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INTRODUCCION

En el mundo de los negocios es motivo de preocupacién y cons-

tituye un serio problema el obtener resultados.

Grandes sumas de dinero se invierten en investigaciones ten -
dientes a probar y superar diversos sistemas y politicas acordes a las

necesidades de la moderna empresa.

Sin embargo consideramos que a pesar de los éxitos logrados en .

dichas investigaciones, es evidente y necesario recorocer que en nuestro
pais aln no estamos al mismo nivel en relacion al avance logrado por na-
ciones altamente industria1izadas que por contar con mayores recursos --
técnicoé y econdmicos, estan en posicidn de obtener resultados superio -
res y por ende, mayores experiencias. De ahi la necesidad de impulsar
vigorosamente 1o que constituye 1a energia suprema de toda organizacion:

LA MOTIVACION HUMANA,

Se ha comprobado plenamente que cuando se han implantado sis-
temas y politicas de reconocido éxito en otros paises, no aleanzan en -
México el éxito previsto, de inmediato la mayor parte de lo$ empresa --
rios atribuye esta situacidn a 1a faita de responsabilidad e iniciati=-

va del trabajador al 1levar a cabo su labor.

Consideramos a todas luces injusta esta actitud, ya que de nin
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guna manera 1o que es positivo para algunos trabajadores, necesariamen-

te 1o serd para todos.

Es de vital importancia adecuar nuestros sistemas y politicas
a implantar, de acuerdo con la ideologia, sentimientos, temperamento y
necesidades de nuestros trabajadores, que definitivamente son en ocacio-

nes similares, pero nunca los mismos.

Estamos iniciando una nueva época en 1o que se refiere a la --
practiga administrativa en relaciones humanas. En la medida que los --
.ejecutivos tienen uha mayor experiencia y conocimientos, quedan menos sa
tisfechos con-]és explicaciones simples y repetidas acerca de los emplea
‘dos y como dirigirlos. Saben que es necesario re-examinar sus propios

prejuicios y supuestos no confirmados por la experiencia, asi como anali
zar el cada vez mds acelerado cambio en el mundo de los negocios, la ne-
cesidad de encontrar nuevas formas de dirigir personal entrenado e inde-
pendiente, 1a carencia de este tipo de personal y el aumento de competen

cia en el mercado.



GENERALIDADES

El desarrollo econémico es un objetivo que se han propuesto -
las naciones y hacia é1 dirigen todos sus esfuerzos, pero aunado'a este
objetivo, los pueblos deben buscar el desarrollo del hombre mismo, idea
un poco olvidada debido, tal vez, al afdn de los técnicos modernos de -
mecanizar y esquematizar demasiado los procesos productivos, con lo --
cual el hombre ha pasado a segundo término, dejando su lugar a los sis-

temas y a la mecanizacion.

Cabe citar 1o que en relacién a esto dice $.S. Paulo VI al re
ferirse al desarrollo: "E1 desarrollo no se reduce al simple crecimien-
to econdmico, para ser autentico debe ser integral; es decir debe promo

ver a todos los hombres y a todo el hombre". (1)

Con esto se quiere dar a entender que el desarrollo econdmico
debe ir paralelo al desarrollo del hombre y debe de procurar que el hom
bre mismo desarrolle todas sus capacidades dentro de su trabajo y evi--
tar de este modo la deshumanizacién del trabajo, dandole el lugar que -

1e corresponde dentro del desarrolilo.

La industrializacién necesita cada dia mds la aplicacion de -
nuevas técnicas y procesos que aumenten 1a productividad en las indus--
trias. Dentro de estas nuevas técnicas, se encuentra la administra --
cién cientifica, técnica que busca el logro de Ta maxima eficiencia en

las formas de estructurar y operar un organismo social. (2)



Sabemos que Ta eficiencia de las funciones administrativas de--
pende primordialmente de 1a unibn de las personas, pues estas son 1as que
obtienen resultados y dirigen. Es debido a esto que ha tomado gran im--
portancia en nuestros dias la Administracion de Recursos Humanos que se -
define como: "ET1 proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y con

servacidn del esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos, --

~las_ habilidades, etc. , de los miembros de la organizacidn, en beneficio

del individuo, de 1a propia organizacién y del pais en general". (3)

En términos generales, se puedé decir que la administracién ge-

neral busca mantener unida una eficaz organizacidn que pueda realizar las

aspiraciones econdmicas de la empresa, esta tarea tieme un aspecto técni-
coy otro humano; por el lado numano, esta la administracidn de recurses
humanos, y su tarea consiste en erigir una organizacién cooperativa, una
o?ganizacién de personas con energia y entusiasmo que actian,que se com--
placen en trabajar juntas y que responden a la administracidon en un es--
fuerzo comin. La administracién de recursos humanos busca el destacar -

el aspecto humano de las relaciones que se dan en la organizacién.

Para cumplir esta funcién adecuadamente, el administrador de --

personal tiene que desarrcllar un punto de vista considerablemente mds am

plio y una serie de habilidades completamente diferentes de las que cons-

tituyen ordinariamente 1a Administracion Cientifica.

E1 fin de una organizacidn humana, sea de negocios ¢ de otra in



dole, solo puede definirse en funcidn de los fines de las personas que iﬁ
cluye. - A diferencia de las partes integrantes de una mdquina, las perso
nas comprendidas en una organizacidn humana, son algo mds que simples pie
zas de esa organizacidn; son hombres con sentimientos, ambiciones y nece-
sidades propias que trascienden los 1imites de 1a organizacién. E1 gra-
do en que estas personas sirvan a las necesidades de la organizacidn vo--

Tuntaria y entusiastamente, depende de la medida en que la organizacidn -

misma sirva a sus necesidades como seres humanos con sentimientos y aspi-

raciones.

En estas circunstancias, el afdn de aplicar primordialmente ap-~

titudes técnicas mas bien que sociales a 1a solucidn de problemas de indo

le social, tendrd probablemente graves consecuencias, puesto que no son -

sinfnimos las dos clases de aptitudes, ni son intercambiables.

Elton Mayo establece las siguientes diferencias entre unas y o~
tras: "La aptitud técnica se manifiesta como una capacidad para manejar -
cosas al servicio de fines humanos. La aptitud socigl se muestra como -
una capacidad de recibir comunicaciones de otros y de responder a las ac-
titudes o ideas de otros de modo que fomente la participacién andloga en

una tarea comin". (3)

E1 intento de aplicar a los probiemas humanos ciertos métodos -
y-conceptos formados en un principio para la manipulacidn de cosas, impi-

de casi inevitablemente la eficaz comunicacién y la "participacién analo



ay . ' .
ga en una tarea comin" a la que se refiere Elton Mayo. " Desgraciadamente
las aptitudes sociales requeridas para la cooperacidn eficaz no se han de

sarrollado en forma andloga a las aptitides técnicas.

No fue sino hasta hace unos pocos afios que se empezd a tomar --
conciencia de la importancia tan grande que tiene el aspecto humano den--

tro de la organizacion.

E1 Lic. Isaac Guzman Valdivia, al referirse a la actuacidn del
hombre en el fEabajo, la divide en dos puntos capitales: "que el hombre -
sepa cuales son las condicioneé de eficiencia en que debe rga]izar el tra
bajo qué se le confia y que quiera cumplir con tales condiciones, en coo-

peracfén con sus jefes y compaderos de trabajo". (5)

Por su parte, el Lic. Agustin Reyes Ponce afirma que: "la esen-
cia de la administracion de perscnal consiste en considerar las mis altas
facultades del hombre, inteligencia y voluntad, para utilizar en relacion
con ella los medios de la capacitacion y la motivacidn a fin de obtener -
los objetivos o metas que concretamente persigue: eficiencia y coopera--

cion". (6)

Ambos - autores coinciden en considerar gque la actuacidn del hom-
bre en el trabajo se resume en "saber desarrollar el trabajo" y a "querer
desarrollarlo". Primeramente, se requiere que el trabajador sepa hacer

el trabajo; para esto la administracidn se sirve de las técnicas de capa-
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citacién de personal, con 1o que se trata de aprovechar al miximo las féé
cultades de cada trabajador, como son sus conocimientos, su inteligencia.
su habilidad, sus experiencias y todo aquello que pueda desarrollarse én

el individuo para lograr su miximo aprovechamiento. Pero esto no es to«
do, se puede disponer de las personas mis capacitadas para desarrollar Qn
trabajo determinado, sin embargo, no alcanzar la mixima eficiencia, debi-
do a que estas personas no estan suficientemente motivadas para desarro--
11ar todas sus capacidades y para cooﬁerar en forma voluntaria con la or-
ganizacidn. E1 fracaso en este punto puede ocacionar un desaprovecha--

miento de valores potenciales humanos por falta de estimulo para desarro-

1lar y expresar las facultades que tiene cada individuo.

Es, por consiguiente, muy necesario el establecer en cada orga-
nizacion estimulos adecuados para lograr la cooperacidn voluntaria de to«

dos sus integrantes y de este modo lograr su mdximo aprovechamiento.

Peterson & Plowman afirman que la esencia de la cooperacidn es
la capacidad para ajustarse a las decisiones de grupo y para trabajar con
juntamente con otras personas. (7) Pero esta cooperacidn no puede ser -
expontdnea por parte del trabajador: debe ser base de una colaboracién mu
tua de empresa y trabajador en donde ambos resulten beneficiados; se de--
ben armonizar, conjugar y satisfécer los intereses de trabajadores y em--
presa de tal modo que al hacerlo se realicen los objetivos de la gerencia
que, segiin el Lic. Nicolas Ballesteros son: "productividad para la organi

zacién, o sea, movilizar compietamente la energia de los recursos humanos



de 1a organizacién hacia el logro de los objetivos de desempefio. Y al -

mismo tiempo motivacién para el individuo". (8)

Para lograr la cooperacidon del trabajador, la empresa debe lo--
grar motivario; debe de procurar conocer cuales son 10s intereses que --

buscan satisfacer con su trabajo y debe de ofrecerle incentivos adecuados.

Es necesario introducir en toda organizacidn un impulso que los
motive y los indusca a cooperar; esta cualidad es vital en la estructura
de toda organizacion y hace que los individuos subordinen voluntariamente

sus propios intereses a la consecucion de un objetivo comin.

}
[,
i
i
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CAPITULO I
LA MOTIVACION

Es evidente que cada individuo tiene un cimulo de conocimien~--
tos y experiencias que ha adquirido a travéz del tiempo y que tal vez my

chas de esas aptitudes y conocimientos propios nunca los haya usado por

falta de oportunidad.

Dentro de las empresas es muy necesario aprovechar esas aptitg
des latentes en el individuo, ya que el no hacerlo significarfa un des--
perdicio de capacidad que, desarrolladas adecuadamente por medio de moti

vaciones, pueden propiciar un rendimiento altamente superior al desarro-

11ado anteriormente.
Para lograr esto se debe de estudiar a fondo cuales son los mo
tivos que impulsan al trabajador a laborar, cuales son sus necesidades,

cuales son sus deseos y cudl es el fin que persigue con su trabajo.

De este modo, conociendo los fines que buscan los trabajadores

.con su trabajo, se deben ufrecer incentivos adecuados a esas necesidades

de manera que motiven al trabajador a cooperar con la empresa.

1.1 IMPORTANCIA DE LA MOTIVACION
Para comprender la conducta humana en el trabajo es muy dtil -
conocer algo sobre los valores seglin los cuales vive la gente, y sobre -

las satisfacciones que acompafian al tipo de trabajo que desempefian.
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“La satisfaccion por el propio empleo, estd influenciada tanto
por el grado de interés que genuinamente le inspira el trabajo, como por
una actitud hacia la situacion laboral completa, en cuyc panorama inter-

viene la compaiifa, el supervisor y los compafieros de empleo en cuestién”.

(9)

' Aquel trabajador que tenga una motivacidn elevada, generalmen-
te es mejor en cierto aspecto a aguel que no la tiene, ya sea que pfbdug
ca mds o que falte menos en su trabajo, o que ponga mayor voluntad y coo

peracién en el desempefio de su trabajo.

Una motivacion elevada compensard a todo aquello que se derive
de condiciones desfavorables, como podr{fa ser la fatiga, el ruido o el -
caldr; Cuando una persona estd convencida que desempefiando su trabajo
con eficiencia y cuidado, logrard la satisfaccidn de sus deseos y necesi
dades, cabe esperar razonablemente que este individuo desarrollara su -
trabajo con la mayor voluntad de hacerlo bien y lo mids eficientemente po
sible, alin ante condiciones de-trabajo que no sean del todo satisfacto--
rias. En el peor de los casos, la eficiencia de una persona con alta -
motivacidn al trabajo serd en general tan alta o mis que la eficiencia -

de una persona con baja motivacion.

Cuando un individuo relaciona sus objetivos o metas gue persi-
‘que ron su trabajo, con las metas de la empresa considerada en su conjun

to, y ve que estas van aparejadas, su motivacidn hacia la empresa se i--
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~dentificard con sus intereses y cabe esperar que su trabajo se enfoque ha
cia una mayor cooperacion con la empresa. Cabe c¢itar 1o que al respecto
dice Walter Scott: "una persona con una motivacidn elevada, utili;aré su
iniciativa, pericia, conecimientos y adiestramiento en toda su-capacidad

en el desempefio de su trabajo". (10)

Es, por consiguiente, muy necesario el que los empresarios se -
empefien en conocer cuales son los valores segln los cuales viven sus tra-
bajadores y cuales son sus motivaciones al desarrollar su trabajo. Cono
ciendo estas motivaciones, podrd corregir sus planes y encauzarlos hacia
la satisfaccion de las motivaciones del trabajador, para asi lograr el a-
provechamiento maximo de las capacidades del personal de que disﬁone. -
De esta forma la organizacion se desarrolla mds eficientemente en un am--

biente de armonia entre trabajadores y empresarios.

"E1 bienestar general de los individuos y de l1a sociedad depen-
de, en parte de las satisfacciones que experimentan en 1os distintos as--

rectos de su vida, asi como en sus relaciones laborales". (11)

1.2 DIFICULTADES PARA CONOCER LA MOTIVACION

Debido a que los determinantes de motivacion de la conducta es
tén tan completamente relacionados entre sf, es muy dificil el compren--.
der cuales son las motivaciones de un individuo en un momento o accidn -
determinada. Es debido a esta complejidad que algunos autores se han -

visto ante la necesidad de establecer ciertos determinantes bdsicos de -
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la conducta como son, €l ambiente exterior al individuo, sus estados psi
'colégicos internos y sus experiencias pasadas. Pero adn asi vemos que
tos factores determinantes de la motivacidn de la conducta no guardan en
tre s relaciones en ninguna forma sumaria senci1lé, sino que mas bien,

las relaciones son muy complejas.

La correlacidn entre un grupo de factores comunes es tal que -
-en situaciones diferentes, factores tambien diferentes representan el pa
pel predominante. Bajo ciertas circunstancias, una condicién dada po--
dra dar por resultados cambios de una clase, en tanto que en otras cir--

cunstancias los resultados podrian ser muy distintos.

"La correlacién de Jus motivos, las condiciones de trabajo y -
los diversos aspectos del medio social son mucho mds importantes en la -
determinacidn de la.conducta humana en la situaci6n industrial que en --
cualquier condicidn de motivacidn simple o del medio circundante social”.

(12)

“ Cuando diversos factores pueden influir separadamente para pro
ducir satisfactoriamente trabajo, al operar en conjunto sus efectos de--

penden funcionalmente de 1a correlacién de los factores.

Otra dificultad que existe para conocer la motivacidn del in-
dividuo, es que el no siempre tiene conciencia de 1a verdadera naturale-

za de aquello que 1o impuisa a la accién. Puede tener conciencia de --



de sus motivos, o por el contrario, puede estar completamente ajeno a e-
Tlos; no parece que sea razonable que una persona haga 1o que hace sin -

saber por qué, sin embargo, esto es verdad en muchos casos.

Muchas de nuestrés respuestas o formas de conducta tienen una
naturaleza netamente rutinaria, y podemos desconocer el hecho de que sa-
tisfaga una necesidad. "Nos vestimos por la mafiana, vamos a un sitio de
terminado a desayunar, etc., sin tomar realmente decisiones, olvidando -

que estos hdbitos son medios para alcanzar objetivos o fines".(13)

Otra dificultad para conocer la motivacidn es que las motiva--
ciones de cada persona cambian de tiempo en tiempo, a pesar de que la --
persona pueda continuar comportandose en la misma forma. Esta caracte-
ristica se observa facilmente en el cuadro de referencia de duracidn de
la vida de una persona. Por lo tanto, no cabe esperar que ni un nifio -

ni una persona de edad tengan 1as mismas motivaciones.

De manera andloga hay en ciertos grados una apreciacidn de los
cambios relativamente rdpidos de motivacion conforme se manifiestan las

fluctuaciones de Tos estados de animo.

Las motivaciones de la persona cambian a medida que esta crece

y se desarrolla no solo fisica sino tambien intelectual, emocional y ocu

pacionalmente.
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Como cabria esperar, las personas difieren en sus motivaciones.
Dos personas pueden hacer la misma cosa por razones distintas, o bien
hacer cosas distintas por la misma razén. Un estudiante asiste a la es

cuela superior con objeto de chmp1ir los deseos de sus padres, en tanto

‘que otro asiste a ella por el hecho de que desea 1legar a obtener un ti-

tulo.

En parte 1a motivacién se origina en las experiencias de la --
persoha Yy, puesto que individuos diferentes poseen experiencias también
diferentes, no es nada extrafio que sus motivaciones sean tambien distin-
tas. Una deduccién importante acerca de las diferencias individuaies -
de Ta motivacion es que Tos mismos incentivos y exitativas no influiran

en igual forma en todos los trabajadores.
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CAPITULO II
LAS NECESIDADES

’ .Es importante el conocer las necesidades que busca satisfacér
el trabajador con su trabajo, ya que por medio de ellas se podrd tener -
uh conocimiento més'c1aroAde los factores que motivan a laborar a los --
hombres y nos ayuda a ofrecer incentivos mds adecuados a esas ﬁecesida--

“des.

E1 termino necesidad expresa fundamentalmente un sentimiento -
de falta o insuficiencia. Es la reaccién psiquicé que se produce en el
individuo cuando se provoca una ruptura del equilibrio que existe entre
las fuerzas internas de su organismo y las del medid exterior que lo ro-
dea. La necesidad expresa‘la carencia de algo sin 1a cual no podemos -
~obtener el objeto que de modo directo nos serviria paré hacer cesar el -

sentimiento de desequilibrid que constituye la verdadera necesidad.

