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INTRODUCCIÓN 

Hoy en día la administración juega un papel muy imponantc para el éxito dc una 

ofJ..,r.uüzaciún, sin cUa no se concretarían planes, ni proyectos que alcanzar. 

Diariamente en nuestras \'idas estamos aplicando la administración sin l.lamos cuenta, 

desde tJuc nos le\'antamos en la mañana ya estamos pensando en lo que tenemos <.JUC hacer y que 

es lo '"I"e \':tIllOS a rC:llizar primero y cúmo lo \'amO$ a hacer. 

El grnn reto que tienen que enfrentar los administradores dentro de las empresas en este 

mundo tan cambiante, es el saber utilizar los recursos disponibles para conseguir con efectividad y 

eficiencia los bienes y sc[ .... icios que la gente requiere)' desea, haciéndose ,-alce de los recursos más 

importantes con los que cuenta la empresa el "Recurso Humano". Sin el no se podrían llevar a 

cabo los objeti\,(Js organizacionalcs y uno de los rc'luisitos principales para que un administrador 

tenga éxito es saber ser un líder y comprender, dirigir y motivar a las personas lJUC colaboran con 

el dentro de b empresa. 

Ya que el ser humano es único en su especie, tiene necesidades y deseos que cumplir, muy 

diferentes a los de los demás. Cada persona \'Íve influenciada por la cultura, los valores o por la 

educación que han aprendido en el transcurso de su vida y éstos factores van a repercutir en la 

persona cuando entre a trabajar, sin poder e\·itar hacerlos a un lado para que no interfieran en el 

desarrollo de sus acri"idades, ni con la cultura organizacional que tenga la empresa. 
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La mayor parte de las personas se sienten insatisfechas con sus trabajos y suponen que la 

ú01ca manera de alcanzar su felicidad es abandonar aquello que les provoca disgusto, pero 

¿entonces como van a obrener lo que necesita? Es cierto que en las empresas existen problemas 

(Iue lo jefes son estrictos, que los compañeros de trabajo no dejan de molestar o no colaboran, o 

que el sueldo que reciben no cumplen con sus expectati,'as, que su trabajo no les satisface del 

todo o que tienen mucha carJ.,'1l. de trabajo, cte. Pero también es cierto lJue el trabajo es una fuente 

de aprendizaje y de autorrealizaciún de donde podemos obtener emre otras cosas el dinero lJue ,'a 

a satisfacer nuestras necesidades primarias. 

Estoy convencida de que el dinero no es el principal motl,'ador en una persona, existen 

diferentes tipos de inccnti,·os capaces de provocar diferentes actitudes en el personal de una 

empresa logrando mejorar su rendimiento y satisfacción laboral. Para alcanzar estos resultados se 

necesita que los administradores tengan un contacto directo con los trabajadores para conocer sus 

necesidades y determinar que es lo que los motiva y que factores lo están afect:lOdo. 

Una persona moti"ada puede dar lo mejor de sí y verse reflejada su satisfacción en el 

servicio que presta al cliente, logrando proyectar una buena imagen de la empresa hacia el exterior. 

La presente Tesis tiene como objetivo realizar una investigación que permita conocer el 

grado de motivación que tienen los trabajadores de "Medina Automotriz de Uruapan, S.A. de 

C.V." para proponer un sistema que permita mejorar el rendimiento y satisfacción laboral. 

Consta de cuatro capítulos teóricos, uno más referente a la metodología de la investigación 

y análisis de datos r por ultimo se encuentra una propuesta práctica para dicha empresa. 
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En el primer capítulo se mencionan los antecedentes históricos de la empresa, la situación 

actual, la descripción de puestos y su respecti\·o organigrama, todo esto para darnos UI\:l idea de lo 

'-jue es, los que hace y como desarrolla actualmente sus acti\"idades. 

En el segundo capítulo se manejan los orígenes de la administración, así Como su 

importancia en la actividad diaria de una empresa, describiendo las habilidades y papeles que debe 

desempeñar un administrador para tener éxito. A demás se mencionan los pasos que implica el 

proceso administra ti\"() y lo principios administrativos aportados por Farol, Tarlor, Ernersol1 r 

Urwick. 

La moti\"ación q.ue es el tema central de la Tesis, ocupa el c.'lpitulo tercero, en el yue se 

presenta la descripción de motivación, así como la relación que existe entre liderazgo r 

moti\'aóón, mostrando los factores que influyen para que se de la desmorivación, identificando al 

mismo tiempo los diferentes incentivos capaces de producir diferentes reacciones en cada 

persona. l .. 'ls teonas son parte fundamental del tema donde nos explican las diferentes necesidades 

'-jue tiene el individuo )' cuáles son bs primeras que deben So'lti"f.'lcer pam lograr mejores 

resultados. Y por último se comenta la importancia que tiene la comunicaciún para lograr la 

motivación y los diferentes tipos de c:onfEctos que ~c pueden dar dentro de una empresa. 

Se habla en el capítulo cuarto acerca del rendimiento, aburrimiento y agotamiento laboral, 

como factores que se pueden ver afectados por una mala motivación. También se ve la influencia 

que tiene el clima organizacional en la satisfacción y rendimiento laboral. 
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Al finalizar en el capítulo quinto, se describe el objetivo general y específicos de dicha 

Tesi:;, a:;Í C0l110 la hipótesis, a demás de las r¿cnicas utilizadas pam la recopilación de datos y su 

respecti"o llt1;íli:;is de dll(Qs. 

COlnO pUnTO último se encuentra la propucslfl a las necesidades l¡lIe se CllContraron dcntro 

de "~Iedina Automorriz de LTruapan, S.A. de C.V." 

I.a Illotinlciún hasta nuestro:: Llias ha sitio objeto dc estudio, ya yuc d ser hllm;\Ilo es un 

ser t:lIl complejo (¡ue lo (llIC a linos 1110Ü";l a ofro:; no y lo yuc hoy no:: 1l1oti\'a m:\llana. será otra 

cosa; las necesidades son tan cambiantes que se necesita una lHoti,'aci")I1 constalUe para m:llucner 

al ser humano l11oti\'ado. 
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CAPíTULO 1 

ANTECEDENTES DE 

"MEDINA AUTOMOTRIZ DE URUAPAN S.A. DE C.V." 

Durante el desarrollo de este capírulo, haré mención del origen de "Mcdina Automotriz oc 

Uruap:m, S.A. de C.V." y la situación en la que se cncucIHr;t anualmente, así como la estructura 

org:lI1iz:lcional y In descripciún de sus pucstos para que en el Capítulo V pueda determinar 

nll:diantc la aplicaciúll de cucsrioll:lrios si el personal c()noc~ .. sus funcioncs, ohjcli\"()s y actividades 

y si cuenta con estas por escrito y en caso de que rcsuhc contraria esta afirmaciún se podrá 

detectar que el rendimiento esperado no se alcanzará y el grado de satisfacciún de los empIcados 

se \"crá afectado por la f~Ita de csrructur..óón y deftnición de las acti"idadcs a realizar. 

1.1 ANTECEDENTES HISTÓRICOS 

MeJina AU{o11lotriz oc Uruapan, S.A. de C.V. es una distribuidora o concesionaria de 

Auromúvilcs Nuc\'os Chrysler, Dodgc y Jcep a nivel Regional tlUC pcrtenece aun grupo de 

empresas también di~tribuid()ms de autnmó\·iles. Su principal gilu es la compra venta de unidades 

nuc\'as y usadas, la venta de servicio mecánico y de refacciones originales. 

Medioa Automotriz dc Uruapan, S.A. de C.V., comenzó sus operaciones en Noviembre 

dc 1991 en Uruapan, Michoacán para postenonnente abrir una sucursal en Apatzingán con la 

intención de comercializar con la marca Chryslcr. Entregaron la carta de intención, la cual 

consiste en analizar al futuro concesionario y posteriormcnte le otorgaron la concesión 
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al Sr. Francisco Medina Carda. Otorgándose la concesión definitiva, en Enero de 1992 y en ese 

mismo mes fue cuando se constituyó la Sociedad f\ledina Auromotriz de Umapan, S.A. de c.\'. 

Fn Febrero de 1992, se iniciaron bs operaciones de \'enta de unidades nue,'as, en un local 

rentado en la Carretera a Pátzcuaro Km. 2.5, más sin embargo l:ste era muy pet\ueúo y no cubría 

las necesidades de la empresa, ya t.}ue el servicio y b venta de refacciones estaban totalmente 

aparte de estas instalaciones. 

Así fue como se creo la necesidad de construir un edificio t.}ue unificarn todos los 

departamentos y l:sta se integrarn como una organización. En Abril de 1(1)2, se inició la 

construcciún de este edificio situado en la calle Prolon¡"''fLciún Paseo 1 .. 17.aro Cárdenas No. 500, 

Fraccionamiento J:udines del Host.}ue donde actualmente presta sus sef\·icios y no fue hasta :\bril 

de 1993, cuando inició a laborar en la nue\'a distribuidora. 

El cambio de edificio fue significati,'o, ya t.}ue hi7.o (\ue las "enras se incrementaran debido 

a la penetraci¡'m de mercado t.}ue también originó la nueva imagen de Medina Automotriz. 

Fuente: Gerente Administratin) 

1.2 SITUACIÓN ACTUAL 

La empresa "Medina Autommri7. de Uruapan S.A. de C.V.". Actualmente cuenta con seis 

departamentos los cuales son: Refacciones, Administración, V cntas, Autofinanciamiento, Sef\'icio 

y Crédito y Cobranza. Por el momento no cuentan con un gereme del departamento de 

Autofinanciamiento por lo que solo tienen 5 gerentes departamemales, el gerente general)' 33 
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empleados que conforman los diferentes ni"eles medios e inferiores. El presidcnte y el Director 

Ceneral vienen de Morclia a realizar ,"¡sitas pc.:riúdicas a c.:sm cmprcsa. 

I "uelHc: (bid 

La siguicnte información muestra como están definidas actuahm.:nte L'\s funcionc:.s dentro 

de la descripciún de puesros de la empresa. Estos datos fueron proporcionados por ~lcdina 

:\uto1l10lriz de llru:lp:ln, S.A. de c.\'. 

1.3 DESCRIPCIÓN DE PUESTOS 

A) IDENTIFICACIÓN 

1.- NOMIlRE DEL PUESTO: Gerente Gene",1 

1.- NÚr-.tERO DE PLAZAS: Uno 

1.- TIPO DE CON·IRATACIÓN: Perm:lnclltc 

B) RELACIONES DE AUTORIDAD 

4.- JEFE INt-.U·])IATO: Director Geneml 

5.- SUBORDINADOS DIRECTOS: Gercnte de Refacciones, Cerellte Adminislrnt.ivo, Cercote 

de V cnt:lS, Gerente Je Servicios y Cerenrc de Crédito y cobranza. 

C) OBJETIVO GENERAL DEL PUESTO 

Representar y lIe\'ar el control dc b empresa 

D) FUNCIÓN GENÉRICA 

Controlar y dirigir la cmprc!'i:l 

E) FUNCIONES ESPECÍFICAS 

• Resol"er problemas de mayor grado y ascsorar al pcrsonal 
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F) ESPECIFICACIONES DEL PUESTO 

(,.- CONOCIMIENTOS: Contables 

7 .. EXPERIENCl:\: No necesaria 

K.- CARACTERísTICAS PERSONALES: 10ici.ni\':1, rcspomabiliJaJ. facilidad dI.: palabro. huen 

tr,Ho con la:; persona!'. 
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A) IDENTIFICACIÓN 

1.- NOMBRE DEL Pl'E~TO: GCfcntc De Refacciones 

2.- NL¡~lERO DE PL\/..\S: L"nico 

3.- TIPO DE CONTRATACiÓN: Indeterminado 

B) RELACIONES DE AUTORIDAD 

4.- .II~I:I·: IN~tEDI:\T(): (;ercntc Ccncml 

S.- SUBORDINADOS DIRECTOS: :\hn:lccni~{:t. \'endedor de mostrador 

C) OBIETIVO GENERAL DEL PUESTO 

l)iri!!;ir el dc:panamcll{t) dl' rc[;¡cci{lIlcs. 

