquico pero no
de ingresos, casSi ho Se manejan para evitar conflictos y mantener
la dignidad del empleado.

d) Separaciones,- No son una fuente de reclutamiento, pues no
aporta gente dentro de nuestra empresa pero si existe gente de

aotras empreas gque nos puede servir.

Para realizar un reciutamiento efectivo, hay que tratar de atraer
buenos candidatos a la empresa y no se puede generalizar cuadl es

la mejor fuente de reclutamiento.

Las fuentes de teclutamientu externo son!t

1) Lista de espera.- Cansiste en que la empresa se va a apoyar
en sus archivos de solicitudes. Este se emplea tanto en empresas
pequebas como en grandes.

2) Sindicatos.- Funcionan como intermediarios, ya que envia
empleados a la empresa y esta adltima selecciona al mas apto, pero
no por el hecho de enviarleo a la empresa forzosamente se va a

cantratar, provee todo el personal a excepcion del! de confianza.
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En la actualidad muchas empresas grandes y medianas tratan de
deshacerse de los sindicateos, pues muchos de éstos han llevado a
empresas a la gquiebra, en las empresas pequehas casi no hay
intervencitn por parte del sindicato.

3} Escuelas y universidades.- Son fuentes de reclutamiento muy
importante, pues las escuelas de secundaria, industrial, comer-
cial y universidad proporcionan ;andidatos con diferentes niveles
de preparacién para ocupar diferentes vacantes, en las que muchas
veces no se requiere de experiencia, al adguirir la misma solici-
tan emplen en otras organizaciones. En las empresas pequefas
muchas veces hay candidatos procedentes de escuelas y universi-
dades, siendo en las empresas pequefas en donde se aprende mucho,
ya que se abarcam muchas areas de la organizacién y por la magni-
tud de la empresa.

4)  Agencias de emplen.- Se agiliza el reclutamiento cobrando el
gervicia a la empresa. Se hace wusa de diversas tacticas
dependiendo del puesto que se vaya a cubrirj funciona a niveles
ejecutivos pero a niveles bajos no funciona. Este tipo de servi-
cio es mas utilizado por empresas grandes y medianas.

9) Agencia para consecucidn de ejecutivos.- Se buscan a personas
capaces ¥y especializadas para cubrir puestos ejecutivos, lo mane-
jan mas bien empresas grandes.

&) Amigos y conocidos de empleados actuales.- Muchos duefios de
pegquetias empresas admiten gue esta fuenpte proparciona mas emplea-

dos que cualquier otra.
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7} Publicidad.- Es uno de laos medios mAs comunes, se realiza a
través de boletines, radio, periddico, etc.; son costosos y el
reclutamiento es mas diflcil., Esta fuente de reclutamiento es muy
utilizada por empresas pequefras y también por medianas.

En general, puedo decir que tanto el reclutamiento interno como
el externo se complementan, cada un@ con sus propias ventajas vy
desventajas. Las ventajas del interno son: que soh mas econdmi-
caos, son mas seguros por ser empleados conocidos y le mas impor-
tante es que son una fuente de motivacisn para los empleados,
pues permite gue exista una oportunidad de crecimienta y desarroc-
11a espiritu de competencia entre los empleados; sus desventajas
son: crea conflictos de intereses entre empleados y no se puede
aplicar en todos los niveles de la organizacidn.

1.3.6 De la seleccién

La defino como el proceso & través del cual, de todos los candi-
datos o solicitantes se determina cudl de todos es la persona mis
apta para cubrir el puestoi es la adecuacitn del hombre al puestao
debiéndose equiparar las caracteristicas de los solicitantes con

los reguerimientons del puesto.

Es importante que el entrevistadar cuente con toda la informacidn
necesaria aterca del puesto y obtener toda la informacidn por

parte del salicitante para ver si es o no apto para el puesto,

Los pasos para realizar 1a selecciton de personal son los siguien-
tes, pero cada uno se va a aplicar de acuerdo a la magnitud vy

1as necesidades de las empresas, pues no todos se aplican,
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Dichos pasos son:

1). Solicitud de empleoc.- Para empresas pequeffas es un papeleo
innecesario, pero es de utilidad pues permite obtener informacion
detatlada del candidato, pues contiene datos generales, perso-
nales, experiencia laboral, sueldo, hdbitos, etc.

2} Primera entrevista.- Es muy amplia y g9eneral para comprobar
los datos de la solicitud. En el caso de empresas pequehas esta
entrevista se realiza por el propietario, con el ¢in de que
conozca 1a apariencia y personalidad del solicitante.

3} Pruebas de empleo.~- Se refiere a la aplicacidn de pruebas de
tipo psicoldgico y técnico. En la mayorla de las empresas pegque-
tas casi no se manejan las pruebas de empleo psicolbégicas ni
técnicas. En algunas ocasiones, dependiendo del puesto, examinan
a través de pruebas de tipo practico (mecanagrafas, mecanicos,
etc.). Los exadmenes de tipn psicologico podrlan aplicarse pero no
lo hacen, pues podrian resultar engafosos por la dificultad de
adaptar 1os tests a la empresa en particular, ademas de gue se
requiere de una persona gue interprete psicalégicamente 1los
resultados arrojados, lo cual es diflcil pues es el duefio quien se
encarga de todas las areas de oarganizaciédn., En las empresas
medianas y grandes sl se aplican ambas pruebas, pues cuentan con
los recursos y el perscnal adecuado para su realizacién.

4) Segunda entrevista.- En las empresas pequeflas no se realiza
vya que el duehic sdlo hace una entrevista por io general. Esta

segunda entrevista la realiza el departamento de Recursos Humanos
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y.es una entrevista menos superficial que la primera, es mas
profunda, se conocen los {ntereses, causas de separacidn, etc,
Par lo general, s} se aplican en las empresas medianas y grandes.
S5} Investigacidn de antecedentes.- También conocido como estudio
socioecondmicao, consiste en veriticar los datos proporcionados
paor el solicitante ya que esa informacidn es determinante en la
calidad de los resultados. Esta investigacitn se hace tanto en
empresas pequekas como medianas.

4) Seleccion preliminar del departamento de personal.- Es 1la
entrevista gque se mantiene con el encargado de Recursos Humanos,
aunque en las empresas peguetias muchas veces no hay jefe de
Recursos Humanos, por la que sflo se hace la primera entrevista
con el duetio.

?7) Seleccion final del jefe directo.- Se realiza wuna Wltima
entrevista con su posible jefe directo, quien decide si se acepta
o no el candidato para cubrir el puestao,

8) Examen médico.- Es el paso maAs caro, tiene valor praActico vy
son posibles en el caso de empresas pequefas, pues hacen arreglos
con médicos locales o cuentan con médicns en su  personal. Es
importante conocer el estado de salud flsica y mental del candi-
dato para determinar sus aptitudes, habilidades, habitos, etc.
para el desempetio eficiente de su trabajo.

9) Asignacidn.- E£s la contratacion del candidato o de la persona
m&s apta una vez gue haya cumplido con todo lo anterior. En las
empresas pequefas la contrataciton la realiza o bien el gerente

duefro de la empresa, o el encargado del Aarea de Recursos Humanos.
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1.3.7 De la Introduccian

En las empresas pequeflas se realiza de manera informal, por lo
general, en las empresas medianas y grandes lo 1leva el departa-
mento de personal, aqul se hace firmar el contrato al empleado,
se abre su registro, expediente, etc. Posteriormente se le dA la
bienvenida que en el caso de las empresas pequeflas es de {forma
directa y personal, se le explican sus funciones, se le muestran
las instalaciones y le presentan a su jefe inmediato. En las
empresas medianas ¥ grandes la introduccibn se hace en un plan de
induccién, es decir, a través de un manual de bienvenida el cual
da a conocer la informacion de toda la organizacion como fun-
ciones del puesto, prestaciones, relaciones dentro de la organi-
zacion, etc., también se presenta con compatieros y jefe de traba-
ja ¥y se le hace un recorrido de las instalacijanes.

1.2.8 Del desarrolo

Toda persona gque ingresa & una empresa requiere de un
entrenamiento con el fin de poder desarrollar sus capacidades vy
aptitudes que posea de tal forma que se pueda adaptar a lo que el

puesto va a requerir de la misma.

"] entrenamiento comprende ia capacitacion y el adiestramiento,
Se puede definir al adiestramiento como aquel proceso para desa-
rroltlar habilidades manuales Yy motrices que d& una destreza
manual 0 flsicta permitiendo la realizacitn de operaciones
mecanicas} se da adiestramiento a niveles bajos de la

organizaciédn (obrerps, costureras,etc.}.
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l.a capacitacion se refiere a aguel proceso educativo a caorto
plazo gque hace uso de un procedimientog sistemdtico y cerganizado
por medio del cual en los niveles medios de jerarqula, se obtie-

nen aptitudes y conocimientos tetricos con el fin de que é&stos se

apligquen en 1a realizacitin de su trabajo.

El desarrolio se refiere al procesp educativo a largo plazo, gque
emplea el procedimiento sistemadtico y arganizado que permite
adquirir conocimientos conceptuales y va encaminadoe a niveles

jerargquicos altos". (¥)

En el caso de las enpresas pequenas, las personas de nuevo ingre-
50 rara vez tienen un conocimiento compieto de sus obligaciones y
responsabilidades, porlln gue van a ser entrenados por el gerente
o algin empleado principal para que pueda desarrellar aptitudes y
conocimientosy si no se proporciona el entrenamiento el trabaja-
dor tenderh a realizar su labor por sl mismo, lo cual implica una

pe¢rdida de tiempo, materiales y dinero.

Las empresas pequefas y medianas s& pueden ver beneficiadas 5si
prestan atencion al desarrollo del trabajador ya gue si eéste
puede progresar y ascender dentro de la organizacion, esto per-

mite que se eleve la moral de los empleados actuales,

(%) Informacién obtenida del Curso Técnicas de Administracién de

Personal. Lic. Claudia Manzano. éa. Semestre. Universidad La Salle
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En los puestos administrativos el entrenamiento en el caso de las
empresas pegquetas es en el mismo puesto, Yy por lo general cuando
se retire de la direccion activa del negocio el gerente o super-
visor de la empresa es dificil gque se disponga de un sustituto.
En la mayoria de las empresas pequefas y medianas no se lleva a
cabo wuna buena capacitacion de los supervisores, la mayoria
aprende en el desarrollo de su propio trabajo y sélo en muy pocas
empresas S€ les dan tursos de capacitaciédn sobre su  puesto,
dichos cursos pueden ser impartidos interna o externamente,

En loc gque concierne al desarrollo de los ejecutiveos, éste casi no
g8 1lleva a tabo en empresas pequefias y medianas debido a que la
mayorla de esos ejecutivas son los propietarios de la empresa,
quienes son toddlogos ¥y casi no delegan mucha autoridad, ademas
ellos conocen todo sobre su empresa y piensan gue es muy dificil
encantrar a alguna persona gue les pueda sustituirj en el casa de
gque hubiera algo de contianza los van capacitando en su puesto o
bien en algunas empresas dan cursas internos, externnos o les
llegan a pagar becas con el fin de poder desarrollar a los ejecu-

tivos.
1.3.9 Politicas de salarios

A este respecto en las empresas pequeflas los salarios por lo
general son inferiares a los de la competencia, a menos gque el
salario estimule un nivel de produccién mas elevado. PMuchas

quejas de los empleados respecto a los salarios no se relacionan
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cnn. el salario absoluto, sino mds bien se retieren a cuestiones
de antigfedad, volumen de trabajo y mayor o menor responsabilidad
en el puesto, por lo que en empresas pequefias se fijan los sala-
rios en base al criterio del duefio ¥y en base a2 1os siguientes
tactores:

a} El mejor productor debe de ser recompensado financieramente.
b) EI empleado mads antiguo tiene derecho a recibir mads gque un
recién llegado.

c) E!l trabajo mas diflicil o de mayor responsabilidad merece un

mayar pago.

Si el numero de empleados es muy pegquefio el gerente conoce con
mayor facilidad la eficiencia relativa del trabajador, sin reali-
zar estudios especiales, pero en el momento en que la empresa
crezca, €5 necesario hacer un andlisis de los puestos en términos
de dificultad del trabajo, grado de responsabilidad, etc.

€n las empresas medianas y grandes las polliticas para determinar
los salarios se basan en estudios tales como calitficacién del
desempetio, evaluacidn de puestos a través de los diferentes
métodos existentes, tales como clasificacibon del trabajo o método

de puntos.

Par 1o general, en las empresas pequeflas no existen prestaciones
adicionales a diferencia de las empresas grandes, stlo se limitan
muchas de ellas a otorgar lo minimo gue establece la ley, aunque

en algunas empresas pequelas ya existen prestaciones adicionales,
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tales como aguinaldo de un mes, vacacionéé:pééadas. vales de

comida, despensas,etc.

1.3.10 Relaciones humanas dentro de las nrganfzéciones pequeflas ¥y

medianas.

Considero gque la base para que existan buenas relaciones humanas
es de que exista una buena comunicacion entre los empleados y el
gerente, por la general en las empresas pequefias existe una mayor
comunicaci&n y caontacto del gerente con los empleados y la mayor
parte de esa comunicacidn es oral y poca es estritaj los emplea-
dos conocen el negocio, planes a futuro y de informacion perti-
nente al negocio, a diferencia de las empresas medianas y grandes
en las que el nimero de empleados es mayor y la comunicacidn es
escrita y casi no tienen contacto ni mucha comunicacion can el
gerente, ademids de que este dltimo casi no dispone de tiempo para

hablar con sus subordinados.

Considero que ademds de la buena comunicacién, otra <orma de
mejorar las relaciones humanas es a través de la motivacién
positiva como la herramienta principal para establecer buenas

relaciones con los empleados.
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1.4 CLASIFICACION DE LAS NECESIDADES

Cansidero que para entender mejor el por gué trabajan las perso-
nas, es importante preguntarse qué necesidades deben de ser
satisfechas, gqué estrategia se debe seguir para que se sienta
feliz en su trabajo, se identifique con los objetivos de Ila

empresa y que rinda al maximo.

Partoc del hecho de gue para que una persona actie debe de existir
una motivacién, asl por ejemplo, si una persona tiene hambre
actaa (come} hasta gue esa necesidad gueda satisfecha. Las moti-
vaciones que impulsardn a una persona & trabajar son muy diferen-
tes, pues dependen del tipo de trabajo, del lugar gue ocupe la
empresa, etc. Muchos empresarios proyectan sus motivaciones hacia
los demds dando excesiva importancia al factor monetario y se
olvidan gque existen otrad necesidades que deben de satisfacer.

Es por eso que considero importante definir una necesidad y dar

una clasificaciédn de las necesidades.

Se puede decir que una necesidad es " la carencia de algo gue es
vital e importante para el organismo®. Todos tenemos necesidades
de agua, oxligeno, alimento y calori asl como de realizar activi-
dades, descansar, etc., por 1o gue puedo decir que la necesidad
no sdlo design2 metas o conductas sino que implica gue una meta o
conducta determinada sea vital ¥ gque sin tal objetivo la vida &e

extinguiria.
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Por 1o tanto, puedo decir que existen varios tipos de necesi-
dades, entre éstas estdn: las fisioldgicas y las psicoldgicas.
Las fisioldgicas son las necesidades relacionadas cton el manteni-
miento de los procesos somdticos, entre estas necesidades encon-

tramos la casa, vestido y alimento.

Las necesidades psicolagicas son “categorias de metas y conductas
que wvarlan considerablemente segln el individuo, pero gque en
mayor o en menor g9rado funcionan en topdos nosotros* (S).,

Aunque la intensidad de las necesidades fisiocldgicas varla mucho
segdn las personas, la variacion es mas marcada en las necesi-

dades psicolégicas.

Para poder comprender mejor la clasiticacidn de las necesidades,

considero importante analizar 1la pirAmide de necesidades de
Abraham Maslow, la cual me permite destcribir can mayor facilidad

las necesidades 4de las persbtnas ¥ representa la importancia

relativa que para el individuo tienen. Lus 5 tipos de necesidades
humanas son?

a

Necesidades fisiolbgicas
b} Mecesidades de seguridad
c) Necesidades sociales

d

Necesidades de reconocimiento

e} Necesidades de autorealizacidn

{5) Clay Lindgren Henry.lntroduccidn a la Psicmlogla Social.
Editorial Trillas. p. 110.
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En la base de dicha piraAmide se encuentran las necesidades de
tipo vital, mas arriba estan las de segquridad, el ser reconocido
por los compafreros, respetados por los superiores; sobre ésta, la
necesidad de pertenecer a cierto status social, tener la oportu-
nidad de progresar y en la cumbre se encuentra la necesidad de
logro, comc la mds elevada de todas las necesidades. Deben satis-
facerse de abajo hacia arriba, es decir, progresivamente desde
tas basicas hasta las de tipo superior. 8Sblo cuando una persona
tenga cubiertas todas estas necesidades se sentird bien en el

trabajo y satisfecho caon &1 mismo.
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1.5 JERARRUIZACION DE LAS NECESIDADES

Existe una jerarguizacién de las neacesidades establecida por
Abraham Maslow (1954) también conocida como piramide de necesi-
dadesj a través de la cual Maslow identifica cinco estructuras
basicas o necesidades bdsicas humanas en orden de importancia.

La jerarquia de dichas necesidades se compone pors

1) Necesidades +fisioldgicas.- Son las necesidades relacionadas
con el mantenimiento de los procesos somdticos, es decir, son las
necesidades basicas para mantener la vida humana, tales como:
agua, alimento, calor, abrigo, suefto y satisfaccion sexual; Mas-
low sostiene gque si estas necesidades no estan satisfechas en la
medida necesaria para mantener la vida, las otras necesidades no

motivardn a las personas.

2) MNecesidades de seguridad.- Son las necesidades de evitar los
peligros externos o cualquier cosa que pueda perjudicar al indi-
vidun, tales como estar libres de temores de perder un trabajo,

prapiedad, alimento o abriga.

3} MNecesidades de afiliacidn o aceptacion.- Debido a que el
haombre es un ser eminentemente social por naturaleza, necesitan
pertenecer o ser aceptados por otros, tales como recibier amor,

afecto ¥y calor de una o varias personas.

4} Necesidades de estima.- Una vez que las personas comienzan a

satisfacer sus necesidades de pertenencia, tienden al deseo de
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ser estimadas. por ellos mismos y por otros, es.decir, se refiere
a la necesidad que'tiene el individud'de ser apreciado, aceptado
y . estimado como personaj de alcanzar logros, de alcanzar un

status y lograr el reconocimiento y atencitn ajenos.

5) Necesidad de autorealizacion.- Esta es la necesidad mas alta
de la jerarqula y se refiere al deseo que cada individua tiene de
convertirse en Ilo gue cada gquien es capaz de cgonvertirse; es
llevar al! maximo el potencial de cada persena y lograr algo,

realizarse plenamente.

Maslow seffala varios aspectos en relacidn 3 la piramide de nece-
sidades. En primer lugar, estan ordenadas seg9dn su evolucidn,
partiendo de las que tienen un desarrollo bioldgico inferior
hasta llegar a los mas elevados. En segundo lugar, ese orden
representa una especie de pricridad; es necesario que el indivi-
duo haya satisfecho primeramente sus necesidades biol&gicas para

posteriormente satisfacer las necesidades superiores.

Varios estudiosos han investigado si las necesidades siguen o no
una jerarqulia, entre ellos se puede citar a E. Lawler y J. Suttle
gquienes hicieron Jla recoleccion de datos sobre 187 administra-
dores en dos empresas diferentes durante un periodo de entre seis
meses y un aho. Encontraron pocas evidencias para apoyar que las
necesidades formaban wuna jerarquia y observaron gque habla dos
tipos de necesidades! las bioldgicas y otras las cuales surgen al

estar satisfechas las primeras, ademds apreciaron gque en algunos
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individuos predominaban las necesidades sociales y en otros eran

mas fuertes las de autorealizacién.