La necesidad implica un estado de dependencia entre el indivi-
duo y el medio que 1o rodea. Comd dice Nicola Abbagnano: "necesidad en
geneka] es la dependencia del ser viviente, en cuanto a su vida o sus in

tereses, cualesquiera que sean, de otras cosas o seres". (14)

Algunas necesidades son inherentes a la naturaleza del organis
mo y se dan en todos Jos animales. Estas necesidades pueden 1lamarse -
“naturales o innatas" puesto que su aparicidn es bastante independiente

de las experiencias pasadas. E1 hambre, la sed, el instinto maternal,
- .
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Tos impulsos sexuales y quizds la curiosidad se considera que constitu-~
yen las necesidades innatas bdsicas. Exeptuando la curiosidad, puede -
demostrarse que estas necesidades estdn asociadas con alguna forma de es

timulo interno. (15) .

Las necesidades adquiridas dependen de las experiencias pasa--
das, y son tan reales o intensas como las naturales, difieren tan solo ~

en la forma en que se obtuvieron.

Las necesidades adquiridas se obtienen a través de 1a experien

cia y de esto se deduce que 1as personas no puedan retrocedey a modos de
vida mds primitivos a los que estdn acostumbrados, sin experimentar pri-

vacién.

‘Sostener que los trabajadores tienen mayor nive] de vida hoy -

dfa que los de hace un siglo y que, por consiguiente, deben estar mds sa.

tisfechos, estd fuera de lugar, puesto que Tos hombres habian adquirido

menos necesidades hace éien afios; Tas mismas condiciones que ahora signi
fican privacién no-lo significaban antes. Es por esto que 1a civiliza-
cién debe marchar siempre hacia adelante y nunca hacia atrés; Al tiem-
po que cada vez mds personas adquiéren nuevas necesidades que satisfacer
un‘nﬁmero mayor experimenta estas posibilidades y adquieren-asi a su vez
las hecesidadés. La acumulacidn y satisfaccién de necesidades en el ~-

hombre sirven para elevar el nivel de vida
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Debido a que las necesidades adquiridas tienen su origen en ex--

~periencias pasadas, l1as personas difieren considerablemente en las nece-

sidades que desarrollan. Las personas comprenden las conductas que sa-

tisfacen necesidades que Tes son familiares y por esta razon hay acepta-

cion y respeto por las conductas que satisfacen necesidades innatas.
De manera general se pueden enmarcar las necesidades humanas -
en los siguientes grupos:
a) Necesidades de vivir y preservar la especie o necesidad de
conservacion.
b} Necesidades sociales o del ego.
¢) Necesidad de posesién.
d) Necesidad de poderio.
-e) Necesidad de ser reconocido.

f) Necesidad de realizacion.

a) NECESIDAD DE VIVIR
Es ‘una mixima aceptada por todo el mundo que el instinto de -
conservacién es la primera 1ey>de 1a naturaleza. - Tan fuerte es el de-

seo de vivir, que no solamente los animales y los seres humanos se cui
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dan del peligro y huyen de &1, sino que su preocupacidn instintiva es ha
Nar y consumir alimentos para conservar la vida. A medida que el hom~
bre va triunfando en 1a lucha por la existencia, va ascendiendo en la es

cala Socia1 y en el nivel de vida.

Estrechamente asociados con el esfuerzo de un individuo para -
conservar la vida, existe el deseo de procrear y mantener una familia;
tambien este deseo es instintivo en todos 10$ seres humanos. vLa repro-
ducci6n y 1a conservacién de 1a especie es un impulso natural tan podero.

s0, que los padres se sacrifican voluntariamente por sus hijos.

La preocupacién por la seguridad econdmica es otro aspecto del
instinto de coriservacion. E1 derecho y la oportunidad de ganarse 1a vi
da es un asunto de suprema importancia. “Conseguir los recdrsos necesa
rios para conservar un nivel determinado, evidentémente no es suficfen-—
te; el hombre sabe que con el tiempo su capacidad para producir y traba-
jar se verd disminuida y tratard de ahorrar 1o suficiente para cuando --

11egue ese momento”. {(16)

b) NECESIDADES SOCIALES

Los seres humanos por naturaleza son criaturas sociales. Las
personas sienten la necesidad dé pertenecer o ser miembros ae ﬁn grupo.
La familia es el grupo éocial original y cada nifio-muy pronto en la vida

experimenta la necesidad de ser deseado y amado por ella.
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E1 ser rechazado, 1o aprecia una persona dependiente de otra,
no solo a travéz de la conducta especifica de 1a persona de quien depen-

de, sino a travéz de su actitud, sea su padre o su supervisor.

"Parece ser que la dctitud de una hacia otra persona no puede
ocultarse con &xito en cualquier relacidn estrecha. 'La necesidad de --
ser querido y de pertenecer a un grupo permanece durante todabla vida.
Los emp]éados sienten usualmente que no se Tes quiere o que se les recha

za en su casa o en el trabajo". (17)

La buena adaptacion a la empresa, depende de que se satisfaga
e?ta necesidad. Las compafifas deben alentar la formacion de clubes y -
de actividades sociales para incrementar las oportunidades de pertenecer

al mismo grupo.

Dentro de las necesidades sociales, ademds de 1as necesidades
de pertenecer al grupo, se incluyen necesidades taies como la posicion -

relativa de unos con otros y el orqullo personal.

La-necesidad de sentirse uno mismo importante, lo que puede --
1lamarse necesidad de ego, se expresa en muchas formas; una de ellas es
la 1l1amada posici6n social. Para Tograr una posicidn social y el respe
to y administracion de los demds, las personas trabajardn, competirdn y
se privardn incluso de los incentivos mds evidentes. Los hombres pue-

den elegir trabajos administrativos mal pagados, en lugar de trabajos me
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cdnicos mejor pagados como ob-eros, para conservar su posicidn social y
el cambio en la denominacidn, dard a los hombres a menudo mis satisfac--

¢idn que un aumento de sueldo.

Otra forma en que se manifiesta la necesidad del ego o necesi-
dad de sentirse importante, es el orgullo personal, y 1o que comienza --

siendo una diferencia de opinidn sobre una pequefia cuestidn, se convier-

"+ te en una acalorada disputa sobre quien tiene la razdn. Esto hace que

la disputa se convierta en una cuestidn de principios, en lugar de ver--
sar sobre la resolﬁcién del tema debatido. Esto es un problema cldsico
de orgullo personal, porque la.parte que hace una éoncecién unilateral -
se considera que cede. Un hombre podrd abandonar un buen trabajo por -
no disculparse y su supervisor podrd despedir a un hombre si este lo a-

verguenza ante los demas o discute su criterio al dar una orden.

E1 hecho de que esta necesidad sea vaga e inconciente la hace

dificil de apreciar. Muchas personas que tienen dificultad de lievarse

bien con los demas pasan por alto el hecho de que los hombres se esfuer-

zan por mantener su propio respeto. Se Jebe reconocer el hecho de que
cuando un hombre estd en su propio grupo social, necesita conservar su -

posicion y que impedir esta tendencia es frustrar una fuerte necesidad.

Reconocer 1a necesidad del ego de sentirse importante no solo
hace posible el evitar convertir las diferencias en problemas personales

sino que tambien ayuda a combatir tales frustraciones cuando tienen lu--
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gar.  La prevencidon se realiza conservando el cardcter impersonal y ob-
Jjetivo de Tos problemas. Se debe procurar encontrar una salida para ca
da uno y evitar que nadie proclame haber conseguido una victoria sobre -

el otro.

c¢) NECESIDAD DE POSESION
. ET hombre es un ser adquisitivo, tiene un desarrollado instin-
to de posesin y se puede ver como nuestra sociedad descansa sobre prin-

cipios del derecho de propiedad.

"E1 deseo de ser duefio de propiedades privadas cohstituye‘una
gran fuerza que induce a trabajar, a aho?rar y a invertir estos ahorros
‘en propiedades. Esfa necesidad de pbseer ha motivado al hombre a mejo-
rar, inventar y crear cosas; pues ha considerado el producto de su genio

crador como algo que le pertenece". (18)

E1 progreso y la civilizacidn no se hubieran desarrollado sin
esta motivacion elemental; el motivo que determina con frecuencia el cur

so de accifn de un individuo, es el deseo natural de poseer bienes.

d) NECESIDAD DE PODERIO

‘Existe solo un paso de la necesidad de posesidén a la necesidad
de poderio. " En l1a sociedad moderna el hombre con extensas posesiones,
es mas podgroso que el que tiene pocas o ninguna. EIl pfimero puede ha-

cer mds, puede adaptarse con mayor facilidad al medio ambiente y, en ma=
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yor proporcién‘puede crear las consiciones en que le agrada vivir". (19)

La necesidad dé.poder va alin mas alla de esto. Existe en el
hombre un instinto que lo empuja a ser dominante dentro de los T1imites -
en los que actiia. Ambieiona mandar sobre algo o sobre alguien para sa-
tisfacer'su vanidad individua1ménte. E1 hombre ambiciona tener autori

dad para formular decisiones y dar ordenes en lugar de recibirlas.

Otro aspecto del deseo de poderio es la necesidad de conoci--
mientos, E1 poder no se limita necesariamente a la dominacidn o direc-
cién sobre persoﬁas o al dominio de cosas inanimadas, es igua]menie apro
piado considerar el conocimiento de los hombres y de los sucesos como -
una forma de poderio, puesto que con este conocimiento se adquiere la --
fuerza de criterio, el juicio certero y el acierto en las conclusiones -
-que forman la base de las acciones personales en el campo de los negoci-

0s.

E1 instinto de curiosidad o de investigacidn es una manifesta-
cién de 1a necesidad de conocimientos. A medida que se cultiva y crece
1a necesidad de saber, se transforma parcialmente en una necesidad de -
poderio. E1 peligro que existe en el deseo de poderio es gue este se -
alimenta de s mismo y es por tanto insaciable, a menos que sea detenido

por otros motivos mds poderosos.

El que el logro del poder sea (itil depende del individue, su -
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capacidaf de mando y especialmente su sentido moral.

@) NECESIDAD DE SER RECONOCIDO

Como se dijo anteriormente el hombre es un ser sociable. Es-
te habito social difiere de la sociabilidad en los animales en que la ra
z0n humana ha permitido que cada miembro de un grupo conserve su propia
individualidad. "ET1 ser humano tiene una conciencia de su propia perso
nalidad, conjuntamente con una conciencia de parentesco con todo el con-
glomerado de personas del que forma parte. Esta conciencia podria Tla-
marse 1g identidad de Ta personalidad y'forma la base de 1a necesidad de

adquirir fama". (20)

Es una tendencia natural el que una persona normal tenga dese-

os de pertenecer a una organizacién, pero al mismo tiempo se resiste a ~

perder su identidad, pues ambiciona ser reconocido como un individuo que
| puede diferenciarse de otros y no ser simplemente una fraccion de una u-

nidad.

E1 hombre posee 1a facultad de imitacidn y en su deseo de ser
reconocido y alcanzar fama ha tratado de hacer 1o mismo que otros a quie
nes admiraba o envidiaba en 1o que estaban haciendo. En cualquier caso
la predisposicion humana a la imitacién representa una forma de expre--

sion de la necesidad de ser reconocido.

; La satisfaccidn culminante en el deseo de adquirir fama es la

consecucidn de una posicidn reconocida; una posicién o categoria entre -
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.los propios colegas o en la sociedad, es una necesidad personal que bus-
ca el reconocimiento de los demas; esta necesidad estd intimamente liga-

da a la necesidad de poder.

f) NECESIDAD DE REALIZACION

Existe en el hombre una necesidad generalizada de alcanzar el
éxite. Las persoﬁas difieren mucho de esta necesidad de realizacién y
sus diférencias se reflejan en 1a manera en que se esfuerzan en una ta--

rea competitiva.

Las personas que tienen necesidades fuertes de realizacién, se
motivan con mds facilidad que las. que los tienen bajos aunque a veces en
tugar de resuitar motivadas por la competencia, reaccionan inefectivamen

te debido al miedo al fracaso.

Aunque las personas difieren en 1a intensidad de-la necesidad
de realizacidn, ésta tiende a ser uniforme en el individuo y esto es u

na parte de su personalidad.

Esta necesidad de realizaci6n es distinta en cada hombre debi-
do‘a que es regulada por un proceso llamado "nivel de aspiracion”. Cuan
db el rendimiento de una persona da lugar a un éxito apreciable, el ni--
vel de aspiracion se eleva de tal manera que se introducen algunos fraca
S0S. ‘La dificultad de la situacion y ias aptitudes del individuo regu-

lan el nivel de aspiracidn que se propone. E1 nivel de aspiracidn sir
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ve para proteger el ego de Ta frustracién mientras que conserva al mismo

tiempo. el objetivo delante de la realizacidn.

“En circunstancias de funcionamiento normal y saludable una --
persona nunca alcanza su objetivo porque el objeto a que aspira se ade--

lanta. Esto permite que la persona continiie ejerciendo esfuerzo". (21) -

Los sistemas sociales se caracterizan por su comp]ej%dad, aper
fura ¥ esfuerzo por lograr el equilibrio, asi como por su multiplicidad
de propositos y objetivos. El ihdividuo también encaja en esta defini-
ciéﬁ: es complejo, consta de una multitud de subsistemas; estd abierto
pues recibe e§timulos del mundo exterior; trata de encontrar un equiii--
brio entre su.deseo de persistencia y estabilidad y su necesidad de cre-
cimiento y,pambio; y tiene una muItip1icidad de objetivos, algunos de --

ios cuales selcontradicen entre sfi.

Comg Vinacke ha demostrado, existe un nimero de variables que
afectan a la cantidad o calidad del rendimiento laboral de una persona:
inteligencia, aptitud, coordinacion muscular, experiencia anterior, prac

tica en el .trabajo y motivacién. (22)

La motivacidn se puéde definir como: "Las condiciones respon-
sables.de Ta variacién de la intensidad, calidad y direccién del compor-
tamienfé?; (23) Las condiciones son extrinsecas e intrinsecas al in-
dividig. Casi todo el comportamiento tiene su origen en los esfuerzos

que realiza el individuo para satisfacer sus necesidades. De igual ma-
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nera, las personas evitan las actividades que no les proporcionan recom-

pensa o ayuda, o las gque tendrian como consecuencia un castigo, un tipo

negativo de satisfaccion de las necesidades.

E1 sistema de motivacion es muy complejo en los seres humanos,
y el individuo puede tener muchos motivos muy relacionados entre si y --

algunas veces contradictoriocs. Por consiguiente, el sistema de motiva-

" ¢idn requiere una funcion de direccion. Tal orientacidn puede revestir

ia forma de valores, sentimientos, hdbitos y mecanismos de defensa del -
individuo. Todo ello se halla comprendido en la palabra "actitud" usa-
da por Vinacke. Como &1 hace notar, las actitudes se desarrollan a 1o

largo del tiempo, son relativamente permanentes y son estructuras que --

determinan o guian el comportamiento del individuo.

Como el ;omportamiento tiene consecuencias positivas y negati-
vas, cualquier comportamiento especifico es una interrelacion ce 1as per
cepciones que el individuo tiene de] objetivo y de su propia actuacién,
de 1a situacidn exterior y de 1a.tarea , de 1a importancia de esta, del

grado en que satisfacerd sus motivaciones y necesidades y de su dificul-

tad. (24)
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CAPITULO I

MODELOS DE SISTEMAS
DE MOTIVACIUN

Un modelo es una representacion de la realidad, sin embargo,
como quiera que la realidad es distinta para cada persona, se necesita
mis de hn modelo.  En primer lugar es imposible saber que es lo que -
hace funcionar a otro individuo, algunas veces &1 no sabe exactamente-
por que hace lo que hace. La segunda razdn que justifica el uso de’'va
rios modelos eé la de que a medida que la investigacién amplfa el campo
de 1a teoria de la motivacifn, son necesarios nuevos modelos para refle-

jar los nuevos descubrimientos.

A traves de la historia se han hecho muchas suposiciones o mo-
delos distintos para explicar por qué las personas trabajan y se compor-
tan como 1o hacen. En la actualidad ninguno de estos modelos aparece -
en un estado completamente puro. Mds bien forman un continuo a 1o lar-
go del cual se puede colocar el comportamiento de los trabajadores y las
ideas que guian las acciones de los supervisores. E1 empleo de tres mo
delos solamente constituye una simplificacion exageradisima dé] complejo
campo de la motivacidn, pero explica la falta de demarcaciones definidas
entre Tos modelos. Todos estos modelos se usan hoy, aunque el interes-
se ha desviado notablemente hacia el lado derecho del continuo. Las --
carceles, por ejemplo, se gobiernan con arreglo de motjvacidn coercitiva
basada en la fuerza. Las organizaciones comerciales e fndustria1es se

fundan sobre todo en los factores econdmicos para motivar a sus miem -«

bros.
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3.1 MODELO DE FUERZA Y COERCION

o Muchos de Tos primeros modelos del hombre dependfan de la coer.
cion y la fuerza como motivadores. Quizd una de las primeras descrip--
ciones que se conservan de tal sistema de incentivo 1a ofrece el libro -
del Exodo. Como el faradn consideré que los israelitas no habfan traba
jado lo suficiente, dio ordenes para que sd tarea (fabricar ladrillos) -
resultase mds dificil, en adelante no ée les darfa la paja necesaria pa-
ra broducir Tos ladrillos: ellos mismos tendrfan que procurarsela, sin -
reducir por eilo la produccidn anterior; cuando no alcaﬁzaban lé cuota

fijada eran azotados como incentivo para alcanzarla.

Antes de l1a revolucidn francesa, la institucién de la servidum
bre fue una forma de motivacidn coercitiva, como fue la esclavitud en --
los Estados Unfdos. En realidad la autoridad coercitiva se utilizé am-
piiamenie en Inglaterra en las organizaciones industriales fnmediatamen-
te despues de 1a revolucion industrial. = Sin embargo, es un hecho que -

ni T1a esclavitud ni el feudalismo fueron econdmicamente viables.

La confianza en la coercién ha causado también otros ﬁroble --
maﬁ; la coercidon utilizada por los nazis durante la segunda guerra mun-
dial tuvo como consecuencia un alto indice de sabotaje en las fabricas -
de material de guerra. En la era posestaliniana, los jefes soviéticos
no han conseguido mantener un estado coercitivo y sus metodos de "motiva
cién" han sido causa de una considerable suavizacidn de las disposicio--

nes estatales, acompafiada de una descentralizacidn de la toma de decisio
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~nes. En la actualidad la China comunista se enfrenta con la alternati-

va de mostrarse alin mds coercitiva o de seguir la pauta marcada por Ru ~
sia y suavizar algunas de las medidas que previamente se estimaron nece-

sarias para mantener altos niveles de produccidn.

En resumen, 1a suposicion que sirve de base a este modelo es -
1a de que el hombre trabaja mejor cﬁando se le fuerza a una situacidon en
la que produce o es castigado. Pero 1o que ocurre en 1a realidad es --
que 1a coercidn, en el mejor de los casos, produce la alienacidn y sepa-
racién real o psicoldgica de la tarea; cuando 1a separacién fisica no
es posible pueden darse sabotajes, sublevaciones y otras formas-de rebe- -

146n.