D) FUNCIÓN GENÉRICA 

SupclYisar el área oc refacciones 

E) FUNCIONES ESPECIFICAS 

• Atender al cliente 

• Resol"er problclTIas que se presenten en el .¡rca 

• Rcaliz:tr junras intcrnas. 

F) ESPECIFICACIONES DEL PUESTO 

(lo- CONOCIMIENTOS: .\dlllinistrntin)s y comput:lciún 

7.- EXPEHIENCL\: I\linim.'l dc 2 arios 

H.- CAR¡\Cn~RÍSTIC:\S PERSONAI.I~S: Rcsponsabk-, punrual, habilidad de rd:tcilm:usc. 
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A) IDENTIFICACIÓN 

1.- NOMBRE DEL llUESTO: Almacenista 

2.- N(:~IERO DE PLAZAS, Do, 

3.- TIPO DE CONTRATACiÓN: Tempo,al 

B) RELACIONES DE AUTORIDAD 

4.- JEI+: IN t-.II'])I ATO: Gerente de Refacciones 

5.- SUBORDINADOS DIRECTOS, Nin~uno 

C) OBJETIVO GENERAL DEL PUESTO 

Llevar un reporte de b mercancía 

D) FUNCIÓN GENÉRICA 

Reportar y controlar la entrnda y salida de mercancía 

E) FUNCIONES ESPECIFICAS 

• Ebborar tarjetas de almacén 

• Rcvis:ula mercancía que Ilt:gn 

• Control de las salidas de lm:rcancía 

F) ESPECIFICACIONES DEL PUESTO 

(J.- CON()C:ll\tIEN'I'()S: H:ísic()s, C()1nputación 

7.- EXPERIENCIA: Nu necesaria 

8.- CARACTERÍSTICAS PERSONALES: Buena memoria, responsable, ordenado, honestidad 
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A) IDENTIFICACiÓN 

1.- NOl\UlRE DEL PUESTO: Vendedor de mostrador 

2.- NÚ~IERO DE PL·\ZAS: Dos 

3.- TIPO DE CONTRATACiÓN: Temporal 

B) RELACIONES DE AUTORIDAD 

4.- JEI:E INt-.1EDIA'rO: Gerente de Rcfaccionc:o> 

5.- SUIIORDlNADOS DIRECTOS, Nin~uno 

C) OBJETIVO GENERAL DEL PUESTO 

Vender y dar el mejor sCf\'icio al cliente 

D) FUNCiÓN GENÉRICA 

Atender al público 

E) FUNCIONES ESPECIFICAS 

• Cotizacibn de precios 

• Mucsml de refacciones 

• Im'cl1tarios 

F) ESPECIFICACIONES DEL PUESTO 

6.- CON( )(:IMIEN'I'()S: t\línimo pn.:paratoria terminada 

7.- EXPERIENCIA: No necesaria 

H.- CAR:\CTF.H.iSTICAS PERSON¡\LE.."': Buena relación con las personas 
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A) IDENTIFICACIÓN 

1 .. NOMBRE DEL PUESTO: Gerente de crédito y cobranza 

2.- NÚMERO DE PL\Z¡\S: Único 

3.- TIPO DE CONTRATACiÓN: Indeterminado 

B) RELACIONES DE AUTORIDAD 

4.- JI~I·T·: INMl:.DIATO: C;crcntc Genefal 

5.- SUIH >RI)INAl)()S 1)1 RI·:(:'f( }S: :\sisrcntc de crédift) 

C) OBIETIVO GENERAL DEL PUESTO 

Otorhramicnto de cn~dit()s. im'cstigaci"Jl1 y recuperad"n del mismo 

D) FUNCIÓN GENÉRICA 

Análisis de ctl:ditos 

E) FUNCIONES ESPECIFICAS 

• Im'csrigaciún de crédito 

• Solici(:l[ firmas dc clientes 

• Solicitar firmas del apoderado de b cmpn...'S:l 

F) ESPECIFICACIONES DEL PUESTO 

(,.- C()N()( :1f--ll1 ':Nf< )S: (:olltablcs, econúmicos, c01l1¡"HUacillllak's 

7.- EXPERIF,NCIA: ~.Hnima dos ailos 

R.- CARACTERÍSTICAS PERSONALES: responsable, iniciativa, bucn caractcr. capacidad de 

relacionarse. 

17 



A) IDENTIFICACIÓN 

1.- NOi'-lBRE DEL PUESTO: Asistente de crédito y cobranza 

2.- NL')'IERO DE PLAZAS: (Tnien 

3.- TIPO DE CONTRATACiÓN: Indetenninado 

B) RELACIONES DE AUTORIDAD 

4.- JI~FE IN!\IEDIATO: Gerente de crédiro y cobranza 

5.- SCHORDINADOS DIRECTOS: Cobrador 

C) OBJETIVO GENERAL DEL PUESTO 

Integración y orden de los expediente 

D) FUNCIÓN GENÉRICA 

lmcgración de cxpcdicn~t.:s. mantener informado de todo tipo de cambio a mi supervisor 

E) FUNCIONES ESPECIFICAS 

• E.bboraci('JIl de paRares 

• Elabor:tciún lit.: contratos 

• Captura de movimientos 

• Irnprcsiún <.k reportes 

F) ESPECIFICACIONES DEL PUESTO 

6.- CO~Or:I!\tlF.NTOS: Computación. contabilid:H.I. archivo 

7.- EXPERIENCIA: t\línima de dos en crédito 

8.- C:\R.ACTERÍSTICAS PERSONALES: Bucn desempeño, puntualidad, disciplina con sus 

superiores, responsabilidad, facilidad para relacionarse. 
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A) IDENTIFICACIÓN 

l.- NOWIRE DEL Pl'ESTO: Cobrador 

2.- NÚ~IERO DE PLIZAS: Único 

3.- TIPO DE CONTRATACIÓN: Indetemlinado 

B) RELACiONES DE AUTORIDAD 

4.- JEFE INMEDIATO: Asistente dc crédito y cobran7.a 

5.- SUI\ORDIN .. IDOS DIRECTOS: Nin~uno 

C) OBJETIVO GENERAL DEL PUESTO 

(:obrar toJo tipo de crédito 

D) FUNCIÓN GENÉRICA 

Cobranza, captura dc m~)\'imicntos, créditos 

E) FUNCIONES ESPECIFICAS 

• Cobranza 

• Captura dc crédiw 

• Captur:l. de r:l~OS 

F) ESPECIFICACIONES DEL PUESTO 

Ú,- CON< )C! ~11l':NT( )S: COl1lputaciún 

7.- I ~XPFRII ~NClA: L' n :1110 en crédito y cobranza 

R.- CARACn·:RÍSTIC:\S PERSONALES: Honestidad, facilidad de relacionarse, responsabilidad. 
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A) IDENTIFICACIÓN 

1.- NOl\IBRE DEL PUESTO: Gerente de scn-icio 

1.- NL1~JERO DE PL\ZAS: Único 

3.- TIPO DE CONTRATACiÓN: Indeterminado 

B) RELACIONES DE AUTORIDAD 

4.- JEf-E INt-.IEDIATO: Gerente General 

5.- SUBORDINADOS DIRECTOS: Asesore de servicio; mecánico; acondicionador de :lutos 

C) OBJETIVO GENERAL DEL PUESTO 

Diri~ir el dcp:lrtamento dc sen-jeios y servir dc cn);¡cc con la (;crcncia Cl:ller:¡) 

D) FUNCIÓN GENÉRICA 

• Coordinar y supcl"\"i~ar las actú-idadcs dd área de sct"icios 

• Promon:r la '-cnta del sen-jeio 

E) FUNCIONES ESPECIFICAS 

• Supcn-¡siún dI..' la!'> acti,-idadcs diarias del taller 

• Atención directa al cliente 

• Resolver problemas referentes al área 

• Enlace con la plallla CHRYSLER 

• Supcn-isar g:uanúas 

• Dirigir juntas internas con asesores de servicio, mecánicos, acondicionador de autos 

• Elaboración de promociones 

• Llamadas a clientes 

• Asistir a juntas de planta 

• Elaboración de memos y presupuestos 
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• . PrO~Qvcr la yenta' del.seivitio 

F) ESPECIFICACIONES DEL PUESTO 

6.- CONOCIMIENTOS: Administrati,·os, mednica auromorriz, ingles y computaciún 

7.- EXPERIENCIA: Mínima dos ailos 

R- C;\RACTERÍSTICAS Pl~RSONAI.FS: responsable, ordenado, habilidad para relacionarse, 

gusto para {'nfrcnrar problemas. 
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A) IDENTIFICACIÓN 

I.~ NO~mRE DEL Pl"ESTO: A:>c$or de servicio 

2.- NL1~IERO DE PLAZAS: Único 

3.- TIPO DE CONTRATACIÓN: Temporal 

B) RELACIONES DE AUTORIDAD 

4 .. - J I :.I:I~ IN~tl ])1.'"1'<.); (icrcntc de Scrvicit) 

5.- SUBORl)IN,Il)OS D1RJ'.CrOS: NinRuno 

C) OBIETIVO GENERAL DEL PUESTO 

Coordin:u el rrab:ljo que IIq~:l al Jcpaft:lmCIHO de servicio 

D) FUNCIÓN GENÉRICA 

:\rcnción al clicntc 

E) FUNCIONES ESPECIFICAS 

• Recibir unidades. elaborar úructlcs oc sen-jeto 

• Prcsupm,,:srar ni cliente por tdl:fooo 

• Capturar las órdenes en el sistema 

• Pedir :\Ut( ,rinci"lIl Je piezas al cliente 

• Llamar a los clielltes par:l los componentes 

• ¡his:\f a clientes b cnr!cga de la unidad 

• Facrllf:H (cn ocasiones) 

F) ESPECIFICACIONES DEL PUESTO 

6.- CONOCIMIENTOS: Mecánica automotriz, computación 

7.- EXPERIENCLI: en año 

8.- CARACTERÍSTIC-\S PERSONALES: Buena relación con los dientes 
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A) IDENTIFICACIÓN 

L- NOMBRE DEL PUESTO: Mecánico 

2.- NÚMERO DE PLAZAS: Cuatro 

3.- TIPO DE CONTRATACiÓN: Indetenninado 

B) RELACIONES DE AUTORIDAD 

4.- JI~rl~ INMEDIAl'O: Gerente de servicio 

5.- SUBORDIN,u)()S DIRECTOS: Ninguno 

C) OBJETIVO GENERAL DEL PUESTO 

Servicio Automotriz 

D) FUNCIÓN GENÉRICA 

Rcparaciún de autos 

E) FUNCIONES ESPECIFICAS 

• Servicio elécrrico 

• Servicio de alineación y bal:lOcco 

• Asistencia en el camino 

• Servicio de clurch y frellos 

• ¡.aminería y pintura 

F) ESPECIFICACIONES DEL PUESTO 

6.- CONOCIMIENTOS: Mecánica automotri7. 