Existen también atros autores que han establecido una
jerarquizacidn de las necesidades, pero la mads usual y conocida

es la de Abraham Maslow,

" Henry A. Murray seirala un sistema o jerarquizacién de las
necesidades ma&s complejo que el de Maslow el cial incluye una
lista . de veinte necesidades especlficas gque pueden motivar de

diversas formas y en varias situaciones a las perscnas®. (&)

Se puede decir que la satisfaccidn de cada una de las necesidades
de la piramide permite al individuo desempefrar un mejor trabajo,
identificarse con 18 organizacidn y Que exista un desarrollo
bilateral hombre-empresa. La satistaccidn de dichas necesidades
dependera de cada individuo, pues para unos pueden ser mas impor-
tantes las necesidades de laogro, poder, fque las de afiliacién o
autorealizacidn. Cuando las personas seleccionan
satisfactoriamente 1as necesidades en un orden de importancia
diferente al que nosotras hacemos, por lo general se tiende a
eriticarlos, en lugar de reconocer que existe una diferencia en
cuanto a necesidades, por ejemplo, 1los individuos gue prefieren
tener una satisfacciadn de necesidades sociales prefieren en algu-
nas ocasiones trabajar menos remunerados pero dindmicos (club

social, etc.)

t6)Ihidem.p. 121,
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Muchas de las necesidades se van a satistacer a través del traba-

jo de grupo, ya que el hombre es un ser social
asociarse con otros individuos Yy realizar trabajos
llevar relaciones de compaterismo que en el caso de

pequefas es mas estrecho pues casi todos se conocens

y requiere
en equipo,
las empresas

el hecho de

trabajar conjuntamente en equipo ayuda a levantar !a moral de los

trabajadores. .
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1.4 PSICOLOGIA EN LA EMPRESA

Comenzaré exponiendo como los autores definen a la PS{Eufo§l§  Yo

la definicion etimoldgica de esta ciencia.

l.a definicidn etimoldgica de la palabra Psicologla deriva de'”&dé
vocablos griegos:” Bsike gue significa esplritu, ménte‘oiélﬁa>y

de Lpogns que significa palabra, tratado o ciencia*. (?72)

Y es asi basados en estos términos como los autores definen a:la
Psicologia de la siguiente manerat -

* §. Harper Robert define a la Psicologia como el estudio de los
procesos selectivos iniciados en el "yn®" variable y - modificable
que relaciona al hombre con su mundo®*. (8)

" Ernest R. Hilgard define a la Psicologla como la ciencia gue
estudia las conductas del hombre y de los animales®. (9}

* John ¥. Hahn define a la Psicologia como el estudic de 1la

conducta tanto de los seres humanos como de los animales”. (10}

Observando las definiciones anteriores de Psicologlia se puede
notar la importancia gque esta ciencia tiene en relacitn con la

moptivacidn y trascendencia que é&sta pueda tener para lograr una

{2) Gonzdlez Moreno J.Etimplrgas.Editorial Patria.
Méxjco, D.F., 1964. 6a. Edicion. p.393.

(8) Harper Robert S.Intrnduccidn a la Bsicolongla.
Editortal Cla. Continental, 1972. p. 153,

{9) Hilgard Ernest R.Introduccion a la Bsicologia.
Ediciones Morata, S.A. Madrid, 1974, p. 2%91%.

(10} Hahn John F., Iniroduccidn a la Bsicelagla.
Editarial Psique, 1926. p. 127.
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alta calidad de vida en el trabajo que se va a ver reflejada de
una manera sobresaliente en la productividad y eficiencia de 1a

empresa u organizaci#ém.

Por todo lo anterior, la Psicnlogla se considera como la princi-
pal fuente de estudios de la motivacion asi como la division de la
Psicologla Industrial que se encarga de tratar problemas morales
motivacionales, confeccionar programas de adiestramiento, entre

otras,

Esta ciencia aplicada en las organizaciones nos va a mostrar
igualmente la conducta de los organismos, sus experiencias inter-
nas, la relacion de estos organismos con el ambiente interno ¥y
sus influencias recliprocas con el mismo, asl comog sus reacciaones
conductuales respecto a ciertos estimulos o cambios en su medio

interno laboral.

Por otro lado, la Psicologia como fuente de estudios de la moti-
vacién engloba en un punto sobresaliente a la pecspnalidad que el
Doctor Gordon W. Allport define como! la organizacitn dinamica en
el interiar del individuo, de los sistemas psicofisicos, que

determinan su conducta Yy su pensamiento caracteristicos.

En 1o que se refiere a los "sistemas psicoflsicos® en la defini-
cidn anterior, estos sistemas contemplan ¢l temperamento, el
estado de Animo, la forma de reaccionar, el grado de captacion,
el grado de capacidad evolutiva y otros conceptos que son

caracteristicns de la personalidad y que van a ser relevantes en
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el entendimiento y en las relacioneslentre el personal de la
organizacidn & todos niveles, para compararlos y ajustarlos a
grados de persistencia en sus labores (intelectuales u operacio-
nales}, Es decir, analizando la sociabilidad en el medio internc
laboral se puede apreciar que un grupo unido y que se siente
parte integral de una familia organizativa, lagran un desarroclle
benéfico empresa-trabajoj asi como también el optimismo con el
que deben de contar los trabajadores, para su amplio desarrollo
que va a repercutir en los intereses propios y de la misma empre-

s5a.

El1 trabajo de los individuos es el campo de actividades, en el
cual algunos componentes de la organizacién destacan, provocando
can esta el perfeccionamiento y logrando as!l el mejnramienéo

individual, pues satisfacen cierto tipo de necesidades, pero

cuando esto no se logra aparecen las frustraciones.

¥ aqul intervienen ya los procesnos de personalidad presentados
como mecanismps de defensa, cuyd proposito es mantener un equili-
brioc mental gque permite al individuo reaccionar efectivamente
ante los problemas o conflictos que se le presentan; estos meza-
nismos de defensa representan cambios adaptatives internos que nc
varian en muchos de los recursps que los individuos usan normal-
mente para salir de precblemas, evitar malos ratos ¥y conservar
cierta imagen ante las demas personas, por ejempla, culpar &
otros de 10 que se es responsable, ofrecer disculpas falsas de la

propia conducta, adjudicarse cosas buenas y traspasar malas, etc.
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Son recursos usados por los individuos en gran o en minima parte,
pera siempre usadas, la diferencia con los mecanismos de defensa
es5 'gue estos son inconscientes por ia persona gue los estA  em-

pleando.

1.6.1 - MECANISMOS DE DEFENSA

1} Intelectuwalizacitdn.- Es el mecanismo por medio del cual un._
'—indiv;dqo al enfrentarse a un problema se pone a la defensiva ¥y
trata de justificarse por todos los medios.

2) Racionalizacién.- La mayor parte de los individuos creen que
1as decisiones tomadas deben estar basadas en 1la reflexidn, en la
aplicacitin de la razttn y de la moral o &tica gue cada uno tiene,
pero la conducta tiene determinantes gque son cambiables segiun los
motivos, Yy aceptables segun el caso o problemas a gue se van a
enfrentar.

3) MNegacidn.- Es el mecanismo en el que los individuns niegan la
realidad de su situacion o problemas y simplemente hacen caso
omiso de estos y acostumbran a sofar despiertos en cuanto a lo
que les gustaria gQue pasara para solucionarlos.

4) Proyeccion.- Es la tendencia de defendernos o 3 atribuir 1o
que no aceptamos de nosotros mismos (culpas o intenciones) a
ogtros individuos.

5) Formacidn Reactiva.- La represidn sobre tendencias poderosas
puede ser mantenida mediante el desarrollo de otras tendencias

totalmente opuestas. Ejemplot: un individuo en un puesto gue
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aparentemente le agrada pero no rinde es que inconscientemente le
tiene aversidn y guisiera no estarse desempefrando en el mismo.

4) Sublimacidn.- Es ¢l mejor mecanismo-que hace que los impulsos
salgan libres de agresividad ya que canaliza la energla, subli-
mandola a traveés del trabaja, arte, deporte, etc.

7} Represidn.- E5 el mectanismo por excelencia y consiste en no
dejar pasar el impulsoc y mantenerlo en control.

8) Regresibn.- Es el mecanismo por medio del cual se regresa a
etapas anteriores al desarrollo {(conductas infantiles) ya que es

un mecanismo adaptativo.
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CAPITULO i

LA MOTIVACION”




2.1 LA MOTIVACION

Para adentrarme al tema daréd primero una definicidn de Adminis-
tracion gue da Fernandez Arenas, &1 concibe a la Administracién
como la*" disciplina gue persigue la satisfaccidn de objetivos
organizacionales contando para ello con una estructura a través

del esfuerzo humano." ({1)

Se presentd la anterior definician de Administracidn para hacer
notar de manera sobresaliente gue es el factor o recurse mas
importante en las empresas y el que hard posible que las organi-
zaciones funcionen sobre el recurso humano, el cual debera ser
tratado de wna manera distinta a la que se trata a laos otros
recursos.

Se debe procurar para el bien de la organizacidn gue el personal
s desempetie a gusto, para lo cual se deberan de considerar las
necesidades, aspiraciones, gustos, comodidades, etc., que aste
tiene, para lo cual sirve la motivacion, que combinada con una
dptima calidad de vida en el trabajo é&ste podra desarrcllarse Yy
crecer, y por lo tanto hard crecer y desarrollar a la organiza-

cion misma.

En México, la empresa pequefra generalmente es aguella en Ia cual
el duefio del capital se convierte en administrador de la organi-

zacidny y en la mayoria de los casos estas personas no

(11) Fernandez Arenas A.lnicoduccion a la Administracian.
Editorial UNAM, 1980. p. 69%.
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utilizan técnicas administrativas por desconncimiento o por falta

de recursos econbmicos.

La empresa mediana representa wna gran fuente de ingresos econd-
micos Yy en este tipo de empresa por caracterlsticas de su magni-
tud no es el duetio o duetos de la misma gquienes generalmente la
administran, sino que ya son personas capacitadas, ubicadas en un
ranga de gerentes de las &reas basicas, pero en ocasiones por
talta de tiempo, de recursos econdmicos o de interés en este tipo
de necesidades no se toman las medidas necesarias para actuali-
zarlas y ponerlas en accidn, de lo contrario se evitarian en gran
medida los problemas y conflictos que surgen en las organiza-

ciones por falta o escasez de la motivaciéan.
MOTIVACION

Howard Warren define: " la palabra motivacion tiene en la palabra
MOTIVQ su ralz etimolbgica Motus, que signitica movimiento o

poner en movimiento®. (12)

Ernest R. Hilgard la define como "término general que se refiera =

la regulacion del comportamiento para satisfacer l2s

¥ consecucidn de un fin ". (13}

{12) Warren Howard Crosbv.Psiznlaogla,
Editorial! FCE. o. 150,

(13) Hilaard Ernest P, op,cit, Fidizicre= Morate,  S,A,
Madrid, 1974, n, 20t,



Gregorio’ Finaermann define el concepto de motive para "designar.
todae  aouellas fuerzas gue impulsan a un individuo a realizar un
acto para efectuar o continuar con una tarea sin interrupcién”

(14),

Con  estas definiciones se puede dar una conceptualizacidn de lo
que es la motivacidn en la empresa y la defino como un conjunto
de técnicas administrativas que deben ampliarse con mayor éntasis
al factor humano de las organizaciones, para asl destacar y tener
en tuenta sus aspiracianes, necesidades, capacidades, canacimien-
tos y sequridad, para conseguir de esta forma una relacidn inte-
gral entre trabajadores y directivas, logrando asl elevar la
productividad y 1la eficiencia y al mismo tiwopo incrementar el
nivel de cglidad en los productos o servicios que repercuten en
mayores utilidades y menos costos gque benefician a los trabaja-
dores, a los directivos, a la organizacion en general y al mismo

tiempo a los consumidores y al pais en general.

La motivacitn tiene como fin encausar y estimular al individuo
para que éste alcance objetivos determinados y aungue la motiva-
cidn podria ser considerada como una forma de manipulacion hacia
los trabajadores, no hay que olvidar que son seres humanos y gue
se les puede motivar sin pasar por encima de sentimientos vy

necesidades de los mismos.

{14) Fingermann Gregorio.Relaciones Humanas x  Eundamentos
Bsicoldgices ¥ Sociales. Editorial Ateneo.
Décima Edicibn. p. 259.
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2,2 ELEMENTOS MOTIVACIONALES

La motivacion debe de aplicarse a todos los niveles de 1a organi-~
zacidn segin las necesidades y caracteristicas de cada una de
estasj ya que los niveles se clasifican conjuntamente como:

Nivel “A* que es designado al personal directivo

Nivel "B" designado al personal de supervision

Nivel "C" designado a empleadas

Mivel *D* designado a los trabajadores uw cbreros

Los principales elementos motivacicnales que una empresa debe
tener en cuenta para beneficio de la misma y del trabajador son
los siguientes:

~ Deben de existir buenas condiciones de trabajo, un cierto grado
de comndidades dentro de l1a empresa como son! espacin en el lugar
de trabajo,; luz, ventilacidn, material o equipo en buenas condi-
ciones, etc.

Todas estas condiciones tienen como fin, la identificacion del
trabajador con la empresa Yy que despierten en &1 un interés por
el buen desarrollo de sus labores.

- Promocidn constante de cursaos de capacitacion y adiestramiento
tantb para introducir al personat de nuevo ingreso, tomo para
actualizar y desarrollar al gue ya se encuentra laborando.

-~ Promocidn de comunicacidn dentro de la arganizaciétn para lograr
un buen entendimiento y logro de los objetivas de la misma.

Se puede recurrir para lograr la comunicacitn, al uso de herra-

mientas como la formacion de torneos deportivos, reuniones a
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Nivel *“A" gue es designadoc al personal directivo
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L.Los principales elementos motivacionales que una empresa debe
tener en cuenta para beneficio de la misma y del trabajador son
los stguientes:

- Deben de existir buenas condiciones de trabajo, un cierto grado
de comodidades dentro de la empresa como son: espacio en el lugar
de trabajo, 1luz, ventilacidn, material o equipo en buenas condi-~
ciones, ete.

Todas estas condiciones tienen coma fin, 1la identificacion del
trabajador con la empresa y que despierten en &1 un interés por
el buen desarrollo de sus labaores.

~ Promocién constante de cursos de capacitacion y adiestramiento
tanto para introducir al personal de nuevo ingreso, como para
actualizar y desarrollar al que ya se encuentra laborando.

~ Promocidn de comunicacidn dentro de la organizacion para lograr
un buen entendimiento y logro de los objetivos de la misma.

Se puede recurrir para lograr la comunicacidn, al usp de herra-

mientas «omo la formacidén de torneos deportivos, reunianes o
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juntas semanales o mensuales, segdn las necesidades y la
coelocacion de buzones de quejas o sugerencias para tomar en
cuenta la creatividad de los empleados y aplicarla en beneficio
de la organizacibn, etc.

- Uso efectivo de seguridad e higiene dentro de la
organizacién.,~ Esto va desde un lugar limpio y ordenado hasta el
uso de medidas protectoras para evitar accidentes o situaciones
conflictivas.

- Uso de publicaciones periddicas,- Esto tiene como +#in dar
informacidn al personal y despertar en é&ste, intereés en la
empresa cton el §in de gue conozcan los logros b crisis actuales y
hacerlos partlicipes de los mismos.

~ Usp de satisfactores econdmicos.- Implantacién de una base de
sueldos Yy salarios acorde con la capacidad econdmica de la
empresa y con la situacitn actual.

lmplanlacibn de premios econdmicos al mejor empleado o
departamento en base a productividad y e#iciencia, uso o
elevacitin de prestaciones en la medida de lo posible.

Repartn de utilidades equitativo realmente, esto tiene como fin
despertar et {nterés en el trabajador para elevar l1a

productividad, pues a mayor productividad mayor es la utilidad.

En wi @pinitn, estos satisfactores o motivadores no representan
un gasto para las empresas sino una inversion y a corto plazo, ya
que @1 personal dard respuestas adecuadas al tratc o lugar que

se le dA e implementando esto, no solo los trabajadores saldran
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beneficiados, sino también la empresa en sus objetivas y par ]9
tanto ‘el pais, al que en este momento tanta falta hace una

revitalizacidn tanto econodmica como motivacional.
2.3 MODELO MOTIVACIONAL

No se debe perder de vista gque los motives humanos se basan en
las necesidades, mismas que pueden presentarse de una manera
conciente e inconsciente, como ya se dijo anteriormente en el
capltula I las necesidades pueden ser primarias o secundarias,

dichas necesidades variardan en cada una de las perseonas de

.. .=rdo con el tiempo.

La motivacidn implica una serie de impulsos, deseos, necesidades,
por 10 que se puede decir que la motivacidn es una reaccian en
cadena, en la que se comienza en las necesidades de! individuo,
mismas a alcanzar Yy que éstas a su ver provocan tensiones ¥
deseos insatisfechos, 10 cual va a dar lugar a que et individuo
emprenda una serie de acciagnes para alcanzar sus metas y
finalmente darin como resultado la satistfaccidn de esos
desenos b metas del individuo.

En e! diagrama 1 se muestra la cadena de necesidad, deseo vy
satisfaccién para entender mejor este proceso que implica la

motivacidn.
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DincRAM 1
CADEWA DE MECESIDAR, DESEY ¥ SATISFACCION
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FUENTE: KOOHE2 HAROLD, O'DOXKELL CYRIL, ELEMEKTOS DE ADNINISIRACION. EDITORIAL NC. GRAW HILL,
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La explicacitn de esta cadena de necesidad, desec y satisfaccion
no es tan simple, en primer lugar porfgue el concepto de necesidades
no es tan simple pues el medio ambieéte va a ejercer una gran
influencia en el proceso de percepcidn de las necesidades tanto
primarias como secundarias, ademds muchas veces las necesidades
van a generar conductas pero también pueden ser provacadas por
&stas, asimismn, en el momento en que un individuo satisface una
necesidad le puede conducir al deseo de satisfacer mas

necesidades.

Por otro lado, se puede decir gue ios motivadores son todas
aquellas cosas que van a inducir al individuo a que se cowmparte
de determinada forma, es decir, es algo gque va a influir sobre la
conducta del individuo ¥ va a generar diferencias en lc gque cada
una de las personas hace, he agul 1a importancia de que el
administrador se preocupe mas par los motivadores Yy gQue sepa
utilizarlos de una manera inteligente; por lo tanto para gue una
empresa sea exitosa y eficiente es importante estimular vy
satisfacer 1los impulsos de la persona para gue de esta forma
asegurempos la obtencidn de un eficiente desempefio y de buenos

resultados.

Considero importante hacer notar que existe una diferencia entre
la satisfaccidn y la motivacidon, pues la primera se refiere al

bienestar gque una persona experimenta en el momento de gue un
desen ha sido satisfecho, mientras que 1a motivacidbn hace

reterencia al impulsa y esfuerzo que se requiere para la
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satisfaccibtn - de wun deseo o una  meta,  en  otras palabras, ‘la
motivacidn implica un impulso hacia un resultade mientras gue la

saticsfaceitn va a ser el resultado que ya se experimentd.

Como ya se mencicnd con anterioridad, 1a motivacion se ha
asociade con €1 aspecto de la frustracidn, miSma que se presenta
cuando se bloquea o impide el logro de una meta, dicho estado de
4rustracidn proveoca diversos tipos de conducta en el individuo
tales —omo apatia, agresidn,eto., en sus diversas
manitestaciones, Para entender mejor la frustrgciﬁn en el

diagrama 2 se muestra un esquema.
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La fuerza o intensidad de las necesidades de los individuos se
van a .ver afectados por dos factores dentro del proceso de
motivacidn que son: la accesibilidad de las metas y las
éxpe:tativas.

La primera hace referencia al hecho de gque existan una serie de
limitaciones externas que impone el medio para que el individuo
logre alcanzar una metaj adn cuandn'la intensidad del motivo sea
muy fuerte, si 1la meta no es muy accesible no se alcanzara vy
vendra la frustracién para el individuo.

Las expectativas se refieren a que cuando una persona intenta
satisfacer una necesidad recurre a una serie de experiencias
pasadas que s relacionan con la meta que desea en ese momento vy
en funcidn de dichas experiencias wva a determinar gqué

probabilidad tiene para poder alcanzarla.