3.2 MODELO ECONOMICO/MECANICO
Las dos ramas de este modelo estdn relacionadas conceptualmen-

te, pero también pueden considerarse por separado. La primera rama es

1a del modelo econdmico, en 1a que se subrayan las recompensas econmi -

cas; - en la segunda se utilizan los métodos de condicionamiento para lo-

grar el comportamiento deseado.

3.2.1 Modelo Econémico.- La 1lamada teoria econémica de la motivacidn
sustituyé al modelo coercitivo de comportamiento humano mucho antes de
que Adam Smith formulase en 1776 sus suposiciones acerca del hombre eco-
némico. Los modelos coercitivo y econdmico se utilizaron conjuntamente

durante largo tiempo, quizd mis claramente en el mundo de la navegacidn
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y en tiempo de guerra cuando los marineros eran azotades a menudo y el

dinero se usaba como motivacidn econdmica.

Fue Adam Smith el que hizo 1a mejor labor de conceptualizacidn
del modelo del hombre econdmico; este modelo se basa fundamentalmente -
en la suposicion de qué el hombre trabaja principalmente por dinero, se

Te considera como una mdquina que no tiene nada que ver con los senti --

" mientos sociales ni necesita otras recompensas tales como las sensacio -

nes de realizacidn y de éxito, y solo estd motivado para hacer lo que le

proporciona la mayor recompensa econdmica inmediata.

El concept6 dei hombre econdmico-racional fue popularizado por
Taylor Ys mds particularmente por los "expertos de la eficacia" que si -
guieron su ejemplo en los afios 20 y 30. En este modelo se hacen muchas
de las mismas suposiciones acerca de la naturaleza del hombre que se ha-
cen en el modelo coercitivo: el hombre se motiva fundamentaimente por -
el dinero; es intrisecamente perezoso; solo responde cuando se le so--
borna con recompensas econdmicas; hay que planearle el trabajo muy deta
1ladamente y si se quiere lograr que el trabajo se realice correctamente
el director necesita supervisar y controlar estrechamente las activida--
des de Tos trabajadores. Tal como lo expresd Taylor "ahora, un hombre

bien remunerado hace exactamente lo que se le ha dicho, sin replicar’.

(25)

Segin Weber, la organizacién humana ideal es la que esta muy -

normalizada y donde todo el mundo conoce sus obligaciones y las sigue al
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pie de‘1a letra. Las necesidades y deseos del indiviuo se subordinan’
a las exigencias de la institucidn, y aqge] obtiene las recompensas eco
némicas formales que se merece por su actuacion. (26)  Es evidente ---
pues, que el inéentivo fundamental en el modelo econdmico és la recom--
pensa financiera, la cual se basa por 10 general en el indice de pro--

duccién del: trabajador.

La importancia de 1a remuneracién como motivadora ha sido muy
discutida. En general, los directores y los economistas tienden a so-
brestimar considerablemente su importancia, en tanto que los psicélogos

tienden a subestimarla.

E1 dinero sirve como signo tangible de reconocimiento y de 1a
consecucion del éxito, con o qde el individuo satisface sus‘necesidades
so@ia]es, del ego y de otros niveles. Aunque una gran parte del aumen-
to del sueldo de un ejecutivo de alta categoria se vaya en el pago de --
impuestos mas altos todavia tiene de dicho aumento una gran satisfaccion

interior.

Debido a que el dinero es fdcil y exactamente mensurable, cons
tituye un exelente patrdn para medir el éxito, el reconocimiento, la con
secucidn de un objetivo, etc. En este aspecto, se ha demostrédo que la
remuneracién relativa es mds importante que la absoluta; en otras pala-
bras, a muchas personas no les preocupa saber que podrian dejar su pues-

to de trabajo e ir a otra parte para ganar mis dinero; sin embargo les
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perturba enterarse de que en su oficina alguien gana mids que ellas.
Por otra parte, el dinero puede servir como soborno para mantener a la

gente en empleos que no les agradan.

3.2.2 Modelo de Condicionamiento Operante.- La segunda rama del mode-
1o Econdmico/Mecdnico 1a describe muy bien Skinner quien considera que'
el chportamiento-humano dépende del condicionamiento. y, por consiguien
te, estd configurado en gran parte por el entorno. (27) En la teoria
-del condicionamiento operante se da pdr sentado que el hombre responde
a las recompensas: el comportamiento que sea reforzado con recompensas
continuard; si no recibe esa ayuda, cesard. deo 1o que se necesita
para obtener una "respuesta operante" (cbmpdrtamiento), es que este sea
reforzado con algln tipo de recompensa. Como afirma Nord: “si el re-
sultado es agradable para el individuo, es probable que aumente la posi
bilidad de que repita su respuesta". (28) Lo inverso es cierto tam --

bién, por supuesto.

Nofd hace notar que uno de los factores mids importantes del --
condicionamiento operante es el patrén de frecuencia de recompensa de un
comportamiento particular. Uno de los patrones es el continuo, en el -
cual el refuerzo o recompensa sigue a la respuesta, inmediatémente que -

esta se produce. Describe también varios patrones de refuerzo parcial
'y demuestra que un programa de refuerzos variables da lugar a patrones -
de respuesta mis consfantes y duraderos, que los programas que son fjjos

o continuos.  Por ejemplio, la pesca.deportiva es un ejemplo de progra--
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mas de refuerzo variable; el pescador nunca sabe cuando va a capturar a

un pez.

Perrow describe dos casos en los que se utilizd el_condiciona-
miento operante para adiestrar a unas pa]pmas para ihspeccionar unas cap
sulas de medicamentos Yy unas piezas electronicas 1lamadas diodos. En -
ambos casos la exactitud de 1a inspeccién de las palomas superd a las de
los inspectores humanos. Sin embargo la gerencia echd abajo el proyec-
to, principalmente por razones culturales y por la posible reaccidn ad--
versa‘del personal. Como dijo el presidente del consejo de administra-
cidn de la compafiia farmacéutica, " {Quien iba a confiar en una medicina

inspeccionada por palomas? ". (29)

3.3 MODELO DE CRECIMIENTO O DE SISTEMA ABIERTO
Tanto en el modelo de coercidn como en el econdm{co/mecanico,
se da por asentado que el horhre es controlado por su ambiente. Sinv--

embargo en el modelo de crecimiento o de sistema abierto, se considera

" que el hombre:

- Toma decisiones habitualmente por s§ mismo.

Es intencional y tiene objetivos individuales.

Observa solamente las Ordenes que son compatibles con sus --
propias necesidades y valores.

Tiene motivos mis complejos e interrelacionados que los de -

cualquiera de los otros dos modelos.

Se esfuerza por lograr el crecimiento, la responsabilidad y
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el éxito cuando estdn presentes las condiciones propicias pa

kra ello.

Estas suposiciones las han utiljzado los téoricos para marchar
en dos direcciones relacionadas entre si; las teorfas de Maslow sobre -
el hombre que se autorrealiza y las de Herzberg y sus colaboradores so--
“bre higiene/crecimiento. Aunque actualmente ambos modelos gozan de po-

pularidad no se ha demostrado que $ean viables.

3.3.1 Modelo del Hombre que se Autorrealiza.- E1 modelo econdmico del -
hpﬁbre fue desacreditado por los esthdios de Hawthorne, que demostraron

que los factores fisioldgicos son menos importantes en el trabajo que --
los psicoldgicos, y que las presiones sociales de los iguales, ejercen -
un mayor impacto sobre la productividad que los incentivos puramente eco
némicos. E1 entusiasmo y cooperacion del grupo de trébajadores que es-
taba sometido a estudio estaba muy relacionado con el interes que los in
vestigadores mostraban en el grupo de trabajo, con la falta de coercidn

sobre el grupo y con Ta participacién que permitfa a los trabajadores o-

pinar en cambios que pudieran afectaries.

Como consecuencia de las cuestiones vdlidas acerca del modelo
del hombre econdmico, los investigadores empezaron a poner mas énfasis -
en el estudio - de los grupos y su comportamienta. Estos estudios senta-
ron las bases de una teoria del hombre que se autorrealiza; segin Mas--
Tow:

- Los motivos del adulto son muy complejos y ningdn motivo uni
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co afecta al comportamiento; mis bien son muchos los moti--

vos que pueden actuar al mismo tiempo.

- Existe una jerarquia de necesidades, por 1o que, en general
las necesidades de bajo nivel han de ser satisfechas, par S
cialmente al menos, antes de satisfacer una necesidad de al-

to nivel.

- Una necesidad satisfecha no es un motivador; dicho de otro
modo, cuando se satisface una necesidad, surge otra que la -
remp]aza; de forma que, en cierto sentido, el hombre siempre

se halla en situacién de necesitado.

g ' - Las necesidades de alto nivel se pueden satisfacer de muchos

mis modos distintos que las de bajo nivel. (30)

Maslow identificé también cinco niveles de necesidades: fisio

18gicas, de sequridad, sociales, egdticas y de autorrealizaci6n o desa--
rrollo. En l1a actualidad 1a jerarquia de las necesidades de Maslow es

una de la teorias mds atrayentes y populares de la literatura sobre el -

tema.

E1 nivel mds bajo de esta jerarquia comprende las necesidades

fisioldgicas universales de alimentacidn, vestido y vivienda. E1 hom--

bre tiende a concentrarse en. la satisfaccion de estas antes de preocupar
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se de las de mis alto nivel. Cuando el individuo ha satisfecho, por 1o

menos parcialmente, este nivel, surgen otras necesidades.

E1 segundo nivel es el de 1a seguridad. Aunque al principio
ésta signifiéé el estar exento de dafio fisico, recientemente los. autores

incluyen otras exenciones, como la pérdida del empleo o de ingresos etc,

En el tercer nivel de la jerarquia de Maslow -el social o de -
aceptacion-, al hombre le interesan sus relaciones socia1es; Desea ser
éceptado y amado por los demds. Esto empieza en el grubo‘huﬁanb funda-
mental, la familia y se extiende para incluir, a medida que el individuo
se hace mayor, a Sus grupos socialeé y de trabajo. Para el individuo,
§1gunos grupos son, por supuesto, mucho mis importantes que otros; La
importancia de los grupos sociales es quizd mds notable para el ado1e¢eﬁ
te, cuyo grupo de camaradas puede 1legar a ser para &l mucho mds impor-~

tante que su familia.

En el cuartovnive1, se hallan las necesidades de la estimacidn
o del yo, E1 hombre necesita tener una valoracion firme, estab]e; Yy -
- por lo genefa],‘aitq de sT mismo como persona., No Te basta con perteng;
cer simplemente a un grupo; necesita y desea el respeto y 1a estimacidn
de sus miembros. Dicho de otro modo, el nivel del yo tiene aspectbs‘iﬁ
tgrhos y externos. El aspecto inierno estd representado por las perCQé
ciones que de sT mismo tiene el individuo; el aspecto externo 1o consti

tuye su deseo de aparecer como competente ante sus iguales, de ser acep-
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tado y de ser reconocido como capaz en su trabajo, su familia y su vida

social. Necesita el respeto merecido de los demas.

Este nivel difiere del nivel social, en el cual el hombre de--
séa‘ser aceptado solamente por si mismo como persona: en el nivel egfti
co, desea ser considerado competente y capaz. En este nivel mds alto,
al hombre le preocupa el ascenso, el éxito, el preﬁtigio y la situacion
social que ha conquistado. Si se fracasa en la satisfaccidn de estas -
necesidades pueden originarse sentimientos de inferioridad, de impoteh>—
cia'y debilidad que, a su vez, pueden dar lugar a la aparicion de tendeg
cias compensadoras (neurdticas) o sentimientos de desaliento, pasividad

y apatia.

" Las necesidades del nivel mds alto -de desarrollo y autorreali
zacion- se satisfacen Gnicamente despues de que han sido satisfechas las
necesidades de los cuatro niveles anteriores. . En este quinto nivel, al
individuo le preocupa el desarrollo de todas sus capacidades. Esto re-
quiere estar psicolGgicamente sano. En esta etapa, a 1a que muchas per
sonas nunca 1legan, el individuo adquiere una mejor percepcidn de la rea
lidad, se acepta a s7 mismo y a los demds, es mds creador, y, en cierto
modo, es mds capaz de ser completamente humano en la realizacidn y desa-

rrollo. de todas sus posibilidades.

E1 modelo del hombre que ée autodesarrolia y autorrealiza se -

‘basa en la suposicién de que el hombre tiene necesidades innatas de cre-
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cimiento y maduracidn y que experimenta un sentimiento “de propésito y --
realizacién en l1a vida y en su trabajo. A medida que va satisfaciendo

sus necesidades de bajo nivel se van activando las de nivel mads aito.

McClelland, en su exéméh'del afan de éxito, ofrece algunas ---
pruebas de la necesidad de autorrealizacion. A un grupo de personas --
que se sometieron a sus experimentos, McClelland les pidid que escribie-
ran una Historia sobre un conjunto de fotografias que luego fueron clasi
ficadaé; en esta técnica proyectiva, las fotografias eran relativamente
ambiguas y la persona sometida a la prueba se vela obligada a proyectar-
se al escribir acerca de ellas. McClelland comprobd que las historias
escritas por ejecutivos de nivel medio conienian mis referencias a la ne
cesidad de triunfar que las escritas por ejecutivos situados mds abajo o
mds arriba en la jerarquia organizacional. Afirma que 1a necesidad de
triunfar impulsa a,un_hombre'hacia arriba hasta los puestos directivos -
de tipo medio; en las grandes compafiias, el ejecutivo de alto nivel ha

satisfecho ya esta necesidad. (31)

. Como la jerarquia de Maslow abarca un campo amplio y pueden -
entrar en juego varios niveles a la vez (por ejemplo las necesidades de
seguridad, sociales y del ejo), no todos los motivos pueden ser satisfe-
chos en un lugar y en un momento. Algunos aspectos del trabajo pueden
ser mds satisfactorios que otros;  algunos motivos pueden estar relacio-
nados solamente con el comportamiento en el empleo, mientras que otros -
estan reservados para el comportamiento que tienen lugar aparte del mis-

mo.
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Lyman Porter, al ap}icar 1a jerarquia de necesidades de Maslow

‘al persdnal directivo, Tnvestigé deficiencias percibidas en 1a satisfac-
cidn de 1las necesidades de casi dos mil directivos de numerosas compa--

filas. Porter comprobé que los directivos de todos los niveles tienen -

similares necesidadés sociales y de seguridad. Sin embargo la. satisfac

_ ci6n de las tres necesidades de nivel mds alto variaban considerablemen-

te de acuerdo con la categoria del ejecutivo: cﬁanto mas bajb era el ni-

vel del directivo, menos probable era que estuvieran satisfechas estas -
necesidades. Porter concluyd que Ta alta direccidn quizd debiera preo-
cdparse de las satisfacciones y motivaciones de sus ejecutivos de bajo -

nivel en 1a misma medida que de las motivaciones de los obreros manuales.

Sin embargo los estudios dirigidos por Porter y otros como --

Vroom, se pueden criticar por ser transversales en lugar de longitudina-

les.  En otras palabras, es posible que fuesen los factores de situa-~-

cidn, seleccidn o culturales, en lugar de los factores de crecimiento,
los que determinaron estos resultados. Para verificar esta hipdtesis,
varios investigadores realizaron estudios longitudinales de la jerarquia

de necesidades de Maslow. Lawlor y Suttle, por ejemplo, recogieron en

un cuestionario datos longitudinales de directivos de organizéciones pa-
/ ra comprobar la validez del concepto de Maslow. Un grupo completd el --
§ cuestionario dos veces en seis meses; los datos del otro grupo fueron re
'E cogidos a lo largo de un afio.  Hubo pocos testimonios que respaldaron -
| 1a teoria de Maé]ow de que las necesidades humanas existen en una jerar-

quia de niveles.
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En otro estudio longitudinal de la jerarquia de necésidades de
Maslow, Hall y Nougaim se entrevistaron con un grupo de ejecutivos a lo
largo de cinco afios. No encontraron c]arbs testimonios de la existencia
de la jerarquia; ayeriguaron en cambio que a medida que progresan los di-
rectivos sus necesidades de seguridad tienden a disminuir, con un aumento
correspondiente en las de asociaci6n, consecucidn de éxito, estimacfén y

autorrealizacion.

Hall y Nougaim dicen que estos cambios son consecuencia de las
fases secuenciales de la carrera profesional y no de la satisfaccidn de -

necesidades de orden inferior. (32)

~ Basandonos en el estudio Hall-Nougaim, Aldefer To mismo que Law
lory Sdtt1e, se ha propuesto modificar la jerarquia de necesidades de --

Maslow, mediante l1a reduccidon del nimero de categorias.

Aldefer combina las categorias de Maslow en tres grupos de nece-
sidades,esenéia1es:

- E1 mantenimiento de la existencia material.

- E1 mantenimiento de las relaciones con personas que son impor-
tantes‘para el individuo y, »

- La 'necesidad de encontrar oportunidades para el crecimiento y

el desenvolvimiento personal. (33)



41.

Modificacidn introducida por Aldefer en la jerarquia de las necesidades -

de Maslow:

- de DE :
desarrollo CRECIMIENTO
“e Gtica 4
sociales OE
de RELACION
'sequrida
vfisio]égicas EXISTENCIALES

E1 primer nivel de necesidades -las existenciales- comprende -
las categorias fisiolégicas (de supervivencia) y de seguridad, incluidas.
la remuneracidn, los beneficios que complementan el sueldo y las condi--

ciones de trabajo.

E1 segundo nivel de este investigador -las necesidades de rela
cidon- comprende los niveles de estimacion social de Maslow e incluye per
sonas tan importantes como los miembros de la familia, los compéﬁeros de
trabajo, los subordinados, 1os'superiores, Tos enemigos y los amigos.
Aldefer indica que el ingrediente bésico de esta necesidad es la partigi
pacién y la dependencia mitua. Cree que las necesidades de relacidn se
distinguen de 1as existenciales en que el proceso de satisfaccin de es-

tas Gltimas dificulta la dependencia mitua.

En esta teoria existe una superposicidn entre la categoria del
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"yo" de Maslow y las categorfas de relacién y crecimiento. En ténto -
qbe Maslow combinaﬁa 1osvaspectos externos e internos de las necesidades
‘deI "yb", Aldefer ha éeparado estos dos factores. Segin Aldefer, el --
crecimiento comprende el deseo de tener confianza en uno mismo, de ser -
creador y productivo: de ocuparse de problemas o tareas que Te exijan -

no solo utilizar plenamente sus aptitudes, sino desarrollar ademds apti-

tudes o destrezas adicionales.

Al modificar e1,enquue de Maslow, Aldefer no da por sentado -
que las necesidades de nivel inferior deban satisfacerse antes de que --
puedan surgir las de orden superior. Considera también que su modifica
cibn se armoniza con una distincién posterior que Maslow hizo entre moti

vadores de déficit y de crecimiento.

3.3.2 Modelo de Higiene-Crecimiento.- Esta segunda rama del modelo de -
crecimignto o de sistema abierto estd estrechamente relacionado con el -

modelo de 1a jerarquia de necesidades de Maslow.