7.- EXPERIENCIA: No indispensable 

8.- CARACTERÍS'nC¡\S PERSONALES: Bucn trato con la gente 
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A) IDEI'ITIFICACIÓN 

1.~ NOMBRE DEL PUESTO; ;\condicionaJo[ oc autos 

2.- NÚMERO DE PL\ZAS, Do, 

3.- TIPO DE CONTRA TACION: Indeterminado 

B) RELACIONES DE AUTORIDAD 

4.- JEFE INMEDIATO: Gerente de Servicio 

5.- SUBORDINADOS DIRECTOS, Nin~uno 

C) OBJETIVO GENERAL DEL PUESTO 

I~xhibiciún de ;tuh):; 

D) FUNCIÓN GENÉRICA 

Acondicionar r mostrar autos 

E) FUNCIONES ESPECIFICAS 

• Crear la imagen 

• t-.lucstra de unidades 

• E.ntrega de unidades 

• Acondicionar el auto parn su cntrq,'<l. 

F) ESPECIFICACIONES DEL PUESTO 

(¡.~ CONOCIl\[IEN"j"OS: Preparatoria terminada 

7.- EXPERIENCIA: No indispensable 

8.· CARACTERÍSTICAS PERSON:\LES: amabilidad, disciplina hacia los superiores. 
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A) IDENTIFICACIÓN 

1.- NOMBRE DEL PUESTO: Gerente de Ventas 

2.- NÚMERO DE PLAZAS, énico 

3.- TIPO DE CONTRATACIÓN: Detenninado 

B) RELACIONES DE AUTORIDAD 

4.- JEFE INMEDIATO: Gerente General 

5.- SUBORDINADOS DIRECTOS: Asistente de vcntas y Secretaria "urofía 

C) OBJETIVO GENERAL DEL PUESTO 

Cubrir los requcnmicnros del mercado 

D) FUNCIÓN GENÉRICA 

• Pronóstico de comp~as y nntas 

• Capacitación de fuerza de yentas 

• Estudios de mercado 

• Administración de ¡m"emanas 

E) FUNCIONES ESPECIFICAS 

• 1 n\'cnwno físico 

• Reunión de unidades 

• Juntas de rmbajo 

• Administración de in"cntarios 

• Atención a clientes 

• Reporte de inventarios 

• Reporte de grupos 

• A rención sucursal 
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• Entrega de documentos de las \·cotas 

F) ESPECIFICACIONES DEL PUESTO 

(i.- CONOCI:-"IIENTOS: :\lHoll1orriz, fmanciero,laboral 

7.- EXPERIF..!"(CL\: por 10 menos tres ailo:; en el área 

8.- CAR.:\CTERÍSTICAS PERSON:\LES: trato abierto, negociador, relaciones humanas. gusto 

por el trabajo 
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A) IDENTIFICACIÓN 

1.- NOMBRE DEL PUESTO: Asistente de Vemas 

2.- NÚMERO DE PLAZAS: Único 

3.- TIPO DE CONTRATACiÓN: Determinado 

B) RELACIONES DE AUTORIDAD 

4.- JEFE lN~IEDL-\TO: Gerente de Ventas 

5.- SUBORDINADOS DIRECTOS: Vendedor 

C) OBJETIVO GENERAL DEL PUESTO 

l.lc\'ar el control del proCC$O dc ventas 

D) FUNCIÓN GENÉRICA 

• Altas de unidades 

• Precio dc unidades 

• ¡,'acrur:lción 

• Control del proceso productivo 

• Reporte ¡m'cntarios 

E) FUNCIONES ESPECIFICAS 

• Reporte al flOal por tipos ue venta 

• Repone al fm:!.l por vendedor 

• Reporte :tI final por tipo de unidad 

F) ESPECIFICACIONES DEL PUESTO 

6.- CONOCIMIENTOS: computación (word, cxccl, windo\Vs, ctc.) 

7.- EXPERIENCIA: no es necesaria 

8.- CARACTERÍSTICAS PERSONALES: tenacidad, rapidez, mentalidad positi\ra, habilidad para 

crear controles. 
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. A) IDENrIFICACIÓN 

1.- NOMBRE DEL PUESTO: Autor." 

2.- NÚMERO DE PLAZAS: Único 

3.- TIPO DE CONTRATACiÓN: Temporal 

B) RELACIONES DE AUTORIDAD 

4.- JEFE INMEDIATO: Gercnte de Ventas 

5.- SUBORDINADOS DIRECTOS: Ninguno 

C) OBJETIVO GENERAL DEL PUESTO 

Uc\"ar la documentación de autos usados \' de otras marcas 

D) FUNCiÓN GENÉRICA 

• Manejar interner 

• Administritción de autos usados 

E) FUNCIONES ESPECIFICAS 

• Reporte de ventas 

• lnformaciún interner 

• Facturacic"m 

• Comunicados 

• Reporte oc prospección 

• Lista de precios 

• Cierre de ventas 

• Reportes 

F) ESPECIFICACIONES DEL PUESTO 

6.- CONOCIMIENTOS: Computacionales, secretarialcs y recepción 
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7.- ~XPERIENCIA: No es necesaria 

8.- CARACTERÍSTICAS PERSONALES: Táctica para atender a los clientes 
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A) IDENTIFICACIÓN 

1.- NOMBRE DEL PUESTO: Vendedor de Piso 

2.- NÚMERO DE PLAZ,\S: Tres 

3.- TIPO DE CONTRATACiÓN: Temporal 

B) RELACIONES DE AUTORIDAD 

4.- JEFE. INMEDIATO: :\sistcntc de Vemas 

5.- SUI\ORDINADOS DIRECTOS: Ninguno 

C) OBJETIVO GENERAL DEL PUESTO 

Vender 

D) FUNCIÓN GENÉRICA 

Atención al público 

E) FUNCIONES ESPECIFICAS 

• L1:unnd'l.s 

• Cotización dc precios 

• Entrega de unidades 

• f\tucstra de unilbdcs 

• Inventarios 

F) ESPECIFICACIONES DEL PUESTO 

6.- CONOCIMIENTOS: preparatoria terminada 

7.- EXPERIENCL\: No indispensable 

8.- CARACTERÍSTICAS PERSON,\LES: Buen trato con la gente 

30 



A) IDENTIfICACIÓN 

1.- NOMBRE DEL PUESTO, Vendedor Externo 

2.- NÚMERO DE PLAZAS, Tres 

3.- TIPO DE CONTRATACIÓN: Temporal 

B) RELACIONES DE AUTORIDAD 

4.- JEFE INMEDIATO: Asistente de Ventas 

5.- SUBORDINADOS DIRECrOS, Ninguno 

C) OBJETIVO GENERAL DEL PUESTO 

Vender 

D) fUNCIÓN GENÉRICA 

Atención al público 

E) fUNCIONES ESPECIfICAS 

• llamadas 

• cotización de precios 

• Entrega de unidades 

• Mucstr.l de unidades 

• Inventarios 

F¡ ESPECIFICACIONES DEL PUESTO 

6.- CONOCIMIENTOS: Preparatoria terminada 

7.- EXPERIENCIk No indispensable 

8.- CARACTERÍSTICAS PERSONALES, Buen trato con la gente 
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A) IDENTIFICACiÓN 

1.- NOMBRE DEL PUESTO: Gerente Administrativo 

2.- NÚMERO DE. PLAZAS: Único 

3.- TIPO DE CONTRATACIÓN: Indeterminado 

B) RELACIONES DE AUTORIDAD 

4.- JEFE INl\.IEDIATO: Gerente General 

5.- SUBORDINADOS DIRECTOS: Auxiliar contable, ,-dador e intendencia 

C) OBJETiVO GENERAL DEL PUESTO 

El bucn funcionamiento de la empresa legal y auministrnti\'o 

D) FUNCiÓN GENÉRICA 

Llevar el control interno y elaborar estados financieros 

E) FUNCIONES ESPECIFICAS 

• Funcionamiento operacional de la empresa 

• Procc:samicnto y presentación de estados financieros 

• Ve todo lo relativo con el personal y el equipo de cúmputo 

F) ESPECIFICACIONES DEL PUESTO 

6.- (:C)N()CIl\.111_~N·rOS: I.iccnciauo en contaduría con conocimicot<IS en administración, 

computación 

7.- EXPERIENCIA: No es indispensable 

8.- CARACTERÍSTICAS PERSONALES: Facilidad de palabra, capacidad intelectual 

32 



A) IDENTIFICACIÓN 

1.- NOMIlRE DEL PUESTO; Subcontador 

2.- N0MERO DE PLAZAS; l:nico 

3.- TIPO DE CONTRATACIÓN: Indeterminado 

B) RELACIONES DE AUTORIDAD 

4.- JEFE INMEDIATO: Gercnte Administrativo 

5.- SUI\ORDIN,Il)(lS DIRECTOS; Auxiliar Contable 

C) OBJETIVO GENERAL DEL PUESTO 

Supc['\·isar los departamentos 

D) FUNCIÓN GENÉRICA 

• LIcyar la con(abilida~ de la empresa 

• Llc\'ar el control de pagoS" al personal 

E) FUNCIONES ESPECIFICAS 

• Realizar nóminas 

• Pago de impuestos 

• Realizar contrataciones 

F) ESPECIFICACIONES DEL PUESTO 

6.- CONOCIMIENTOS: Contabilidad, administratiyos, fiscales 

7.- EXPERIENCIk tres años 

8.- CARACTERÍSTICAS PERSON.\LES: Iniciativa, responsabilidad, capacidad de relacionarse 

con los demás. 
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A) IDENTIFICACIÓN 

1.- NOMBRE DEL PUESTO: Auxilia< Contable 

2.- NL.'i\IJ~RO DE PlAZAS: Único 

3.- TIPO DE CONTRATACIÓN: Temporal 

B) RELACIONES DE AUTORIDAD 

4.- JEFE lNMEDlA"lü Subcont.dor 

5.- SUIIORDlNADOS DIRECTOS: Ninguno 

C) OBJETIYO GENERAL DEL PUESTO 

Coadyuvar a mejorar b contabilidad de la agencia, di$minuir la car~a dd trabajo 

D) FUNCIÓN GENÉRICA 

• Ebboraciún de nóminas 

• Rc\'¡sión de póliz:ls de refacciones 

• C:urcm de pro"eedores 

E) FUNCIONES ESPECIFICAS 

• Rc\"isiún de pólizas 

• Flahoraciún de facturas 

• Elaboración de reportes de compras y ventas de auto:; nuevos 

• Cartera de proveedores 

• Cartera de gastos 

F) ESPECIFICACIONES DEL PUESTO 

6.- CONOCIMIENTOS: Contabilidad y computación 

7.- XPERIENCIA: No es necesaria 

8.- CARACfERÍSTICAS PERSONALES: Ganas de aprender y buena disposición. 