El gue un individuo obtenga o no una weta mediante cierto
comportamiente aunado a la accesibilidad de jas metaz va a
originar nuevas necesidades o motivos gue llevan la conducta 4.1
individua hacia el logro de c.ras metas .speciiicas, y es .4l
como se realiza este circuito de w-tivacién de +{orma continua
dentro de la persona, este'pruceso se muestra graficamente en el

diagrama No. 3

57



DIACRA 3

CIRCUIT0 DE MOTIVRCION
o | o e | e
~{DHDUCTA—P|
ACCESIBILIDAD —H NUE%?W]‘[B%S — LIs(H

e
R

FUENTE: HILGARD ERKEST. INIRODUCCION R L PSICOLGGEA. EDICIONES NORATA, S.A, P. 138



Existenrv§é§os modelos acerca de la motivacién pero en el modela
en el.cual me he basada es el de Liw. Porter y E. E. Lawler.

Este modelo nos indica que 13 cantida; de esfuerzo a la energla
gque se ejerce va 3 depender del valor de la recompensa mas la
cantidad  de energla que la perszona considera que sea ngcesaria

mas la probabilidad de poder recibir dicha recowmpensa.

Por otro lado, el esfuerzo y la probabilidad de un individuo para
cbtener 12 recompensa van & estar influidos por el desempeho real
de una labor que ya ha sido realizada o no con anterioridad; este
desempefo va a ser influido por la capacidad de la persona, es
decir, por los conocimientos y aptitudes gque el individuo tenga
para poder llevar a cabo el trabajo.

€s as! como el decempefo va a conducir a recompensas tanto
intrinsecas como externas, Las primeras se refieren a una
necesidad de logro o autorealizacién a las externas o condiciones
de trabajo; estas recompengas van a conducir a la satisfaccion

misma que influird sobre el valar real de las recompensas.

E1 mecdelo de Porter y Lawler se representa graficamente en el

diagrama No. 4,
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Lo mas impartante de toda esto es que a pesar de qQue existen
muchos modelos acerca de la motivacitn, este es el que mejor nos
muestra el oproceso de la mativacidn y se puede aplicar can
facilidad tanto a las empresas pequetas comno a las medianas, he
aqul 1a importancia de que este tipo de arganizaciones deben de
establecer y hater un andlisis cuidadoso de las estructuras de
recompensas Yy que este modelo sugerido se pueda integrar al
sistema total de la administracian a través del procesa de 1la
planeacidn, administracibn por objetives y una definicién clara
de obligaciones Yy responsabilidades, y de esta forma se puede
llevar a cabo una buena aplicacidn de la motivacian para el logro

de los objetivos de la empresa y satistaccidin del personal.
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2.4 PRINCIPALES TEORIAS DE LA MOTIVACION

Para poder entender mejor la motivacién aplicada a empresas
pegquehias y medianas, cansidero impartante describir las
diferentes teorias que existen sobre la motivacidni en este
trabajo de investigacidn se explicardn las teorlas nas
importantes, entre las cuales se ecnuentran las siguientes:

a) Teorla de la vara y la zanahoria,- Esta teorla se refiere a
una metadfora en la cual se hacla uso de una serie de castigos vy
recompensas para que de esta forma se indujera al individuo a
obtener la conducta deseada y dicha teoria proviene de un cuento
antiguo de que la mejor forma que se usaba para hacer que un
burro se moviera, era la de colocar frente al mismo una zanahoria

o bien azuzario can una vara.

En esta teorlia hay que destacar que tanto el castigo como la
recompensa Se consideran como fuertes motivadores, pero en la
actualidad son muchos lgs motivadores que existen. La zanahoria
se relaciona con el dinero en forma de bono o© sueldo, se ha
demostrado que el dinero no es la dnica fuerza motivadora que
existe, pero para muchas personas es el mis importante. En el
caso de las empresas pequebas y medianas el dinero es un factor
muy importante para los individuos, pero la forma de manejar el
mismo depende del griterig del duetig ©o administrador, pues
algunas ‘ocasiones la persaona aobtiene dinero sin impartar el
desempefro mediante practicas de incrementos de sueldo,

promociones por antigdedad, y muchos otros que no toman en cuenta
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el desempeho individual de los empleados.

La vara en esta teoria se refiere basicamente al temor de la
perécna a perder su trabajo, que no lo promocionen dentro de 1a
organizacién, o cualquier otro castigoj esto se puede apreciar en
algunas empresas pequeffas y medianas en las que no promocionan al
personal, no los capacitan, el aumento de sueldo no es
proporcional ni se basa en el desempefio de su trabajo, lo cual
ocasiona fque exista wuna conducta defensiva por parte del
individuo tal como organizar sindicatos, realizar su trabajo con
una mala calidad, e! na cumplir con los objetivos, ¥y muchas otras

conductas.

b} Teoria de la jerarqula de las necesidades.- Dentro de las
teorlas de la maotivacion la que se escucha con mds frecuencia es
la *teoria de la jerarquia de las necesidades que fue propuesta
por el psicdlogo Abraham Maslow® (15), Esta jerargquizacidn de
necesidades vya la he analizado en el caplitulo anterior, por lo

que daré una breve descripcién.

En esta teoria Maslow contempla a las necesidades humanas
estableciendo una jerarguizacidn de las mismas en forma de
pirdmide, vy comienza desde las necesidades inferiores hasta las
superiores, esta pirAmide de necesidades se conforma por:

1} Necesidades fisioldgicas.~ Son necesidades basicas.,

{15) Enciclopedia Temdtica Ilustrada Mente Sagaz. p. 2444.
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2y Mecesidades de seguﬁid;d Esﬁar,librg de temores a perder un

trabajo, etc,

) Neceeidades de :4\1iacfﬁﬁf- Ser aceptados por otros
individuas,

4) Necesidades de estima.- Ser estimados por otras personas de la
arganizacian 1o cual! produce satisfacciones tales como pnsician;
prestigio, poder y confianza en sl mismo.

5) Necesidad de autorealizacién.- E£s cuando el individuo alcanza
su maAximo potencial y se convierte en lo gque cada individuo es

capaz de convertirse. Ver diagrama 5).

En esta teoria en el momento en gue una serie de necesidades es
cubierta o satisfecha por un individuo, deja de ser para éste un

motivador.

42



DIAGRAM §
PIRAIDE DE KECESIDADES DE ARRAHN MASLOY

AT~
REALIZACTON

NECESIDATES DE
EIW

NECESIDADES DE AFILIACION

NECESIOMDES DE SEGURIND

NECESIDADES FISIOLOSICAS

FUENTE: ENCICLOPEDIA TENATICA ILUSTRADA NENTE SAGAZ. P.2448



En las empresas pequehas y medianas por lo regular se satisfacen
los tres primeros niveles de la piramide, mientrés que las
necesidades de estima y autoreallzaci&n son mas dificiles de que
se satisfagan, s&le en los altos niveles de 1la .arganizacien
alcanzan a cubrir este tipo de necesidades, aunque esta
satisfaccidn varla de acuerdo a las necesidades que tenga cada
uno de los individuos de una organizacidn, porque puede ser gque
el individuo tenga mucho poder y prestigic dentro de la
organizacidn, pero no se siente autorealizado plenamente, no ha

alcanzado su maximo potencial.

De aqul la importancia de conocer y analizar las necesidades de
las individuos dentro de una organizacién vy tratar de
satisfacerlas mediante 1la aplicacion adecuada de técnicas de

mativacidn, cualquiera que sea la magnitud de l1a arganizacién,

ct) Teorla de 1a motivacitn de los factores de Frederick
Herzberg.~ En 1950 Frederick Herzberg realizd un estudio sobre la
motivacion can contadores o ingenieros que trabajaban en empresas
de Pittsburgh y alrededores.

Para la obtencidn de los datos a ser analizados estudid una serie
de casns practicos, de 1os cuales obtuve los siguientes
resultados:

- Las buenas impresiones se relacionaban con el contenido -del

trabajo que desempehaban los individuos,
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- Los sentimientos negativos se relacionaban con todos aguellos
aspectos externos o que rodeaban al trabajo, es decir,; con su
contexto.

Posteriormente, analizd tabularmente cada uno de los sentimientos
buenas y malos, por lo que Herzberg llegd a la conclusidn de gue
los satisfactores del trabajo se relacionaban con el contenido
del mismo mientras que los disatisfactores se relacionaban con su
contexta. A los satisfactores los denomind *"motivadores"™ mientras
que a los disatistfactores los denomind “factores de higiene*, vy
en conjunto se le denomind la teoria de 1a motivacion de los
factores de Herzberg,

Esta teorta se relaciona estrechamente con 1a de jerarguia de
necesidades de Maslow, con la diferencia de que Herzberg redujo a
solo dos los cince niveles establecidos por Maslow.

Estos factores de higiene son de indole preventiva y equivalen a
las necesidades de nivel inferior §e Maslow, dichos +actores de
higiene no conducen a la satisfaccién pero sl previenen o van a
evitar la insatisfaccidn, es decir, por s! solos los factores de
higiene no van a motivar, solamente los motivadores van a motivar
en el trabajo, estos motivadores equivalen a las necesidades de
alto nivel de Maslaow.

En esta teoria se establece que para que un individuo se
encuentre verdaderamente motivado debe de tener un trabajo qgue
tenga un contenido desafiante, en dicho contenido van a figurar

el reconocimiento, el logro, la responsabilidad y el progreso.
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Dentro. de : los factores de higiene se pueden enumerar los
siguientes:

1) Politica y.administracion de la cnm;aﬁla

2) Supervisién técnica

3) Salario

4) Relaciones interpersonales-supervisor

5) Condiciones de trabajo

Dentro de los motivadores se encuentran:

1) Logro

2) Reconocimiento

3} El trabajo mismo

4} Responsabilidad

9) Ascensos

* Lo mads importante de esta teoria es de que existen una serie de
obstaculos para poder satisfacer las necesidades de los
indjviduns* (1&), mismas que se van a convertir en;

1) FACTORES IRRITADORES O DISATISFACTORES.- Pueden ser las
siguientes!

a) Relaciones interpersonales pobres' con los superiores.- Esto se
presenta en empresas pefquehas y medianas cuando no existe una
buena comunicacidn o buenas retaciones con los superiores, no hay
un ambiente de confianza y sdlp se limitan a tratar asuntos de

trabajo.

({16} Mc. Gregor Douglas.El Asrecto Humang de 1as Empresas.
Editorial Diana. p. 753,
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b} Relaciones {interpersonales paobres con los iguales.- Esto
sucede cuando los individuos sdlo se limitan a su trabajo, pues
el ambiente de trabajo no es muy agradable y hace que el indivi-
dun sbloc se dedique a su trabajo, no existiendo convivencia con
los demds ni una relacion social mds estrecha y confiable,

c) Supervisidn técnica inadecuada.- En las empresas pequeffaz Yy
medianas muchas veces esta supervisién no es la adecuada, pues
eésta es en ocasiones muy estricta y hace un seguimiento de cerca
de todo lo que desempefra el individuo sin darle libertad a este
dltimo de desenvolverse o desarrollarse, o muchas veces no existe
supervisidn saobre el individuo ¥y no hay quien oriente
adecuadamente a este dltimo en el desempefho de su trabajo.

d) Pollticas administrativas y de la compatla inadecuadas.- Esto
es muy frecuente encontrarlo en empresas pequeffas y medianas pues
muchas veces el establecimiento de esas polliticas es en base al
criterio del duetio, o no son actualizadas dichas politicas o bien
a4n muy rlgidas y con poca flexibilidad.

e) Inadecuadas condiciones de trabajo.- Esto es comin en las
empresas familiares o pequetas, en las gque en algunas ocasiones
todos los trabajadores se encuentran en oficinas pequefas con
mala distribucibn, con poca comodidad Yy en  general las
condiciones de trabajo no son del todo agradables, o tual es muy
importante e influye mucho en el buen desempetio del trabajo de un

individuo.
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+) Problemas personales de trabajadores.- Esto se presenta en
empresas pequefras y medianas, pero mds en las peguehas, pues
todos los individuos en su mayorla se conocen, se comunitan y se
enteran de todos los ascensos, las promociohes del personal y se
presta a envidias, egolsmos Yy conflictos dentro del mismo

personal.

2) COMPLACIENTES DE NECESIDADES 0O SATISFACTORES

a} Los logros

b} El1 reconocimiento.- Esto tasi no se maneja en eémpresas
pequetias, pues muchas veces este reconccimiento sdlo es oral y
nunca material,

c} E1 trabajo en si.- En empresas peguefras por 1o regular el
trabajo es muy mecanizado, manual ¥y monotono.

d) La responsabilidad

e) La promociodn.- En empresas pegquefras esta es maAs facil de
realizar por la magnitud de la empresa, perno no pueden alcanzar
altos niveles jerarquicos ni lograr un desarrcocllo o carrera
arganizacional.

! El1 desarrocllo

3) DESARROLLO.- Es importante que exista un desarrollo bilateral
hombre-empresa, por lo que hay que analizar qud es 1o que motiva
a los empleados a trabajar eficientemente; un trabajo que sea
interesaqte. que les proporcione un sentimiento de logro,
crecimiento, responsabilidad, de promocian, de disfrute del

trabajo en s1 y de reconocimiento bien ganado.
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Lo que desagrada a trabajadores de empresas pequefias ¥y medianas
en su mayor parte se refiere a factores que rodean a su trabajo,
tales como el reglamento de trabajo, los titulos de derecho de
antigdedad, 1los salarios, checar tarjeta, las prestaciones vy
otras cosas similares.

Los trabajadores se sentirdn insatisfechos en el momento en qQue
se eliminan las oportunidades de alcanzar logros impertantes, por
lo que se wvan a valver sensibles al ambiente y comienzan a
encontrar una serie de defectos al mismo.

d) Teoria de las expectativas

* El autor de esta tearla es el psicdlogo Victer H,2 Vroom,; guien
establece que los individuos son motivados a realizar cosaSs para
lagrar una meta si consideran gue ésta es valiosa, Yy si pueden
observar que 1o gue realicen les ayudard a alcanzar dicha

meta®. {17}

Esta tesrla se puede +ormular de Ia siguiente manera:
Fuerza = Valencia x Expectativa
Fuerza = Magnitud de motivacion del individuo
Valencia = Fuerza de preferencia de 1la persona por un
resultado
Expectativa= Probabilidad de que una accidn especlfica nos

lleve al resultado deseado

{17} Vroom, V.H. YWork and Motivation.
New Yaork: John Wiley and Sons, Inc. p. 8353.
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La valencia cero se presenta cuando la persona se muestra
indiferente por alcanzar una meta, ¥y la valencia negativa cuando
el individuo preferiria no lograr dicha meta; en ambas valencias
no existe motivacidn, por lo que la fuerza que se va a ejercer
para lograr algo va a depender tanto de 1a valencia como de la
expectativa, por ejemplo: un individuo puede trabajar con afan
para alcanzar las metas del departamento de Recursos Humanos a
fin de lograr una valencia en términos de sueldo o promocitn de
puesto.

Esta teorla tiene sus ventajas y desventajas, una ventaja 5 gue
se ajusta a la armonla de objetivos gue se refiere al hecho de
que los individuos van a tener una serie de metas personales qgue
van a ser diferentes de las metas gue tiene ia organizacién, pero
que en un momento dado ambas se pueden armonizar. Esta teorla se
acopla al sistema de administracién por objetivos.

Esta teorla se caracteriza por el hecho de gque la forma en Qque
los individuos van a percibir los valores variarad entre dichas
personas en mamentos y lugares distintos, he agqul la importancia
de que los administradores elaboren un disetc de un .medio
ambiente gue facilite y favorezca al desempeto tomando en cuenta

las variaciones antes mencionadas.

e) Teoria de la motivacidn de necesidades de Mc. Clelland.-
“David Mec. Clelland recaonoce 3 tipos de necesidades motivadoras

basicas gue clasifict como:"® (18)

{181 Cfr. Harold Koontz, Cyril O Donnell.Elementns de
Aduinistracidn.Editorial Me. Graw Hill., p. 715
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1) Necesidad de poder.- Investiga que los individuos que tienen
alta necesidad de& poder se caracterizaban por ejercer en gran
medida el control e influencia, estos ..dividuos tienden a buscar
puestos de liderazgo, son personas extrovertidas, can
convicciones firmes, discuten de mds y gozan de enselar y hablar
en pablico.

2} MNecesidad de afiliacidn.- Los individuos que tienen una alta
necesidad de afiliaciodn sienten placer al ser amados, evitaran
siempre el ser rechazados por los diferentes grupos sociales,
tratan de ser amistosos, de tener relaciones sociales agradables
y placenteras, les gusta ayudar y aconsejar a fquienes tengan
problemas.

3) Necesidad de logro.- Los individuos con alta necesidad de
logre tienen un intenso deseo de alcanzar el é&xito e igualmente

tienen wun alto temor al fracaso, se caracterizan por establecer
metas dificiles de alcanzar, saon analistas y calculadores, no
juegan al azar, les gusta trabajar por peripdos largos, les gusta
ademas gue exista una retroalimentacién y evaluacion acerca de

su comportamiento.

En el caso de las empresas pequeMas se puede apreciar gue el
director o duehoc generalmente tiene una motivacidn muy alta para
fogros y en algunas ocasiones tienen una baja necesidad de
afiliacidn, por lo que deben de preocuparse por tener una alta
necesidad de afiliacidn, pues esta necesidad ez importante puesto
gue hay gque trabajar con personas y ademds deben de guiar vy

caordinar los esfuerzos de los individuos gque trabajan en grupo.
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+) Motivadores de los administradores de Patton

Se ha investigado gue la motivaci®n se complica porque lo que
motiva a los seres humanos varia segan la persona, grupos ¥
situaciones.

*Art Patton establece gue existen una serie de motivadores que
son  importantes para el caso de los ejecutivas®* (1%9). Dentro de
los cuales encontramas:

1} Reto que se encuentra en el trabajo.- Para lograr esto al
maximo es muy importante que el individuo conozca cudl es el
prapdsitec y almance de taodas sus responsabilidades de trabajo,
asl como su autoridad y creer en el valor de lo gue realicen, en
el caso de empresas pequefas y medianas esto no se lleva al
maximo, debido a que el alcance y las responsabjlidades del

trabajo 1a mayoria de las veces no estd perfectamente bien

definida.
2) Status.- Actualmente se considera comp un mptivadori se
refiere a ana serie de titules, simbolas tales ©omo

nombramientos, puestos como "secretaria ejecutiva®, el pertenecer
a algun club social o deportivo de la compafria, tener coche de la
empresa, etc. Esto del status casi no se maneja en  empresas
peguettas y medianas, pues como €] ambiente de trabajo es <casi
familiar no se manejan 1los titulos y 1la estructura de sus
prestaciones se refiere bAsicamente a las minimas que establece

la ley.

(19) Patton Art.ten, Money and Motivation.
New York: Mc Graw Hill Book Co. p. 1215,
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3)  La urgencia por lograr liderazgos.- Estg se refiere al deseo
que tiene el individua de convertirse en un 1llder entre sus
compateros, por lo general esto casi no se maneja en empresas
pequefras y medianas, puesto gue io comdn es que el dueho sea el
lijder y los jefes no tienen muchos subordinados a su cargno, pero
esto varia dependiendo de la magnitud de la empresa.

4) El1 1atigo de la competencia.~- Esto se puede encontrar en
muchos aspectos de la vida diaria, esta competencia se debe
desarrollar en todos los niveles jerdrquicos de la organizacidn,
pero es muy importante tomar en cuenta que dicha competencia sea
constructiva Y no destructiva, todo depende del buen manejo vy
control que se tenga sobre la misma.

5) Temor.- Este puede tener varias formas, como temer a no ser
promocionado, a perder el trabajo, a no cumplir con los
objetivos, etc.j en el caso de los ejecutivos este es un
motivador parque es una forma de demostrarse a si{ wmismo su
capacidad y desarrocllo de aptitudes que le permitan alcanzar sus
metas.

6) Dinero.- Es otro motivador que aunque aparece en dltimo ltugar
es uno de los factares mas importantes para muchos individuos,
pero como ya he mencionado, esto depende de la persona y de su
nivel jerArquico, en el caso de los ejecutivos st es importante

el satisfacer sus necesidades de estima y autorealizacion.
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Lo mas importante de todo esto es que quiero hacer notar que son
varias las teorlas de la motivacidn gue existen, pero lo mas
relevante es que a través de estas teorias he descrito cual ha
sido la evolucion de las mismas, asl como también he apreciado
que son muchos los motivadores que existen, Qque van a impulsar a
los individuos al logro de sus metas y he aqul la importancia de
que exista wuna buenpa estructura de prestaciones en las gQue se
vean implicados los diferentes motivadores para asl! lograr una
eficiencia y calidad de vida en el trabajo en emprésas pequetas y

medianas.
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2.5 MOTIVACION, LIDERAZGO Y CAPACIDAD ADMINISTRATIVA.