La-teoria del crecimiénto-higiene surgid de dos estudios publi
cados en los afios 50, que tuvieron un profundo impacto en la investiga--
¢ién de la motivacién. Dichos estudios,yrea]izados por Brayfield, Cro-
ckett, Herzberg y otros, demostraron que existe muy poca relacion entre
la productividad y el estado de dnimo (o moral). Los resultados de am-
bos estudios causaron gran sorpresa a los otros investigadores y profe--
sionales de 1a especialidad, los cuales siempre habian dado por sentado

que estos dos factores estaban estrechamente ligados.
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Para estudiar mds minuciosamente la relacidn entre 1a produc--
tividad y la moral, Herzberg y sus compafieros usaron entrevistas semies-

tructuradas, para deducir de las respuestas de contables e ingenieros, -

los incidentes que motivaban qde su trabajo les agradara o les desagra--

dara. Llos cinco campos de incidentes criticos citados con mids frecuen-
cia por las personas a quienes les gustaba su trabajo fueron los siguien
tes: éxito, reconocimiento, naturaleza del trabajo, resposabilidad y as
cense. Todos estos campos pertenecen al contenido del.trabajo y son --
factores de desarrolio o motivacion. En cambio los trabajadores que no
estaban profesioha]mente satisfechos citaron incidentes criticos relacio-

nados con el contexto del trabajo. E1 més 1'mpoi"tante de estos factores

* de insatisfaccidn o de higiene era la politica y administracidn de la com

pafifa; otras dimensiones eran la falta de competencia de 10s superyiso--

res en el desempefio de sus funciones.

“En resumen, a las dimensiones de contenido situadas hacia la de-
recha del drea de superposicidn, Herzberg las denomind factores'debdesarrg
110 motivadores. Las dimensiones de contexto situadas a la izquierda de
dicha drea son los factores de insatisfaccidn o de higiene: el propio au=
tor aclara que 1a mejora de los factores de higiene es como la vacunacidn

que puede evitar que una persona enferme, pero no le mejora la salud,

Uno de los aspecto que caracteriza al estudio de Herzberg es el

-hallazgo de que la satisfaccion y la insatisfaccién se explican por dimen-

sijones diferentes. Herzberg y- sus colaboradores creen que los estudios -
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anteriores no se pudo encontrar una conexidn 16gica entre el estado de

dnimo {moral) y la productividad éor que los investigadores considera--

ban actitudes que se encuentran tanto en la dimension de los factores -

de satisfaccidn como en la de los factores de insatisfaccidn.

Insatisfaccion en el trabajo

Factores de higiene frente a factores de desarrollo .

N\

Factores de
insatisfaccion
(de higiene)

Dimensiones de
} contexto

Politica y administr.
de la compafiia

_Supervision
Muy poco trabajo
Condiciones de trab.

Sueldo

Factores de satisfaccidn

{de crecimiento)

-

Dimensiones de contenido

Exito
Reconocimiento
Trabajo estimulante
Responsabilidad

Ascenso

Satisfaccidén en el trabajo
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Una de Tas primeras criticas que se hicieron al estudio de --
Herzberg fue la de que solo habfan sido entrevistados contadores e inge-
nieros, por 1o que los resultados no eran aplicables a otros grupos de -
profesionales. Una critica posterior fue la de que Herzberg habia deja
do que fuera su metodolcgia la que determinase los resultados. Despues
~ de examinar mis de veinte estudios, Hinton 11egé a la conclucidn de que:
"En general, cuanto mis varia la metodo]bgia respecto a la utilizada por
Herzberg en 1959, . mds probable es que varien también las conclusiones".
(34)

Entre los estudios realizados tras las huellas de Herzberg,
debe mencionarse el dirigido por Myers, quien utilizd las dimensiones de
Herzberg con varios tipos de trabajadores: supervisores, técnicos y --
obreros de una cadena de montaje. Descubrif que las variables que in--
fluyen en 1a motivacién pueden tener efectos completamente diferentes so
bre la productividad. Los factore§ que ejercen un efécto positivo so--
bre @sta, factores de desarrollo, estimulan a los empleados a trabajar -
eficientemente. Los factores que reducen-la productividad son los de -

higiene.

Sin embarge, como Myers observa, los factores motivadores y‘A
los de insatisfaccidn varfan con la personalidad del individuo y con su
tipo de trabajo. Por ejemplo, las bersonas que buscan la motivacion,
esto - es, las que buscan desarrollarse , reclaman oportunidades de reali-

zacion y responsabilidad, albergan sentimientos positivos hacia su traba-
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: ' “jo y hacia la vida en general, ademds obtienen una gran satisfaccién con
la ejecucion de su trabajo. Como se esfuerzan por alcanzar la calidad y

estan motivadas fundamentalmente por 1a naturaleza de la tarea en si mis-

ma y por el deseo de realizar bien el trabajo, se despreocupan relativa--

mente de los deficientes factores ambientales y, desde luego, muestran u-

na gran tolerancia hacia ellos.

Las que buscan mantenerse, en cambio, tienden a soslayar las -

. ; '
oportunidades de motivaci6n, son mds pasivas, se muestran mds cinicos --

acerca de su trabajo, desconfian de los valores positivos del trabajo y -

de la vida en general. Su insatisfaccidn se expresa en su interds por

los factores de mantenimiento que rodean al trabajo: remuneracidn, retri

i .
buciones complementarias, seguridad en el empleo, supervision, condicio--

'nes de trabajo, compafieros de trabajo, polftica y administracidn de 1a em
i presa. Estas personas parecen depender mds de las condiciones externas,

y estar menos guiadas por normas propias y ser menos autosuficientes que

las que buscan desarrollarse.

? Sin embargo, cuando a estas Gltimas se les trata como si busca
: ran simplemente mantenerse, tienden a comportarse como tales; al faltar
oportunidades de desarrollarse, se preocupan mds de los factores ambienta
E ‘ Tes. De igual manera, cuando las que buscan mantenerse son tratadas co-
mo si aspirasen a desarrollarse, tienden a adoptar el papel de tales y a

adquirir el comportamiento y los patrones de valor correspondientes. (35)
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La controversia sobre la labor original de Herzberg sigue ha--
ciendo furor. Dos recientes estudios afaden nueva luz a las consecuen--
cias de la teoria, aunque en ninguno de ellos se-ha utilizado 1a metodolg

gia original de Herzberg. Usando cuestionarios sobre la actitud hacia

el trabajo, Bobbitt y Behling no encontraron respaldo efectivo para ningu

na de las teorias alternativas. Justificaron sus resultados basandose -
en que las variables intrinsecas son generalmente mis poderosas que las -
extrinsecas y la satisfaccién global mds facil de predecir que la insatis

faccion global.

Es evidente que 1a investigacidn generada por los descubrimien
tos de Herzberg no ha sido concluyente. Como consecuencia, su teoria de

los dos tipos de factores no ha sido confirmada ni refutada comp1etamente. 

3.4 RELACIONES QUE TIENEN ENTRE ST LOS MODELOS Y LAS TEORIAS DE MOTIVA-
CION
Aunque Tas diversas teorias de la motivacion difieren y la in-
vestigacion ﬁo respalda firmemente a ninguna de ellas, existen dreas en -
las que todos estan de acuerdo y las diversas teorias y modelos estan re-
1aciohados entre si. Siguiendo a Aldefer, usamos las necesidades escen-
ciales de existencia, relacion y crecimiento, quizd podamos situar en --

una perspectiva mejor el estado del actual arte motivacidn.

En el concepto de existencia queda comprendido el modelo coer-

citive del hombre, puesto que este Tucha por la existencia y la supervi--
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vencia, asi como partes del modelo mecénico/econdmico, ya que el dinero y
las recompehsas econdmicas son necesarios para la supervivencia. Tam --
bién sé incorporan a este conceptovde existencia muchos de los factores -
de insatisfaccién de Herzberg; si aspectos tales como las condiciones de
trabajo, la politica y_adminiséracién de la compafiia y la remuneracidn --

son insatisfactorios, los trabajadores estardn menos motivados.

La necesidad esencial de relacién armoniza con las categorias
social y del ego de Maslow y puede comprender los factores de supervision
y reconocimiento de Hersberg, bien como elementos de satisfaccidn, bien -
como elementos de insatisfacciéh. Finalmente la necesidad eséncia] de -
crecimiento, encaja en el modelo de crecimiento o de sistema abierto, --
puesto que comprende tanto la categoria de desarrollo de Maslow como los
factores de satisfaccion de Herzberg (éxito, trabajo estimulante, respon-

sabilidad y ascenso). (36)

Existencias ' De conexidad De crecimiento
Necesidades  Necesidades ![|Necesid. |Nec. del [ Necesidades
fisiolégicas de seguridad | | sociales ego de desarrollo

Modelo Modelo mecdnico Mod. de crecimien
coercitivo econdmico to o de sistema
abierto
Factores de insatisfac- Factores de satisfac-
fi: cidn (de higiene) cion (de crecimiento) ::>
" Politica Exito
y administracion Trabajo estimulante
de 1a compafiia Responsabilidad
' Ascenso

<

Sueldo
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CAPITULO IV
LOS INCENTIVOS

De acuerdo con las definiciones aceptadas, un incentivo es uﬁ
estiﬁulo, un aliciente que incita a 1a accion. En su significado m&§ -

amplio puede aplicarse a cualquier factor, materiﬁ] o de otra clase que

impulse, apremie o anime a una persona a la accidn y a la lucha para ob-

tener determinados resultados.

"E1 efecto primario de los incentivos as. psicoldgico por natu
raleza a causa de sus experiencias y educaéién, un individuo reaccidna -
en una forma determinada a los estimulos a que se ve sujeto. Sus res--
puestas a estos impulsos podrdn ser a la vez mentales y fisicas. Pqede
por tanto, decirse que un incetivo es una fuerza que actia sobre 1a men-

talidad de las personas, que responden en forma mental y fisica". (37)

En el capitulo de las motivaciones se vié que toda accion hu-
mana obedece a un motivo. El motivo es un impulso emocional que actida
sobre la voluntad, induciendola a la actividad. E1 motive, por tanto,
determina la eleccion de la accin, mientras que el incentivo es la fuer

za externa que hace que se realice.

Los incentivos son en la empresa los estimulos que hacen que
Tos trabajadores desarrollen determinadas actividades; sin estos estimu
los, no se podria hacer que los individuos trabajasen. Por consiguien-

te, 1os incentivos son un instrumento bdsico en toda organizacidn.
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E1 fin que persiguen los incentivos, considerados como princi-
_pio directivo, es la integracidn de los intereses de la empresa con los -
intereses de los individuos y grupos que forman la organizacién. Los in

centivos acertadamente establecidos, comprendidos y ap]iéados, establecen

un estrecho vinculo entre los dintegrantes de una organizacidn.

Es un deber de todo dirigente el coordinar el conjunto de co--
sas y personas que forman una organizaciﬁh. Esta coordinacidn no podra
lograrse si no se logra.la cooperacién de los individuos que forman dicha
estructura, y no es sino en base a los incentivos individuales que elldi-
rigente logrard alcanzar la cooperacidn. = Cada una de las personas que -
forman una organizacién debe de actuar motivada por un incentivo al que -

responda especificamente.

4.1 REQUISITOS DE LOS INCENTIVOS

Los incentivos, a fin de que sean mis efectivos, deben planear
se cuidadosamente, como si se tratase de tua]quier otro procedimiento de
direccidn-hay objetivos que alcanzar y obstaculos que evitar. Debe ha--
cerse notar, antes que nada que 1os planes de incentivos deben de abste--
nerse de parecer paternalistas ya que evidentemente, esta forma de proce-~
der resulta repulsiva a las personas adultas; el paternalismo es contra-
rio.a 1a expresion de 1a propia personalidad y nulifica por tante las i-

niciativas y los incentivos.

"Cualquier plan de incentivos, para ser acertado debe de evi-~

tar la explotacion del personal empleado. La explotacidn significa abu
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sar de alguien, bien sea por la fuerza o con astucia. Bajo un sistema

"de esta indole, un superior primeramente anima y luego obliga a un subor

dinado a producir mas que su cuota normal de trabajo, forzandolo a cam--

bio de recibir una compensacion mds reducida de la que deberia esperar -

‘razonabliemente". (38)

Este sistema, en vez de integrar los intereses de los obreros
con los de la empresa, produce 1o contrario, y 1os obreros han respondi-
do a este sistema con una actitud de antagonismo en vez de trabajar coor

dinadamente.

“Cualquier situacidn que exista en una organizacidn que sea

causa de que los obreros sientén que estan siendo explotados, o que al--

" guien se estd beneficiando injustamente a costa de su trabajo, es un obs

taculo para el correcto funcionamiento de un plan de incentivos. Difi-

cilmente podra esperarse que prospere la satisfaccidn en el trabajo en -~

una atmbsfera de soépechas y descontentos. La forma de estfmu1ar el a-

mor propio.de un individuo y l1a estima y dedicacidon hacia su trabajo, es
recompensarlo por sus aptitudes y dedicacion de acuerdo con el trabajo -

producido®”. (39)

Otro requisito que deberd tener todo plan de incentivos, es el

de evitar toda ambiguedad; debe ser de comprension facil y ap]itacién --

-sencilla. Un sistema complicado con formulas dificiles, excepciones y -
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esfipd]aciones numerosas inducen a la confusidn y a la falta de confianza. -
Es muy natural que un individuo desee conocer con la mayor exactitud -
posible 1o que significardn en su caso los beneficios de un plan de incen
tivos y la forma eﬁ que puede sacar mayor provecho. Si se promete un as
censo como incentivo, el obrero debe poder determinar por si mismo la for
ma en que podra capacitarse para lograrlo. Si el sistema de incentivos
as financiero exclusivamente, debe poder calcular sus propias ganancias -

con facilidad y exactitud.

"A fin de lograr una mayor comprens1on, es aconseJable el pre-
ceder a la implantacidn de un sistema de 1ncent1vos con un programa de e-
ducacién en el cual claramente queden explicadas todas las dudas que pu--

dieran presentarse al implantar un sistema determinado”. (40)

Los planes dé incentivos deberdn de discutirse con los trabaja
dores:-a fin de tomar en cuenta sus particulares puntos de vista y afinar
elisistema con base en la cooperacidn mutua de empresario y trabajador.

Debe de procurarse ademds, que el sistema de incentivos pueda ser'apli
cable a todos los miembros de la organizacion, aunque estc en la mayoria

de.Tos casos es muy dificil.

Antes de implantar un sistema de incentivos, se debe de tener -
en 1a empresa una organizacién efectiva en la que los puestos esten cla-
ramente especificados, las responsabilidades y funciones esten perfecta-

mente delimitados y la distribucién del trabajo este repartida propercig
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nalmente entre todos los miembros de la organizacién para evitar que se -

‘de: Tugar a preferencias o injusticias.

Es muy necesario y conveniente, que una comisidn de trabajado-
res intervenga en el estudio de la fijaciGn de tiempos de trabajo estdnda
res cuando’se trate de sistemas de rendimiento por pieza. El andlisisy
valuacién .de puestos y los estudios de tiempos y movimientos, son técni--

cas muy Gtiles en estos casos.

Por dltimo, para que un sistema de incentivos funcione correc-
tamente, es necesario que existan buenas relaciones entre empresa y traba
jador; se debe buscar siempre que tanto empresa como trabajador demues--

tren una actitud positiva hacia las relaciones de trabajo.

4.2 BENEFICIOS DE LOS INCENTIVOS

Los beneficios‘que han de obtenerse con la respuesta a los in;
centivos son principalmente de dos ordenes: 1los que afectan directamente
a los intereses personales del empleado, y 1os que son de primordial im-~

portancia para la propia empresa.

Es importante hacer notar gue ninguna de las dos partes padréd
beneficiarse sin que se beneficie también la otra; . depende mutuamente la
una de Ta otra. En realidad el objetivo que tratah de alcanzar Tos in--

centivos, es una integracion de intereses.

Entre Tos principales beneficios que producen los incentivos,
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el Lic. Agustin Reyes Ponce menciona los siguientes:

- Al aumentar el volimen de 1a produccién, los gastos genera--
les y semifijos se distribuyen entre un mayor nimero de uni-
dades producidas, reduciendose en consecuencia el costo de -
éstas.

- La produccién se acerca mds a los niveles tedricos sefalados
a Ta maquinaria, lograndose un mejor rendimiento del capital
invertido en ella, y reduciendose también por ello los cos--
tos de produccidn. -

- Al estimularse al trabajador para que desarrolle su esfuerzo
normal en el trabajo; disminuye 1o que se conoce como desem-

pleo oculto, es decir, el aprovechamiento incompleto de las

posibilidades normaies de eficiencia de un trabajador.

- Los mejoramientos que se realicen en maquinaria, simplifica-

cidn de métodos, etc., son realmente aprovechados para aumen
! : ' tar la produccién y no son dilapidados por el trabajador en
disminuir su esfuerzo por abajo del que normalmente deberia

de ponér.

3 o = Al disminuir la necesidad de sdpervisar la intensidad del --
% 7 R trabajo, la supervisién puede ser aprovechada en aspectos -
| tales como la calidad del. mismo.

- Los salarios incentives permiten derramar sobre el trabaja?

dor en forma equitativa y fdcil de computar, los incremen--

tos que se logren en la productividad.

; - La remuneracién de los trabajadores es mayor, con 10 que -
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su nivél de vida serd mejor y esto sin.que los costos tengan
que agravarse, por lo gque los aumentos son reales. Inciden
talmente 1a empresa esté en posibilidad de conseguir mejor -
mano de obra.

- Como consecuencia de 1o anterior, existird mayor estabilidad

de los trabajadores de la empresa y mejores relaciones con -
ella. (41)

Peterson & Plowman afirman que “Los objetivos materiales de un
programa de incentivos son: mayor eficiencia en las operaciones; aumento
'de'la produccidn, menores costos y mayores utilidades. A menos que se -
obtengan estos objetivos es evidente que41os beneficios a los obreros no

podran sostenerse a largo tiempo". (42)

Aparte de los beneficios materiales que trae consigo un p1an‘-
v_de incentivos, existen otros beneficios menos tangibles, mas no por esto
menos importantes, como son la lealtad, optimismo y cooperacidn de toda -
la orgaﬁizacién.‘ Cuaﬁdo se logre la presencia de todas estas cualidades
en todos los miembros de una organizacidn, el esfuerzo coordinado de to--
dos los integrantes podra lograrse con mayor facilidad y la eficiencia en

el trabajo serd mds elevada.

Los planes de incentivos tienen como meta el Tograr una inte-
gracion de intereses de trabajadores y empresa de tal modo que cuando un

trabajador se beneficie con un incentivo, ya sea econémico ¢ de otro ti-
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po, esté beneficiando a 1a empresa y viceversa.