34 



Al IDENTIFICACiÓN 

i:- NOMBRE 'DEL PUESTO: VeI~dor 

2.- NÚ~IERO DE PLAZAS: Único 

3.- TIPO DE CONTRATACIÓN: Indeterminado 

B) RELACIONES DE AUTORIDAD 

4.- J EFE INMEDIATO: Gerente Administrativo 

5.- SUI\ORDlNADOS DIRECTOS: Ninh"'"o 

C) OBJETIVO GENERAL DEL PUESTO 

Cuiuar l:t cmprcs:l 

D) FUNCiÓN GENÉRICA 

Resguardar la empresa 

E) FUNCIONES ESPECIFICAS 

\' ciar toda la noche 

F) ESPECIFICACIONES DEL PUESTO 

ú.- CONOCIMIENTOS: B:isicos 

7.- EXPERIENCIA: No indispensable 

H.- CARACTI~RÍSTICAS PERSONALES: Rcspon::ablc, honestidad 
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. A) IDENTIFICACiÓN 

L- NOMBRE DEL PUESTO: Cajero 

2.- NÚMERO DE PLAZAS: Único 

3.- TIPO DE CONTRATACiÓN: Indeterminado 

B) RELACIONES DE AUTORIDAD 

4 .. JEFE INt\IEDIATO: Gerente Administrati,'o 

5.- SUBORDINADOS D1REClüS: Ninguno 

C) OBJETIVO GENERAL DEL PUESTO 

Cobro de todo tipo de facturas de todo:; los departamentos 

D) FUNCIÓN GENÉRICA 

Cobro de facnltas de refacciones, sCfyicio y cobmnza 

E) FUNCIONES ESPECIFICAS 

• Realizar pólizas diarias 

• Cuenta pendiente interna 

• RC:llizar cortes diarios 

• rvlandat dcpúsiros 

• Mambr Panamericano 

• Realizar cheques 

• Realizar contrarccibos 

• Manejo de.: caja chica 

F) ESPECIFICACIONES DEL PUESTO 

6.- CONOCIMIENTOS: Contabilidad 

7.- EXPERIENCIA: No necesaria 

8.- CARACTERÍSTICAS PERSONALES: Responsabilidad, buena disposición. 
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· A) IDENTIFICACIÓN 

1.- NOMBRE DEL PUESTO: intend~nte 

2.- NÚMERO DE PLAZAS: Tres 

3.- TIPO DE CONTRATACIÓN: Temporal 

B\ RELACIONES DE AUTORIDAD 

4.- JEFE INMEDIATO: Gerente Administrativo 

5.- SUBORDINADOS DIRECrOS: Ninguno 

C) OBIETIVO GENERAL DEL PUESTO 

Dar buena prcscntaciútl a la empresa 

D) FUNCIÓN GENÉRICA 

Limpieza general 

E) FUNCIONES ESPECIFICAS 

Todo lo relacionado con la limpieza 

F) ESPECIFICACIONES DEL PUESTO 

Ú.- CONOCIMIENTOS: Básicos 

7.- EXPERIENCIA: No indispensable 

R- CAR1\CTERÍSTICAS PERSONALES: Ordenado, sociable. 
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Como se pudo observar la empresa cuenta con un organigrama estructurado en el que 

existen siete niveles jerárquicos, cada uno con sus respectivas funciones establecidas. Al analizar 

más adelante la manera en la que el personal se desempeña, permitirá comprender :ü l:ts 

acti,'idades que desarrollan son bs adecuadas a su puesto o si existe una sobre caq ... 'TI de trabajo 

que impida el rendimiento y satisfacción laboral. 
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CAPÍTULO 1I 

IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACIÓN EN LAS EMPRESAS 

2.1 INTRODUCCIÓN A LA ADMINISTRACIÓN 

Todas las personas nacemos, crecemos, nos educamos, trabajamos, comemos, ctc., y todo 

esto lo hacemos dentro de las orgamzaclones y dependemos de ellas para \'¡vir. Todas las 

organizaciones son unidades sociales (están constituidas poe personas <-¡uc trabajan 

conjuntamente), que existen para alcanzar objetivos determinados. Pero en todo tipo de 

organización, se hace necesario contar un una administración que nos lleve a la consecución de 

nuestras metas y objco\·os. 

La administración se ha empicado desde la época de la Prehistoria, cuando el hombre 

primitivo buscó a mwés de grupos organizados, alcanzar las metas determinadas como la cacería 

de animales para comer, la siembra, elaboración de ropa para cubrirse de las inclemencias, la 

construcción rudirncm:ltia de "¡vicndas, etc., '1ue solo habría sido incapaz de conseguir. Las 

primeras organizaciones surgieron entre los antiguos fenicios, babilonios, asirios, caldeos, hebreos, 

egipcios y más tarde los romanos. 

Después de más de dieciocho siglos surgió un fenómeno para el siglo XVIII que alcanzó 

hasta el siglo XX que trajo consigo cambios cconómicos, tecnológicos, sociales y políticos, este 

fenómeno fue llamado '&vo!Jlción Industrial. Esta inició en 1776 en Inglatcrra con la invcnción de la 

máquina de vapor por James Watt. 
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De 1780 a 1860, se transfonnaron los talleres artesanos en fábricas y plantas Con la 

utilización de máquinas, desplazando así mucha mano de obra. Surgió cmonccs el sistema fabril, 

donde el artesano se convirtió en operario que trabajando con nuc\-as máquinas IOhJt:uron 

producción más barata. rápida y de mejor calidad. lo cual acapararon más mcrcado atrarcndo 

también a obreros de Oleas ciudades lo cual trajo como consecuencia la urbani:wciún alrededor de 

las industrias, haciendo necesaria la rcvolución de transporte y comunicacioncs. 

Dc IRúO a 1914 las fábricas crcccn con la utilización de máqulIlas automáticas y la 

especialización de los opcrarios. En esta etapa se hace uso dc la electricidad r lIerivados lid 

petróleo, quc en la etapa anterior solo utilizaban carbón. Surge el ferrocarril, el automóvil, el 

avión, el telégrafo, el r~dio. etc. También se inicia el surgimiento de gtandes organizaciones 

multinacionales. 

1 .• 1 Rc\'olución Industrial trajo tanto consecuencias buenas, como malas tales como: el mal 

trato a los obreros que eran tratados como una máquina más y no como un complemento para 

lograr los objetivos de bs organizaciones, se les pagaba una cantidad mínima en comparación a bs 

Iarh'1ls jornadas que (Cní:lO que laborar, pero los obreros seguían trabajando así por que 

necesitaban el dinero para sobrevivir )' mantener a una familia, no tanto porque se sintieran 

satisfechos en el trabajo. Pero al final de la etapa de la Revolución Industrial, el panorama había 

cambiado completamente y trajo dos consecuencias importantes: 

• El crecimiento acelerado y desotganizado de las empresas, que empezaron a necesitar de una 

administración de carácter científico que pudiera sustituir el empirismo y la improvisación. 
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• La necesidad de mayor productividad y eficiencia de las empresas, para poder estar en 

condiciones de enfrentar a la competencia. 

El desarrollo de las ideas r teorías de la administraciún fue un poco lento en el siglo Xx. 

acelerándose a partir del inicio del siglo anual. 1..1. influencia oc los filúsofos, tales como Súcralcs, 

Platón y Aristóteles en las tareas de administraciún fue destacable, oando así un enfoque a bs 

prácticas administrath"as. 

Hace HO años, las organizaciones eran pocas y pe<.¡uetlas por lo lJ.Ul! no se lIevab:l a cabo la 

aplicación dl! la Administración en roda su extensión. Súlo utilizaban algunas herr:ullientas para 

crecer y desarrollarse. 

En nuestros tiempos se ha reconocido la importancia que tiene una buena administración 

para el buen funcionamiento de una empresa. Sin embargo no siempre se hace uso de todos los 

elementos administrntivos, ni sus principios por lo '-lue a veces se tienen deficiencias el los 

procesos, ocasionando productos o servicios de mala calidad .. 

Las principales contribuciones a la teoría de la administración las hicieron principalmente 

Taylor, Fayol y Bamard. Es imposible enumerar todas las contribuciones al pensamiento 

administrativo hechas por varios autores, pero puede delinearse su evolución. A continuación 

mostraré las más importantes contribuciones hechas por los administradores públicos, 

administradores de empresas y algunos científicos. 

(Elaboración propia en base a KOO:-JTZ,1985:513.515) 
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SURGIMIENTO DEL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO 

NOMBRE Y AÑo APROXIMADO CONTRIBUCIONES IMPORTANTES A LA 

DE LA CONTRIBUCIÓN ADMINISTRACIÓN 

• El principio de Slaff aplicado en b iglesi", Católic¡¡ 

J.D. ~IOONEY • Ul unid~ld dc doclnn:1 ;lplicad;l en org;lRizacioncs militares. 

donde cSI¡lblccc b illlPorl;lIlcia Jl' cOlllunic;\r los objetivos 

y pbncs :1 los seguidores 

• I~, C'lffiCr-dÜSI3S. un grupo de administradores e 

.\. S,\l.'\LL intelectuales alemanes l' austriacos. subrJyaron " 
,ldministración sistematic:l. ,. b uni,'crsalidad de 1, 

adminislracióll. 

PRECURSORES DE LA 

ADMINISTRACIÓN CIENTÍFICA 

• Empico del enfoque cientifico en Soho. Inglaterra 

J.-\~IE.S WATI'. JR. y ~L\THEW · Desarrollo de la in\'cstlg.l(;ión de mcn;ndos. pronósticos., 

ROIllNSON BOULTON (1800) planc;u;iún de la prouuo.:i"J1l, Jispnsiciclll de nlillj\linar;'ls 

conforme ¡ti flujo de trahajo. cstalld:tr1:t:aciún de los. 

componentes del producID r sislern;\s de conlrol. 

ROBERT OWEN (1810) • ;\lejora de las condiciones de trabajo de los trahajadores, 

los entrena y construye viviendas para ellos 

CHARLES BABBAGE (1832) • Inventó " "máquina de diferencia", un, calculadora 

mecánica l' un, "maquina analítica" que contenia 10' 

elementos b:ísicos de una computadora moderna. 

HENRY VAR.\lUN POOR (1855) · Sugirió considerar la adminislración como un sistem;¡ con 

43 



una clara estructura organizacional comunicación aucnlaua 

l' lider:lzgo adminÍstralÍ\'o en lo que se reflcre ;, ti 

adminis;mcion de fcrroc:miles. 

ADMINISTRACIÓN CIENTÍFICA 

• Lhmado "el padre de la :Iuministración cientific:I" 

FREDERlCI-: \'C ·C\\1.0R (19ín.l?12) · :\umcntó la proJuctivlu:ul mcJi:lnlc una mayur cficicm;:ia 

en la producción 

• :\umcllllí los p:I~OS , 11Is 1r.llrJj:u.lorcs , Ira"és Jo b 

:lphc:u.::i6n dellllélodo cienlilico 

HENRY L. G:\NTr (11)(11) • Propuso h selección cientifica Jo los Ir.llmj:luores l' "la 

coopernci6n armoniosa .. elllrc ¡mh,lj:ldores l' 

;¡uminislrnción. 

• Des:urolló la gr.ifica de G:ann 

FR.\NI...:: \·I.lLl.l_\~ GIl.BERTI-1 • Propuso el esruuio de tiempos y movimientos 

(¡t)IHI) • Se dedicó :a definir los aspectos humanos dd trabajo y b 

comprensj(in Jo \;¡ personalidad l' necesidades Jd 

trab:¡jador 

MODERNA TEORIA 

ADMINISTRATIVA OI'EKAClUNAL 

HENRI F.-\YOL (1916) • Dh·idi6 las activid:ldes induslri:llcs en seis grupos: técn.icas, 

comerciales, financieras, do scgurid~d, contables l' 

adminislrnu,'as. 

· Reconoci6 la necesidad de la adminislración 

· Formuló catorce principios administntivos como autoridad 

l' responsabilidad, unidad de mando, cadena jerÁrquica y 

espíritu de equipo. 
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CIENCIAS DEL 

COMPORTAMIENTO 

HUGO ;\IUSNTERGERG (1912) 

W.\LTER l)ILL SC01T (1911) 

B. SEEBOIIN ROUNTREE 

;\I.\X \VEBER (1')46) 

\·II.I:IU,~I)O P;\RI~'rO (Iil)f()s 191'1(,-1917) 

ELTON ~L\Y() Y F.J. 