) Se puede decir gue para que exista una motivacién eficiente,
ésta va a depender del clima existente-en la organizacion, ademas
también estard en funcibn del tipo de liderazgo gue exista o se
ejerza por parte de los altos directivos dentro de una organiza-

cian ya sea pequeha o mediana,

.La interaccion que va a existir entre el clima organizacional y
1a motivacidn no solamente va a apoyar a los sistemas de
motivacidn, sino también influye sobre los estilos de liderazgo vy
la practica de administracion. Es de gran importancia que tanto
los administradores como los lideres apoyen y respondan a la
motivacidn de los individuos en el que las personas estén en
disposicidn de contribuir a los objetivos de 1a organizacion, de
esta forma. pueden crear un clima que favorezca o reduzca la

motivacian.

Para la existencia de una buena motivacion, debe estar apoyada
par el llder de la empresa pequetia y mediana por lo gue se puede
apreciar que existen varios tipos de itiderazgo y varias formas de
ejercer el poder dentro de las tuales nos encontramos con:

a) Poder creativo.- Es aquel gue es ejercido a travées de lc
presiféin  y restriccidn, este tipo de poder lo encontramos en el
trabajo, produce miedo, inseguridad,etc. Muchos lideres ejercen
este tipo de poder,

b: Poder de recompensa,- Es el que se ejerce mediante la

gratificacién o tributo hacia otras personas, es transitorio pues
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termina al desaparecer la facultad de otorgarlos, en la mayorla de
las empresas pequelas ¥y medianas no existe recompensa hacia las
personas por e} logro de los objetivos.

c) Poder de especializacion.- La persona que la ejerce es aguella
que tiene conocimientos especializados en una determinada area de
la organizacidn, en la empresa pequeha no existe l1a
especializacitn, pues el duetoco es toddlogo.

d) Pader de referentia.- £% el gue posee la pergona que se
relaciona con otra poderosa, es una competencia entre gente
importante y desaparece al terminar la relacidn entre . las
personas.

e) Poder leglitimo.,- Es el gue comidnmente ejercen los llderes; es
agquel gue tiene la persona que lo ejerce en forma y bajo acciones
genuihas, este poder se termina cuando se pierde la confianza en

el tider.

Cuando las personas ascienden a un puesto de liderazgo sienten
que 1lo lagran, perc apenas comienzan por lo que tienen que
trabajar mucho para poder lograr la aceptacidn e influir sobre el
comportamiento del grupo. Al ascender el llder se enfrenta a
problemas de resentimientos por parte de personas que se
congsideraban <c¢on derecho al puesto, se genera un negativismo vy
una resistencia tenaz a los nuevos planes del llder., Los llderes
no se van a ganar el respeto y aceptacidn de loz miembros de su
grupa automsticamente, por leo que para lograric y tener una

influencia positiva sobre ellos deben tener habilidades, taies
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coma el lilder g9ana y va a retener su poder si satisface las
necesidades del grupo, pero debe también tener é&xito en
satisfacer sus propias necesidades como autoestima, seguridad,

awtorealizacion, etc.

El liderazge es la interaccidn de un llder con sus seguidores,
mismos que adquieren bajo las siguientes circunstancias:

1} Para sobrevivir todos lps individups luchan continuamente para
satisfacer sus necesidades.

2) Se requieren ciertos medios para satisfacer una necesidad.

3) La mayorla de las necesidades se satisfacen mediante
relaciones con personas o grupos.

4} Las personas consideran al otro individuo como poseedor de
medios para satisfacer sus necesidades.

S5} Los individuos se agrupan para satisfacer necesidades vy
abandonan las grupos al no satisfacer las mismas.

6) Les miembros del grupo aceptardn la influencia y guia del
llder si consideran al mismo como medio que va a satisfacer sus

necesidades.

Los llderes efectivos requieren de una serie de habilidades para
satisfacer sus necesidades y las de la empresa, si el lider no
satisface sus necesidades no deseara seguir como llder,

Existen habilidades del lider para satisfacer necesidades de!

a) ftiembros del grupo a través de:l

1) Comportamiento que aumente la autoestima y valia personal de

las miembros del grupo.
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2) Comportamiento gue aumente el espiritu de‘eduipnbdet grupa.

b) Necesidades arganizacionales.- medfante:

1) Comportamiento que motive: 1la pr;ductividad ¥y 1 logro de
metas del grupo.

2) Comportamiento que ayude a 1os miembros a alcanzar metas.

Un lider efectivo debe adquirir la flexibilidad para saber cuando
y en dande debe de emplear esta diversidad de habilidades vya
descritas para asi lograr la satisfaccion mutua de las

hecesidades del lider.

Existe una herramienta denominada * Clrculo de la Motivacieén®,
que ayuda al llder a aumentar su pader de influencia y cuenta con
las siguientes etapas:

1) Examinar nuestras potencialidades para descubrir nuestras
propias habilidades para el desarrollo de las potencialidades.

2) Interesarnos. realmente en los demds. - Descubrir sus
potencialidades.

3} Escuchar activamente.- La mayorla de los problemas gue tenga
una persona se resolverlan si fueran escuchadas.

4) Encontrar las potencialidades de las demads.- Para poder contar
con la gente adecuada en e} lugar adecuado.

5) - Proveer esfuerzos positivos cuando una persona realice algo
bien.

4) Involucrarse.- hay gque adentrarse en el problema de los demads.
7} Guiar con el ejemplo.- No pedir a nadie que haga 1o que no

spmos capaces de hacer.
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8) Asegurarse que habra recampensa;- El esfuerzﬁ realizado para
ocbtener un logro hay gue recompensarlo siempre, no debe pasar
desapercibido.

%) Desarrallar expectativas para los demds.- De esta forma permite
a los individuos que se desarrcllen, crezecan y se proyecten.
10)Esperar !o mejor de la gente.- No esperar la perfeccidn pero

s1 el mejor esfuerzo.

Para 9anar 1a aceptacidn y respeto de los demas, el lider  debe
seguir los siguiente métodos de influencia vy mntivacibn:‘ L

1) Evitar la critica,- Misma que es un juego psicoldgico qQé va,%_w
destruir la personalidad humana. N
2) Evitar quejarse.~ La persona se¢ cohvierte en antipatigé
indiferente a las necesidades de los demas. » ‘

3) Evitar reprimir emociones.- Tratar que !a gente ée éxgnésé Jé‘,:
lo que siente ¥ guiere. ‘ ‘
q4) Evitar ser reductor.- No ser egolista,

S) Evitar ridiculizar.~ No hymillar ni ofender 3 13z  persconss
Pues trae graves congecuenciacs,

&) Evitar hablar sclamente de 1o que 2 mi we interess, sin dejar
hablar a2 Jos demds de 1o que les interese, propiciar el que
evporgan sus {deas.

7) Fvitar imponer mis ideas.- No hacer abuso de la autoridad para
demostrar que las ideas del lider son las anicas y las mejores.
8} Evitar degradar tareas.- No menospreciar tareas, pues todas

tas actividades son vitales.
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7} Ewvitar la indiferencia.- Aungue hagan las cosas mal,. hay gue

" .
Sesl!

alabar o reprimir de inmediato y olvidar.

£1 llder de la empresa pegqueha y mediana consideroc que para po&eﬁ
impulsar la motivaciodn, ¢ste debe de tener una capacidad
administrativa y de liderazgo con el +in de satisfacer las
necesidades del individuo, logrando asi el cumplimjenta de los
objetivos del individuo,

Algunas acciones positivas gue debe de tener este tipo de lider
san:

1) Ser Atil, es decir, no ofender a las personas,  criticar.las
acciones o hechos wmas no a las personas.

2) Debe ser una persona que desee €] bienestar hacia los demas,
su actitud mental debe de ser positiva.

3) Ser una persona positiva, con optimismo, confianza en s1 mismo
Yy en los demas.

q) Ser asertivo, es decir, que sepa transmitir los sentimientos
hacia los demas en forma oportuna y adecuada.

5} Desarrollar expectativas.- Debe hacer que la gente crezca,
hacerla sentir importante junto con el grupo.

6) Potencializar.- Debe ser capaz de descubrir ias
potencialidades del individuo con el fin de elevarla mas no de
inhibirla.

7) bDebe hablar de lo gque les inetersa a los demas, es decir,
escuchar Yy hablar con los demds con el fin de que los demds me

escuchen.
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8) Ser honesto.- No crearse fama de mentirosa, debe ser
congruente en sus pensamientos y acciones.

?) Debe tener poder de convencimiento hacia los demas, saber
_vender la idea y dar a conocer la filosofla de la organizacién.
10) Debe tratar de entender lo que los demas sienten, aunque no
acepte sus acciones o actitudes.

11) Enriquecimiento de las tareas.-~ Hacer ver al individuo que

todas las tareas son impartantes y necesarias.

Si lbs grupos funcionaran en forma efectiva y productivamente
experimentando la satisfaccion de sus necesidades, habria muy
poca necesidad de contar con un lider, pero cuando los grupos se
van a enfrentar a problemas, se hace necesaria la presencia del
lider y se enfrentard a los diferentes compartamientos aceptables
e inaceptables de subordinados, de acuerdo a las siguientes
circunstancias.

- Por lo que pasa dentro de uno mismo.

- Par el lugar en el que ocurre la accibn, es decir, el media
ambiente.

- Por las caracterlisticas de los miembros del grupa.

El comportamiento del individuo variard en funcion de los cambios
que experimenten las circunstancias, por lo gue los sentimientos
del lider también cambiaran porque no puede ser consistente en
sus sentimientos en relacidn al comportamiento de los diferentes

miembros del grupa.
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Si el que tiene el problema es el subordinado, Vgstu'pu;de ser
tausado por! .

a) Porgue sus necesidades no estan satgsfechasl

b} O bien, las necesidades del jefe no estan satisfechas.

Si{ el jefe es el que tiene el problema, las causas pueden ser!?

a) El subordinado tiene comportamiento inaceptable,

b) El jefe tiene su propio problema.

Se puede apreciar que los llderes nunca podran satisfacer topdas
las necesidades no satisfechas de los subordirados, ni alcanzar
el punto en el gue todos sus propios problemas sean resueltos al
igual que 1os de la organizacion, pero la mwotivacion <y sus
técnicas aplicadas adecuadamente ayudan 3 disminuir este tipo de
problemas y satisfacer necesidades del individuo, del grupo vy

alcanzar laos objetivos de la organizacidn.
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2.6 CLASIFICACION Y SISTEMAS DE LA MOTIVACION

Basada en diferentes teorlas, la motivacitn.-se clasitica
generalmente en tres grupos!

Motivaciones primarias.- Son las que se aplican para satisfacer
algunas necesidades fisioldgicas de los individuos entre los que
estan principalmente el alimento, 1la vivienda y el vestido, para
satisfacer éstas, el motivador principal es el econamico gue esta
representado por un sistema de sueldos, salarios y prestaciones
en el trabajo y gue generalmente no estd reforzado adecuadamente
por la direccitn o gerencia general, lo gue hace que el ambiente
en las organizaciones se torne un tanto apdtico y hostil, ya que
los individuns deben satisfacer primero este tipo de necesidades

y posteriormente las de seguridad, de autorealizacion, etc.

Es por esto que muchos taman al dinerc como el factor motivante
mas importante que cualquier otro, pero considero igualmente
importante a los demdas wmotivadores, solo gque el dinerno
relacionado con este tipo de necesidades adquiereluna importantia

insustituible.

Motivaciones secundarias.- Relaciondndolas con las necesidades,
estas motivaciones secundarias son aquellas cuya naturaleza es
social, es decir, engloba a las motivaciones gue son aplicadas
para que los integrantes d¢e una organizacion puedan conseguir un
sentimiento de seguridad, de relacifn intergrupal y de estima que

son muy importantes para que se logre mayor eficiencia y
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praductivtdad en las organizaciones.

Mottvéciones terciarias ¥y personales.- Este tipo de motivacidn
va  aunada también a las necesidades de naturaleza sacial y al
mismo tiempo personales, pero nque distintas a las de los
componentes de un grupo, en cuanto a que se refiere a la
bdsgueda, mantenimiento y trascendencia de unos ideales o metas

peculiares en cada individuo.

Este tipo de motivaciones no es excluyente de ninguno de los
niveles jerarquicos y bien orientadas y aplicadas logran una
optimizaciadn de los recurses de las organizaciones en las cuales
el recurso o elemento humano es el mds importante y de éste
depende el &éxito o fracaso de las organizaciones.

SISTEMAS DE MOTIVACION

La empresa pequefa y mediana por sus caracterlsticas de formacian,
estructuracion y establecimiento en el mercado, no cuenta con el
suficiente capital para financiar un estudioc sobre motivacidn,
pero esto no es una razdn suficiente coma para gue la mativacian
gquede en 4ltimo renglén o se ignore con toda la importancia gque
ésta tiene, por 1o que se muestran en este seminario los
siguientes sistemas de motivacién que deben de ser apiivados en
toda organizacidn.

- Aumentar la apertura de las comunicaciones de todo tipo
{Horizontales, verticales, diagonales) en la organizacidn.

- Crear un ambiente en el cual la autoridad se incremente en base

en el conocimiento ¥y la experiencia, ya que la autoridad no se
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posee, sino se obtiene vy cnnk una autoridad obtenida los
subordinados se identifican mas con el lider o dirigente y con el
mejor desempefio de sus tareas. ’

- Incrementar el nivel de entusiasmo y satistaccian personales en
la organizacitn, el cual se logra con el aumento del nivel de
confianza y apoyo por parte de la Direccion o Gerencia General a
los miembros de 1a organizacibén.

- Aumentar el nivel de responsabilidad personal y de grupo en la
planeacién Yy ejecucidn que se consigue con una identificacion
con los dirigentes ¥ con 1a misma organizacidn.

= Avanzar al logro de la colaboracidn y competencia (regulada)
entre 1las unidades interdepartamentales de la organizacién, vya
que estas unidades forman cada una parte importante de un todo o

sistema que es la organizacion en sl.
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2.7 FUENTES DE ESTUDIO DE LA MOTIVACION

Se cansidera como fuente de estudio e! lugar, documento o materfa
de la cual se obtiene informacidn confiable y verazi por lo tanto.
en este inciso hablaré de las fuentes de estudio de la motivacidn

y de la relacion de esta con diferentes ciencias y teorias.

Hotivacion y Psicaologla,

La ~principal +fuente de estudios de la motivaciédn - es 1a
Psicologla, como se dijo anteriormente es la ciencia que estudia
la conducta de los organismos y sus experiencias internas, 1la
relacidn de individuas y el medio ambiente, as! como sus
influencias reciprocas entre mecanismos biolbgicos de los
individuos ¥y la conducta de 1ns mismos.

El uso de esta ciencia en combinacién con la motivacidn persigue
mejorar la conducta grupal y organizacional camo un medic para
lograr etectividad y salud en las organizaciones.

Por otro lado, existen diversas ramas de la Administracitn que
por su trato o estudio directo con el hombre dentro de la empresa
son grandes fuentes de informacion y auxiliares de la motivacion
como son las Relaciones Humanas, las Relaciones Pdblicas, 1a

Comunicacidn Intergrupal, la Administracion de Personal, etc.

Motivacitn y Relaciones Humanas.
Las Relaciones Humanas se definen como una teoria cientifica de
1a organizaci&n del trabajo en aspectos humanas que comprende

todas las ramas del comportamiento ¥y las relaciones de los
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individuos dentro o fuera del trabajo ¥ gue busca la eficiencia y
optimizacién desde el punto de vista técnico y echondmico, pero
al mismo tiempo, aunado a las satisfacciones de los individuos y
grupos que conforman una Drgaﬁizacian, st relacidn con la
motivacidn es que sirve como fuente de informacidn para lograr
comprender que el hombre es basicamente bueno, ya gue estd en
proceso de formacitn y tratar a cada miembro de la arganizacian
mas que como fuentes de produccién como seres humanos, para gue
desarrollen todo su potencial. Caome ya se dijo, el elemento
humano es el principal para las organizaciones, por 1o cual se
debe de lograr incerporarlio al ambiente de trabajo buscando para
esto que los trabajadores encuentren motivo de satisfaccién en el
desempetio de sus labores, wutilizando la técnica que necesite la

organizacidn y aumentando as! las utilidades de ésta.

Motivacidan y Relaciones Pablicas.

Las Relaciones Pdblicas se consideran un medio para conocer los
gdiferentes aspectos que comprenden las relaciones humanas del
personal interno de la organizacidn con personas externas como
proveedares, clientes, etc., por medio de un adecuado procesc de
comunicaciones.

E! personal de una empresa respresenta la imagen de ésta, es
decir, ia manera de actuaci{én y desempetio que presente una
wrganizacidn para con personas externas, Pprincipaimente sus
clientes, que son de los que sobrevive, determinard la aceptacion

y permanencia en el mercado, as! como el {fracaso de las
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crganiiéciunes por 1o que con la motivacidn al perscnal, esta se
sentira parte integrante de las organizaciones y desmostrara la
lealtad a é&éstas, desempetiando sus funciones y tareas de la forma

mas otima ante las personas externas.

Motivacidn y Comunicacidn,

La comunicacion es 1la transmision de informacion de ideas,
emociones, la cual! wutiliza medios como simbolos, graficas,
palabras, etc., entre emisores y receptores.

El establecer canales de comunicacion en las organizaciones es
una forma de motivacitn si estos canales realmente san efectivos,
es decir, si logran realmente }a interacciédn de grupos de trabajo
donde intervienen la alta direccidn, los niveles medios y niveles
operativos.

Con comunicacidn efectiva entre 1los diferentes niveles, los
trabajadores sienten apoyo y confianza par parte de la alta
direccibn y estos trataran de devolverlas y corresponderles por
medio de la elevacidn de la productividad y eficiencia, logrando
con esto crear un cierto grado de lealtad a la organizacidn, en
la mente de los trabajadores.

€on la comunicacidn se transmiten en sentida reciproco ideas,
conocimientos, ordenes, Ruejas que pueden ser resueltos antes de
gque se conviertan en conflictos.

Por tpodo lo anterior, es por lo que la comunicaciéon se considera

una fuente de estudios de la motivacian.
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Motivacidn y Administracian de Personal.

La Administracidn de Personal se concibe como la wutilizacion vy
aprovechamiente de jas energlas human;s tanto intelectuales como
tisicas en forma organizada, en el logro de los objetivos de una

organizacion.

Esta utilizacion de energlas debe de ir acompahada de la

tendencia de tratar a los individuos no como fuentes de

produccian, sino coma seres humanos en desarrgllo con
potencialidades en formacidn, las cuales puedén ser aprovechadas
por la organizacién pero en beneficio mwmutuo para los

trabajadores, para que é&stos logren su realizacidn ast como
elevar su calidad de vida y la organizacidn el logro de todos sus

ochjetivas +4ijados.
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2.8 OBJETIVOS DE LA MOTIVACION

Se entiende por objetivo un intento de logro de un +in al gue se

dirige una operscifin o una accian,

- El abjetivo principal de la motivacitn tiene como fin que la
gente dentro de una organizacién actée de acuerdo con la
tilosofla, pollticas, procedimientos y normas para realizar los
planes de ias compatiias.

- Intenta +oment57 los intereses de la gente a través de mejorar
su desempeto, aumentar sus sueldos Y gratificaciones Yy
proparcionarles una mayor autosatistaccion.

- Intenta gue 1as personas en una organizacidn adopten nuevas
maneras de pensar Y gque realicen cosas en formas diferentes, la
motivacidn puede facilitar esta transicién.

- intenta integrar 2 1los grupes de trabajo en una accién
reclproca para lograr beneficios mutuons.

- Intenta eliminar la creencia de los trabajadores de sentirse
"usadas" y como simples materiales de produccidn.