4.3 CLASIFICACION DE LOS INCENTIVOS

Para fines de este estudio se hace una clasificacién de los in
centivos, dividiendolos de la siguiente manera:
4.3.1 Incentivos reales e incentivos sustitutos.- Como se sefialé ante --
riormente, Tos incentivos cuando se consiguen tienden a satisfacer uma ng
vcesidad. ~ Las necesidades adquiridas se satisfacen cuando se alcanzan cb
jetivos especificos, sin embargo, es diffcil con frecuencia determinar si
el incentivo ha satisfecho realmente la necesidad o si sélo ha apaciguado
una necesidad aparente que oculta una necesidad profunda. -Ademds, sabe-
mos que una sola necesidad puede tener una serie de incentives que 1a sa-
tisfagan; por consiguiente, podemos considerar que el incentivo real es

- aquel que determina principalmente la conducta, y en la mayor parte de -

los casos, serd aquel hacia el que se dirige 1a conducta. Cuando ne se"
pueden alcanzar los incentivos reales, una persona aceptard a menudo sus

titutoé.

"E1 encontrar incentivos que sustituyan a los reales, evita -
la frustracién, crea oportunidades para el establecimiento de condicio--
nes de motivacidn y extiende la satisfaccidn de las necesidades a un ni-
mero mayor de personas, en cada caso el sustituto debe tener alguna rela-
cién con el incentivo real y su efectividad depende de sus propiedades pa’

ra satisfacer la necesidad". (43)
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4.3.2 Incentivos positivos y negativos.- En la medida en que los incen-
tivos satisfacen las necesidades, tienen una influencia positiva y produ-

cen placer. Llos objetivos desagradables tienen un efecto opuesto, ten--
diendo nosotros por consiguiente a apartarnos de ellos. Estos objetivos

pueden 1lamarse incentivos negativos pues no satisfacen la necesidad.

Debido a que las personas tienden a dirigirse hacia los incen-’

tivos positivos y a huir de los negativos, puede considerarse como que em

pujan hacia ciertas actividades y se alejan de otras. Existen por tanto
dos formas de influir sobre la conducta: una asociada con el premio y la

otra asociada con el castigo.

4.3.3 Incentivos econdmicos y morales.- Por incentivos econdmices se de-
be de entender todos aquellos que se reflejan en un aumento de la remune
racién, ya sea ésta en forma de dinero o en especie, como podria sef el -
otdrgamiento de alguna prestacién. En cambio, por incentivos moraies se
debe entender, todos aquellos que satisfacen necesidades de tipo psicolé-
gico'y que no necesariamente se reflejan en beneficios econdmicos. Se -
debe recalcar una vez mds la importancia tan grande que tiene este‘tipc -
de incentivo, pues como ya se vid anteriormente existen en el individuo -
motivaciones que son cqnsideradas por éste mucho mds importante que las -

de tipo econémico.

4,3,4 Incentivos individuales y de grupo.- Los incentivos pueden aplicar

se individualmente a cada trabajador o por grupos. En el caso de incen~
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tivos de grupo, éstos pueden dividirse por secciones, departamentos o en
forma global a toda la empresa. Asi mismo se pueden combinar los incen-
tivos particulares con los de grupo para lograr mayor eficacia en la apli

cacién de planes de incentivos. -Los incentivos de grupo estimulan a los

trabajadores a ayudarse y a vigilarse al mismo tiempo que forman un cier-

to espiritu de equipo que bien alentado por la empresa, produce grandes -

ventajas.

4.3.5 Incentivos del puesto.- Es indudable que el tipo de trabajo que se

" desempefia en un puesto determinado es una motivacién., Si los trabajado-

res pudieran escojer el tipo de trabajo que mis les gustéra y que se adap
tara mejor a sus condiciones y capacidades, es indudable que experimenta—
rian una gran satisfaccion y que su motivacidn seria en extremo elevada.
E1 puesto mismo es por sus caracterfisticas particulares una motivacion
para aquellas personas que reunen los atributes y caracteristicas psicold

gicas que coinciden con los que el puesto requiere.

4.3f6 Iﬁcentivos sociales.- Este tipo de incentivos estd muy relacionado
con los incentivos morales, mas se considera que tiene sus caracteristi--
cas particulares que merecen tratarlo aparte. Estos incentivos consisten
particularmente en integrar al trabajador al grupo de trabajo y a la orga
nizacion de la cual forma parte. Se trata de hacerlo sentirse una parte
dentro de 1a organizacidn, debe de sentirse seguro de que se le admite y
quiere en ese grupo y de que se le toma en cuenta. La buena adaptacfﬁn
del trabajador a la situacién del trabajo depende de que satisfaga esta -

necesidad.
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CONCLUSIONES

Hace apenas algunos afios se consideraba que los problemas de
motivacidn se reducian Gnicamente a encohtrar incentivos econbmicos ade-
cuados.  Hoy dia 'os aspectos humanos del trabajo han sido sometidos a
un exdmen mds profundo y en consecuencia se ha producido un aumento en -
la comprensidn de los factores dindmicos que cimentan la conducta y un -
mayor entendimiento de la importancia'de Tos sentimientos, actitudes y -

motivaciones del trabajador.

Las personas comprendidas en una organizacidn humana son algo
mds que piezas de esa organizacidn. Son personas con sentimientos, am-
biciones y necesidades propias que trascienden los 1imites de la organi~
zaéién. E1 grado en que los empleados sirvan a las necesidades de la -
organizacidn voluntariamente y con entusiasmo, dependerd fundamentalmen-
te de 1a medida en que la organizacidn misma sirva a sus necesidades.

Cuando un individuo relaciona sus objetives o metas que persigue con
su trabajo, con las metas de la empresa y ve que coinciden, su motiva --
cién hacia 1a empresa se identificard con sus intereses y cabe esperarse
que st trabajo se enfoque hacia una mayor cooperacidn y entusiasmo hacia

la empresa.

Debido a la gran importancia que tienen las relaciones huma-
nas en el desarrollo del trabajo, 1as empresas deben formular programas

que apunten directamente a descubrir cuales son las motivaciones que im
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pulsan a sus trabajadores a cooperar y deben de aprovechar esas motiva--

ciones en beneficio de la empresa considerada en su conjunto.

De las observaciones sugeridas por los estudios de motivacidn -
de los trabajadores, puede afirmarse que existen gran variedad de factores
que influyen sobre el individuo y que el factor econdmico, aiin cuando es -
importante, no constituye en manera alguna el factor Gnico y se da el ca--
 so de factores de naturaleza no econdmica que llegan a tener mis importan-

cia que los factores econgmicos.

Es necesario que cada organizacidn realice investigaciones a--
cerca de las motivaciones de sus empleados y el grado en que estas son sa
tisfechas si quiere implantar un sistema de incentivos efectivo, ya que -
puede decirse que 10; incentivos son en la empresa. los estfmulos que ha--
cen que los trabajadores desarrollen determinadas actfvidades con entu --
siasmo y voluntad y por consiguiente, son un instrumento bdsico en toda -

organizacion.

Los incentivos deben buscar una integracidn de intereses de --
los individuos y de los grupos que forman la organizacion y para que es--
tos sean efectivos, deben planearse con base en investigaciones acerca de
las motivaciones principales de las personas hacia las cuales van a ser -
enfocadas. Deben abstenerse de ser paternales, deben evitar la explota-
cién del personal empleado, deben promover el desarrollo personal en el -

trabajo, deben de ser de fdcil comprensidn y aplicacién sencilla; por dl-
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" timo, despuds de haber hecho una exposicidn y anfligis de difcrantas o~
posturas en relacibn con la motivacion humanz, puede decirse que sntes
de dedicarse a una orientacin particular, es necesario conscer 1o me-~
Jor posible 1a mayor cantidad de enfoques sobre el tema para formarse -~
una idea del conjunto y nunca perderlos de vista para poder considerar
Tas rejaciones entre ellos en el trabajo especifico, pues cada teorfa ~
no es mas que ia vision de una persona o una serie de personas que tie-
ner; un mismo enfogue acerca de una realidad global y es solo Ja suma de
todas las teorias, y Ta consideracifn de sus relaciones, lo que puede -
dar una perspectiva mds ampiia sobre los diferentes aspectos de 1a moti

vacion del hombre o cualquier otro campo. -
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CAPITULO V
ASPECTOS DE LA INVESTIGACION

5.1 OBJETIVO

Tomando en cuenta el costo, trabajo y sobre todo tiempo que se
fequiere para la elaboracidn de un estudio motivacional de tipo transver-
'sal que abarque todos los sectores en nuestro pais; se determino como -~
objetivo del trabajo 1a elaboracidn de un estudio piloto comparativo en--
tre varios sectores de la iniciativa privada, principalmente para determi
nar el grado en que son satisfechas las necesidades del personal de diver

sos niveles de los sectores en cuestidn.

5.2 DISERO

Dentro de las técnicas de investigacidn existentes y basando--
nos en el objetivo que se pretende realizar en el presente estudio, se op
to por elegir el del cuestionario, ya que la utilizacion de este permite
el examen de un mayor nimeroc de casos en corto tiempo con relacidn a la -
entrevista, lo éuai implica un. costo menor, ademds de que las respuestas
son mis faciles de catalogar y existe menor riesgo de contaminar los re--
sultados por 1a interaccidn personal, igualmente hace posible 1a cuantifi

cacidon de las respuestas.

Dentro de Tlos diferehtes tipos de cuestionarios de eleccifn <~
forzosa, se seleccioné el propuesto por Rensis Likert, el cual consiste -
en un formato para graduar las opiniones, los intereses y las actitudes -

en cada respuesta.
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5.2.1 Construccidn del cuestionario.- A fin de poder realizar una inves-
tigacidn adecuada, se procedid a la elaboracidn de un cuestionario que -~

guardara caracteristicas de sencillez y accesibilidad en su lenguaje.

Los elementos en base a los cuales se formularon las preguntas
del cuestionario y que a la vez forman nuestras variables de control son:

- Salario

- Prestdciones ,

- Seguridad

- Condiciones Ambientales

~ Reconocimiento

- Autorrealizacidn y Desarrolles
- Estilo Gerencial

- Comunicacidn

- Cooperacion

- Sistema Organizacional

- Imagen de la Organizacidn

E1 cuestionario en su formatb, quedo integrado por una hoja de
preséntacién e instrucciones para ia mejor comprenéién de 1a mecdnica del
mismo y 11 hojas conteniendo 62 preguntas cada una con 4 alternativas de
respuesta, de mayor a menor segin el caso y cada alternativa con 3 posi--
bles grados de eleccidn, al final de esto, sé incluyen unas lineas para -~

comentarios y por ditimo se agradece la cooperacidn prestada.
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A continuacidn se presenta el cuestionario tal y como se apli-

co a 1o largo de 1a investigacién.
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION

ENCUESTA DE OPINIONES EN

ESTUDIO MOTIVACIONAL

Agradecemos de antemano tu sinceridad en la contestacidn de es
te cuestionario que nos ayudard a conocer tus puntos de vista en rela--
cib6n a la empresa.y tu trabajo. Tu opinidn serd muy Gtil para detectar
fallas y superarlas.

Es importante que sepas que este cuestionario es completamente
ANONIMO, con el fin de que tus respuestas sean lo mds franca y honestas,
por 1o que pedimos no-firmes ni anotes tu nombre en el cuestionario.

INSTRUCCIONES PARA EL USO DE ESTE CUESTIONARIO

Lee cuidadosamente cada pregunta, entiendela claramente y des-
pues respondela

Existen 4 alternativas de respuesta que van de mayor a menor -
empezando por 1a izquierda o por la derecha.

Cada una de Tas alternativas tiene 3 posibles grados para que
tu escojas.

Por favor, no dejes preguntas sin respuesta.

EJEMPLO:
Mi lugar de trabajo estd sucio:
Siempre Frecuente Pocas Nunca
mente veces
()Y O) () ()Y () Q) (x) () () (Yyo) Q)

Marca con una equis (x) el lugar donde creas que encaja mejor tu opinidn.

En el ejemplo podemos'notar que l1a respuesta fue "pocas veces" tendiendo
a "frecuentemente".
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1.-E1 salario que percibes en‘

No alcanza Unicamente Cubre tus Cubre tus
a cubrir cubre tus gastos gastos y te
tus gastos gastos plenamente permite
: bdsicos ahorrar
(YY) Q) (Y)Y () ()Y o)y o (YO ()

2.- En comparacifn a otras empresas que conozcas, tu salario respecto a
un puesto similar al tuyo es: .

- Bastante Ligeramen- Ligeramen- Muy
mejor te mejor te inferior inferior
(Y)Y o () O)O) (Y () Q) (y () Q)
3.- Las prestaciones que otorga son:
Buenas Regulares Malas Las descono
ces ;
(Y Oy o)y () C)yQ) ()Y () () (Y ()

4.- En relacidn al trabajo que desempefias, tu sueldo es:
Alto Justo Bajo ' Malo
()Y () () (YO O) () O)O) (YOO

5.- Tu sueldo comparado con 1o que ganan otros empleados que desempefian
un trabajo similar al tuyo es:

Lo ignoro Inferior quiva]ente Superior
()Y () () (YY) () ()Y () () (Y)Y ()
6.- Las prestaciones que otorga | a Sus em--

pleados, en relacidn a las prestaciones que otorgan otras empresas
que tu conoces son:

Inferiores Abajo del Arriba del ‘Superiores
promedio promedio

YOy o) () O) () O 00 (y(y Q)
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7.- Respecto a la retribucidn por el trabajo que desempefias seria conye-
niente recibir:

Mismo sueldo Otro tipo Mismas pres-
con mas Lo actual de taciones con
prestaciones . beneficios mayor sueldo

(y Oy Q) (1)) ()0 o) () O) Q)

8.- Sientes que Ta seguridad de conservar tu empleo es:
Alta Regu]af Bajé Lo desconoces

(Yo o) OO0 OO0 ()Y () ()

9.- Los cambios en la organizacién afectan la estabilidad de tu puesto:

Siempre Frecuente ' Nunca . Lo ignoras
mente

() () Q) ¢) ) () (Y () () Gy )y (O

10.-Sientes que la situacion econdmica del pais puede en un momento dado
afectar tu empleo:

Lo ignoras Nunca Algunas Frecuente
veces mente

)Yy (o) (y() Q) () ) Q) (YOO

11.-Las condiciones ambientales en tu 1ugar de trabaJo {(iluminacidn, es~
pacio, ruido, sanidad y clima) son:

Muy satis Satisfac- Poco satis~ Insatisfac-
factorias torias factorias torias

(Y () () () ) O) () () () (Y () ()

12.-En tu departamento encuentras un ambiente de respeto y ayuda mutua:

Siempre Frecuente Algunas Nunca
mente , veces

(Y)Y Qo) () () () (Yy() () ()Y () ()
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13.~ Tus jefes cumplen 1o que prometen:

Siempre , Algunas Pocas Nunca
- veces veces
YOy ) (yo) () ()Y ) o) (O 0)

14, - Sientes que se toma en cuenta al personal para ocupar mejorés pues-
tos cuando existe oportunidad:

Nunca Pocas Muchas Siempre
veces veces :
()Y )y ) Yoy oy (Y ) () ()Y ) Qo)
- 15.~ Tu jefe inmediato toma en cuenta las sugerencias que tu haces:
Nunca Algunas Frecuente- Siempre
: : veces mente
Yoy ) ()Y () () (Y )y Qo) )Y o)y o)
'15.- Cuando tu jefe te 1lama la atericidn lo hace con tacto:
‘ Siempre La mayoria A veces Nunca
) » de las veces
).0) () () () Qo) Yoy o) ()Y )y o)
17.- Tu jefe se interesa por tus necesidades y bienestar:
e Nunca Algunas Frecuente Siempre
% ' veces mente
§ (Y o) Q) Moy ey  (Yyoryo ()Y () ()
? : - 18.- Tus superibres delegan trabajo y funciones:
E Nunca Algunas Constante Siempre que
veces - mente es necesario

)y o) O) () O) () ¢y () () () () ()
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19.- Tus superiores delegan trabajo y funciones en forma:
Eficiente Clara Confusa Deficiente

(YO O) (Y () () (Y )o) Yy o)

20.- Tu jefe te proporciona Ta asesoria y herramientas para tu trabajo:

Nunca A veces La mayoria Siempre
de las veces

() () O) ooy 0O o) (Y O) ()

21.- Tu jefe siempre evallia el empefio que pones en tu trabajo:

Siempre La mayoria A veces Nunca
de las veces

)y ) ) Y () () (y() o) ()Y Oy Q)

22.- La distribucion de 1a carga de trabajo en tu departamento es:

Mal distri- Regularmen- Aceptable- Bien dis-
buida te distri- mente dis- tribuida
buida- tribuida

() ) Q) () ) () (Y ) () () Q)

23.- Sientes que el trabajo que realizas es:

Muy satis- Satisfac- Algunas ve- Insatis-
factorio torio ces satis-- factorio
factorio

() ) () () Q) (Y ) O) () () ()

24.- Tus conocimientos 1os aplicas en tu trabajo:

Nunca Algunas Frecuente Siempre
veces mente

OO0 000 (Yyoyod () () ()
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25,- Tienes l1a oportunidad de desempefiar una labor interesante y variada:

Siempre Frecuente Pocas Nunca -
mente veces

()()() )y () (o) () ) () (OO0

26.~- Sientes que tu fututo en es:

Nulo Regular Bueno : Muy bueno

OO OO0 OO0 () () ()

. 27.- lLa empresa estimula y motiva tu desarrollo y progreso:

Siempre Frecuente Algunas Nunca
mente veces

OO0 000 (YO O) () ) Q)

28.- Sientes queila antiguedad es un factor muy importante para tu desa-
rrollo: :

Nunca A veces Frecuente Siempre
mente \.