TEORIA DE SISTEMAS 

CIIESTER 13EIl...:.,\;.\RD (1938) 

(KOON"1"Z;198S,47-49) 

:\plicación de b psicolor,ía :1 );\ inJusrria ~. 

:Ldminislr:lción 

• .\plic:lciún de la psicolo¡.,>Ía :1 la publicidad • :1 la 

cumcI'Clilliz'ICillll r a la •• dmini!>tnu.:ion dd persunal 

• Dcs;trrolló r aplicó \',Irias técniCls dc persunal 

Tcori.\ Jc b. humcr:lCia 

• EsrOlhlcció cnfolJucs de ~islcmas soci'llcs par,l b 

org:miz:u:ión r :ldminislr:u.:iún 

• Es(udios rc¡¡liZ:lclos en b planta I !awlhofllC til11cn 

influenci:\ de h\~ 'lcti!mlcs y n:Lu.:ioncs SOÓ,I!cS de los 

grupos en el desempeño JeI trah:ljo. 

• L:l !:lrca dd administr:ldor consiSle en mantener un sislclna 

de C()opcrllCion en una organiz,u.:ión form:.l 

Teóricos sobre admiOlStnlCIÓn tradicional, consideraban la administraciún como un 

sistema social cerrado, concentrándose en aspectos internos solamente tales como: la eficiencia y 

la medición del trabajo, la estructura organizacional eficaz y el comportamiento interno del 

grupo, olvidándose así de todos los aspectos externos que pudieran influir en ella tales como: la 

cultura, hábitos r costumbres, la econonúa y otros aspectos internos que tienen que ver con el 

exterior como: la planeación y la mercadotecnia. Una estructura de organización debe ser algo 

vivo, en constante cambio enfocada al perfeccionamiento, recibiendo influencias tanto externas, 
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como internas para el mejoramiento continuo y establecer sistemas de controles que permitan 

tencr un control sobre las consecuencias que pro\'ocarian las entradas ue influencias extcrnas. 

l)espucs ue conocer b historia de la administración, lo iJeal es conocer el significado de 

la palabra adminisrración y sus diferentes enfoques según algunos autores, para de esta manera 

tener una mayor iuea de lo que se hablará en los sihruientes temas. 

2.2 DEFINICIÓN DE ADMINISTRACIÓN 

Varios amores, le han d:ldo \':lrios significados a la palabra administrncion toJos Tratando 

de enfocarla siempre h~cia el logro ue los objeti\'os. mediante la ayuda de 1m demás. Cit:lrc a 

continuación algunas definiciones de Administración: 

.. Administrar es prc\"Cr, organizar, mandar y controlar". (FA VOL, citado por REYES; 19H(J:! 7) 

"Es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los Jem:Ís, con base en un profundo r claro 

conocimiento de b naturaleza humana". (MONNEY, citado por REYI':S; 196H:16) 

"Es un proceso social que lleva consigo la responsabilidad de planear y regular en forma 

eficiente las operaciones de una empresa, para lograr un propósito dado". 

(IIRENCH, citado por REYES; 1986:16) 

La definición de .\dminisrración la puedo resumir en las siguientes palabras: 
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La administración es saber dirigir desde el comienzo de una actividad hasta el control de 

los resultados, uwolucrando tanto los recursos materiales, técnicos, fmancieros y humanos hacia el 

logro de los objeuyos. 

Sobre todo se enfoca en la coordinación de los esfuerzos humanos de tal manera que los 

esfuerzos individuales se traducen en realizaciones sociales. 

Por otro bdo, aún sigue siendo de gran contrO\"crsia el dcfinir si la administración es una 

ciencia, un arte o una teona por lo tanto a continuación explicaré algunos conceptos ljlle nos 

llevaran a la conclusión de este dilcma. 

Es 5.'lbcr cómo se realizan las cos.'lS haciendo uso del conocimiento organizado básico para 

obtener un resultado práctico. Se basa en la comprensión de la ciencia que la respalda con sus 

bases y conocimientos comprobados y así, arte y ciencia no se excluyen, sino se complementan. 

TEORÍA 

Es la agrupación sistemática de prmclplos relacionados entre si y su papel consiste en 

agrupar y dar estructura al conocimiento. 

PRINCIPIO 

Los principios son verdades fundamentales que nos explican el comportamiento de la 

administración y por ello permite predecir los resultados. 
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CIENCIA 

Es un conocimiento cierto de las cosas por sus principios y causas, ademas de ser el 

conjunto sisf(.'mat1z:luo de conocimientos que constituyen un ramo dd saber humano. 

Dada que la auministr:J.ción no es algo estable. que Siclllprc esta en continuo cambio, 

innm'ando con nUC\':lS propuestas para mejorar r obtener mejores resultados, considero que la 

administración es una tiC/ldll illCXl1dtJ, no se puede basar únicamclHc en una CienCia y sus 

principios. tnuch:ls \·cccs necesita de cn.:ati\'idau e innm'ación para {omar una dCc1siún en el 

momento menos oportuno, constantemente necesitamos estamos mo\'icnoo para no cst:lIlcanlOS 

y si bien ahor:t me funcionó cierta estructura administrativa o cierta cit.:ncia, más adclamc 

necesitaré de otros cstu~ios, I1UC\':lS teorías aplicables, etc. El administrador depende de b rcalidad 

d~ una siru:tción, pero eslO ha sido cierto en la aplicación de cualquier ciencia 

Si bien es cicrto que la ciencia respalda al artc, también C~ cierto que la teoría}' la ciencia 

constituyen básicamente una búsqueda de relaciones fundamenrales, de técnicas básicas, de 

formas de organizar el conocimiento existente basado t..'l1 conceptos claros. Por eso la 

administración puede ser vista como un arte por (Ille se necesita saber cúmo realiz:lt las cosa5, 

pero indispensablemente se necesita una serie de conocimientos que fundamenten el cómo o el 

porqué. 

«La administración como pcictica es un arrc y los conocimientos que la rcspaldan pueden 

considerarse como una ciencia". (KOONTZ;1985:8) 
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Pero todo esto no tendría ningún sentido sino se aplicara la administración ya sea como 

ciencia, arte o teoría al recurso humano que es indispensable para Ue\'ar a cabo todo el 

seguimiento de lo que implica la administración y si bien es una p:lcte importante pam el bucn 

funcionamiento de una empresa, es el que más necesita atención debido a lIue en él recae la 

responsabilidad de pl:mear perfectamente las operaciones de una empresa para lo!!;mr los objeti\'os 

establecidos. 

Entonces ahora podemos decir lIue una empresa lIue cuente con una estnlcrura 

jerárywca, con 1.'1 maquinaria necesaria para su producción, el recurso humano, financiero, 

instalaciones, políticas, procedimientos, cte., si no sabemos enfocar la aoministrnciún ya sea como 

ciencia, arte o teoría o simplemente aplicar la administración en toda la extensión de la palabra, 

todos los elementos con los que cuenta la empresa no tendrían éxito y es ahí donde recae la 

importancia de contar con una buena administración. 

2.3 IMPORTANCIA DE LA ADMINISTRACIÓN 

Una de las áreas más importantes en la actividad humana es la administración. ya que ésta 

consiste en crear, mantener y controlar un ambiente adecuado en el que los individuos puedan 

llevar a cabo sus objetivos preestablecidos. 

La Administración en todos sus aspectos, se ha venido dando desde épocas muy antiguas 

desde la prehistoria, donde se veía la necesidad de distribuir tareas}' responsabilidades a ca.da 

miembro de la tribu para realizar efectivamente dichas actividades y así lograr su sobre vivencia. 
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Con el paso del tiempo la administración ha sufrido cambios con los cuales la perfección 

de ésta, ha mejorado significativamente la productividad y eficacia de una empresa usando los 

principios fundamentales de la administración que son aplicables a toda clase de acth'i.dad 

humana, desde lo más rudimentario como las acti,'idades diarias de una persona hasta el trnbajo 

en grande que implica estar a cargo de una organización, Cuando Ins personas empezaron a 

necesitar de los demás para lograr los objetivos que individualmente no hubieran podido lograr,la 

administraciún ha sido una herramienta indispensable para asegurar la coordinación de los 

esfuerzos individuales y a medida que la sociedad continúe dependiendo de los demás para logmr 

sus metas y sus desempeilos laborales, la administración adquiere mayor importancia. 

El establecimicn.w de objeti"os y In plnneación ordenada, son activi,lades necesarias para 
---

una buena organización, y al tener una administración eficiente en todos los niveles y en toda 

clase de empres:l, ésta forma parte muy importante para cualquier sociedad, porque contribuye al 

crecimiento económico del país. La falta de diseño en la organización puede producir desperdicios 

y crear una situación desesperante para las personas que trabajan en la empresa quienes son los 

que sufren más por la falta de dicho diseño, ya que es imposible capacitar a 11l1<.'\'as personas para 

'Iue cubran a otras en los puestos, confonne sus ocupantes ascienden, renuncian o se jubilan. 

Además de que a la empresa le permite no sólo reducir costos, sino también el ser 

competiti"os y mejorar las relaciones laborares entre los diferentes niveles de una organización y 

lograr la satisfacción de nuestros clientes. Y si se cumplen los principios administrativos 

correctamente, se tendrán resultados satisfactorios que será dificil tener problemas internos para 

el crecimiento y desarrollo de la empresa. 
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Ahora bien el éxito de una empresa no se logra solo, es ahí donde se hace necesario contar 

con un personal altamente capacitado comenzando por el gerente o administrador, quicn debe 

teller ciertns habilidades administrativas para aplicar de una forma correcta ~u~ conocimien[O~, 

saber tomar decisiones y establecer buenas relaciones humanas dentro de la oq"r.ulización, así 

como identificar los impulsos y necesidades de los empleados y canalizar su comportamiento 

hacia el desempeño del trabajo. 

2.4 HABILIDADES ADMINISTRATIVAS 

Existen tres habilidades administrativas que todo administrador debe tener para 

desempeilarse plenamen.te en su tra.bajo y alcanzar sus metas exitosamente. 

• Habilidades Técnicas: Constituye la capacidad de aplicar sus conocimientos especiales o 

experiencia en su trabajo, es decir cada persona o profesionista tiene ciertas técnicas para 

realizar su trabajo que han adquirido a través de la práctica en su campo profesional. 

• Habilidades Humanas: L'l capacidad que se tiene para relacionarlie y trabajar cnn ()tr~" 

perlionas, comprenderlas, ayudarlas y motivarlas. Puesto que los administradores se 

desem~uel\'en en un medio social en el que continuamente están tratando con las personas, 

tienen que desarrollar sus habilidades humanas de comunica,., motiva,. y tkk..~ar. 

• Habilidades Conceptuales: Una de las funciones del administrador es saber tomar decisiones 

en el momento oportuno para salvaguardar el éxito de la emprcsa, éste necesita tencr la 

capacidad mental de analizar y diagnosticar situaciones complejas, descubrir problemas e 
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identificar las diferentes alternativas para solucionarlos, debe ser capaz de procesar e 

intcrprctar racionalmente la información. (Elaboración propia en base a ROBBINS; 1999:4,6) 

Un administrador no solo se debe concentrnr en desarrollar y cumplir al pie de la lena el 

proceso administrativo como parte única de su profesión, así como no cuakjuicr persona puede 

desempeñarse plenamente en el área administrativa si no cuenta con ciertas habilidades que lo 

harán tener éxito. Por lo tanto, el administrador debe tener la capacidad de detectar errores, 

transtnitir sus conocimientos, dar una solución oportuna a algún problema, entender y moti\'ar a 

las personas para lograr un buen desempcilo y sobre todo saber controlar cualljuier tipo de 

situación para e\·irar conflictos ya sean oq.,-.anizacionales () intergrupales. 