En s1 la motivacitn trata de incitar a los trabajadores por medio
de estimulose a gue actden de acuerdo a 1o requerido por 1la

empresa ¥y que se despierte en éstes un interés en sus labores,

La empresa con la ayuda de la motivacidn podra lograr sus
abjetivos y al mismo tiempo el individuo se sentird Atil y estard
convencido gue las actividades que desempeta son importantes, con

1o gue se logrard un beneficio trabajador-empresa.
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2.9 OTROS ASPECTOS DE LA MOTIVACION

Considerno importante desarrollar dentro de este inciso la
$ilosofta del hombre en la empresa, pues para que exista una
buena motivacidn es necesario que los altps directivos conozcan vy
satisfagan las necesidades de los individuos y gue éstos - dlitimaos
cumplan con 1los objetivas de la organizacidin, de agul 1la
importancia de gue conozcan Yy estén bien convencidos de la

filosoflia de la organizacidn.

La filosofia de una empresa permite el mantener la unidad en una
organizaciédn al explicar al individuo lo que es importante
unificando valores en una organizaciédn. Existe una Secuencia
laégica entre valores de la direccioan, filosofla de la empresa ¥y
compartamiento de miembros de una organizacibdn, los valores de la
direccién son valores como el bien, 1a verdad, la justicia, etc.
La filosofla sirve de marco para todas las acciones que suceden
en la organizacidnj muchas veces maduran los valores de la
direccidn que van dejando atrds a su propia filosofla por lo que
es importante que la filosofla de la empresa esté por escrito
para ser congruente con los valores actuales de la direccion vy
poder revisar st los comportamientos caen dentro de el marce de
la filosof¥ia} en el caso de las empresas pequefras la filosofla no
estd por escrito, Yy en las medianas en algunas ya existe por
escrito, pero 1o mas importante es difundirla y darla a conocer

al individuo y tratar de convencerlo.
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Con. el tiempo el empresario va cambiando, madura sus valores vy
tilosofla, por lo que cuando la empresa inicia, lo mads importante
es e] sobrevivir, pero cuando el empresario estid tranguilo vy

reflexiona sobre su empresa, es.decir, cuando sabrevive el futurag
de su empresa a largo plazo, si suw dnico valor fuera el hacer
utilidades, limitarla su crecimiento como muchas empresas
pequefras y medianas; es por eso que es importante que el
empresario le dé importancia a 1a gente; pues sin ella se limita
su trecimientoj es cuando el empresario valora el factor humano y
nace una filosofla por escritnj existe una altima etapa en 1a gue

se compromete ante la sociedad para buscar el bien social.

" Algunas empresas como la Clevaland Electric Illuminating Ca,
consideran que es importante mantener a la empresa en un lugar de
primera clase, donde se paguen salarios justos, se les brinden
buenas prestaciones vy el mantenimi;ntn de buenas condiciones

laborales®. (20}

8i existe una definicidn clara de 1a filosofla de una organiza-
cidn, el personal se podrd identificar con la organizacion vy
existird un crecimiento y desarrallo bilateral {(hombre-empresal,
lo mAs importante es que el individuo sea participativo en 1la
solucian de problemas para lograr una calidad de vida y un desa-

rrollo mutuo.

{20) Weaver Michael."Filospofia y Valores de Empresa®.
Revista "Expansitn®. Noviembre, 1987. p. 65.

o1



Es importante que se conozca cual es la filosofla de la empresa
sabre el hombre y para que exista una adecuada mativacidn la
empresa debe llegar a la etapa en la que se considere al hnmbré
como una parte importante real de la organizacion, por lo que de
esta forma el individuo buscard que al empresario le wvaya bien
realizanda un mejor trabajo cada dia, Yy esto traerid como
consecuencia un incremento de ia productividad, calidad y wun

menor costo.

Existen muchas arganizaciones y sobretodo en el caso de empresas
pequetas, en las que los propietarios casi siempre buscan el
hacer mejores productos para obtener mejores precins, pero al
realizar esto, muchas de ellas han clvidado hacer su +{funcién

humana.

Las aorganizaciones no deben de preocuparse demasiado por el vaior
econamice y por el valor humano, sino que debe de existir una
armonia y equilibrio para realizar adecuadamente la funcién tanto
humana como econdmica en la organizacion, para lo cual debe de
existir la habilidad por parte de la empresa para generar
riqueza, elaborar o producir mejores productos con hombres cada

vez mejores para que exista un mutuo crecimiento.

Para poder tener éxite en la aplicacitn de 1la motivacidn en
organizaciones pegquetias y medianas es importante gue se realicen
o se cansideren los siguientes aspectos:

- Detinir la filosofla de la organizacion.
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~ Compartir el éxito de la compatila con su personal.

- Reconocer logros individuales y dar seguridad al trabajador en
funcidn a su actuaciodn,

- Asegurar la satisfaccidn personal gQue gproviene de buenos
.resultados en el trabajo.

~ Proveer de wun clima que fomente la iniciativa, confianza,
creatividad y seguridad econbmica.

- Escuchar necesidades, miedos y preocupaciones de los empleados.
- Desarraollar valores de beneficio mutuo y aplicar la motivacién

a todos las niveles de la organizacian.

Estas son algunas de las recomendaciones que considero de gran
importancia para que las técnicas de motivacidn tengan @éxito en
su aplicacidn a empresas pequefras y medjianas y al mismo tiempo

para lograr alcanzar una calidad de vida en el trabajo.
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"LA CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO”




LA CALIDAD DE VIDA £N EL TRABAJO

INTRODUCCION

La calidad &é vida en ¢l trabajo como beneficioc otorgado por el

Desaﬁruin Organizacional,.

La calidad de vida en el trabajo es un cencepto nuevo, el cual se
relaciona en gran parte con el Desarrolo Organizacional, porgue
contiene aspectos como la participacion de los integrantes de la
organizacibn, el @&nfasis en la colaboracitn, 1la formacidn e
integracitn de grupos de trabajo, la implantacién y desarrollio de
labores mas atractivas y de reto para los integrantes de una
organizacidn, 1o cual trae como consecuencia la obtencidn de
mayor comunicacidn, cooperacidn, convivencia e identiticacian, lo
que hace que exista un clima organizacional sano, permitiendo la
elevacidn de la calidad de vida en el trabajo y conjuntamente la

eficiencia y productividad en la organizacion.

Por otra parte, el Desarrollo Organizacional tiene como objetivo
mds importante el lograr un clima organizacional sano, para lo
cual se vale de herramientas entre las cuales principalmente se
encuentran la motivacidn, 1la aplicacitn de la Psicologla en las

grupos ¥ la comunicacian.

En relacidn a la motivacidn puedo decir que no es la principal
herramienta para el Desarrollo Organizacional debido a que la
motivacidn como tal, aplicada como técnica independiente tiende a

la satisfaccitn de necesidades que con el transcurso del tiempo
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se - vuelven particulares en cada uno de las integrantes de 1la
organizacidn, es decir, gque cada individuo tiene diferentes
necesidades que cubrir ¥y cada una de las mismas tiene difereante
valor en éstos, por lo que puedo decir gue la motivacidn debe ser
aplicada a todos los miembros de la arganizacitn, apoyandase en
el Desarrollo Organizaciconal para que esta motivacidn no sea tan
individualizada ni parcial, sinoc gque tienda a la generalidad en
forma grupal con el $#in de que esta motivacidn no pierda su
esencia ni validez.

La calidad de vida en el trabajo es resultante de 1a aplicacion
del Desarrocllo Organizacional en las organizaciones e involucra
aspectos importantes para lograr el ambiente sano y paralelamente
elevar el bienestar del individuo tanto dentro como fuera de 1la

organizacion.

En empresas peqguefras nada estd por escrito ¥y todo depende del
comportamiento de l1a Direceidn (duefio o duefyos de la empresal vy
1o que mas importa es sobrevivir, implantar un producto o
servicio que proporcione utilidades sin interesar en gran parte

el factor humano.

En empresas medianas existe ya algo por escrito y la gula depende
basicamente de la direccibn, s4u objetivo principal es
consol idarse, segquir creciendo tantoc en el aspecto econdmico como
de su personal, asi como la basqueda del bien mutun (empresa-

trabajador).
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Es por esto que a través del Desarrollo Organizacional y la
motivacién como factores sobresalientes se logrard una alta
calidad de vida en el trabajo, misma.que no ha sido obtenida en
empresas pequehias y medianas y gue bien aplicadas y estructuradas

proporcionarian beneficios como el incremento tanto de la

eficiencia como de la productividad.
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3.1 CONCEPTO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Comenzaré exponiendo el conceptoc de Desarralle QOrganizacional, el
cual analizard® a fondo para hacer destacar la importancia gque esto
tiene con respecto al recurso humano, asli como en la
.administracion de los valiores del mismo, en funcién del beneficico

de las organizaciones.

Beckard define al Desarrollo Organizacional como! wun esfuerzo

planeado en la totalidad de 1a organizacion, administrado desde
la alta gerencia, con el objetn de incrementar la efectividad y
salud de la organizacidn, mediante intervenciones planeadas en

los procesos, aplicando los conocimientos de ciencias humanas.

al) Esfuerzo planeado.- Esta dirigido a aplicarse en una
organizacidn de acuerdo al momento circunstancial por el que esta
pasando la misma, vya que cada organizacidn tiene caracterlsticas

dnicas.

bl En ta totalidad de 1la organizacidn,.- €l Desarrollo
Organizacional contempla a toda la organizacitn, pues e! recurso
humano en toda nivel estd involucrada para el logro de los
objetivos de ésta en un largo plazo que va de un perlodo de tres

a cinco affas para obtener resultados satisfactorios.

c! Administrado desde la alta gerencia.- La aplicacian del
Desarrnllo Organizacional, debe de estar respaldada b4

administrada desde la Direccidn, tanto para hacer
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saber la lmportancia que esta tiene como para su control.

d) Incrementar efectividad y salud.- La salud organizacional se
refiere al ambiente laboral el cual lo forman los integrantes ¥y
si es bueno refleja aumento de productividad que es benéftico para

estos integrantes y para la organizacitn misma.

el Mediante intervenciones planeadas.- Estas intervenciones
planeadas 1levan consigo un cambio planeado para lograr la
adaptabilidad al ambiente que ejerce afectacianes a las
organizaciones tanto interna como externamente para poder

sabrevivir.,

f} En procesos.- Estos procesos en las organizaciones involucran
“tantn & los recursos materiales como al recurso humano que debe

ser considerado como el mas importante dentro de éstos.

g} Aplicando conocimientps de ciencias humanas.- Intervienen en
el Desarrolla Grganizacional las ciencias humanas tales cemo la
Comunicacion, las Relaciones Piblicas y 1a mas importante gue es
1a Psicolovgia, en esta dltima se basa principalmente puesto gque
estudia el por qué del comportamiento humana y el Desarrollo
Organizacional trata de mejorar la conducta grupal ¥
organizacional como un medio para lagrar la efectividad y salud

en las organizaciones.
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El desarraolle Organizacional puede mejorar capacidades by
habilidades para solucionar problemas organizacionales, puede
enfrentar cambios fneludibles en el ambiente interno camo en el
externo, en-un establecimiento de compromiso de ayuda profesional
entre la Direccitn de las organizaciones y especialistas en el

comportamienta humano gue son l1lamados agentes de cambin.

Esto va en beneticio de! personal de las organizaciones, as! como
en el de las organizaciones mismas que lo llevan a cabo, pero
repercute grandemente en beneficios a nivel pals, pues aumentan
la productividad vy eficiencia en 1a platafarma industrial, la

tual necesita expanderse y desarrollarse.
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3.2 OBJETIVOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

E]l Desarrollo Organizacional en s} estudia todos los aspectos
tradicionales de los cambios, pero realiza un esfuerzo adicional
para lograr un cambio en procesns, métodos y hasta en estructuras
que pueda ser gontrolado por la Direccidn, para gque vaya adecuado
al logro de metas y abjetivas.

Lo que busca es implantar la base de que 1os cambios de la
grganizacidn no deben dejarse al azar sin ser controlados, pues
tomarian rumbos que podrlan ser perjudiciales en cierto momento
para cualguier organizacion, y por otro lado, Que la empresa debe
adaptarse evolucionando constantemente hacia un mejoramiento
continuo futurao.

Los cambios pueden ocurrir en toda la organizacidn u ocurrir en
determinados aspectos o factores de la orgapizacian, camo poer
ejemplot toma de decisianes, comunicacidn, solucibtn de

contlictos, etc.

En terminos generales, estos son los objetivos del Desarrollo
Organizacional, ahora enumeraré los objetivos mas concretos y
frecuentes que se han hecho en las practicas de intervencidn en
las organiraciones de esta materia que es el Desarrolio
Organizacional:

a) La razdn de ser y principal del Desarrollo Organizacional es
la planeacion y control del cambio en la organizacion.

b} Crear un ambiente sane y abierto en toda la organizacgion para

1a solucién de problemas y contlictos a través del aumento de
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las relaciones humanas y la colaboracion.

c) Sustituir la imposicién de la autaridad derivada del rango
jerarquico por una autoridad basada.en el conocimients y la
experiencia.

d) Basar las responsabilidades de solucién de problemas y toma de
decisiones en fuentes de informacidin veraces y adecuadas a las
situaciones de! momento.

e} Crear un sentimiento de confianza entre los integrantes vy
grupos de la organizacitn, es decir, que logren sentirse parte

importante de la organizacidn y que sientan el respaldo de la
Direccibn.

) Disminuir 1a competencia y fa lucha por el poder que provocan
conflictos organizacionales Yy aumentar la colaboracién e
integracitn en los grupos de trabajo que influye diregctamente en
el incremento de la eficiencia y la productividad.

g) Lograr un sistema motivacional gque sea de aplicacion real, que
vaya de acuerdo con los objetivas de la organizacidén y el
desarrollo integral de los recursos humanos.

h) Aumentar la identificacién de los participantes con 1los
objetivos fijados para gue estos puedan ser logrados, con el
canvencimiento de gque estp no sdlo beneticia a la empresa, sino
tambi&n a sus integrantes,

{1} Encaminar a 1lous gerentes & dirigir de acuerdo "con los
vbjetivos mas importantes y actuales y no en bage a practicas
pasadas o0 en objetivos poco trascendentes.

j} Poner énfasis en el autocantrol vy la autodirececidn en el
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personal de la organizacidn, para que &ste trabaje coma lo que
siempre es y ha sido, como un todo que rinde gra:iés a cada wuna

de sus componentes.

Por otro lado, existen objetivos a corto plazo del Desarrollo

Organizacional que son: -

a) Encontrar soluciones creativas a problemas frecuentes.

b) Incrementar niveles de entusiasmo, pasicién de éct!tud b
satisfaccidn personal.

c) Desarrollar un sistema sano y autorenovable en beneficio de la
prapia organizaciéan y del! grupo.

d) Promover 1a colaboracidn Yy competencia (reguladal, para
manejar el aspecto de seguridad en cada integrante de la
arganizacién "1o que hago es sumamente competente®.

e}l Implementar mecanismos de mejoramiento continuo,

¥} Aumentar el nivel! de confianza y apoyo entre los miembros.

g) Incrementar la apertura de comunicaciones en todo los niveles
de 1a Direccitin y en todo sentido.

h} Aumentar el nivel de responsabilidad personal y de grupo en la
planeacién y ejecucifn, para 1o cual debe de existir en gran
medida la motivacian y participacidn entre los integrantes.

i Crear +fuentes de informacidn para una buena toma de

decisiones.

Par todo lo anterior, puedo decir que es importante alcanzar los
objetivos antes mencionados con el fin de lograr un ambiente sano
y una productividad dentro de las organizaciones tanto pegquefias

como medianas.
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3.3 VALORES DEL DESARROLLO ORGANIZAC IONAL

Considerc importante el analizar los valores del Desarrollo
Organizacional con el +in de que los mismps se apliquen ¥y Ssean
recanocidos por los dirigentes de empresas pequeias y medianas

para lograr un cambio y un clima organizocianal sano.

Los valores del Desarrolloc Organizacional mas importantes son los
siguientes:

al Es importante que al ser humano se le trate como una persopa
que va a tener una serie de necesidades complejas que satisfacer,
todas las cuales van a ser de importancia para el individuo tanto
en su trabajo como en su vida.

b} Se le debe brindar al individup 1a oportunidad de que trabaje
dentro de una organizacitn como un ser humano y no considerarlo
comp una fuente productiva, ¥a que a muchas organizaciones lo que
mas les interesa es el abtener mayor produccién y creen gue los
miembros de 1la organizacidn son mdquinas, por lo que no se
preocupan por satisfacer necesidades del ser humano.

c} Se debe permitir y facilitar gue tanto el recurso humanoc como
la organizacitin desarrollen todo su potencialj sin embargo, en
muchas organizaciones no sucede as! debido a los obstaculos por
parte de 1lps dirigentes o a2 ideas de los mismos gue impiden el
desarrollo de la creatividad y potencialidad det individuo.

d) Lograr y buscar el incremento de 1a efectividad de wuna

organizacidn en términos de todas sus metas, es decir, que con un
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ambiente sano los miembros de la organizaci#n se esfurzaiénv‘cada
vez mas por alcanzar las metas establecidas, 1o que sé tﬁadu:ira
én un incremento de productividad y eficiencia.

e) Hacer lo posible porque exista o se cree un ambiente en el que
sea posible que todos 1los integrantes de la organizacian
encuentren a su trabajo atractivo y de reto, con un ambiente sano
y con un contenido de trabajo asil como el contexto del mismo gque
sea satistactorio para el individuo, este d4ltimo se sentira
motivado por su trabajo, dispuesto a superarse cada dla y
retandose a sl mismao ¥y hacia los demds, asl como encentrando que
su trabajo es atractivo, esto deberla manejarse en empresas
pequetas y medianas, en las que el reto es mis bien competitivo,
destructivo, no estd bien encaminado ni existe un reto o
competencia para un crecimiento del individuo u organizacidn.

¥} Es impertante el gue se d& la oportunidad de que los miembros
de una arganizacién tanto pegueha como mediana puedan tenepr
cierta influencia y participacién en el trabajo, en la
organizaciin y en el ambientey dicha participacitin puede ser en
forma grupal para permitir 1a colaboraciéin de los individuons, el
desarrollo de su creatividad, asl como de sus potencialidades,

o bien en forma indjvidual.

He percibido que e! hombre manifiesta una creciente necesidad
par la experimentacion, por aprender de su propia experiencia y
de experiencias ajenas, ser flexibles, adaptables, ser creativos

y tender a la colaboracian, pues esta dltima les reporta muchos
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beneficios, por lo que en base a lo anterior, muchas organiza-
ciones se preocupan por la maxima utilizacién de los recursos
humanos sin importar si est3n o no motivados en la misma, por lo
que la iwmportancia radica en la situacion de que tanto enpresas
pequehas como medianas se preocupen por permitir gque su recurso
humano crezca junto con la empresa y que este Adltimo se
desarrolle como ser humanmo Yy no coma maguinaj por lo gque conside-
ro gue para que en una empresa exista un buen clima organizacio-
nal sano que permita el crecimiento del individuo y l1a wmotivacion
del mismo traducido en la obtencion de una calidad de vida en el
trabajo, se deben de considerar los siguientes Supuestaos!?

a} Considerar al ser humanc como un Ser bueno, dispuesto a
ayudar a los demas ¥y a la organizacién.

b} Considerar al ser humano como un ser capaz y en procest de
formacidn, dispuesto a experimentar y crecer.

c} Aprovechar diferentes estilps personales para generar ideas
creativas en grupos de trabajo.

g} Considerar a la persona en su plenitud y ver su participacion
de una forma total.

e} Permitir la existencia de expresién de sentimientos por parte
del individuo haciendo uso efectivo de los mismos.

) Permitir la existencia de un comportamiento auténtico, que no
existan mascaras ni falsedades, que exista hanestidad para tener
mayor conciencia eén la obtencidn de resultados.

g9} Hacer uso del rango jerdrquico sbélo para +fines de la

organizacidn ¥ no como un status para tener poder y oprestigio
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personal, sino para poder alcanzar-prqpﬂsl(us'dé importancia para

una organizacién,

rlos errores. como’

h} Tener plena confianza en las_persdnaé'yf

aportunidades de aprendizaje.

i) Permitir las confrontaciones en-un‘contexta:d mht@éfcnnfﬂanza

para lograr el crecimiento ﬁersnhér.\
j) Tendencia a aftrontar riesgos para,fanre:er:i; cféatividad y-
el cambio. ‘ 7

k) Es importante que el individub considere al trabajo como
esencial e indispensable para 1la aobtencidn de resultados
efectivas.