OO OO0 OO0 OO0

29.- La empresa se preocupa por capacitarte en tu trabajo:

Lo que se ~ Menos de 1o Superfi-~ Nunca
requiere 4 requerido - cialmente

(Y)Y Q) )y (O) () ()Y Q) )y ) Q)

30.- Los cursos que l1a empresa te ha permitido tomar te han ayudado a
mejorar tu trabajo:

No he -No han sido Han ayudado Me ‘han ayu
tomado muy dtiles regularmente dado mucho

()Y o) () () () (Y () () (y) Q)
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31.- Consideras que e] sistema de calificacion de mer1tos para las eva--
luaciones es:

Justo y Bueno, con No muy Injusto
bien ciertas de . bueno
aplicado ficiencias

()Y ) () )y O).0) OO0 - O00)

32.- Te enteras de 1o que acontece en la organizacidn:

No me " Por Por comuni- Por comuni-
entero rumores cacién in- cacion ofi-
formal cial :

() O) () ()Y () () (Y)Y Q) () )

33.- La informacidn que se publica en los tableros la encuentras:

Muy Interesante Poco Nada
interesante interesante interesante

OO0 () () () OO0 OO0

34.- Las revistas de comunicacion interna de la empresa las lees:

Nunca Algunas Frecuente Siempre , .
veces mente :

() ) O () () () () O) (Y)Y ()

35.- E1 contenido de las revistas 1o encuentras:
Muy bueno Bueno Regular Malo . 2

(Y)Y O) (Y O)yo) OO0 000

36.- Sientes confianza y libertad para comunicarte y/o quejarte con tu -
jefe inmediato o tus superiores:

Mucha Regular Poca Ninguna ' <

(Y () () (Y 6) () () O () (YO O)
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37.- Sientes confianza y libertad para comunicarte con tus subordinados:
Mucha Regular ,Pbca Ninguna

(Y ()Y QO) ()Y ()Y (O) () () (OO

- 38.- Sientes confianza y libertad para comunicarte con tus compafieros de

trabajo:
Bastante y Con Poca Con
con todos algunos ninguno

) () () ()Y () Q) )y () (YO Qo)

39.~ Encuentras cooperacidn entre los miembros de tu departamento:

Siempre Algunas Pocas . Casi
veces veces nunca

(Y)Y (O) ()Y () Q) () ) () () ) ()

"40.- Cuando la necesitas, encuentras cooperacidon de personas de otros de-
partamentos o dreas:

Nunca Pocas Algunas Siempre
veces veces

)y o) (Y ) () OOyl () () Q)

41.- La. cooperacion que recibes de tus subordinados es:

Muy Ocacional Frecuente Constante
limitada :

() ().(0) () () () ()y) (o) () Q)

i 42.- La cooperacidn que recibes de tus superiores es:

Constante Frecuente Ocacional Muy
Timitada

00 0) ()Y () () () () () (Yy) Q)
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43.- La cooperacidon que brindas a tus superiores es:
- Constante Frecuente Ocacional Limitada

() () () () ()Y O) ()OO OO0

“44.- La cooperacidon que brindas a tus subordinados es:
~ Limitada Ocacional Frecuerite Constante

(Y)Y () OO OO0, OO0

45, La cooperacién que brindas a tus compafieros de trabajo es:
Limitada Ocacionat . Frecuente Constante

OO0 000 000 000

46.- Te agrada convivir con tus compafieros de trabajo fuera de 1a empre
: sa:

Siempre Frecuente Pocas - No me
mente - v veces agrada

OO0 00O 000 000

47.- Las normas de disciplina dentro de la organizaci6n son:

Las mds Aceptables Deficientes Inadecua
adecuadas’ ' das

OO0 OO0 OO0 OO0

48.- La disciplina que se aplica en la organizacién es:

~ Muy © Adecuada Deficiente Relajada
estricta

(Y)Y ) (Y () () (OO () () Q)
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49.- Las actividades sociales, culturales y deportivas son:
Buenas Regulares Deficientes Malas

()OO €)Y ) () () () Q) )y ) O)

50.- Sientes que a los problemas y quejas se les da la debida atencién y
se resuelven:

Safisfactg Reguiar Ocasional Deficiente
riamente mente mente mente

OO0 . OO0 OO0 OO0

51.- La ‘empresa te hace sentir parte integrante de ella: /

Siempre Frecuente Pocas Nunca
mente veces

)Y Q) ()Y () () (rOr 0 00y (o)

52.- Sientes ‘que la empresa, tus compafieros, subordinados y superiores -
propician la formacion de grupos de trabajo:

Siempre Frecuente ~ Algunas Nunca
mente ‘ veces

() () () OO0 OO0 OO0

53.-fConoces como estd organizada, qué produce y los objetivos de la em-
presa:

Completamen Bastantes Pocos Nada
te ‘ aspectos aspectos

)y )y Qo) () ) Q) () O)O) )y (O)

54.- Sientes que constante y continuamente, la empresa y sus miembros se
preocupan por la integracidn de su personal, ya sean nuevos elemen-
tos o el personal en general:

Siempre Frecuente Pocas Nunca
: mente veces

OOl (oo 000 () () ()
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55.~ Recomendarias a tus amigos que -
buscan trabajo: '
Nunca - Con Algunas Siempre
reservas . veces

)y )y Q) OO0 000 () )y O)

56.- Has obtenido de 1a organizacidn todo lo que has esperado de ella:

Totalmente Parcial Pocas Nunca
mente veces

(YO o) (Y)Y () (Y O) () () () (O)

57 .- Consideras que tu prestigio se ha incrementado colaborando con

Totalmente Parcial Pocas Nunca
mente veces

(Y O) o) (Y)Y (O) (Y () () (O o)

58.~ Sientes que la empresa considera a sus empleados como un patrimonio
importante:

- Nunca Pocas Parcial Totalmente
veces - mente

HONONS! () ) (O) (y() () (Y)Y ()

59.- Sientes que la empresa te ha ayudado a consolidarte familiar y eco-
némicamente:

Totalmente Parcial En algunos En nada
mente aspectos

OO O) () () () () () () )y ) ()

60.- Tu familia te apoya y estimula para que desarrolles mejor tu traba-
jo en . :

No 1o hace Con reservas Frecuente Completa-
mente mente -

() O) Q) () ) () (Y)Y Q) () () ()
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61.- Sientes qué existen algunos grupos y "po]itiquerias“ que pueden de-
teriorar la imagen interna y externa de la organizacidn:

No existen Ocasional En algunas En gran par
mente dreas te'de Ta em-
presa

IOEDRS RRARAS) (Y () () () () ()

62.- Sientes que los directores y gerentes de la organizacidn proyectan
una buena imager de la misma y motivan al personal para hacer lo --
mismo:

En nada A conve - En algunos En todos
niencia €asos aspectos

(O )y (y()QO) ) 0) () (Y)Y O)

COMENTARIOS

Muchas gracias por tu cooperacidn.
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5.3 METODOS ESTADISTICOS PARA LA TABULACION E INTERPRETACION DE LA INFOR-
MACION
Para facilitar el manejo y la interpretacidn de los datos récg
pilados, se acordd 1o siguiente: |
Utilizar simbologia para cada uno de los sectores selecciona--
dos dentro de 1a iniciativa privada; asi el Sector Banca quedard represen
tado con la letra X; 1a Industria con 1a letra Y y el Sector Servicios -

con la letra Z.

E1 cuestionario consta de 62 preguntas, agrupadas en 11 aspec-
tos anteriormehte mencionados, por 1o que serd necesario tabular los da--
tos en forma agrupada y los métodos estadisticos que se utilizardn serdn
las medidas de tendencia central que indican los valores en donde se con-
centran las mediciones. Estas medidas son: E1 Modo, La Mediana y La Me-
dia Aritmetica. “E1 modo precisa cual es el valor de 1a$ mediciones que
se encuentran con mayor frecuencia. La mediana divide el niimero de ca--
sos estudiados en dos partes iguales. La media aritmética precisa el --
centro del equilibrio de 1a distribucidn de los valores de las mediciones'

(44)

En cada uno de los 11 aspectos motivacionales, se elaborard un
cuadro por sector de actividad que contendrd el orden, valor, la frecuen-
cia de campo, el punto medio y el porcentaje igualado a 100 de los datos

para facilitar el disefio y comprensién de las grdficas.




También se incluiran grificas representativas que resumiran -

todos los aspectos motivacionales estudiados en cada sector seleccionado.

Por G1timo se disefiard una grifica comparativa que reflejard -

165 resultados en forma global.

Para efectos de estas Gitimas grdficas -tanto las representati
~ vas por sectores como la grdfica comparativa de resultados-, tomaremos -
como base para su elaboracién la Media Aritmética, por considerar que da
das las caracteristicas del cuestionario, es el método estadistico que -
mis se presta para la obtencifn y representacién de resultados mids exac-

tos y reales, tanto en forma global como en forma comparativa.
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CAPITULO VI

TABULACION E INTERPRETACION
DE LOS RESULTADOS

6.1 SALARIO

E1 aspecto salario, quedd cubierto en el cuestionario con las

siguientes preguntas:

1.- E1 salario que percibes en

No alcanza Unicamente Cubre tus Cubre tus
a cubrir cubre tus gastos gastos y te

tus gastos gastos ba- plenamente permite

sicos : ahorrar

() ()Q) (Y () () () ) (O) ()Y () ()

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

2.- En comparacidn a otras empresas que conozcas, tu salario respecto a
un puesto similar al tuyo esr

Bastante Ligeramen- Ligeramen- Muy
mejor te mejor te inferior inferior
REREN () () Q) (YO () () () ()
12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

4.- En relacion al trabajo que desempefias, tu sueldo es:

Alto Justo Bajo Malo
() () () () () () ()Y(O) () () () ()
12- 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

5.- Tu sueldo comparado con lo que ganan otros empleados que desempefian
un trabajo similar al tuyo es:

Lo ignoro Inferior Equivalente Superior

()Y () Q) (1) () () () () ()Y () O)
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
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6.1.1 Sector X

80.

Orden Valor Frec. de Punto %
campo medio
1 1--3 6 2 | 7.89
2 4--6 34 5 44.75
3 7--9 32 8 42.10
4 10--12 4 11 5.26 .
"~ Totales 76 160.00
CUADRO 6.1
% 3
1004
90 —
X =6.32
Ma =7.00
80, Md = 6.50
701
60§ .
50f 44,75 42.10
404
30
201
7.89
10 5.26
: [ 0 12
‘ valor
GRAFICA 6.1



6.1.2 Sector' Y

Urden valor Frec. de Punto- 4
campo medio
T -3 3 T30
2 4--6 23 5 17.42
3 7--9° 60 8 45.46
. 4 10--12 45 11 34.09
Totales 132 - 1100.00
* CUADRO - 6.2
%
100 -
90 X = 8.05
* Ma = 8.00
80 - Md = 7.50
70
: 60 o
50 . 45.46
40 3409
30
17.42
20
10 . 3.03
| . ]
4] 4 6 7 9 1y YA
) valor

GRAFICA 6.2
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6.1.3 Sector Z

82,

“Orden Valor Frec. de punto] %
: ‘ campo medio
1 1--3 1 2 | 1.25
2 4--6 27 5 | 33.75
3 7--9 41 8 51.25
. 4 10--12 11 11 13.75
‘Totales 80 ~ 1.100.00
 CUADRO 6.3 .
1
1004
901 '
- X=7.30
Ma = 7.00
801 "Md = 7.50
707
601 .
51.25
501
404 ‘
33.75
30
201 13.75
10 1.25
e
T3 ; 1T 12
valor
GRAFICA 6.3
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6.1.4 Resultados:

Los sectores Industria y Servicios presentaron similitud en --
sus resultados, ya que ambos sectores se inclinaron por la respuesta com

prendida en el rango 7-8-9.

El sector Banca resultd ser el -mas bajo de los tres sectores -

en el aspecto salarial, sus respuestas quedaron comprendidas en el fango'
4-5-6.

E1 sector Banca opind que el salario que percibe unicamente cu
bre sus gastos bdsicos, mientras que a los sectores Industria y Servi--

cios éste les cubre plenamente sus gastos.

El salario en puestos similares en otras empresas es ligeramen
te inferior en el sector Banca. a diferencia de los sectores Industria y

Servicios en los que se determin6 como ligeramente mejor.

E1 sector Banca considerdé al sueldo como bajo en relacidén al -

trabajo que desempefia. E1 resto de los sectores lo consideraron justo.

Comparado con 1o que ganan empleados con trabajo similar den--

tro de-1a organizaci6n, el sector Banca considerd inferior el sueldo;

.

los sectores Industria y Servicios equivalente.
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6.2 PRESTACIONES

E1 aspecto prestaciones, quedd cubierto en el cuestionario con

las siguientes preguntas:

3.- Las prestaciones que otorga éon:
Buenas Regulares Malas Las descono-
ces
() )y () RRERES! ()Y O) Q) ()Y () ()
12 .11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
6.- Las prestaciones que otorga a sus emplea-

dos, en relacidon a las prestaciones que otorgan otras empresas gue -
tu conoces son:

Inferiores Abajo del ‘ Arriba del Superiores
promedio promedio

() () () (Y ()Y (O) (Y () Q) () () ()

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

7.- Respecto a la retribucion por el trabajo que desempefias seria conve-
niente recibir:

Mismo sueldo Otro tipo Mismas pres-
con mds Lo actual de ~ taciones con

prestaciones beneficios mayor sueldo
(Y () () (1) () () () () (Y () ()
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

49.-las actividades sociales, culturales y deportivas son:
Buenas Regulares " Deficientes Malas

OOy () () () () (Yeyo) () () ()
12 11 10 9 8 7 6 5 4 32 1



6.2.i Sector X

Orden Valor Frec. de Punto %
campo medio
1 1--3 6 2 7.89
2 4--6 11 5 14.47
3 7=~9 27 8 35.52
- 4 10--12 32 11 42.12
Totales : 76 100.00
' CUADRO 6.4
%.
1007]
90
¥=8.20
i Ma =11.00
80 Md = 9.00
707
604
509 42.12
101 35.52 ‘
307
. 201 "14.47
7.89
107
0 3 4 0 ] 9 10 12
‘ valor
GRAFICA 6.4 ,

85.



6.2.2 Sector Y

86.

Orden | Valor Frec. de Punto %
campo medio
1 1--3 12 2 9.09
2 - 4--§ 19 5 14.39
3 7--9 62 8 46.97
: 4 10--12 . -39 11 29,55
Totales . 132 - 100.00
CUADRO 6.5 |
% ’ .
1004
$ 90 X =7.82
Ma = 7.00
807 Md =.7.00
'ZO‘
607
501 46.97 .
407 29.55
307
201 14,39
. 9.09
10 :
0 3. "6 7 9 10 12
valor

GRAFICA 6.5
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.. 6.2.3 Sector Z

Orden

Valor Frec. de Punto %
campo medio :
1 1--3 7 2 8.75
2 4--6 6 5 7.50
3 7--9 26 8 32.50
: 4 10--12 41 11 51.25
Totales . 80 . 100.00
- CUADRO 6.6
%
100+
90 ] ¥ =8.75
Tt Ma =10.00
80 Md =10.00
. 70_
_ 50, '51.25
50 1
40t .- 32.50
307t
201
8.75 7.50
107
D) 3 4 6 7 9 10 12
valor

GRAFICA 6.6

e e d g s

0 b N aeertraa " et Ak e

-87.
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6.2.4 Resultados:
. De Tos sectores Banca y Servicios, se obtuvo el mismo indice -
de calificaci6n en sus respuestas, las cuales oscilan entre el rango --

10-11-12 (mdxima calificacidn)

Las respuestas del sector Industria, quedaron comprendidas. den

tro del rango 7-8-9.

Los sectores Banca y Servicios opinaron que las prestaciones que existen
en la organizacién son buenas, mientras que el sector Industria piensa -

que éstas son regulares.

En comparacidn con otras empresas la Banca y Servicios catalo-
garon las propias prestaciones como superiores; E1 sector Industria con

sidera que las mismas ‘se encuentran arriba del promedio.

Al elegir entre mayor sueldo o mayores prestaciones, los sec-

tores Banca y Servicios se inclinaron por obtener mds sueldo con las --

‘prestaciones actuales. E1 sector Industria se inclind por otro tipo de

beneficios.

Las actividades socioculturales y deportivas consideradas como
prestaciones, se consideraron buenas por los sectores Banca y Servicios,

no as? por el sector Industria que las consideraron como regulares.
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6.3  SEGURIDAD

E1 aspecto seguridad, quedévcubierto en el cuestionario con -

las siguientes preguntas:

8.- Sientes que la seguridad de conservar tu empleo es:
Alta Regular Baja Lo desconoces
%2) §1) go) (9) (8) (7) (6)-(5) (4) (3) (2) (1)
9.~ Los cambios en la organizacidn afectan la estabilidad de tu puestoﬁ
Siempre Frecuente- Nunéa Lo ignoras

mente

()

()OO () () () () () () () ()
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

10.-Sientes que la situacion econdmica del pafs puede en un momento dado
afectar tu empleo: ‘

Lo ignoras Nunca . Algunas Frecuente-
veces mente

() () () () () () () () () () () ()

12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

28.-Sientes que la antiguedad es un factor muy importante para tu desa-
rrollo:

Nunca A veces Frecuente~ ~ Siempre
mente

(Y () () (Y () O) ()Y O)() () () ()
12 11 10 9 8 7 6 5 4 32 1




 6.3.1 Sector X

90.

Ofden Valor Frec. de Punto %
campo medio '
1 1--3 6 2 7.82
2 4--6 22 5 28.94
3 7--9 30 | 8 39.56
_ 4 10--12 18 11 23.68
Totales 76 100.00
CUADRO 6.7
4
100 1
90 4 X=7.22
} Ma = 7.00
80 Md = 7.50
70 ]
60 -
50 |
39.56
40 4
28.94
0 ’ 23.68
20 ,
7.82
10
4] 3 [ 7 7 Y 17 12
valor

e A HLASATEH Bry ar ma oe

GRAFICA 6.7




6.3.2 Sector Y

1.

Orden Valor - Frec. de Punto %
campo medio
1 1--3 32 2 24.62
2 4--6 52 5 40.00
3 7--9 - 30 8 23.08
: 4 10--12 16 11 12.30
Totales” - 130 100.00
CUADRG 6.8
%
100
904 X =6.20
) Ma = 6.00
- 804 Md = 4.25
704
60
50+
40.00
40
307 24.62 23.08
20 12.30
101
0 3 4 6§ 7 9 10 12
valor

GRAFICA 6.8

e s s ned e s Gl
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6.3.3 Sector Z

Orden Valor Frec. de Punto % ;
campo medio ¢
1 1--3 11 2 13.75
2 4--6 23 5 28.75
3 7--9 19 8 23.75
4 10--12 27 11 33.75 :
Totales 80 100.00 é
CUADRO 6.9 oo

1004

90 -

§§><|
n uu
00~
oo w
odo

80
704

60
50

40 33.75

28.75

301 23.75

20 13.75

107

valor

GRAFICA 6.9
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6;3.4 Resultados:

Las respuestas de las preguntas encaminadas a detectar el gra-.
do de seguridad, no tuvieron similitud en ninguno de los sectores, que--
dando enmarcados cada uno de ellos en rangos diferentes: ‘

Sector X (Banca) rango 7-8-9

- Sector Y (Industria) rango 4-5-6

Sector Z (Servicios) rango 10-11-12

Ré5pecto a la seguridad de conservar el empleo, el sector Ban-
ca considerd que ésta es regular. E1 sector Industria la considerd ba-

jay por G1timo el sector Servicios que la considera alta.

E1 sector Banca opina que los cambios dentro de 1a organiza--
cion y la situacidn econdmica del pafs nunca afectan la estabilidad de -
su empleo, de lo anterior, el sector Industria opina que los cambios en
la organizacidn afectan o han afectado con frecuencia,y la situacidn eco
némica del pafs solo algunas veces. En 1o que respecta al sector Servi
cios, éste manifestd que ignora hasta que punto su empleo se ve afectadq

por estos factores.

E1 sector Banca, considera que la antiguedad a veées inf]uye -
en el desarrollo del individuo dentro de la organizacion, a diferencia -
del sector Industria que considera que frecuentemente este factor defini
tivamente si influye en el desarrollo y por ditimo el sector Servicios -
que opina que la antiguedad nunca debe influir en el desarrollo del indi

viduo.
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94.