Una de las características del administrador, es que está continuamente en contacto ya sea 

con el personal de la empresa o con fuentes externas. Su función no está limitada a estar sentado 

detrás del esctitorio esperando recibir toda la información necesaria para realizar su trabajo, él 

debe salir de su oficina y observar y detectar cualquier anomalía en el desempeño de los 

trabajadores, vet si todo el personal esta laborando, si tienen las herramientas necesarias para 

trabajar. si existe auscntismo, si el personal esta satisfecho o si están desmotivauos. si necesitan 

capacitación, ctc. Además necesitan entablar negociaciones con clientes c.'{{emos, recabar 

infonnación fuera de la organización para detectar oporrunidades o amenazas o para identificar la 

situación actual en la que se encuentran en comparación a la competencia. 

Es por eso que el administradot además de contar con ciertas habilidades administrativas 

también tiene que desempeñar algunos papeles administrativos que le ayudarán a ser más eficiente 

en su trabajo. 
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2.5 PAPELES ADMINISTRATIVOS 

Henry Mintzber, estudiante de posgrado en MIT (Massachussets Insntutc oí 

Tcchnologhy), en los años 70's concluyó que los administradores desempeñan 10 diferentes 

papeles altamente interrelacionados. En la siguiente tabla se \'cm como estos papeles pueden 

agruparse con las relaciones interpcrsonalcs la transferencia de información y la toma de 

occisiones. 

TIPOS DE PAPELES ADMINISTRATIVOS 

Papeles Intcrpersonales 

Papeles Informativos 

• Decorativo: Los administradores desempeñan 

deberes rutinarios de natucaleza legal y social, 

es decir, a veces fungen como guías, 

intermediarios o conductores de eventos o 

juotas. 

• Liderazgo: Tienen la responsabilidad de la 

motivación, capacitación y dirección de 

subordinados. 

• Enlace i\.lanLÍcnc una red de contactos 

e~tcmos e inlernos que proporcionan 

infonnación útil a la empresa. 

• S<;gUimiento· Los administradores reciben r 

seleccionan infonnación interna y externa 

acerca de los trabajadores, de los 

competidores, de los clientes f del mercado en 

general, ya sea por medio de periódicos, 

revistas o platicando con otras personas. 
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Papeles de Decisión 

• ~ Transmite la ¡n(anunción obtenida a 

los miembros de la organización. 

• Vocero' Tr.lll~mite informaciún hacia fuera de 

la org;mlzac¡(m y reprcsl'llIa :t \a ()q~:tniz:tc¡t'lIl 

allte cxtrni1o~. 

• Emprendedor Busca oportunidades dentro y 

fuera d(' la ocJ..,ranizaciúll. inicia y supen'isan 

nuc\'o~ proyectos, 

• !\I(¡tkrador tlt· disturbio: Toma aeClOllt'S 

correctivas antt' problcma~ importantcs e 

inesperados, 

• Asignado! de recursos: Responsable de 

formular y asignar recursos humanos. fisicos y 

monetarios a la oCWlIlización, 

• Nc.yociador: Representan a la organización 

COIl olras personas o con olras empresas 

donde di~ellten )' nq~oculll para Jlq~ar a un 

acuerdo benéfico para mllba~ partes. 

(Elaboración propta en base a R0I3BINS,1999,5) 

2.6 ACTIVIDADES ADMINISTRATIVAS 

Todo administrador además de contar con ciertas habilidades y jugar varios papeles dentro 

de una empresa, también tienen que desempeñar cuatro grupos de actividades administrativas. 
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• Administración tradicional: incluye la planeación, organización, dirección, control y toma de 

decisiones. 

• CO!TIunicación: Transmisión e intcrcambio de ideas e información rutinaria y procesamiento 

de papeles de trabajo. 

• Adlninistraciún de Recursos Humanos: Se encar¡..,rnn de la motivación, disciplina, capacitación, 

manejo de personal, manejo de conflictos y seguridad e higiene. 

• Trabajo de redes: Establecen relaciones de socialización, politiqueo l.' interacción con otras 

personas externas a L'l 0f!,>aruzación. (Elaboración propia en base a ROBBINS;1999:6) 

Antcriormente los administradores se enfocaban más en las actividades úpicas de la 

Adm.inistración, 10 tIlle constituye el "Proceso Administrativo", y finalmente ponían atención en 

el manejo del Rec. Humano. 

Hoy en día el Recurso Humano es tomado más en cuenta eH las organizaciones, ya lltle se 

ha demostrado que si queremos alcanzar los objetivos y metas organizacionaIcs. debemos tencr 

contento y satisfecho al personal quienes son los encatgados del funcionamiento de una empresa. 

Si logramos conjugar todas estas acti,"idades de manera benéfica para todos, el éxito de la empresa 

será garantizada, por eso, en el siguiente tema describiré la base de la administración el "Proceso 

Administrativo". 
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2.7 PROCESO ADMINISTRATIVO 

Para entender de una mejor manera lo que significa la Adminisrr:lción, es preciso 

describirla por partes dónde cada una de éstas nos muestra la forma de llevar a cabo el procesos 

administrativo y así lograr los objetivos planteado. 

Día a día recurrimos canciente o inconscicntcrncmc de cada una de las partes que 

confonnan dicho proceso, ya sea en nuestras acti\·idadcs de trabajo, en la escucla o en cualquier 

otro lugar donoe se requiera enfocar nuestros objetivos hacia un resultado total y satisfactorio. 

El proceso administrativo es un modelo que simplifica nuestra vida, usado para realizar las 

cosas de una manera más fácil y sencilla. En este proceso podemos definir lo objeri,·os y metas 

que pretendemos lograr partiendo de lo general a lo particular. describiendo todos y cada uno de 

los pasos que nos llevará hacia el resultado, haciéndose indispensable la ayuda de los recursos 

materiales, financieros, tecnológicos y humanos. 

Además dicho proceso conforma una de las principales funciones de un administrador, 

ellos son responsables de la estructura de una organización, que incluye la determinación de las 

tareas que se han de desarrollar, quiénes deberán realizarlas, cómo deben agruparse, quién debe 

reportar ante quién y dónde se remarán las decisiones. La ultima función que desarrollan los 

administradores es el control. Después de haberse fijado las metas, fonnulado los planes, 

delineado los arreglos estructurales y contratado, capacitado y motivado a la ente, todada existe la 

posibilidad de que algo salga mal. Para e,-itar esto se debe dar seguimiento al desempeño de la 

organización y compararlo con las metas fijadas previameme. Si existen detalles a aclarar, es tarea 
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del administrador hacer que la organización vuelva al inicio)' pcrfeccionar los plancs p:ua lograr el 

éxito. 

A continuación examinaremos los diferentes pasos que se deben lIe\"ar a cabo para tina 

buena administración: 

1.- PREVER: es contemplar las diferentes opciones lIue tenemos como meta o como posibles 

soluciones para resoh'er un problema r detenninar '-¡ué puede hacerse, encausando mi plan de 

acción. 

2.- PLANEAR: en esta etapa \'o}' a definir y proyectar mi objetivo, mis metas y acciones, 

detenmnando los recur~os que se requieran para alcanzarlos. Decidir cuándo \. cúmo ha de 

hacerse, en que tiempos y cuántas unidades, todo esto pre\·iamente analizado por los ~ercntcs 

'Iuicncs son los '-¡ue \'an a permitir dar o no el seguitmento. 

3.- ORGANIZAR: una veZ establecido lo que pretendemos lograr, los administradores deben 

asignar al personal, los recursos materiales y técnicos, así como los procedimientos '-lue se van a 

utilizar par:l logrnr el cumplimiento de los objetivos, fijando 1.1. autorid."ld y n.:sponsabilid1.d a cada 

nivel jenírtluico. 

4.- COORDINAR: es armonizar cada uno de los elementos y actividades con cada una de las 

penionas asignadas previamente en la organización. 

5.- DIRIGIR: los administradores deben observar que cada una de las acu\'idades se estén 

realizando conforme las reglas establecidas y requiere trabajar directamente con la gente, 

motivándola para que se sientan satisfechos y colaboren mejor. También son los encargados de 

presentar los avances en el cumplimiento de las metas. 
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6.- CONTROLAR: analizar si los resultados obtenidos cumplieron con nuestras expccrati\'as y 

lograron nuestros objetivos. En caso de que existan dcs,"iacioncs, se a"crigu:l el porqué y se dan 

posibles soluciones para corrcb>irlo Y c,'itar que "uclv:l a suceder, también el control es un medio 

de retroalimentación hacia los diferentes ni\"eles jerárquicos, donde se establecen las nonnas de 

desempeño, su medición y c,'aluación. 

Para una oq.!;aniZ3Ciún ya sea micro, pequeña, mediana o grande, el proceso administrativo 

se hace indispensable para alcanzar las metas}' objetivos establecidos. Al definir cada una de las 

ctapas, nos evitamos de pérdidas económicas, materia prima y conflictos con las personas que nos 

ayudan a que todo se lleve a cabo, sobre todo, al tener una buena comunicación entre los 

diferemes ni,·eles operativos, se logra reducir la incertidumbre de las tareas a realizar. 

2.8 PRINCIPIOS ADMINISTRATIVOS 

Un principio constituye un criterio, una norma de uso que el administrador debe 

considerar en su trabajo con el fin de entender todas las situaciones di.",úntas a h.'" que se enfrema. 

I.os principios son verdadcs fundamentales, t¡lIC explican el comportamiento de la administración 

y por ello permiten predecir resultados. 

Aunque en realidad no existe una norma universal en cuanto a una forma óptima de hacer 

las cosas, existen algunos principios que sirven como elementos básicos para comprobar el 

significado de la administración y sin ellos la preparación de administradores tendría que hacerse 

por medio de tanteos al azar. Así que el óptimo desarrollo de los principios hacia la eficacia en el 

uso de los recursos humanos y materiales, ejercerá un influjo en e ni,·cl cultural de la sociedad 
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Varios autorcs del tClna han dcsarrollado algunas dÚ'crgencias en cuanto a los principios 

adnúnistrativos, pero todos ellos enfocados a resoker problemas or¡..,~nizacionalcs. Para 

proporcionar eficiencia y eficacia, las empresas nccesitan estructurarse de acuerdo con al~unos 

principios fundamentales de adnúnistrnción, 

A continuaciún al¡..,'Unos principios aportados por diferentes autores: 

2.8.1 PRINCIPIOS DE FAYOL 

1.- DIVISIÓN DEL TRABAJO 

Se busca producir más con el mismo trabajo gracias a la especialización de las funciones. 

2.- AUTORIDAD 

Es el poder ejercer el mando y poder, 

3.- DISCIPLINA 

Es la obediencia entre la empresa y sus agentes, ésta debe imponerse por igual a los altos 

ni,'clcs ejecutivos hasta los niveles más bajos, 

4.- UNIDAD DE MANDO 

Solo una persona puede recibir órdenes de un solo jefe. 

5.- UNIDAD DE DIRECCiÓN 

Solo un jefe y un programa, para un conjunto de operaciones que tiendan al mismo 

objetivo. 
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6.- SUBORDINACIÓN DEL INTERES PARTICULAR, AL INTERES GENERAL 

El interés de un empleado o grupo de empleados. no debe prc\'alcccr contra el interés de 

la empresa. 