1) - Dar mayor importancia a la colaboracidn gue a la competencia,
pues de la primera se obtienen muchos beneficios y de la segunda
si es mal encaminada puede afectar al sistema total al gue perte-

nece una organizacian.

Con e]1 manejo de todos estos valores, l1as empresas pequefraz
medianas lograran un crecimiento bilateral « 12 =ctisfaccidn de
sus miembros al estar motivadaz +- <ar unz beena calidsd de L ids

an el trabajo.
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3.4 CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO

En este capltulo ke relacionsdo 13 catidad de vida en el trabajeo

chn el Deszrtallo Organizacional, debido a gque para poder tener
una calidad de wvida en el trabajo se requiere de un cambio
organizacional en el gque exista un clima organizacional sano en el
qQue se satisfagan las necesidades de todos los miembros de la
organizacion de todos los niveles jerdrquicos, que al mismo
tiempo nos permitird detectar si los individubos sze entuentran o
no motivados, Y 1o mds importante es que no interesa la persona

en lo individual, sino todo el personal de !a organizacién.

Este concepto de calidad de vida en el trabajo no es utilizado en
México con frecuencia, pues el lograr una calidad de vida en el
trabajo es costoso y muchas empresas no cuentan con los recursas
suficientes como para ﬁuder aplicarla o bien no la aplican por
falta de conocimiento, pero considero gque en el caso de las
empresas pequehas y medianas sl existiera una buena motivacion vy
calidad q? vida en el trabajo los beneficios gue se obtendrlan
serlan superi{ores a los esfuerzos requeridos para la obtentidn de

estaos aspectos en este tipo de organizaciones.

Se puede definir a la calidad de vida en el trabajo coma * la
integracién de la capacidad y las habilidades de la gente o
miembros de una organizacién para el logro de resultados mediante
estructuras participativas y colaboraciédn de los individues, con

el fin de mejorar los resultados tanto de la organizacidbn como
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del {ndividuo perm&tiendn un ‘creéiAientn 1; hﬁ d§sarrolln
bilateral (hombre-empresa).” < :

Como se puede apreciar, ta calida& de vida .en el trabajo tiene
comn base la gerencia partl:ipativS y su éxito depende de los
dirigentes de las organizaciones.

Se puede decir gue una gerencia participativa no es otra cosa mas

que la toma de decisiones en grupo, para lo cual se requiere que
et individuo participe con informacion, integracisn,
retroinformacitn, analizando, aclarando, discutiendo,
distinguiendo, criticando, divergiendo y confrontando, es decir,

se puede definir a una gerencia participativa como aquel sistema
directivo en €] que se van a incorporar todas aguellas
capacidades humanas al proceso productive modificando estructuras
de informacidn y de poder con el +in de mejorar la
calidad/productividad de! organismo, asi como la calidad de vida

en el trabajo de los participantes.

Como se puede apreciar, un elemento clave para la calidad de vida
en el trabajo es la participacidn de los miembros de una
organizacion, pero hay que definir el concepto de
"participaci®én®;, que no es otra cosa mas que un simbolo de
desarrollo en personas, organizaciones y sociedades, la cual va a
ser de gran utilidad, ya que mediante la participacién se va a

lograr 1o siguiente dentro de una organizacidn!

a) Mejorar la calidad de las decisiones.- En empresas pequeffas ¥

medianas deberlan de manejar la participacidn de los individuos
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en las decisiones de la empresa, 10 cual permitiria una mejor
calidad en las mismas,

b) Mejorar 1la productividad.- Estoc se refiere a gue con la
participacidn 2] individuo se wva a sentir identificado e
integrado con la organizacién, por lo gque se sentird motivado
para trabajar lo mejor posible y de esa manera mejorar la
productividad.,

c} Mejorar la satisfaccidn y consecuentemente la motivacian.- Con
la participacitn el individuo podrd satisfacer sus necesidades,
las de la organizacion y se sentird mptivado, de lo contrario, si
no se maneja la participacidn, el individuo estara apatico por
las situaciones de su organizacidn y desmotivado.

d} Vuelve a la organizacitn mds acorde con su entorno.- Esto
signifca que al existir la participacidn del individuo dentro de
la organizacibn, tambign serd muy buena la participacién de la
organizacitn con el medio ambiente que 1a rodea, lo cual le

permitird obtener buenos resultados.

Algunos autores dan sugerencias para la obtencidn de una buena
calidad de vida en el trabajo, tal es el caso de Turney/Cohen,
que para lograr lo anterior recomiendan o sefralan que "es necesa-
rio el integrar la capacidad, as} comt, la habilidad de la gente
a través de la experiencia en el puesto y mediante la competiti-
vidad personaly integrar 1los atributos de la tarea gue son el
cantenidd, el proceso y la estructuraj integrar una serie de

condiciones situacionales que significa el tiempo disponible,
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el clima organtizacional, asl come, una cultura directiva, que se
refiere esta Oltima a gue debe existir una congruencia por las
decisiones tomadas por la direcciong débe exitir una distribucion
adecuada de la informacidn y de los beneficios tanto para la
empresa como para el individo" (21), lo mds importante y gue no
hay que perder de vista es que lo gque la gente quiere y busca es

1a "calidad de vida en el trabajo”

(21) Turcotte R. Pierre,Calidad de Visda ep =21 Irabajip, Antiestreés
y Creatividad. Editorial Trillas, México, 1987. p. 4S.
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3.4.1 VALORES DE LA CALIDAD DE VIDA

Son varios los valores de la calidad de vida en el trabajo, 1los

mas importante que he considerado son:d

1) Debe de exitir una agrupacion dptima gue exijan las habilidades
totales a diferencia de 1o que hoy se maneja en nuchas
organizaciones gque es una subdivisian Yy especializacidn del
trabajo, lo que interesa es que se integre la capacidad vy
habilidad de la gente para lograr un beneticio mutuo.

2) Deben de establecersg y desarrollarse las estructuras
participativas, a diferencia de otras organizaciones en las que
shlo existe una linea de mando vertical, por lo que con este
nuevo concepto lv que se trata es que exista mucha participacién
e intercambic de ideas para un crecimiento bilateral.

3) La supervisidn en la talidad de vida en e1 trabajo es sobre
resultados, 1o que interesa son los logros de los individuos, a
diferencia de empreszas pequeftas y medianas en las que la
supervisidn es estricta, en las que interesa mads el qué haces y
no el gué logras.

4) En la calidad de vida en el trabajec se le da mayor @nfasis a
la colabaracitn, pues tan ésta son muchos los beneficios que
obtendran los miembros de 1a organizacibtn, a diferencia de la
mayoria de las empresas en las gue es mas importante 1la
competencia que la colaboracién, por lo que la competencia debe

de ser bien manejada y guiada, ya gue de lo contrario puede ser
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peligrosa si no estd bien encaminada,

5} Debe exitir una optimizacidén conjunta de 1los factores,
tanto de tos sociales como de los técnicos, &s decir, que la
tecnologla adquirida vaya de acuerdo a las caracterlsticas de las
empresas, a diferencia de la mayorla de las organizaciones en las
que existe o prevalece el imperativo tecnoldgico.

&) En este nuevo concepto lo que mas {nteresa a la
organizacidn es la productividad social, a diferencia de 1las
otras organizaciones en las gue lo mds importante es el interés
par la productividad econbmica exclusivamente. Dicha
productividad social se traducird en incremento y eficiencia de

ia productividad, en crecimiento y desarrollo bilateral.

112



3.4.2 FORMAS DE OBTENCION DE SATISFACCION DE LA CALIDAD DE VIDA EN
EL TRARAJO

Son varias las formas a través de las cuales los miembros de una
organizacion pueden obtener satisfaccidn en su trabajo y en la
calidad de vida en el mismo, algunas de estas formas son:

1} Seguridad.- Es importante que el individuno satisfaga esta
necesidad de seguridad, que sienta 1a seguridad de tener un
trabajo, de conservarlo y tener una permanencia en el mismo y no
estar trabajando eventualmente.

2} Justicia en lugar de trabajo.- Esto se refiere a tratar de ser
justos con los miembros de una organizacidn, ser eguitativos en
el trato con cada uno de los individuns, as! como, equitativos en
el trabajo puesto gue uno no puede ser injusto y pedir Que Ia
gente estd satisfecha. Es importante evitar todo tipo de favori-
tismos para que no se presenten rumores ni envidias., Ver si
existe justicta en cuanto a las prestaciones del personal, si son
o no las adecuadas.

3) Trabajo interesante.- Esto se reflere a flue hay gue tratar de
desarrollar trabajos que sean interesantes para los individuos,
que npo sean trabajos mondtonos que impidan el desarrollo de
habilidades y potencialidades del individuoj} establecer una serie
de cambios para hacer mas interesante el trabajo, brindar
atencidn a2l individuo en el trabajo gue estd realizando con el
fin de darle mayor confianza y hacerle su trabajo mas interesante

tanto en contenido como en su contexto.
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4f Liberacitn de presiones burocriticas.- Esta se relaciona can
el hecho ' de que debemos de optimizar tiempas y movimientos,
tratar de evitar los tramites y papeleos innecesarios buscando
siempre la eficiencia ¥y evitando la burocracia, tratando de
realizar simpliticaciones en los procesos y operacicnes de 1la
organizacién pva.ra lograr una mayor efectividad.
S} Pago eguitativo de sueldo.- E1 sueldo debe ser equitativo al
conocimiento, capacidad ¥y potencialidad del individuo, debe
existir una proporcidn y un pago justo y equitativo entre 1los
diferentes miembros de una organizacidn. A muchos no les interesa
si les pagan mucho o poco si existe una wverdadera proporcion.
Muchos no trabajan por dinero porque puede ser que tengan muy
buen salario pero el ambiente o clima organizacional no sea sano,
par lo que no les interesard tanto el factor dinero. En la
actualidad debido a tas circunstancias vividas, un gran
porcentaje de personas trabajan por dinero debido a la necesidad
de sobrevivir en un medio de crisis en el gue existe wuna alta
inflacidn.
4) Futuro deseable.- Significa que el jndividun pueda entrentarse
a nuevos retos en ta misma empresa, es decir, que existan
posibilidades de promocidon y ascenso para un individuo dentro de
'la organizacioén; dar la rapacitacion suficiente a los individuos,
preocuparse por Su superatian personal y laboral, actuatizarloes
constantemente, realizar +$uturos deseables para cada uno de los
niveles de 1la organizacitn, puesto que existe un deseo de

superacitin  tanta de la persona como de la arganizacién.
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Se debe ofreceries un futuro deseable,

7) Trabajo significativo.- Es importante que et individuo
desempetie un trabajo que sea significativo para esa persona y a
su vez para la organizacionj para que wun trabajo sea
significativo debe de tener un buen cantexto y contenide para ese
individuo y dicho significado del trabajoc dependerd de cémo se o
hagan sentir a la gente y de cémo lo siepte la perscna.

8} Variedad de tareas.- Debe existir una diversificacién vy
variedad de tareas, no hacer el trabajo man&itono y tratar de
asignar tareas distintas que sean significativas para el
individuo, evitando la monotonia y automatizacién de la persona,
permitir gque desarrolien tareas en las que demuestren  sus
habilidades y capacidad para la solucién de las mismas.

9} Reto.- Debe existir un reto dentroc del trabajo que desempetie
el individuo, debe de aprender a enfrentahse a las demas y
consigo mismaj elaborar tareas mas dificiles, enfrentarse a si-
tuaciones diflciles con el +in de demostrarse a sl mismo y a los
demas de 1o gque es capaz de hacer, de su potencialidad y habili-
dades para la solucidn de problemas y toma de decisiones, deben
aprender a enfrentarse a retos.

10) Control sobre propias tareas y obligaciones.- Es importante
que exista un contro) sobre las propias tareas y obligaciones,
llevar un control sobre los resultados alcanzados y de esta
manera se podrd mejorar 13 forma de realizar tareas y cumplir con

abligaciones.
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11) Cantrol sobre el lugar propio de trabajo.- Se refiere a que
elr individuo tenga libertad de hacer lo que desee dentrop de su
lugar de  trabajo, de trabajar de 1a'(urma que m&s le acomode,
cuidar su labor as! como su lugar de trabajo creando asl un mayor
sentido de responsabilidad; hay que recordar gue en la calidad de
vida en el trabajo lo gue mads interesa es el qué logra el
individuo, las resultadas y no el qué hace.

12) Aprendizaje y crecimiento constante.- Es muy importante que
el individun reciba capacitacién constantemente con 21! +in de
actualizarse; asimismo, es importante que aprenda en base a
experiencias propias vy ajenas, 21 tener wuha persona bien
preparada dentro de la organizacioén permitira gue exista un
crecimiento bilateral {(hombre-empresal.

13) Retrointormacién del resultado del estuerzo propio.- Es muy
importante que al personal se le comunique de todo 10 realizado
por ella, de sus resultados obtenidos, deben de aplicarse

evaluaciones periddicas al personal (cada & meses) con el fin de
que se le comenten al mismo sus resultados para gque el interesado
los escuche, acepte vy comprenda, de esta forma se escucha Yy
presta atencitn al! individuo y éste se siente satisfecho y
orgulloso porgue hay preocupacion e interds par su crecimiento vy
superacion.

14y Algin espacio para tomar decisiones.- Esto se refiere al
hecho de que al individuo se le debe permitir el participar en la
toma de decisiones, pues el ser humanoc es muy Greativa y puede

sportar una serie de ideas valiosas para la toma de decisiones,
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1o cual hace sentir al individuo gque es tomado en cuenta ¥y hay
calaboraciétn en el logro de los objetivos y crecimiento de l;-
organizaciin e individuo.

15) Reconocimiente de las contribuciones propias.- Es impartanté
que al individuo se le recompense © se le reconpzcan sus propias
cantribuciones, lo cual demuestra que el mejor esfuerzo del
individuo se va a ver traducido en mejores resultados para 1la
organizacidn ¥y en una satisfaccidn y crecimiento del individuo.
14y Significado del! puesto o tarea.- Es importante que haya una
adecuacién del hombre al puestto, gue dicho puesto sea interesante
as! como sus tareas significativas para el individuo con el $in
de que exista un crecimiento mutuo (hombre-empresa), logrando asi

las objetivas de la organizacitn.

be las +formas de obtener satisfaccitn en la realidad de vida
anterjormente enumeradas, cualquiera de ellas o su gran mayorlia
es importante que se apliguen en empresas pequehas y medianas,
pues si se aplican las mismas, existira una mayor
participacian de las miembros de la organizacién, desarrollo de
capacidad, potencialidad del individup, asi comp una satisfaccian
de necesidades gue llevaran al logro de las objetivas de una
manera eficiente e incrementando la productividad y la calidad de

vida en el trabaja tanto del individuo como de la organizacian.
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3.5 ENRIQUECIMIENTO DEL. TRABAJO

Considero impartante inciuir este punto dentro de es&e capituleo
debido a que pienso que si se lleva a cabo wuna adecuada
aplicacian de las técnicas de motivacidn, de un buen Desarrollo
Organizacional y wuna calidad de vida en €l trabajo tanto en
empresas pequetas comao medianas, se logrard gque exista un
enriquecimienta del trabajo tante para la persana como para " la

organizacion,

Este concepto se refiere basicamente a la importancia de lograr
gue los diferentes puestos de toda la organizacidn sean cada vez
mas significativos y que representen un reto para los individuos
gque los ocupan.

Como ya se menciond a 1o largo de este seminario de
investigacion, existen una serie de motivadores dentrop de la
teoria de motivacidn y factores de higiene de Frederick Herzberg,
en el gue 1o que se pretende es gue exista un equilibrio entre el
contenido Yy contexto del trabajo} de aqul gque es impartante el
desarrcollar una serie de formas que permitan la existencia del
enrigquecimiento del contenido del trabajo ¥y en especial para los
empleados no administrativos tanto de empresas pequehas como de

las medianas.

€1 enriguecimiento del trabajo se refiere no solo a hacer wun
trabajo 'mis variado sino mias bien se enfoca a introducir en los

puestos un mayor sentido de logro y desaflo. El1 trabajo de los
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individuos se puede ver enriguecido por los siguientes aspectos:
a) Libertad para gue cada uno de los individuos decida sobre los
mé;odos de trabajo que vaya a emplear, pues en la mayoria de las
empresas pequefras y medianas, en muchas ocasiones los mdtodos de
trabajo son impuestos Yy no permiten el desarrollo de la creativi-
dad del individuo, pues los duehos estan acostumbrados a seguir
cierta rutina de trabajo.

b! Promover la participacidn e integracion de los trabajadores.-
Serla interesante que ios subordinados o trabajadores
participaran en el proceso de toma de decisiones para el
establecimiento de oabjetivos y logsro de 1los mismos, de esta
manera los individuos participaran, desarrollaran su creatividad,
habilidades Yy &s5e integraran en grupos de trabaje sintiéndose
mejor {dentificados con la organizacién.

¢) Proporcionar 3 los trabajadores un sentido de responsabilidad
personal por sus tareas.- $i al individuc se le asigna una tarea
y se le dice gue es su responsabilidad, es mas facil gue cumpla
can la misma a fque si se le impone dicha tarea y se 1e esta
presionando a esa persona.

d) Establecer medidas para que los trabajadores aobserven cédmo sus
tareas permiten obtener un producto terminada y un bienestar para
la empresa.- Esto se refiere a que se debe hacerles sentir y dar
& conocer a los empleados sus lagros obtenidos con el buen
desempeflc de sus tareas, que esto se traduce en un beneficio
bilateral! {(hombre-empresa), lo que permite el enriquecimiento del

trahajo.
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e) Praporcionar a los individuos una retroalimentacién sobre su

desempefio.- Es importante hacerle saber al individuo su esfuerzo

realizado, conocer sus inquijetudes, escucharlo para que exista una

retroalimentacitn y de esta forma se sienta mas identificado con
su trabajo tanto en el contexto como contenido del mismo.

) Implicar a los trabajadores dentro de los cambios en €] medio
ambiente de trabajo.- Tomar en cuenta 131a participacién del
individuo para algunos aspectos ambientales, tales como
instalaciones, tipo de mobiliario, iluminacien deseada, con el
iin de que trabajen en las mejores condiciones ambientales, lo
cual se traducird en mayores beneficios tanto para 1a
oréanizacidn como para el individuoj esto no se lleva a cabo en
empresas pequekas Yy medianas, pues no todos cuentan con las
condiciones suficientes para realizar efectivamente su trabajo ni

son tomados en cuenta para sugerir cambjos amhientales internos.

Lo que se pretende con el enriquecimiento del trabajo es el que
se mejore la calidad de vida en el trabajo, s& incremente la
productividad y eficiencia, disminuya el ausentismo asl como la
rotacitn del personal y gue se mejore la moral del individuo, por
1o qgue considero importante gue exista dicho enriquecimiento de

trabajo tanto en las empresas peguefias como en las medianas.

Existen una serie de limitaciones para poder aplicar el
enriquecimiento del trabajo dentro de las organizaciones debido a
que esto implica un costo, pues muchas veces se requieren de
inversiones fuertes para hacer que un trabajo sea de laogro ¥y

desafloj} estas limitaciones se encuentran manifestadas en
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trabajusAque exigen bajos niveles de preparacitn, tal es el casoc
de muchos obreros que lo gue mis les interesa es el dinerc ¥y
seguridad de su trabajo mas que desarrollar nuevas habilidades o
tener un trabajo de desafio, pero de aqut 1a importancia de
realizar la aplicacidn de! enriguecimiento de trabajo sobre 1tos

bajos niveles de organizacian.

A diferencia de los empleados altamente capacitados,
profesionales y administradores quienes contienen diversos grados
de logros y desaflos, gque a travées del enriquecimiento del
trabajo se pudieran enriquecer mas de los que estan, peroc esto
desgraciadamente no se lleva a cabo dentro de las ewmpresas

pequetas y medianas.