4 CONDICIONES AMBIENTALES (fisicas y psicolégicas)
E1 aspecto condiciones ambientales, quedd cubierto en el cues-

onario con las siguientes preguntas:

-Las condiciones ambientales en tu lugar de trabajo (iluminacidn, es-
pacio, ruido, sanidad y clima) son:
Muy satis~ Satisfac- Poco satis- Insatisfac-
factorias torias factorias torias
(Y() () (Y () Q) ()Y o)y ()OO
12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
-En tu departamento encuentras un ambiente de respeto y ayuda mutua:
Siempre Frecuente- Algunas ~ Nunca

mente veces

(1) () (1()() (YC1() (1) Q)
12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

-Te agrada convivir con tus compafieros de trabajo fuera de 1a empresa:
Siempre Frecuente~ Pocas “No me
mente © yeces agrada

(1) () (1) () () C) ()
9 8. 7 6 5 4 32 1

~Sientes que 1a empresa, tus compafieros, subordinados y superiores -
propician 1a formacion de grupos de trabajo:

Siempre Frecuente- Algunas * Nunca
mente yeces
()Y () O) (Y Q) Q) ()Y ey ) () )y Q)
12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

-Sientes que constante y continuamente, 1a empresa y sus miembros se
preocupan por la integracién de su personal, ya sean nuevos elemen--
tos o el personal en general:

Siempre Frecuente- Pocas Nunca
mente yeces

(1) () (Y () Q) (1) Q) (O
12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

S e BN R RTINS R 41 ot e
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6.4.1 Sector X

Orden Valor Frec. de Punto %
" ~ campo, medio

1--3 10 2 10.52.
4--6 35 5 36.85
7--9 38 8 40.00
10--12 12 11 12.63
Totales 95 100.00

CUADRO 6.10

0N

H
f
H
{
{
i
3

100-

90

~~ O
o e .
[ W Bt ]
(=N~ -1

==
a o

80+
70
60 , ’ : B

504

40.00
40 36.85

3

207 10.52 12.63

104

1 34 6 7 910 7 ' |
valor : :

GRAFICA 6.10 - ?




6.4.2 Sector Y

Totales

100+
90

80
704
604
504
40

301

10-

96.

Orden

Valor

Frec. de
campo

~ Punto %

medio

200 P

1--3
46
7--9

10--12 63

6
34
62

2 3.64
5 20.60 | '

8 | 37.58
111 38,18

20.60

165
CUADRO 6.11

- 37.58

_100.00

== .
B
wn oo
0 o o
. .

oo w;
ISRy

38.18

6 7

GRAFICA 6.11

9 10 12
valor
RAATEY
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6.4.3 Sector 7

Orden Valor Frec. de Puntb %
. campo medio
1 1--3 2 2 | 2.0
2 . 4--6 16 5 16.00
3 7--9 56 8 56.00
. 4 10--12 26 11 26.00
Totales : 100 100.00
CUADRO 6.12
"
100
gg] - X=8.32
Ma = 8.00
88 Md =-8.75
70}
56.00
60
50
40
: 26.00
36
20 ‘16.00
16 2.00
e
D 1 3 [ 6 ! . 9 10 12
valor

GRAFICA 6.12
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6.4.4 Resultados:

Los sectores Banca y Servicios, presentaron similitud-en sus -

resultados, ambos sectores se inclinaron por la respuesta comprendida en

el rango 7-8-9.

Por una minima diferencia, el sector Industria, resultd ser el
mds alto en lo que respecta a condiciones ambientales. Esta situacion
a nuestro criterio, enmarca a este sector en el mismo rango que el resto

de los sectores, quedando asi 1as opiniones uniformes en este renglén.

Los sectores Banca, Industria y Servicios, opinaron que‘]as -
condiciones ambientales (fisicas) de su lugar de trabajo son satisfacto
rias. Las condiciones ambientales desde el punto de vista psicolégico

tambien son satisfactorias, ya que frecuentemente encuentran un ambien
i

te de respeto y ayudua mutua, asi como convivencia con compafieros fuera

de la empresa.

E1 sentir del personal de los tres sectores coincide en consi

" derar frecuente la formaci6n de grupos de trabajo, asi como 1a preocu-

pacidn por parte de la organizacidn de Tograr una integracidn entre el

personal.
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5.5 RECONOCIMIENTO

E1 aspecto reconocimiento, quedo cubiero en el cuestionario con

" 1as siguientes preguntas:

14.

21.

51

58.

~-Sientes que se toma en cuenta al personal para ocupar mejores puestos

cuando existe oportunidad:

Nunca Pocas Muchas Siempre
veces - veces

() () () (Y () Q) (Y ) () ()Y Q)

1 2 3 4§ 5 6 7 8 9. 10 11 12
-Tu jefe siempre evalda el empefio que pones en tu trabajo:

Siempre La mayoria A veces Nunca

de las veces

() () Q) () () () () () ) () 0) ()
12 11 10 9 8 7 6 5 4 I 2 1
.-La empresa te hace sentir parte integrante de ella:

Siempre Frecuente- Pocas Nunca

mente veces

() () () (Y ) () () () () (Y )y()
12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
-Sientes que la empresa considera a sus empleados como un patrimonio -

importante: ‘

Nunca Pocas Parcial- Totalmente
veces mente

()

() () (> () () ()Y () () ()
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12



6.5.1 Sector X

Orden Valor Frec. de Punto %
campo medio
1 1--3 9 2 11.84
2 4--6 35 5 46.05
3 7--9 25 8 32.90
4 10--12 7 11 9.2] |
Totales - VL) 100.00
CUADRO 6.13
%
100§
90 X = 6.10
‘Ma = 5.00
804 Md = 6.00
76
60
50 ' 46.05
49 32.90
30
24
11.84 9.21
14
0 1 3., 4 6 7 9 10 12
4 valor

GRAFICA 6.13

100.



6.5.2 Sector Y

Orden Valor Frec. de Punto %
campo medio
1 1--3 1 2 | 0.7
2 4--6 17 5 12.98
3 7--9 - 61 8 46.56
4 10--12 52 11 39.70
Totales 131 100.00
CUADRO 6.14
% .
100-
90- X = 8.87
Ma = 9.00
80-] ©'Md = 8.00
70-
60 -
46.56
50 5
: 39.70
40-
30
20- 12.98
10-
0.76
0 1 3 4 6 7 3 10 12
valor

. GRAFICA 6.14

101.




: .102. '

6.5.3 Sector Z

Orden Valor Frec.. de Punto] %
campo medio
1 1--3 3 2 3.75
2 4--6 20 5 25.00
3 7--9 34 8. 42.50
4 10--12 23 11 28.75
Totales v 80 ~100.,00
CUADRO  6.15 '
%
100
9Q X=7.97
_ “Ma = 9.00
801 Md =-9.00
76
60|
56 _ 42.50
40
1 ,_ 25.00 28.75
i 301 ’
10 3.75
i1
p 1 3. & 6 7 9 10 12
valor
GRAFICA 6.15
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6.5.4 Resultados:

gn el aspecto reconocimiento, el personal del sector Bancario
opind que pocas veces se les toma en cuenta para ocupar mejores puestos
cuando existe la oportunidad, no asi los sectores Industria y Servicios

que opinan que muchas veces se les toma en cuenta para 1o antes expues-

to.

E1 empefio que el personal del sector Bancario pone en su tra-
bajo solo a veces es evaluado por su jefe inmediato, mientras que los -
sectores Industria y Servicios, éste es la mayoria de las veces tomado

en cuenta.

ET sector Bancario siente que la organizacidn pocas veces con
sidera a sus empleados como un patrimonio importante, por 1o mismo en -
pocas ocaciones los hace sentir parte integrante de la misma; a dife--
~rencia de los sectobes Industria y Servicios que opinan que la empresa
frecuentemente los hace sentir parte integrante de ella, y aunque no en
forma total, sienten que la empresa los considera como un patrimonfo im

aartante.
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6;6 AUTORREALIZACION Y DESARROLLO

E1 aspecto autorrealizacién y desarrollo quedd cubierto en el

cuestionario con las siguientes preguntas:

24.

25.

26.

27.

.-Sientes que el trabajo que realizas es:
Muy satis- Satisfac- Algunas ve- - Insatis-
factorio torio ces satis-- factorio
factorio _
(OO0 OO0 (YO 0) (yy o)
12 11 10 9 8 7 6 5 & 3 2 1
-Tus conocimientos los aplicas en tu trabajo:
Nunca Algunas Frecuente- Siempre
veces mente
(Y () Q) ()Y () () ()Y () () (Y({) ()
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
-Tienes l1a oportunidad de desempefiar una labor interesante y variada:
Siempre Frecuente- Pocas Nunca
’ mente veces
) () () () () Q) ()Y () Q) (Y)Y (Q)
11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
-Sientes que tu futuro en es:
Nulo ‘ Regular Bueno Muy bueno
() () Q) ()Y () Q) ()Y () () ()C) ()
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
-La empresa estimula y motiva tu desarrollo y progreso:
Siempre Frecuente- - Algunas Nunca
mente veces
(Y Oy O () )Y (O) () () O) (YY) Q)
12 11 10 g 8 7 6 5 4 3 2 1
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56.-Has obtenido de Ta organizacién todo 1o que has esperado de ella:
Totalmente Parcialmente Pocas veces Nunca

()Y () () OO OO0 OO0
12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 21

57.-Consideras que tu prestigio se ha incrementado colaborando con

Totalmente Parcialmente _ En algunos En nada
aspectos

() () () ()0 () () () () ()OO

12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

59.-Sientes que 1a empresa te ha ayudado a consolidarte familiar y eco-

‘némicamente: _

Totalmente Parcialmente En algunos En nada
aspectos

(y()Yyo) () () () (Y ()yQy () () ()

12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

60 -Tu familia te apoya y estimula para que desarrolles mejor tu trabajo

en

No 1o hace Con reservas Frecuente- Completa-
mente mente

()Y () () () () () (Y)Y o) NERERE

1 -2 ' 3 . 4 5 6 .7 8 9 10 .11 12




6.6.1 Sector X

106.

Orden | Valor Frec. de Punto %
campo medio
1 1--3 18 2 10.52
2 4--6 55 5 32.18
3 7--9 79 8 46.19
: 4 10-~12 19 11 - 11.11 -
~Totales 171 '100.00
CUADRO  6.16
%
100+ ,
90, X =673
. Ma = 8.00
Md = 7.00
804
701
- 60}
50 46.19
404 32.18
304
20 10.52 11.11
101
0 i1 6 7 g 1 12
valor

GRAFICA 6.16



6.6.2 Sector Y

107.

Orden Valor Frec. de Punto %
campo medio
1 1--3 4 2 1.35
2 4--6 61 5 20.54
3 7--9 120 8 40.40 .
4 10--12 112 11 37.71
Totales 297 100.00
CUADRO 6.17
%
100}
99 ¥ =8.52
_“Ma =11.00
80 Md = 8.00
70
60
50 40.40 .
37.71
40
39 20.54
24 -
16 1.35
[mme——
0 1 3 4 6 7 9 10 12 -
GRAFICA 6.17 valor
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- 6.6,3 Sector Z

Orden Valor Frec. de Punto %
campo medio
1 1--3 11 2 6.11
2 4--6 35 5 19.44
3 7--9 79 8 43.89
4 10--~12 55 11 30,5
Totales s 180 100.00

CUADRO 6.18

104

ag ' g
‘84 R Md

8.10
9.00
8.50

=
1+
tu.n

? 79
64

5 | 43.89
30.56

4¢

36
24

0 19.44

1(7 6.11

0 1 3 4 6 7 9 10 12
valor

GRAFICA 6.18
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6.6.4 Resultados:

En el aspecto autorrealizacidn y desarrollo, se detectd una u-

niformidad de respuestas por parte del personal que integra 105 tres sec

~tores a los que se aplic6 el caestionario, quedando sus respuestas ubica

das en el rango 7-8-9.

Los sectores Banca, Industria y Servicios, coincidieron en que .
el trabajo que realizan es satisfactorio para ellos. Consideran que --
con frecuencia aplican sus conocimientos en el desempeiic del mismo ya --
que constantemente tienen Ta.oportunidad de realizar labores interesan--

tes y variadas.

E1 personal que integra los traes sectores en estudio, opind --
que frecuentemente 1a empresa estimula y motiva su desarroilo por lo --

que sienten que su fututo es bueno, aunque no han obtenido de 1a organi-

~ zacion todo To que han esperado de ella.

Los tres sectores coincidieron en considerar que su prestigio

se ha incrementado colaborando con la organizacién a la que actualmente

prestan sus servicios, al mismo tiempo é&sta les ha ayudado a consolidar-

se familiar y econdmicamente.
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6.7 ESTILO GERENCIAL

E1 aspecto estilo gerencial, qued6 cubierto en el cuestionario

con las siguientes preguntas:

13.

15.

16.

17.

18.

~Tus jefes cumplen lo que prometen:
Siempre Algunas Pocas : Nunca
veces veces ‘
() ) Q) ()Y () () () O () () () ()
12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
-Tu jefe inmediato toma en cuenta las sugerencias que tu haces:
Nunca Algunas Frecuente-~ Siempre
veces mente

()

() 0) () (r ) () () () () () () ()
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

~Cuando tu jefe te 1lama la atencidén 1o hace con tacto:

Siempre La mayoria A veces Nunca
' de las veces
() () () () () () () ) () ()Y () ()
-12 11 10 g 8 7 6 5 4 3 2 1
-Tu jefe se interesa por tus necesidades y bienestar:
Nunca Algunas Frecuente- Siempre
veces ‘ mente _
() () () (Y )y Q) () () () () () Q)
1 23 4 5 6 7 8 9 10 11 12
-Tus superiores delegan trabajo y funciones:
Nunca Algunas Constante- Siempre que
veces mente es necesario
(Y(O) o) () () Q) () () () ()Y () ()
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

S T i o 4tk e e ek e e e



6.7.1 Sector X

Orden Valor Frec. de Punto %
campo medio
1 1--3 11 2 11.57
2 4--p - 49 5 51.60
3 7--9 26 8 27.36
4 10--12 g 11 9.47
Totales 95 100.00
CUADRD 6.19
%
100.
90 X = 5.98
Ma = 5.00
80- Md = 5.00
70 {
60 51.60
50 '
40.
27.36
30
20
11.57 9.47
10
0 -3 4 6 7 9 10 12
valor

GRAFICA 6.19

111.



6.7.2 Sector Y

112.

Orden Valor Frec. de Punto %
campo medio
1 1--3 2 2 1.21
2 4--6 26 5 15.76
3 7--9 64 8 38.79
4 10-~12 73 11 44 24
Totales 165 100.00
CUADRO  6.20
%
1001
9o, X =8.82
Ma =11.00
80 Md = 8.50
70
60)
50 44.24
38.79
.40
34
15.76
24
14
: 1.21
J—-—————; 3
0 1 3 4 6 7 9 10 12
valor

GRAFICA 6.20

o




6.7.3 Sector Z

113.

GRAFICA 6.21

Orden Valor Frec. de Punto %
campo medio
1 1--3 9 2 9.00
2 4--56 29 5 29.00
3 7--9 28 8 28.00
: 4. 10--12 34 11 34,00
~Totales 100 100,00
CUADRO 6.21
4
1004
90 X=17.70
x Ma = 9.00
o " Md = 9.00
80-
704
60-
50+
40- . 34.00
29.00 - 28.00
30+
204 _
' 9.00
10
0 3 4 6 7 9 10 12
valor
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6.7.4 Resultados:

. En relacién al estilo gerencial, se encontrd una discrepancia
de opiniones entre el sector Banca (rango 4-5-6) y los sectores Indus--
tia y Servicios (rango 10-11-12) que tuvieron similitud en sus respues-

tas.

E1 sector Bancario considera que el estilo gerencial de su(s)
jefe(s), no es el adecuado ya que pocas veces cumplen 1o que prometen,
no dan mucha importancia a las sugerencias que se les hacen, cuando 11a
man la atencidn al personal no 1o hacen con el tacto requerido, raras -
veces se interesan por el bienestar y necesidades del mismo y no dele--
gan trabajo y funciones de acuerdo cop las necesidades del departamento

0 seccion.

A diferencia del sector Banca, los sectores Industria y Servi
cios opinan que sus jefes cumplen satisfactoriamente los aspectos antes
mencionados, por lo que &stos opinan que el estilo gerencial de sus su-

periores es el indicado para satisfacer los objetivos organizacionales.
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6.8 COMUNICACION

E1 aspecto comunicacidn, quedo cubierto en el cuestionario con

las siguientes preguntas:

32.-Te enteras de 1o acontece en la organizacion:

No ‘me Por ’ Por comuni- Por comuni-
entero rumores cacién 1in- cacion ofi-
' formal ci;l
() () () (Y ) Q) () () () () ()()
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

33.-La informacidn que se publica en los tableros 1aAencuéntrés:

Muy Interesante Poco Nadi'
interesante interesante interesante
(Y () () ()Y () () () () () ()Y Q) ()
12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

34.-Las revistas de comunicaci6n interna de la empresa las lees:

Nunca Algunas Frecuente- ' Siempre
veces mente :
() ) Q) OO OO0 RERE®N
1 2 3 4 5 6 7 8 § 10 11 12

35.-E1 contenido de las revistas 1o encuentras:
» Muy bueno ‘Buenn Regular Malo

() () () () () () (Y () () () () ()
12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

36.-Sientes confianza y libertad para comunicarte y/o quejarte con tu je-
fe inmediato o tus superiores:
Mucha Regular Poca Ninguna

(Y)Y () () () () (1() () () () ()
12 11 10 9 8 7 6 5 4 32 1
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37.-Sientes confianza y libertad para comunicarte con tus subordinados :
Mucha Regular ' Poca Ninguna -
() () (0) () () Q) (YY) Q) () ) ()
12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

38.-Sientes confianza y libertad para comunicarte con tus compafieros de

trabajo: .
Bastante y Con Poca Con
con todos algunos - ninguno
OO OO0 (y) Q) (Y)Y (@) -
12 11 10 9 8 7 .6 5 4 3 2 1 ~

53.-Conoces como estd organizada, que produce y los objetivos de la em-- §
presa: " i
Completa- Bastantes Pocos Nada - o |
mente aspectos aspectos :
() () () ()Y () () (Y () () () )Y ()
1z 11 10 9 8 7 6 5 4° 3 2 1 {




6.8.1 Sector X

117.