7.- REMUNERACIÓN AL PERSONAL 

Es el precio del sen'icio prestado, dehe ser equitativo y en la medida de lo disponible y 

que genere satisfacción al personal. 

8.- CENTRALIZACIÓN 

Analiza el grado en que la :lmoridad debe concentrarse o dispersarse, esto dependerá del 

tamaño y tipo de empresa. Si se le permite al personal externa! sus opiniones, ideas, sugerencias o 

consejos que puedan servir para el logro de los objetivos, cnlonccs existirá mayor 

descentralización. 

9.- JERARQUÍA 

Es la manera en la que se va distribuyendo la autoridad, que comienza de~de los niveles 

más altos, bajando a los niveles medios hasta llegar sucesivamente a los niveles inferiores, pero 

esto puede ser modificado en caso de que se presente una situación de urgencia. 

10.- ORDEN 

Se refiere a que la distribución de las cosas y de las personas debe ser la adecuada para que 

se facilite el desarrollo de las actividades. 

11.- EQUIDAD 

Los administradores deben de dar un trato respetuoso y benevolente a sus subordinados 

de forma general, a manera que se sientan estimulados a dar lo mejor de ellos. 

12.- ESTABILIDAD DEL PERSONAL 

Supone que los frecuentes cambios de personal que existe en una empresa se debe a la 

mala administración, ya que un jefe con mediana capacidad pero que pasa mucho tiempo 
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conociendo a las personas y a las cosas que suceden en la empresa, puede mantener su puesto a 

comparación de un jefe con gran capacidad pero que "ive ignorame de lo que pasa y no tiene 

mucha relación con el personal. 

13.- INICIATIVA 

Se les debe permitir a los subordinados aplicar su iniciativa para mejorar sus acti"idades, 

de esta manera se sieme realizados r parte importante para el logro de los objetivos. 

14.- UNION DEL PERSONAL 

I ~s importante que se fomente la comuOIcación y el trabajo en equipo para crear un 

ambicnte m:'as armónico y c,"üar conflicros intergrupales e interpersonales y lograran que rodos 

naveguen en el mismo barco. (Elaboración Propia en base a KOONTZ;1985:38,39) 

2.8.2 PRINCIPIOS PARA UR\VICK 

1.- ESPECIALIZACIÓN 

Una persona debe realizar una sola función en cuanto fuere posible. 

2.- AUTORIDAD 

Debe haber una línea de autoridad claramente definida, conocida y reconocida por todos. 

3.- AMPLITUD ADMINISTRATIVA 

Cada superior no debe [ener más que un cierto número de subordinados. 

4.- DEFINICIONES 

Los deberes, autoridad y responsabilidad de cada cargo y sus relaciones con los otros 

cargos, deben ser definidos por escrito y comunicados a todos. 

(URWICK, citodo por CHIAVENATO,1989,93) 
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2.8.3 PRINCIPIOS DE EFICIENCIA DE EMERSON 

1.~ Trazar un plan objeti"o r bien definido de acuerdo con los ideales 

2.- Establecer el predominio del sentido común 

3.- Mantener orientación y super .... isión competentes 

4.- Mantener disciplina 

5.- Mantener honestidad en los acuerdos 

6.- Mantener registros precisos, inmediatos y adecuados 

7.- Fijar remuneración proporcional al trabajo 

8.- Fijar nannas estandarizadas pat::l. las condiciones de trabajo 

(EMERSON, citado POt CHL\\'ENATO;1989;58) 

2.8.4 PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACIÓN CIENTÍFICA DE TAYLOR 

1.- PRINCIPIO DE PLANEAMIENTO 

Sustnuir en el tmbajo el crilcrio iIlJi\"idual del operario, b improv!s:lci011 y b ~crll:J.c.iún 

empírico-práctica, por lo s métodos basados en procedimientos científicos. Sustituir la 

improvisación por la ciencia, mediante la planeación del método. 

2.- PRINCIPIO DE LA PREPARACIÓN 

Seleccionar científicamente a los trabajadores de acuerdo con sus aptitudes y prepararlos, 

entenderlos, para producir más y mejor, de acuerdo con el método planteado. Además de la 

preparación de la mano de obra, como también la distribución física y la disposición racional de 

las herramientas y materiales. 
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3.- PRINCIPIO DE CONTROL 

Controlar el trabajo para certificar que el mismo esté siendo ejecutado con las nornlas 

establecidas y según el plan previsto. La gerencia debe cooperar con los trabajadores para que la 

ejecución sea la mejor. 

4.- PRINCIPIO DE LA EJECUCIÓN 

Distribuir distintamente a las atribuciones y las responsabilidades, para que la ejecución del 

trabajo sea disciplinada. (rAYI.OR, citado por CHIA VENA'1'O;1989:57) 

Hemos visto que para que las personas cumplan adecuadamente sus actividades )' 

funciones dcnrro de una empresa, se hace necesario principalmente evitar la dualidad de mando 

para no tener que '-I.ucuar mal con ,'arios jefes a la "ez y así como una persona debe recibir 

ordenes onda más de un solo jefe, también cada superior debe enfocarse también a un solo 

numero de subordina.dos, además se debe asignar siempre un jefe y un programa hacia la 

cjccuciún de un conjunto de operaciones que tienen el mismo objeti,·o, estructurando así las 

líneas de autoridad para que cada empleado sepa hacia quien dirigirse cuando sc prcsente algún 

problema. 

El principio de la Equidad e Iniciativa a mi juicio son dos de los más importantes respecto 

al manejo del personal que deben desarrollar los administradores para dar un buen trato a sus 

subordinados, si se les trata con rcspew, benevolencia, simpaúa y justicia, sentirán que sun 

tratados como seres humanos con necesidades, sentimientos y deseos y será más fácil tener 

respuesta para que desempeñen sus labores con entusiasmo. Al igual que si se fomenta la iniciativa 

en los empleados para que tengan la libertad de proponer ideas y realizar actividades que 
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impliquen una contribución al logro de sus objeti,·os personales, estarnn al mismo tiempo 

alcanzando los objetivos organizacionales. 

No es obligatorio aplicar los mismos principios elegidos en circunstancias idénticas, e~ 

posible que en una situación tll\'O éxito la aplicación de algún principio, pero no por eso significa 

que en otra situación "aya a tener el mismo desenL1ce, hay que tomar en cuenta las condiciones 

del problema, las personas, la situación actual de la empresa}' otros elementos variables. 

1_1 ventaja que tienen los principios, es ljue se pueden adaptar a las circunstancias y 

necesidades de las personas r de la empresa, solo hay que saber aplicarlos y para eso se necesita 

que los administ.radores tengan experiencia en el tema, capacidad en la toma de decisiones e 

inteligencia. 

Si se cumplen los principios administrati,·os correctamente, se tendrán resultados 

satisfactorios que será difícil tener problemas internos para el crecimiento y desarrollo de una 

emprc~:l. Pf~ro no todo termina ahí, es cierto que si se siguen al pie de la letra los principios y los 

procesos de la administración se puede asegurar el éxito de la empresa, pero ¿aca:m nos hemos 

preocupado por el recurso humano, el saber lo que siente, lo que desea, si está satisfecho o no, 

etc.?, si el personal de la empresa no se siente motivado y no están satisfechas todas sus 

necesidades, es posible que no se tenga el rendimiento y desempeño laboral que la empresa desea. 

Para que una empresa sea eficiente, los administradores deben crear una relación entre la 

organización y sus empleados que satisfagan las necesidades cambiantes de ambas partes, sin 

embargo la administración ha gastado mucho tiempo, esfuerzo y dinero para saber qué es lo que 
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hace a la gente trabajar. Existen muchas' teorías y métodos motivacionales que son poco usados, 

ya que cada persona es diferente y tiene necesid~des diferentes, por lo que no existe una fórmuL'l 

cierm aplicable a todos en general 

Por todas estas diferencias, más adelante se analizarán cada una de las teorias 

mottvacionales, así como los diferentes modelos de personas, los tipos de incentivos, la 

importancia de <.Juc un administrador sea un líder}' sepa jalar al personal hacia el logro de los 

objetiwls or!-,r.mizaciünales, generando una buena comunicación que permita la expresión de las 

ideas, necesidades y satisfacciones que tienen los trabajadores de la empresa. 
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CAPÍTULO III 

IMPORTANCIA DE LA MOTIVACIÓN EN LA ADMINISTRACIÓN 

3.1 INTRODUCCIÓN A LA MOTIVACIÓN 

Si alguna vez le hemos puesto atención a un grupo de personas que están realizando las 

mismas actividades, podemos notar '-Iue algunos se desempeñan mejor que otros y la diferencia 

cntre esta p;cntc es que algunos se encuentran motintuos y otros no. 

Aunque unas Cll.'lntas actividades humanas se producen sin motivación, c-"lsi todo el 

comportamiento consciente es motivado o causado. Cada persona es producto del medio en el 

que ,-ive, la familia, los valores, los principios, la educación, etc., estos ,'a :t. dctcnrunar la manera 

en que los individuos ,'ean su vida y su trabajo. Así mismo sus impulsos moti,'acionalcs reflejaran 

la cultura en la l¡llC vivieron. 

Es difícil que una persona haga a un lado su cultura y valorcs antes de llegar a trabajar a 

la cmprcsa, ésta persona responderá r trabajará en base a clla aunque en su or¡.,ranización se viva de 

diferente manera, es decir un ser humano es una persona total que se vc influenciada tanto por 

factores internos como extcrnos r no puede cvitar esos factores cuando llcga a su trabajo. Por lo 

tanto, los administradorcs deben aprendcr a aceptar estos hechos y prepararse para manejarlos. 

Algunos pueden estar moo\"ados por el logro de un buen trabajo, por obtener alguna 

recompensa ya sea material o emocional o por el gusto y satisfacción de su trabajo; por otro lado, 
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otras personas realizan sus actividades por el simple hecho de cumplir con su responsabilidad o 

porque les agrada su trabajo. 

Si nos vamos a analizar el como se fue dando la moci,·ación a través de los ailos nos 

podemos dar cuenta de que la Revolución Industrial trajo una calidad de ,"ida laboral muy baja a 

los empleados, quienes eran visros simplemente como una máquina más y no como un ser 

humano con necesidades y virtudes. A los empleados se les pedía trabajar hasta 1 H horas diarias, el 

salario (lue ganaban era muy poco como para cubrir sus necesidades primarias y no satisfacía sus 

necesidades secundarias por lo cual trabajaban bajo esas condiciones solo por el dinero y por 

conservar su trabajo. 

Hasta la mitad del siglo pasado, la moti,'ación comenzó a ser utilizada eficientemente, ya 

que desde la antigüedad se recurría a la motivación para lograr bucnos resultados, pero no siempre 

encausados hacia la beneficencia del propio empleado, sino para satisfacción de la empresa gracias 

a la utilidades que generaba el ponerles un poco más de atención a los empleados ya haya sido con 

moti,"aciún pm,iti,"a () castigos. Pcro en la actualidad la motiyaciún requiere de conocimientos 

científicos del comportamiento humano y en especial de la psicologia, para establecer una 

metoJolobTÍa aplicable para lograr un buen desempeño laboral. 