Los problemas a los gue se enfrentan muchas empresas &h su forma
de aplicacibn radica en que aitns administradores y especialistas
en personal adjudican su propia escala de valores Yy logros
aplicando estas escalas a las personalidades de otros individuos
o bien muchas veces este enriquecimiento de trabajo ha sido
impuesto sin que se d& primerno a conocer 3 los individuaos, sin
preguntarles si les gustarla o como podria ser mads interesante el
trabajo para esa persona, de agui la importancia de tomar en
cuenta al individuo y no imponerle nada obligatoriamente con el

§in de gue se pueda lograr un buen enriquecimiento del trabajo.

Para que el enrigquecimiento del trabajo resulte eficaz hay que

comprender lo que el individuo desea, dichos deseos varian segin
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3.6 OTROS ASPECTOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

E! Desarrollo Organizacional invaolucra aspectos que se relacionan
con ta parte conciente del ser humano como el caracter,
temperamento, integracidn y motivacién, los primeros son innatas
¥y los dos adltimos son adquiridos, en donde todo esfuerzo del
cambio segun el Desarrollo Organizacional debe generarse en las

personas en su parte conciente para gue éstas lo acepten,

El Desarrolla Organizacional también estudia el comportamienta
humano gque es una serjie de actividades orientadas a una meta y
objetivo ¥ el cual puede ser motivado ¥y dirigido, por lo que se
dice que un motivo arigina un comportamiento para satisfacer una
necesidad. El Desarrollo Organizacional trata de canalizar este

compartamiento hacia un beneficio: trabajador-empresa,

Todo esfuerzo del Desarrollo Organizacional estd dirigido a
sistemas formales e informales para alcanzar vy lograr sus

objetivos.

Los aspectos a considerar por el Desarrollo Organizacional pueden
ser:

Sociales! donde busca utilidad

Organizacionales: logro de objetivos

Individuales: identificacidn y disponibilidad

Estudia también la relacion entre 1la Administracién y el

liderazga.
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La - Administracidn busca adecuados medios para trabajar -con

individuos Y grupos para lograr metas de la organizacidn.

El liderazgn trata acerca de la influencia sobre la conducta del

individuo, cualguiera gue sea su razdn o motivo.

El método de Desarrollo Organizacional es el siguiente:

- Reunjones para provocar el cambio

- Medios para conocer tondiciones actuales  dentro -de ' ‘la’
organizacidn,

- Medios para mejorar la calidad de reuniones.

-~ Situacisnes estructurales para cambiar la calidad de las

relaciones humanas.

El Desarrnllo Organizacional considera que el proceso de cambio
de valores es un proceso lentec y gque involucra un gran esfuerzo
tanto del asesor del sistema como del sistema mismo; sin embargo,
la satisfaccidn, creatividad y crecimiento personal y de 9grupo
que podrila resultar del manejo continuado y consistente de nuevos
valores con 1a aplicacidn de las técnicas del Desarrollo

Organizacional es inimaginable.

Por otro lado, la actividad del Desarrollo Organizacional es lo
suficientemente flexible comoc para tratar problemas locales sin
perder de vista el sistema, el ambjente o las dimensiones

humanas. ~
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El Desarrollo Organizacional se enfoca al medio amblente_inéérnu

de la organizacidn.

El Desarrollo Organizacional emplea el andlisis de las

de una organizacién.

comprometidos se interesan en el analisis de

humanas de sus trabajadores.

El Desarrollo Organizacional se interesa en aument;rria cqpatjdﬂd;;

de estrategia y planeacidn de la empresa.

El Desarrollo Organizacional considera al futuro como su punto

mas importante de referencia.

£1 Desarrollo Organizacional se puede aplicar de muchas maneras
pero siempre sigue una misma secuencia; el paso inicial es el
diagndstico, en la segunda fase se elaboran alternativas y decide
el paso a seguir, después sigue el programa de accién Yy

finalmente hace una valoracidn de los pasos tomados.

En s1 el Desarrollc Organizacional se enfoca al factor humano que
es el principal recurso de toda organizacidén y el tual merece un
trato especial para que este tenga un desarrollo integral amplio,

1o gue repercute en la eficiencia y productividad.
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El Desarrollo Organizacional tieme un campo muy extenso de
accion, pues toda organizacidn puede necesitarlo en cualquier

momento para asl obtener altos beneficios con el mismo.
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CAPITULO IV

"DESARROLLO DE LA INVESTIGACION’




cAPITULD 1V
DESARROLLO DE LA INVESTIGACION
4.1 INTRODUCCION

El propésito de este seminario de investigacidn es remarcar
la importancia que tiene la motivacion y la calidad de vida en &l
trabajo en la efitiencia y productividad de las empresas tanto
pequefras como medianas.

Unc de los recursos mas valioses de toda organizacion es el
recurso humano, mismo que se va a ver afectado por el medio
ambiente tanto interno como externo, lo cual va a influir en gran
medida en la eficiencia y productividad de la empresa, asl como
en el desarrollo bilateral hombre-empresa, de aqul mi inquietud
de desarrallar esta investigacién en la aplicacién de las
técnicas mativacionales, de calidad de vida y desarrolla
arganizacional para que el individuo se sienta parte de 1la
organizacién, a gusto con el desempefta de su trabajo e
identificandose con los objetivos de 1a empresa.

Las teorias motivacionales desarrclladas por los diferentes
estudiosos €n el comportamiento humano dentro de las organizacio-
nes Yy las cuales han sido mencionadas en el Capltulo Il de este
seminario de investigacian, han enfocado su interés a cubrir las
necesidades de todo individuo con el fin de permitir que exista

una mayor motivacion v calidad de vida en el trabajo.
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Estas técnicas de motivacion, de calidad de vida y de
desarrollo organizacignal, son conceptos nuevos en nuestro pals y
sobretodo para las empresas pequehas y medianas, peroc pienso que
con una aplicacidn y enfogue sdecuado de las mismas se pueden

lograr buenos resultados en este tipo d¢ organizaciones.
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4.2 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1} Determinar los factores que motivan a las personas hacia el
trabajo para el logro de motivacidn y calidad de vida en el
trabajo.

2) Determinar el grado de motivacidn en el que se encuentran
actualmente 1los recursos humanos de las empresas pequehas Y
medianas en Mé&xico.

3} Investigar qué elementos y técnicas se podrdn aplicar al
personal de las organizaciones pequehas y medianas con el +in de
incrementar ia motivacitn, calidad de vida en el trabajo para el

logro d4e un crecimiento y desarrollo bilateral hombre-empresa.
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4.2.1 HIPOTESIS

Basandome en las diferentes técnicas de motivacien, de la
calidad de vida en el trabajo y en el desarrollo organizacional,
a traveés de este seminario de investigacidén deseo comprobar las
siguientes hipbtesis: al Si las organizaciones peqguehas Yy
medianas aplicaran la calidad de vida en el trabajo ¥ la motiva-
cidon gue es casi nula, entonces se legraria una mayor eficiencia
y productividad en la organizacién, asi como un crecimiento vy

desarrolla bilateral hombre-empresa.

al) En México, el personal de empresas peguefras y medianas np ha

alcanzado una verdadera motivacion debido a que sus necesidades

(fisioldgicas, de seguridad, de afiliacién y logro) no se han
cubierto.

a2) El personal de este tipo de organizaciones, alcanzarla
mejores logros tanto personales como de la empresa si existiera
un ambiente de trabajo adecuado y condicipnes tanto del trabajo
como del lugar de trabajo adecuados.

a3) Si el éersonal de este tipo de organizaciones recibiera reco-
nocimientos por sus logros alcanzados y fuera tomado en cuenta
por sus supericores, se incrementarla la eficiencia y la producti-

vidad.
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a4) Si las personas contaran con un buen ambiente de trabajo, con
buenas prestaciones, estuvieran bien capacitados, tuvieran
conocimienta de su trabajo y de 1a arganizacién, no trabajarian
s8lo por dinero y el trabajo serla su actividad mas impartante
que padria realizar para alcanzar su maximo gradao de

potencialidad.
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4.2.2 VUARIABLES

Conforme al marco tedrico desarrollado en esta seminario de
investigacidn; las variables independientes se componen por los

siguientes elementos:

- Necesidades:
. Fisiologicas
. De seguridad
. De afiliacidn
. De estima
. Autorealizacion

. Ambiente de trabajo ( internpo y externpt)
Par lo tanto las variables dependientes seran:

- ta motivacian

- La calidad de vida en el trabajo

1o que constituye el tema de estudio.

"4.2.3 METODO DE INVESTIGACION

Investigacion documental y de campo a traveés de la aplicacidn

de cuestionarios.
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- 4.2.3.1.1 DISENO DEL CUESTIONARIO

Esta investigacién se realizd mediante 1a aplicacidn de wun
cuestionario a 1los diferentes niveles jerarquicos (operativo,
ejecutivo ¥y directiva) de las organizaciones pequefas ¥ medianas
mas importantes del area metropolitana de la Ciudad de PMéxico,
siendo el objetive primordial del mismo, el determinar lcos fac-
tores que motivan a las personas para e! buen desempefiv de su
trabajo e incremento de eficiencia y productividad en 13 argani-
zacion,

Para los temas de motivacidn y calidad de vida en el trabajo,
se pretende determinar cudles son los factores que coadyuvan al

lagro de las mismas.

Estos cuestionarios fueron disefrados basandome en una
serie de factores que considero las mas importantes para la
motivacitn ¥ calidad de vida en el trabajo, a saber:

{) Factor econdmico

2) Maturaleza y conocimiento del trabajo

3) Desarrolln del puesto y de la persona

4) Factores de mantenimiento (condiciones del trabajo.y del. lugar
de trabajo)

5) Relaciones humanas y colaboracion

&) Supervisitdn y direccidn
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4.2.3.1.2 FORMA DE LLAS PREGUNTAS

Por la cantidad de cuestionarios a aplicar a los diferentes
niveles jerdrgquicos de las organizaciones pequeftas y medianas, se
disefraron 1o0s cuestionarios con preguntas cerradas, o que me
permitird obtener respuestas ciaras y concisas, asi comp una
visidn mds amplia de las diferentes situaciones en las que se

encuentran.

Con este tipo de cuestionarios, tanto las preguntas como las
opcianes para respander, van encaminadas al logro de los objeti-
vos anteriormente propuestos,
4.2.3.1.3 CUESTIONARIO APLICADD PARA EL DESARROLLO DE

INVESTIGACION

En la siguiente hoja se anexa el farmato de! cuestionario gue

fue aplicado para €l desarroilo de este caso practico. (Ver

formato}.
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UNIVERSIDAD LA SALLE
ESCUELA DE ADMINISTRACION

Objetivo: Este estudio tiene como finalidad analizar y determinar
los factores que motivan a las personas para el desempefio de su
trabajo y. . forma  parte de una investigacidn para preparar mi
seminario de investigacidn. La informacidn que wud. proporcione
serd utilizada.en forma estrictamente confidencial.

" Muehas gracias por sua colabovacidn

DATOS GENERALES:

EDAD SEXQ M F
EMPRESA ANTIGUEDAD
PUESTO

INSTﬁUCCIUNES= Lea cuidadosamente cada pregunta y‘@ ra
%X la respuesta que ud. considere covrecta.

1> Al ingresar -a-:la-empresa fue orientado par#y
trabajo? . T
S1 NO

2) A su ingreso fue presentado a sus compaﬁerus‘y def
. st NO e

3) Por desarrollar su trabajo con rapidez y l:mpieza r
. algdn estimulo?
s1 NQ

4> El lugar donde trahaja cuenta con iluminaciéﬁ
adecuada? L
SI NQ

S$) E1 equipo y material con que reali:é"s
adecuados? ;

SI N R

6) Cuenta con equipo de seguridad para evitéf‘rr‘r
trabajo? R
81 NO

7) Conoce uds las prestaciones gue da la empresa?iju
=) S NQO :

2) Le gusta el trabajo que desempefa? -
81 N2

9) Hace sugerencias ante sus superiores?

NO




Fabajo . necesita. e

C-10). Para realizar sy
. R S ST

11581 < la empresa 10
aceptarlia? e P

la importancia.del trabajo g

{4y Conoceud:
: T o S1

i

15) Ha sido cambiade constantemente de puesto o departamento? .
: SI NO ’ LR




4,2.3.1.4 OBJETIVOS DE CADA UNA DE LAS PREGUNTAS

PREGUNTA NO, 1

Al ingresar a la empresa fué orientado para realizar su tra-
bajo?
OBJETIVO: Se trata de determinar s{ el individuo es preparado por
sus superigres al ingresar al trabajo, con el fin de tener un
buen conocimiento de sus funciones, asi comp, una buena orienta-
cibn y direccibdn.

Esta pregunta se relaciona con los factores 2 y & del cues-

tionarioc y validard la hlpbtesis ad.,

PREGUNTA NO. 2

A su ingreso fue presentado a sus compafrercs y jefe?
OBJETIVO: Determinar quéd tanto son consideradoé los individuas de
nuevo 1ingreso a las organizaciones pequeftas y medianas, si se
preocupan s5us superiores porgque sus miembros se conozcan para gue
exista un ambiente de trabajbp y relaciones humanas sanas.

Esta pregunta se relaciona can los factores S y & del

cuestionario y validard la hipotesis a2.
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PREGUNTA NO..3

Par deéarrollar su trabajo con rapidez y limpieza recibe ud.
algtn estimulo? 7
GBJETIVO: Determinar si el trabajo del individuo en esté tipn de
organizaciones es tomado en cuenta, es decir, si se le reconoce
su trabajo de manera adecuada motivdndolo mediante alguna
recaompensa o estimulo.

Esta pregunta se relaciona con el factor 1 de} cuestionario y
validara la hipdtesis a3,

PREGUNTA NO, 4

El 1lugar donde trabaja cuenta con iluminacidn y wventilacién
adecuada?
OBJETIVO: Determinar si el personal que labora en este tipo de
organizaciones cuenta con condiciones y ambiente de trabajo
adecuados para un buen desempefio de sus funciones y una mayor
eficiencia traducida en mayor productividad y calidad de vida en
el trabajo.
. Esta pregunta se relaciona con e] factor 4 del cuestionario y

validara Ia hipbtesis a2.
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PREGUNTA NO. S
El eguipo vy material con qgue realiza sus labores son
adecuadog?
OBJETIVO: Determinar si en este tipo de empresas existe todo el
equipo y material necesarios para el buen desempetio del trabajo.
Ecta opregunta se relaciona con los factores 3 y 4 del cues-

tionario y validard la hipdtesis aZ.

PREGUNTA NO. &
Cuenta con equipo de seguridad para evitar accidentes de tra-
hajo?
OBJETIVO: Determinar si este tipo de empresas cuenta con 1los
equipos de seguridad necesarios para gue existan buenas condicio-
nes del lugar de trabajo asi come un buen desempeko del trabajo.
Esta pregunta se relaciona con el factor 4 del cuestionaric y

validara la hipbtesis aZ2.

PREGUNTA NO. 7

Conoce ud, las prestaciones nue da la empresa?
OBJETIVO: Determinar el grado de conocimiento de los individuas
de este tipo de empresas en relacidn a las prestaciones de 1la
misma, asl como determinar si existe una buena comunicacitn y
canales de comunicaci&n adecuados.

Esta pregunta se relaciona con el factor 2 y validara la

hipotesis a4.
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PREGUNTA NO. 8

Le gusta el trabajo que desempefra?
OBJETIVO: Determinar gqué tan motivado se siente el individva con
el contenidg y variedad del trabajo que desempefa y qué tanto

canoce del mismo para un mejor desarrollo de sus labores.

Esta pregunta se relacicna con el tactor 2 y validard 1la

hipbtesis ad.

PREGUNTA NO. @

Hace sugerencias ante sus superiores?
QOBJETIVO: Determinar qué tanto toman en cuenta los superiores a
los miembros de la organizacién para hacer Ssugerencias que
faciliten 1la toma de decisiones, de tal forma que le den mayor
seguridad ¥y confianza al individuo, asl como, permitir el
desarrollo de la persaona ¥y del puesto,

Esta pregunta se relaciona con los factores 3 vy & 421

tionario y validard la hipbtesis a3.
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PREGUNTA NO. 10

Para realizar su trabajo nececits g réfiﬁef:aps:itsciéwT
OBJETIVO: Determinsr ;ué ‘srtz.rsr}:‘é;;!5§>% ﬁ;epavacftn rasiten
Jos indjvidunc enr agte tipo de eﬂ;régaﬁ péva que tengan un mejor
conncinjertn de ey trabaje, 221 :Qmo.“unrmejnr desempeho de su
nuesta v desarrollo de la persona. -

Ecta  pregunta se relaciona con 1os factores 2 y 3 del cues-

tionario ¥ validard la hipatesis a4,

PREGUNTA NO. 11

Si l1a empresa lo mandara a tomar cursos de capacitacian, lo
aceptaria?
OBJETIVO: Determinar las npecesidades y disponibilidad de
capacitaci&in que presentan los miembros de este tipo de organiza-
ciones para un mejor desempefro ¥ desarrollo del personal.

Esta pregunta se relaciona con los factores 2 y 3 y validard

la hipbtesis a4.

PREGUNTA NO. 12

El salaric gque percibe lo considera justo?
OBJETIVO: Determinar si el salario que perciben los individuas de
este tipo de organizaciones es el suficiente para lograr un alto
grado de motivacian traducido en mayaor eficiencia Y
productividad.

Esta  pregunta se relaciona con el factor | y wvalidara las

hipatesis al y a4,
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PREGUNTA NO. 13

Para ud. es mas importante el salaric que las prestaciones?

OBJETIVO: Determinar si el salario o las prestaciones en este
tipp de organizaciones son mas importantes para sus miembros para
lograr una mayor motivacidn y calidad de vida en el trabajo,
determinar 5i los individuos trabajan por dinero o porque existe
un ambiente ¢ano de trabajo que les permite un mayor crecimiento

y desarrollo bilateral hombre-empresa,

Esta pregunta se relaciona con el factor &t y validard las

hipatesis al y a4.

PREGUNTA NO. L4

Conoce ud. la importancia del trabajo gue desarrolla?
OBJETIVO: Determinar gué tanto conocen de su  trabajo los
individuos de estas organizaciones y qué tanta importancia le dan
al mismo, gué tanto conocen las implicaciones que en un momento
dado podria tener e! conocimiento o desconocimiento de su

trabajo.

Esta pregunta se relaciona con e! factor 2 y wvalidara .la

hipdtesis a4.
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PREGUNTA NO. 15

Ha sido cambiado cnnstaniemente de puesto o departamento?
OBJETIVO: Determinar el grado de rotacitin de persaonal en este
tipo de organizaciones para lograr un buen desarrollo del indivi-
duo dentro de la empresa, determinar si existe o no carrera orga-

nizacional en este tips de empresas.

Esta pregunta se relaciona con el factor no. 3 del cuestio-

nario y validard la hipbtesis a4,
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4.2.3.2 DISENO DEL ESQUEMA DE LA MUESTRA

Para realizar la aplicacitdn del cuestionario de esta investi-
gacion y disefrar la muestra, se considera que en la cd. de México
existen 10,500 empresas pequefyas y 1000 empresas medianas aproxi-
madamente.

Ahora bien, . para determinar la muestra de estas empresas
peguetias y medianas, 5410 se consideraron aguellas que se encuen-
tran dentro del area metrnpoli;ana ¥y no pertenecen al sector
pablico, por 1o que dicha muestra arroja un total de 250 empresas

a encuestar de acuerdo con la aplicacidn de la fofmula.

Para determinar el tamaho de la muestra, se utilizo la

siguiente férmula estadlistica para poblacianes finitas.

DATOS
n = tamahn de la muestra
2 = grado de confiabilidad (95%) = 1.96
PA= constante = .0475

universo = 11,500 empresas pequefas y medianas

newn

error permisible = .0267
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FORMULA

R
(z) (PEY(N)
ne= oo .
2 o SR
(EY (N ="1) "+ (z} (P@)"
SUSTITUCION
- 2o e
5 (1.96): (.0475) ' (11,500)
e bl S SESR AT wFEL birl vl
2 . E 2 .
T {.02867) (11,500 - 1) + (1.96&) (.0475)
(3.9416)(.0475)(!1,500)
n=
(., 00071281 {11,499) + (3.84146)1(.0475}
2,098.474
n=
9.19464872 + .182474
2,098.474
n= = 250.44 = 250
8.3789432 :

n= 250 empresas

Por 1o tanto el! tamafro de la wuestra es de 250

pequetas y medianas.
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4.2,3.3 TABULACION DE LOS DATOS

"Una vez aplicados los 250 cuestionarios, de cada una de
preguntas se sumaron 13s respuestas afirmativas as! como
negativas, arrnjando diferentes resultadas para cada una de

respuestas,

4.2.3.4 CODIFICACION Y ANALISIS DE L.OS DATOS

A continuacién se muestra la tabulacion de las

personas

las
las

las

de

sexo femenino y masculino a las que se les aplicd el cuestionario

(Ver grafica no. ).