Orden Valor Frec. de Punto %
campo medio
1 1--3 3 2 1.97
2 4--6 44 5 28.95
3 7--9 69 8 45.39
' 4 10--12 36 11 23.69
Totales 152 - 100.00
. CUADRO 6,22
%
100 4
90 - X =7.75
: Ma = 7.00
80 Md = 8.50
70 -
60
50 - . 45.39
40 4 .
28.95 ;
30 1 23.69
20 ]
10-
: 1.97
S S—— ‘
b1 3 4 6 7 9 10 12
valor

GRAFICA 6.22
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6.8.2 Sector Y

Orden Valor Frec. de Punto %
campo medio
1 1--3 14 2 6.00
2 4--6 37 5 15.89
3 7--9 90 8 38.63
4 10--12 92 11 39.48
Totales 233 100.00
CUADRO 6.23
%
100
90 | . ¥=8.10
' Ma =11.00
80 ] L ' ‘ “Md=7.75
70
60
50 4 ,
. ' 38.63 39.48
401
304 _
20 15.89
10 6.00
0 1 3 4 b 7 9 10 12
valor

GRAFICA 6.23



6.8.3 Sector Z

-Orden Valor Frec. de Punto %
campo medio
1 1--3 7 2 4.63
. 2 4.-6 26 5 17.22
3 7--9 57 8 37.75
4 10--12 61 11 40.40
-Totales ' 151 100.00
CUADRO 6.24
9
100-
90- X=7.44
Ma =10.00
80- "Md = 9.75
70
60 -
50+ 40.40
37.75
40+ .
30
17.22
20+
101 4.63
. ‘ I .
0 ] 3 3 6 7 g 10 12
: valor

GRAFICA 6.24
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6.8.4 Resultados:

Las respuestas obtenidas del sector Bancario oscilaron entre -
las calificaciones 7-8-9, basandonos en esto se puede determinar lo si--

quiente:

No obstante existir medios oficiales de comunicacién en el --
drea bancaria, el personal da mis importancia a la comunicacién de tipo

informal, aunque catalogan a los medios de comunicacidn oficiales como -

buenos.  Debido a esta preferencia por la comunicacion informal, el per -

sonal no conoce completamente como esta organizada, que produce y los ob

Jjetivos de 1a organizacidon para la cual trabaja.

Consideran que existe una regular confianza y libertad para co
- municarse con el jefe inmediato, superiores, compafieros y subordinades -

en caso de tenerlos.

v Los sectores industria y servicios (rango 10, 11 y 12) a dife-
~rencia del sector anterior, le.dan preponderancia a la comunicacidn ofi-

cial de 1o que se deduce su conocimiento total de las politicas y objeti
~vos de 1a organizacion a 1a que ‘prestan sus servicios; de ésta comunica
cién oficial (tableros, revistas, etc.) opinan que es muy interesante en

todos sus aspectos.

Existe mucha confianza y libertad para comunicarse con el per-

sonal de todos los niveles jerarquicos.
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6.9 COOPERACION

E1 aspecto cooperacidn, quedd cubierto en el cuestionario con

las siguientes preguntas:

39.-Encuentras cooperacion entre los miembros de tu departamehto:

Siempre Algunas Pocas Casi nunca
veces veces
() () () ()Y () (O) ()OO ) O) ()
12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

40.-Cuando la necesitas, encuentras cooperacidn de personas de otros de-
partamentos o dreas:

Nunca Pocas Algunas Siempre
veces veces

()Y () () ()Y () Q) (Yy(O) () () () (Q)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

41.-La cooperacidn que recibes de tus subordinados es:

Muy Ocacional Frecuente Constante
Timitada
(Y () () (Y () () ()Y () () (Y () ()
‘1T 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

42.-La cooperacidon que recibes de tus superiores es:

Constante Frecuente Ocacional Muy
: 1imitada
! ()Y ()Y () () () () () () () () () ()
; 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 21

43.-La cooperacidn que brindas a tus superiores es:
Constante Frecuente Ocacional Limitada

(Y () () () () () () () () (Y O) ()
12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

etk o A A S TN RS e v g g s L N
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44.-La cooperacidn que brindas a tus subordinados es:
"Limitada, Ocacional Frecuente Constante
(Y )y Q) () (O)0) (Y)Y () ()Y () ()
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
. 45.-La cooperacidn que brindas a tus compafieros de trabajo es:

Limitada‘ Ocacional Frecuente Constante

(1)) Y () () (1) ()
1 2 3 6 78 9

( (Y() ()
45 J10011 12
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6.9.1 Sector X

Orden Valor Frec. de Punto %
: campo medio
1 1--3 7 2 5.47
2 4--6 27 5 21.09
3 7--9 61 8 47.66
-4 10-~12 33 11 25.78
Totales - 128 : 100.00
: CUADRO 6.25
%
100- » .
90 ' o X = 7.80
. , , o Ma = 8.00
80+ _ S  Md = 8.00
70
60
47.66
50
- | | A 25.78
30 21.09
20
1Q] 5.47
i 1 3 4 6 7 9 10 12
valor

GRAFICA 6.25



6.9.2

124.-

Sector Y
Orden Valor Frec. de Punto %
campo medio
1 1--3 1 2 0.45
2 4--6 16 5 7.17
3 7--9 92 8 41.26
4 10--12 114 11 51.12
Totales 223 100.00
- CUADRO 6. 26
%
100~
90 X = 8.00
Ma = 9.00
80] Md = 9.00
704
604 51.12
507 41.26
40-
304
204
104 7.17
0.45 l l
0 1 3 4 6 7 9 10 12
valor

GRAFICA 6.26
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6.9.3 Sector.Z
Orden |- Valor | Frec. de Punto 3
. campo medio
1 1--3 3 2 2.46
2 4~-6 6 5 4,92
3 7--9 a7 8 38.52.
4 10--12 66 11 54.10
Totales 122 100. 00
CUADRD 6.27
%
1004 _
90 ¥ =09.14
Ma =10.00
80- Md =10.00
704
601 54.10
504
38.52
. 40..
3|
204
.
0 3 4 7 9 10 o 12
valor

GRAFICA 6.27

125.
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6.9.4 Resultados:

Al tabular y analizar la informacidon que se recopild relaciona
da con el aspecto cooperacidn, encontramos nuévamente que los sectores -
Industria y Servicios coinciden en sus opiniones, quedando éstas ubica--
das en el rango 10-11-12, 1o que nos hace deducir que existe mucha y --
muy constante cooperacién por parte del personal de estos. dos sectores,

tanto en forma ascendente como descendente y horizontal.

La opinidn del sector Banca por su parte quedé situada un ran<
go méds abajo (7-8-9), To que significa qué en este sector aunque existe
una cooperacidn frecuente entre el personal bancario, el heche de que &1
mismo la catalogue en este rango, nos ﬁace pensar que esta cooperacidn

no es de 1a magnitud deseada por el mismo personal.




6.10. SISTEMA ORGANIZACIONAL

E1 aspecto sistema organizacional, quedd cubierto en el cues-

tionario con las siguientes preguntas:

19.-Tus superiores delegan trabajo y funciones en forma:
Eficiente Clara Confusa * Deficiente

OO0 OO0 OO0 OO0
12 11 10 g 8 7 6 5 4 32 1

20.-Tu jefe te proporciona la asesoria y herramientas para tu trabajo: - i

Nunca A veces La mayoria Siempre
de las veces :

(Y)Y () ()Y () () ()OO (yye: o N
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 =

22.-lLa distribucidn de la carga de trabajo en tu departamento es :

Mal distri- Regularmen- Aceptable- - Bien dis-
buida te distri- mente dis- tribuida
buida tribuida '

() () () () () () () () () () ()
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

29.-La empresa se preocupa por capacitarte en tu trabajo:

Lo que se Menos de 1o Superfi- Nunca
requiere requerido cialmente

()() () (Y)Y Yy 0Oy )yo) () () ()
12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

30.-Los cursos que la empresa te ha perm1t1do tomar te han ayudaddo a me
jorar tu trabajo:

No he No han sido Han ayudado Me han axg
tomado muy dtiles regularmente dado mucho .

() () () () () () ()Y (0) () ()Y ()
1 20 3 4 5 6 78 9 10 11 12
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-31.-Consideras que el sistema de calificacion de méritos para las eva-
: Tuaciones es:

Justo y Bueno, con No muy ' Injusto -
" bien. - -ciertas de bueno
aplicado ficiencias

() () () ()Y )y oy ()Y () () )()
12 11 10 ' 9 8 7 6 5 4 3 21
47.;Las normas de disciplina dentro de la organizacién son:

- Las mas “Aceptables Deficien- Inadecua-
adecuadas tes -das +

() () () (Y () () (Y () () ()OO
12 11 10 9 8 7 6 5 4 3.2 1.

48.-La disciplina que se aplica en la organizacién es:

Muy Adecuada Deficiente Re]éjada
estricta ) . .
() () () ()OO ()0 RERE®!
12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

50.-Sientes que a los problemas y quejas se les da 1a debida atencidn
Y se resuelven: '

Satisfac- Regular- Ocacional- Deficien-
toriamente mente mente temente

() () () () () () ) () () () ()
12 11 10 .o 9 8, 7 6 5 4 3 2 1

e e At At e



6.10.1 -Sector X

129.

Orden 'Valor Frec. de Punto %
campo medio
1 1--3 20 2 11.70
2 4.6 51 5 29.82
3 7--9 79 8 47.20
4 - 10--12 21 11 12.28
Totales 171 100.00
CUADRO 6.28
4
100
90. ¥ =6.73
Ma =7.00
704
601 ,
47.20
50+
40
29,82
304
201 11.70 12.28
10
0 1 3 4 6 7 10 12
valor

GRAFICA 6.28
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. 6.10.2 Sector Y
Orden Valor Frec. de Punto %
campo medio

1 1--3 12 2 4.04

2 4--6 40 ' 5 13.47

3 7--9 143 8 48.15
4 10--12 102 11 34.34 f
Totales ‘ 297 100.00 ;
CUADRO  6.29
% f

100
’ Ma = 9.00
801 Md = 8.00 3
70
o 48.15
50
a0y, ' | : ©34.34
30l |
20- 13.47
101 4.04
0 3 4 6 7 9 10 12
valor

GRAFICA 6.29 .



. 6.10.3 Sector 7

131,

GRAFICA 6.30

Orden | Valor Frec. de Punto| %
campo medio |
1 | 1--3 30 2 | 16.67
2 4--6 23 5 | 12.78
3 7--9 80 8 | 44.44
: } 4 ] 10--12 47 1 | 2.1
Totales 180 100.00"
CUADRO 6.30
1
100{ -
0. X=7.34
3 . 'Ma =9.00
' = 8.50
80} Md -
70
60{
50, 44.44
a0l o
26.10
3
. 20. 16.67 12.78
10,
0 3 4 6§ 7 10 12
valor. |
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6.10.4 Resultados:

En este renglén, se preéenta una uniformidad de criterios ya -
que las respuestas de los tres sectores quedaron comprendidas en el ran-
go 7-8-9.

El personaT de Tos tres sectores a los que se aplicd el cues--
,tionario; cdincidieron en que la forma de delegar trabajo de sﬁs superig
res.es clara, recibiendo asesoria y herramientas para el desarrollo dél
mismo 1a mayoria de las veces, con To que 1a distribuci6n de la carga de

trabajo resulta aceptable.

En 1o que se refiere a la capacitacion, se opind. conjuntamente
que se rec1ben menos cursos de los requeridos y que estos han ayudado re

gularmente a mejorar el desarr011o del trabaJo.

En cuanto a la disciplina, las normas existentes y la forma en

que éstas son aplicadas, se tomaron como adecuadas por los tres sectores.

En las organizaciones en las que existen sistemas de califica-
cion de méritos se opind que este es bueno aunque con ciertas deficien--

cias.

Por 1timo, los- tres sectores opinaron que a los problemas y-

quejas se ‘les da la atencidn y se resuelven en forma regular.




133,

6.11 1IMAGEN DE LA ORGANIZACION

E1 aspecto imagen organizacional, quedd cubierto en el cues-

tionario con las siguientes preguntas:

55.-Recomendarias a tus amigos que buscan - -
trabajo:
Nunca Con Algunas Siempre
reservas veces
(Y)Y () )y () () () O) () )Yy Q)
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

61.-Sientes que existen algunos grupos y "politiquerias" que pueden de-
teriorar la jmagen interna y externa de la organizacion:

No existen Ocacional- En algunas En gran parte
mente areas de la empresa

()Y () () (Yy() Q) ()Y () (Y)Y ()

12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1

62.-Sientes que los directores y gerentes de Ta organizacidn proyectan
una buena imagen de la misma y motivan al personal para hacer lo -

mismo:
En nada A conve- En algunos En todos
niencia casos aspectos
() () o) () () () () )y Q) BERER]
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 .12




6.11.1 Sector X

Orden Valor Frec. de Punto %
: campo medio
1 1--3 7 2 12.28
2 4--6 21 5 36.85
3 7--9 . 14 8 24.56
4 10--12 15 11 26.31
Totales’ . 57 100.00
CUADRO 6.31
3
1004
%, X=6.80
. Ma =6.00
80, Md=7.00
70-
60
501 ‘
40 | 36.85
30 24.56 . 26.31
201 12.28
16
3 &4 6 7 9 10 12
valor

GRAFICA 6.31
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6.11.2 Sector Y
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Orden Valor Frec. de Punto %
. £ampo medio
1 1--3 4 2 4.04
2 8--6 23 5 23.23
3 7--9 39 8 39.40
4 - 10--12 33 11 33.33-
Totales - 99 100.00
CUADRO 6.32
%
1004
904 X =8.03 .
Ma =-8.00
80 Md = 8.00 -
76
60
50 39.40
40 33.33
30 23.23
20
104 4,04
[ ] .
0 1 3 4 6 7 10 12
valor

GRAFICA 6.32
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6-11.3 Sector Z

Orden Valor Frec. de | " Punto %
campo - medio
1 1--3 10 2 1.67
2 4--6 14 5 23.33
3 7--9 23 8 38.33
4 10--12 13 11 21.67
Totales . 60 100.00
CUADRO  6.33
100
904 X=7.13
5 . Ma-= 9.00
i 704
60-
50+ :
38.33
40
301 S 283 21.67
20,
10 1.67
i 0 1 3 4 6 7 9 10 12
’ valor

GRAFICA 6.33
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6.11.4 . Resultados:

Las respuestas de los sectores Industria y Servicios fueron si
milares y quedaron enmarcadas en el rango 7-8-9, a diferencia del sector

Bancario‘cuyas respuestas quedaron en el rango 4-5-6.

- Por 1a opinidn de los sectores Industria y Servicios, se dedu-
ce que la imagen que tienen de 15 brganizacién a la que prestan sus ser-
vicios, es buena, ya que segln ellos mismos bpinarqn recomendarian dicha
organizaci6n a compafieros que buscaran trabajo; no asi el sector Banca

que solo lo haria con reservas.

Los sectores Industria-y Servicios, determinaron que ocacional .
mente existen grupos que pueden deteriorar 1a imagen de la organizacidn,
asf mismo sienten que en algunos casos los directivos de sus respectivas

organizaciones , proyectan una buena imagen de la misma.

En el sector Banca se opind a este respecto que en algunas --
dreas si existen grupos que pueden afectar la imagen de la organizacién
'y que Tos directivos de 1a misma motivan al perSonaT a respaldar la ima-

gen organizacional a conveniencia.

e
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SECTOR X
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>SECTORES BANCA, INDUSTRIA Y SERVICIOS

(grafica comparativa) -

3 4 5 6 70 .80 90 100 %
Salario ‘ ~ 4
\\
Prestaciones 1 ‘N
1RP
N ‘/ *
Seguridad o 3 .A’A/
Condiciones ! .
Ambientales A
» "/ \\\{,
: Reconocimiento 4:\ N*ih
/' : ~ e, -
Autorrealizacidn .\‘;, L
, Estilo g
i Gerencial < :
: R \ :
Comunicacidn ' N \) E
i : ' \ =
. i Cooperacidn oy /J
: ’ /1
i Sistema ./ :
: Organizacional / o
/ '
Imagen de 1a . 7
organizacién ' {

GRAFICA 6.37 Sector X m-mim
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" COMNCLUSIONES

‘ Si 1a eficacia de una empresa se mide hoy dia por su organiza -
_cibn, el elemento humano es el que nos da Ta pauta dé1 valor y de 1a -
.eficiencia de 1a misma. La relevancia de los problemas de produccidn,

financiacion y comercializacion de las organizaciones, ha relegado éon
frecuencia a un segundo plano los problemas de personal, pero si la re

gla de condﬁcta empresarial es la productividad, ésfa depende del hom-
bre, &1 es en definitiva quien con su comportamiento habrad de permitir

que Ta organizacidn resulte eficdz.

Como. el individuo es el medio por el cual lTogra la sociedad -
sus objetivos, parece ]égico‘que la administracién Togre un enfendi.?-
miento mds hondo de su naturaleza y de la influencia de nuestros tiem-
pos cambiantes. Mas adn 1a falta de este entendimiento estd en el --
‘fracaso de muchas organizaciones en su esfuerzo por asegurarse el apoyo
pleno de sus recursos humanos en l1a consecucidn de los objetivos drgaqi

zacionales.

E1 conocimiento de la naturaleza humana que se ha acumulado a
1o largo de los siglos, contiene muchos elementos de importancia direc
ta para adminisfrar al individuo en su trabajo. A riesgo de incurrir
en una simplificacidn excesiva, se puede decirkque todos Tos hombres -
poseen las mismas caracteristicas intrinsecas; o dicho de otra manera,
el hombre es uh organisma cuya conducta esta condicionada por las le -

yes naturales, las cuales especifican que el hombre es la unidad de --
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energia que busca gastarse por s misma y en este proceso, posee y a la
vez ejerce la facultad de elegir en que forma usar esa energia; es de-

cir, si conservarla, desperdiciaria o emplearla productivamente.

E1 hombre modernc es cada dia mds consiente de la exclusividad
‘de sus cualidades y mds impaciente con el medio ambiente que tiende a -
forzarlo a trabajar en moldes preconcebidos. Al mismo tiempo, la infi
nita variedad de aptitudes y ambiciones humanas puede reforzar y forta-
Tecer toda 1a organizacidn de 1a empresa, sf se canaliza sabiamente ha-

cia el logro-de objetivos constructivos.

Por 1o antes expuesto, consideramos de vital importancia en --
nuestro medio el que los directivos de las organizacionés de todos los
sectores, se preocupen por conocer los aspectos que motivan a su perso-
nal a trabajar, las necesidades que esperan satisfacer con el mismo y
sobre todo estar en posibilidades una vez conociendp esta informacidn,
de detectar cuales son los aspectos motivacionales que para los emplea
dos son mis 1mportantes,'cua1es son aquellos incentivos que estan.cum-
pliendo satisfactoriamente su objetivo, cuales son los aspectos que ée

han descuidado y por qué.

Todo este andlisis del personal, sus necesidades y el grado en
que estas son satisfechas, puede ilevarnos a usar mejor los medios con
que contamos actuaimente para proporcionar motivaciones mds eficaces al

esfuerzo humano en la comunidad del medio empresarial mexicano.
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ES tarea y oportunidad que se le presenta a la Administracidn
‘de Recursos Humanos, el procurar un ambiente de trabajo que libere el
potencial creador de sus empleados para beneficio de aquellos a quienes

afecta.
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