SEXO NO. %
MASCULINO 147 S9%
FEMENINO 103 41%
TOTAL 250 100%

Como se puede apreciar, el 59% de la poblacidn es masculina y

el 41% es de sexa femenino, estos cuestionarios se aplicaraon

diferentes niveles (operativo, ejecutivo y directivo).
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4.2.3.4.1 CODIFICACION, ANALISIS Y RESULTADOS POR PREGUNTA

PREGUNTA NO. 1

Al ingresar a la empresa fuéd orientado para realizar

trabajo?

FRECUENCIA NO.
s1 187
NG 63

TOTAL 250

Como. se .puede apreciar,

el 75% de las

*
75%
25%

100%

L-11%

personas si fueron

orientadas para realizar su trabajo al ingresar a l!a empresa.

tver gratica No. 2).
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PREGUNTA NO. 2

A su ingreso fue presentado a sus compaNeros y jefe?

FRECUENCIA MO %
s1 216 87%
NO 34 V 13%

TOTAL 250 100%

Como se puede apreciar, el 87% de las personas - entrevistadas
si fueron presentadas a sus compaferos y jefe a su ingreso, 7' el

13% no fue presentado. (Ver grafica no, 31,
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PREGUNTA NO. 3

Por desarrollar su trabajo con rapidez y limpieza recibe"udu
algin estimulo?

FRECUENCIA NG %
st 114 ag%
ND 136 s4%
ToTAL 250 100% |

Como se puede apreciar, el 46% de las personas encuestadas sl

reciben un estimulo por desarrollar su trabajo con rapidez vy

limpieza, mientras que el 54%, o sea, la mayoria no recibe

estimulo alguno por su trabajo realizado, (Ver grafica no. 4).
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PREGUNTA NO. 4

El ~lugar donde trabaja cuenta con:iluminacian.y ventilacion

adecuada?
FRECUENCIA NO. %
s1 191 77%
NO © 59 23%
TOTAL 250 100%

Ccomo se puede apreciar, 12 mayor parte de las personas gque
trabajan en este tipo de organizaciaones, es decir, el 77% si
cuentan con {luminacidn y ventilacion adecuada en su lugar de
trabajo, mientras que un 23% no cuenta con estas buenas condicio-

nes en su lugar de trabajo. (Ver grafica no. 5).
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PREGUNTA NO. 5

El equipo y material con gque realiza sus labores son

.

adecuados?

FRECUENCIA NO. %
S1 212 85%
NO 38 15%

TOTAL 250 100%

Camo se puede apreciar, el 85% de las personas que laboran en
estas empresas, sl trabajan con el equipa ¥ material adecuado,
mientras que el 15% no cuenta con buen equipo Yy material de
trabajo, por lo tanto, la mayorla sl cuenta can buenas

condiciones en su lugar de trabajo. (Ver grafica no. 61.
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PREGUNTA NO. &

Cuenta con equipo de seguridad para evitar accidentes de

bajo?

FRECUENCIA
ST
NG

TOTAL

NO.

143

107

250

%
S58%
42%

100%

tra~

Como se puede apreciar, el 58% de las empresas si cuentan con

equipos de seguridad para evitar accidentes de trabajo,

que un 42% no cuenta con equipo de seguridad.
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PREGUNTA NO. 7

-Conoce ud. las prestaciones gque da-la empresa?

FRECUENCIA MO, %
SI 198 80%
NO 52 20%

TOTAL 250 100%
Como

se puede apreciar, el B0% de las personas que trabajan

en este tipo de empresas, si conocen las prestaciones de las mis-
mas,

mientras que el 20% no las conoce., (Ver grafica no., 8)
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PREGUNTA NO. 8

Le gusta el trabajo gque desempetna? -

FRECUENCIA NO. %
S1 238 ?6%
NO 12 a%

TOTAL 250 100%

Como se puede apreciar, el ?4% casi la mayorla, sl les gusta
el trabajo que desempetan, es decir, el contenido del mismo s!
les agrada, mientras que al 4% no le gusta el trabajo que

desarrolla. (Ver grafica no. 9}
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PREGUNTA NO. 9

Hace sugerencias ante sus superiores?

FRECUEMCIA NO. %
81 202 81%
NO 48 19%

TATAL 250 100%

Como se puede apreciar, e! 81% de las personas entrevistadas,

sl hacen sugerencias ante sus superiores, es decir, s} son

tomadas en cuenta por los mismos, se sienten parte de 1la
organizacion, mientras que el 19% de la poblacién no hace

sugerencias, {(Ver grafica no, 10}
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PREGUNTA NO. 10

Para realizar su trabajo necesita o recibe capacitaci®n?

FRECUENCIA MO, %
S1 140 S6%
NO 110 449%

TOTAL . 7. 250 100*

Como Se puede apreciar, el S5&% de las empresas = pequehas y

medianas, s} capacitan a sus empleados -para realizar su trabajo,

mientras que el 44% de las personas no reciben capacitacion. (Ver

grafica no, 11}
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PREGUNTA NO, 1%

Si ' la empresa lo mandara a tomar cursos de :apacitacibn lo

aceptaria?

FRECUENCTIA MNO. %

St 245 ?8%
NO s 2%
TOTAL 250 100%

Como se puede apreciar, el ?8% de las personas estdn dispues-
tas a tomar cursos de capacitacion si la empresa 1los mandara,

mientras que un 2% no estd dispuesta a capacitarse. {(Ver grafica

na. 12}
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PREGUNTA NO. 12

El salario que percibe lo considera justo?

FRECUENCIA NG, %
SI 76 31%
NO 174 69%

ToTAL 250 100%

Como se puede apreciar, el 31% de las personas entrevistadas,
sl caonsideran justa el salaria percibido, " mientras que 1la
mayoria, es decir, el #&%9% no considera justo. el salario

percibido. (Ver grafica no, 13
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PREGUNTA NO. 13

Para ud. es mas importante el salario gue las prestaciones?

FRECUENCIA MO. %
S1 147 59%
NO 103 41%

TOTAL 250 100%

Como se puede apreciar, el 5?% de las personas encuestadas,
opinan que €l salario es mds importantes gque las prestaciones,
mientras que el 41% piensa gue las prestaciones son mas importan-

tes gue el salario. (Ver grafica no. 14)
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PREGUNTA NO. 14

Conoce ud. la importantia del trabajo que desarrolla?

FRECUENCIA NO. %
SI : 242 7%
NO a8 3%

TOTAL 250 100%

Como se puede apreciar, el 99% de las personas s! conogen la

importancia del trabajn que desarrollan, asl cama sus
implicaciones, mientras que la minoria, el 3% no conoce la impor-

tancia de su trabajo. (Ver grafica no. 135)
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PREGUNTA NO, 15

Ha sido tambiado constantemente de-puesto o departamentn?
FRECUENCTIA NO. b

SI 354 22%

NO . 196 78%
TOTAL 250 100%

Como se puede observar, el 22% de las personas sl han sido
cambjadas constantemente de puesto o de departamento, mientras
que el 78% de 1as personas no han sido cambiadas, por lo tanto,

no existe mucha rotacitdn de personal. (Ver grafica no. 16)
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4.3 CONCLUSIONES DEL CASO PRACTICO

De acuerdoc a los parcentajes obtenidos en las graficas que
representan las respuestas a las preguntas relacionnadas econ el
factor MOYIVACION Y CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO, obtuve los
siguientes resultados:

OBJETIVO 1:

Determinar los +actores que motivan a las personas hacia - el
trabajo para el logro de motivacidn y calidad de wvida en el
trabajo.

Relacionando este objetivo con cada una de las preguntas del
cuestionario, se determind que laos factores que motivan a la per-
sona hacia el trabajo son!
1,~ Factor econdmico.- Sueldos altos y buenas prestacianes
2.- Maturaleza y conocimiento del trabajo.- contenido de trabajo
agradable y buen canacimiento del trabajo.

3.- Desarrollo del puesto y de la persona.- gue la perscna no
s&lo crezca dentro de la empresa, sino que se desarrolle.

4,- Condiciones de trabajo ¥y d2l lugar de trabajo.- que cuenten
con buenas instalaciones, ventilacién, iluminacion, equipo de
seguridad, =tc., en su lugar de trabaja.

5.~ Relaciones humanas Yy colaboracidn.- fgue existan buenas
relaciones interpersonales y ambiente de trabajo agradables.

6.- Supervisién y direccidn.- que exista una buena supervisidn y
direccidon de los lideres, que las personas se tomen en cuenta por

105 superiores para la buena toma de decisiones.
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OBJETIVO 2:

Determinar el grado de motivacian en el que se encuentran
actualmente 1o0s recursos humanos de las empresas pequetas vy
medianas en México.

Relacionando este objetivo con cada una de las preguntas del
cuestionario, se determind que en general el grado de motivacitn
de las personas encuestadas gque trabajan en este tipo de
empresas, en Su mayorla es de medio a alto, lo que pude apreciar
es que no reciben estimulos por su trabajo realizado ni  tampoco
buenos salarios, los consideran injustos al igual que las presta-
ciones, poer 1o tanto, el grado de motivacion en la mayorla
fluctdaa en el rango antes mencionado. Pienso por los resultados
obtenidos que las empresas pequeflas ¥ medianas ya comienzan a
aplicar la motivacién y la calidad de vida en el trabajo, - aunque
con el usao de técnicas adecuadas se podrian alcanzar adn mejores

resultados y una mayor motivacisén,

OBJETIVO 3:

Investigar qué elementos y técnicas se podran aplicar al per-
sonal de las organizaciones pequefas y medianas con el fin de
incrementar 1a motivacidn y la calidad de vida en el trabajo para

el logro de un crecimiento y desarrollo bilateral hombre-empresa.

Relacionando este objetivao con cada una de las preguntas del
cuestionario, se obtuvo como resultado gue en 1as empresas
pequetias y medianas a pesar de que Yya se manejan conceptos

motivacionales y de calidad de vida en el trabajo, hace falta
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aplicar 1las técnicas motivacionales y de calidad de vida
desarrplladas a través de este seminario de investigacion, es
decir, ir puliendo y perfeccionando cada una de estas técnicas
sobre la marcha para lograr un crecimiento y desarrollo bilateral
hombre-empresa, y he agui l1a importancia de la labor de! adminis-
trador para aplicar estas técnicas tanto en empresas pequefias

como &n medianas y grandes.,

HIPOTESIS Al

En México el personal de empresas peqguefras ¥ medianas no  ha
alcanzado una verdadera motivaridn, debido a que sus necesidades
{fisicldgicas, de seguridad, de afiliacidn y de logrm), no han
sido cubiertas o satisfechas.

Esta hipdtesis se validd con las siguientes preguntas del

cuestionario, obteniéndose los siguientes resultados:

PREGUNTA NO. 12.- Esta hipdtesis se acepta, ya que la mayoria de
las personas no consideran justo su salario, por lo tanto no se

estan cubriendo sus necesidades por completo.

PREGUNTA NO., 13,- Se acepta al igual que la pregunta anterior,
con la varjante de que las persnnas’:onsideran mas importante el
salario que las prestaciones, pero este se debe en gran medida a
que el salario no lo consideran justoe, por lo tanto este dltimo va

a ser mas importante para ellas.
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HIPOTESIS A2

El personal de este tipo de prganizaciones alcanzari{a mejores
logros tanto personales como de la empresa si existiera un
ambiente de trabajo adecuado y condiciones tanto del trabajo como

del lugar de trabajo adecuados.

Al wvalidar esta hipotesis con las siguientes preguntas se

encontrd 10 siguiente:

PREGUNTA NO. 2.- Esta hipdtesis se acepta, pues la mayoria de las
personas al ingresar a su trabajo si fueron presentados a sus
compatieros Yy Jjefe, 1o cual crea un buen ambiente de trabajo y

mejores logrous tanto personales como de la empresa.

PREGUNTA NO. 4,.- Esta hipbtesis se aprueba al validarse contra
esta pregunta, pues la mayoria de las personas contestd gque sl
ctuenta con iluminacidn y ventilacidn adecuada en su lugar de tra-
bajo, por lo tantp si existen buenas condiciones ambientales en

su lugar de trabajo.

PREGUNTA NO, 5.- Al igual que la pregunta no. 4, si se aprueba
esta hipétesis, pues la mayorla contestd que el equipo y material
de trabajo can el que realizan su trabajo es el adecuado, por lo

tanto, hay buenas condiciones de trabajo y del lugar de trabajo.
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PREGUNTA NO. 6,- Seracepta_esta hipotesis, pues la mayoria de
estas empresas cuentan con eguipos de seguridad para evitar acci-

dentes de trabajo.

HIPOTESIS A3

8i el personal de este tipo de organizaciones recibiera un
reconacimiento por sus logros alcanzados y fuera tomado en cuenta
por sus superiores, se incrementarla 1a eficiencia y la producti-

vidad.

Al validar esta hipdtesis con las siguientes preguntas, se

obtuvieron los siguientes resultados?

PREGUNTA NO, 3.- Esta hipdtesis se acepta, ya gue el 54% de las
personas entrevistadas no reciben estimulo alguno por desarrollar
su ' trabajo con rapidez y limpieza, mientras que un 46% st lo
recibe, pero si las personas que no reciben estimulo alguno lo

recibieran, se incrementaria la eficiencia y productividad.

PREGUNTA NO, 9.~ Esta hipdtesis se acepta, puesto que el 8i% de
las personas entrevistadas si hacen sugerencias ante sus superio-
reg vy el 19% no, !0 cual indica que s{ =on tomados en cuenta por

sus superiores motivandolos a ser mas eficientes y productivos.

144



HIPOTESIS A4

Si las personas contaran con un buen ambiente de trabajo, con
buenas prestaciones, estuvieran bien cagpacitados, tuvieran
conocimiento de su trabajo y de la organizacién, no trabajarlan
sb6lo por dinero ¥y el trabajo serla su actividad mas importante
que podria realizar para alecanzar su maximo grado de

potencialidad.

Al validar esta hipotesis con las siguientes preguntas, se

obtuvieron los siguientes resultados:

PREGUNTA NO. 1.- Esta hipdtesis es aceptada, pues el 75% de las
personas s! son orientadas para realizar su trabajo a su ingreso,
Yy un 25% no es orientado, esto ayuda para el buen funcionamiento

dentro del puesto y de 1a empresa.

PREGUNTA NO. 7.~ Esta hipotesis se aprueba, ya que el 80% de las
personas conocen las prestaciones de 1a empresa, mientras que el
20% no las conoce, esto ayuda a tener un congrimiento del ambien-
te en el que se desarrollan 1los individuos y a sentirse

motivados.
PREGUNTA NO. 8.- También se aprueba la hipatesis, ya gque al 9&%

de las personas les gusta el trabajo que desewmpefran y al 4% no,

esto influye en el buen desempetioc de su trabajo.
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PREGUNTA NO. '10.- La hipatesis es aprobada, pues el Sé% de las
personas 5] necesita o recibe capacitacidn, mientras que el 44%
no recibe, esto es importante ya gue les ayuda a estar mejor pre-

paradas ¥ a sentirse mds seguros en el trabajo que realizan.

PREGUNTA NO, 11,- Al igual gue 1la pregunta no. {0 se acepta esta
hipatesis, pues el 98% de las personas aceptarlan cursos de capa-

citaciotn y el 2% no esta dispuesto.

PREGUNTA NO. 12,- Se aprueba la hipotesis, pues el 6&9% no
cansidera justo su safaria. mientras que el 3i% s!, por lo tanto
si tuvieran buenos salarios podrian satisfacer sus necesidades v

estarian motivados.

PREGUNTA NO. 13.-~ Al igual que la pregunta no. 12, esta hipdtesis
se aprueba, pues el 59% de las personas prefiere mejor salaria
que prestaciones y el 41% pretiere las prestaciones, por lo
tanto, si contaran con un mejor salario ¥y buenas prestaciones,

habria un mejor desarrollo hombre-empresa.

PREGUNTA NO. 14.- Esta hipotesis se aprueba, pues el 97% de las
personas conocen la impartancia del trabajo gue desarrollan y el |
3% no lo conoce, esto ayuda para lograr un buen conocimiento vy

desarrnollo en el puesto y en la organizacion.
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PREGUNTA NO, 195.- Esta hipotesis también se aprueba, pues el 78%
de las personas no han sido cambiadas constantemente de puesto o
de departamento y el 22% si, por 1o tanto si cambiaran de puesto
tendrian mayor conocimiento y experiencia en otras areas, lp que
permitirla un wejor desarrollo, pero esta rotacidon de puestos

debe de ser moderada para que realmente sea significativa,
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CONCLUSIONES




CONCLUSTIO-NES

A través de este seminario de investigacién he podido compro-
bar gque con el use adecuado de las técnicas motivacionales, de la
calidad de vida en el trabajo, con el desarrolle orsanizacional ¥y
con el caso préactico desarrollado a lo largo de este seminario de
investigacién, es de gran importancia que estas técnicas se
apliquen a las organizaciones, sobretodo a las empresas pequehas
y medianas, ya que uno de los recursos mas relevantes de las
organizaciones es el recursa humano, por lo gue es muy importante
conocer qué necesidades tiene gue satisfacer el trabajador con el
fin de aplicar las formas mds optimas de técnicas de motivacicon y
de calidad de vida en el trabajo para un crecimiento y desarrollo
bilateral hombre-empresa, estas técnicas no representan un gasto
para la empresa, sino una inversidn gque serd recuperable con
creces, traduciéndose en una mayor productividad y eficiencia.

Por otro lado, pude comprobar que los factores que motivan a
las personas hacia su trabajo son!

- Factor econdmiceo

- Naturaleza y conocimiento del trabajo

- Desarrollo del puestc ¥y de la persona

- Condiciones de trabajo y del lugar de trabajo
- Relaciuhes humanas y colaboracién

-~ Supervisidn y direccidn adecuada



En México, en algunas empresas peguehias y medianas, vya se
comienzan a manejar algunas técnicas de motivacidn y de calidad
de vida en el trabajo, pero hace falta que las mismas se wvayan
perfeccionando para lograr una mayor eficiencia y p?uductividad
par 1o que el personal de estas empresas na ha alcanzado una
verdadera mativacion debido a que sus necesidades (fisiolagicas,
de sequridad, de afiliacidn y de logrol no han sido cubiertas o
satisfechas en su mayorla.

De aqul la importancia de la participacidn del administrador
guien debe detectar las necesidades a satisfacer, aplicar las
diferentes técnicas de motivacidn con el fin de impulsar a los
individuos at logro de sus metas a través de buenas estructuras
de prestaciones en las que se vean implicadaos los diterentes
motivadores para asl lograr una eficiencia y calidad de vida en
el trabajo en empresas pequefras y medianas, también es muy impor-
tante que exista un buen liderazgo y una definicidn clara de 1la
filosofia de la organizacidn para que el personal se pueda iden-
tificar con la misma y de esta forma el individuo sea participa-
-tiva en la solucion de problemas para lograr una calidad de vida
¥ un desarrollo mutup (hombre-empresal.

El administrador deberd de aplicar las difereantes técricas de
DPesarrollo Organizacional para lograr un clima organizacional
sano a través de herramientas como la motivacion, Psicologla en

1os grupos, la comunicacidn y relacionar este desarrollo organi-



zacional con 1la calidad de vida en el trabajo para elevar - esta
Altima y conjuntamente la eficiencia y productividad er la worga-
ﬁizacian. Todas estas teécnicas %= deben aplicar a todos. los
niveles jerarguicne de 13 organizacidan y a todo tipo de empresas
perc en especial a las empresas pegquets y medianas, - de agul la
importancis de que el administrador participe en aplicar  estas
técnicas para que exista un crecimiento y desarrcila hombre-

empresa- pals.
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