A continuaCIón presentaré un cuadro sinóptico que muestra cómo ha cambiado el 

enfoque de la administración a través de los años. 
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LA ADMINISTRACIÓN ATRAVÉS DE LOS AÑos 

ANOS 40's ANOS 50's PRINCIPIO DE LOS 70's 

- Imperó la doctrina condensada - El lema fue: "Dale más - El slogan fue: "¡-Iága.nlc sl'núr 

en el apogcma: "Quítate .1 seguridad y aumentara '" que es parle de un eqUipO" 

trabajador hu:: rcocupaoones producción .. ,e derramó "Realcen la Imagen de l. .. 

económicas )' mucho dinero en prestaciones y (empresa, hagan al trahajador mlÍs 

trabajará Hu'jor" _, los salarios de beneficios. y la producción siguiú fdiz" ... y Ilwnmkaro!l las 

dispararon hacia arriba, pero l. siendo la misma. Call1pCClI1atc)$ tlt- bolos y la 

producción siguió siendo l. creación de eqUipos 

misma. deportivos .. y la producción 

siguió siendo ITIllS o menos l. 

Ilusma. 

-(SERIE ADMINIS1IL\CION DINAWC\;1977:14) 

Nos hemos podido dar cuenta de que los sistemas de motivación han cambiado a través 

de los años y ljUC aún en la actualidad muchas veces no sabemos cuál de b.s teotías o modelos 

motivacionales aplicar, debido a que el ser humano es imptedecible, en cuanto desea algo, al rato 

ya no o busca algo más o lo que tiene ya no le satisface, ctc. Por eso el siguiente tema habla acerca 

de lo que es la motivación y sus implicaciones que sen"irán para aplicar el modelo más adecuado 

para cada persona. 
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3.2 CONCEPTO DE MOTIVACIÓN 

Como la palabro motl\'ación es l;m compleja r se puede llegar a confundir con otros 

términos relacionados a ésta, se definirá a continuación algunas palabras tales como: moti,·o, 

motivar, motivadores y moti,'ación y la relación que tienen ésras con el estímulo y la satisfacción. 

Todo esto para comprender de una mejor mancm lo que implica la motivación y c\·¡tar 

confusiones, además de mcncion:u algunas definiciones "-Iue ciertos autores han aportado acerca 

de la motivación. 

DEFINICIÓN ETIMOLÓGICA 

La palabra moti,'ación se deriva de una raíz latina que significa: "Lo que pone en 

movimiento", es decir aquello que te impulsa a realizar algo. 

MOTIVO 

Es la fllzón por la cual hago talo cual acción. 

MOTIVAR 

Es dar motivo o razón para que UI1:l persona sea inducida a una determinada acción. 

MOTIVADORES 

Son las recompensas o incentivos que te incitan o mueven para satisfacer los deseos o 

necesidades. 
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MOTIVACIÓN 

Es un sene de impulsos que muc\'en a un indi\'iduo hacia la consecución de algo, ya sea 

para satisfacer sus necesidades fisiológicas, de sC!:,JUriJad, sociales o psicológicas, prm'ocamlo un 

cambio en el comportamiento de la persona. 

"] ~1. mori,"ación está constituida por alJucUos factores capaces de pr()\'ocar, ml\mcncr y 

diri!,,>1r la conducta hacia un objcti\·o y está determinada por ciertos factores tille originan 

conductas, las cuales en cierta forma están condicionadas por la conducta". (KOONTZ, t 990:6H) 

"La motinción se define usualmente como el proceso por el cual la conducta es 

energizada y dirigida". (WEXLEY;1990:27) 

"Conjunto de elementos o factores (necesidades fisiológicas o psíqUicas, pulsiones 

inconscientes, ,-alores y modelos sociales imcriorizados, cte.) <-Iue dctcnninan dinámicamente la 

conducta dd indi\·iduo acti\·~ndob r dirigi¿"t1dola hacia un determinado obj<.,tin)". 

(DICC10N;\R10 ENC1CLOPI~D1CO SAl.VAT;19H5:2(13) 

"Es un témuno general que se aplica a toda clase de impulsos, deseos, necesidades, 

anhelos y demás fuerzas similares". (KOONTZ,1987:413) 

"El hombre siempre ha tenido, en una forma u otra, el deseo de adaptarse y la necesidad 

de pertenecer, llegando a decirse que es el animal social por excelencia". (Aristóteles) 
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3.2.1 DIFERENCIA ENfRE ESTIMULO Y MOTIVO 

El esúmulo es todo aquello susceptible de provocar una conducta específica que produce 

una respuesta ya sea positiva o negativa en rc1ación a una situación momentánea, es una reacción 

inmediata de algo pasajero, mientras que el moti\'o aparece antes del csúmulo r abarca varías 

reacciones (lue \'ao sucediendo unas a otras r es pcnnancmc. 

3.2.2 DIFERENCIA ENTRE SATISFACCIÓN Y MOTIVACIÓN 

Motivación implica una serie de impulsos y esfuerzos para satisfacer una necesidad 

Satiifacción es el resultado expcrirncnt.'ldo de esos impulsos, es el conjunto de sentimientos 

favorables por la consecución de algo. 

Se puede decir que la mori\-ación surge del interior de un individuo, ya que muchas veces 

la manera de comportarse y actuar, son cuestiones emocionales)' mentales que se han adquirido a 

10 largo del tiempo y rt.-percuten en el modo de proceder del individuo. 

El hombre siempre ha tenido el deseo de pertenecer a una sociedad y adaptarse a 

ella, donde la motivación juega un papel muy importante para lograrlo, pero ¿quién puede motivar 

a una persona? Hablando de una emprcsa, el inrucado para tomar cse papel es el administrador, 

quien debe saber ser un líder para fomemar la motúración a los empleados. 
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3.3 IMPORTANCIA DE LA MOTIVACiÓN 

Se ha mencionado que el factor humano es lo principal para el bucn funcionamiclHo de un 

organismo, además de ser el que se encarga de realizar las \'cntas y negociaciones, si éstas personas 

no se encuentran moci,"adas, es posible que el cliente lo detecte y el comportamiento del 

empicado innuya en la satisfacción tul:11 dd diente, algunos aspectos ll"e se pueden romar en 

cuenta para lograr que el cliente vuelva a la empresa o quede satisfecho con la compra, son como 

los siguientes: calidad del sen-jeio, la atención personalizada, la apertura a prq..,'tlnt:l.s y sugerencias, 

el trato amable, bucn ambiente bboml, buena presentación del pcr.;onal e ima:llacioncs fisicas, 

rapidez en el sen-ieio, ctc. 

Muchas \'cees los directivos piensan que para que sus empleados se encuentren 

motivados, es necesario satisfacer sus necesidades primanas, basándose primordiahnenre en 

incentivos económicos, bonos, aumento en su sueldos, etc., sin embargo el empleado con todo 

eso se si~ue :ünriendo \"aeío e inconfonne y esto se debe a tI"e cada persona es diferente y si a 

unos les ITIOrl\"a In pane económica, a otros los motiva el aspecto psicol(·,~ico. el ser reconocidos. 

contar con esr,Hus, sentirse parte de la empresa, participar en eventos, ctc. 

La administración debe dar mayor importancia a la motivación para poder cumplir con sus 

objetivos, canalizando las actitudes positivas de los empleados por medio de un buena 

motivación, esto ayuda a que los empleados mejoren su rendimiento y productividad en un 

organismo No podemos olvidar que una vez 9ue ha sido lograda una meta u objetivo, la 

motivación que impulsa a su logro, desaparece y se necesita una nueva motivación para lograr c¡ue 

el empleado se sienta motivado siempre y no solo mientras logra el objetivo. 
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Todas las personas desean trabajar en un puesto interesante y contar con un buen 

ambiente laboraL sin embargo cada persona es diferente y necesita de diferentes cosas par:!. 

sentirse satisfecho, por eso es importante que los directi,'os sepan cómo, a ~ujéncs y cu;indo 

moti"ar a sus empicados para obtener como resultado un trabajo cficieme y con calidad. 

Existen otras dos áreas en bs que sin lugar a duda la motivación y el recurso humano 

jueh"lO un papel muy importante dentro de la empresa las cuales son: Adm.inistraciún de recurso~ 

humanos y la Psicología. 

3.3.1 ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS HUMANOS 

Para que una empresa funcione correctamente, es indispensable contar con dos elementos 

primordiales: las personas que desarrollan y dirigen la actividad económica o soci .. ll y los recursos 

materiales o tecnológicos para la elaboración de un producto o sen-icio. 

El llevar a cabo las operaciones de una empresa año tras ailo conlleva más costos, ya ~uc 

los suelos, salarios y prestaciones continúan subiendo. Cada ,·c? el dinero rinde menos, las 

personas se sienten frustradas y no les basta con recibir su pago, sino que además de tener 

jornadas dc trabajo cortas, quieren mejores selVicios, prestaciones como las que ofrece la 

competencia, recibir más seguridad, obtener atractivos incenti,·os, etc. Y por otro lado la empresa 

requiere un trabajo eficiente y eficaz, obteniendo así una producción evitando tiempos muertos, 

buscando nuevos caminos que produzcan la mayor utilidad posible, es por eso que para que los 
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gerentes como supervisores y trabajadores estén satisfechos, 'se hace- ~ecesario contar con un .área 

de Recurso:;; Humanos. 

3.3.1.1 INFLUENCIA ADMINISTRATIVA DEL RECURSO HUMANO 

Como se mencionó anteriormente, es imprescindible la colaboración de las personas para 

realizar )' dc~arrollar todas las funciones, procedimiento~ y actividade~ de una empresa; y si bien 

el recurso humano es ,'¡sw como elemento indispensable para el logro de los objetivos, Se tiene 

'-lue poner aten~ión esmerada en el comportamiento de dichas personas para lograr la eficiencia de 

las funciones administrativas, y obtener un rendimienro favorable. Esto puede ser mensurable y 

e,"aluado para corregir o,continuar con bs mismas actividades desarrolladas por el empleado. 

Así como la empresa se fija objetivos para lograr la eficiencia y eficacia de la organización, 

las personas que participan en ellas también necesitan necesidades y objetivos que les resultan 

especiahnente importantes. La comprensión del facror humano en las empresas es importante 

p:lra L'l función administrativa de dirección, los administr:tdorcs a través de su función, ayudan a 

las personas a satisfacer sus necesidades propias y a que utiliccn su potencial al tiempo que 

contribuyen a lograr las metas de la empresa. Por ellos, los administrndorcs necesitan comprender 

los papeles, la individualidad y la personalidad de cada persona. 

Las personas no trabajan aisladas; en gran medida trabajan en grupos y buscan cllogro de 

objetivos personales y de la empresa, aunque a veces los objetivos no son annónicos, por tanto 

otra de las actividades de los administradores es armonizar las necesidades de las personas con las 

demandas de la empresa, 

74 



En una empresa no es p05ible satisfacer todas las necesidades de las personas, pero los 

administt:1dores tienen una libertad con~ider:lble para le\'ar a cabo acuerdos indidduales, pero 

nunca los medios que utilice e! administrador para lo~rar los objeti\'os de la empresa, deben 

lesionar la integridad de las personas sin importar cual sea su puesto en la organización. 

3.3.2 ADMINISTRACION y PSICOLOGÍA 

Ya tille e! ser humano es tan complejo e impredecible, el administrador debe tener algunos 

conocimientos ]lsicolúgicos t¡ue influyen en e! comportamiento de! empleado y así mismo poder 

influir en ellos y encausa,rlos hacia c1logro de los objeti\'os departamentales y de su puesto. 

"La Psicología proporciona al administrador una serie de conocimientos y técnicas 

p:ücológicas tille lo ayuden a moti\'ar a su~ :-ubordinados para lograr su coopernción". 

(REYES;19H('AH) 

Por lo t:ll1to, un administrador Jebe tener conocimientos tanto de ccononúa, derecho, 

finanzas, mercadotecnia, compras, ere., para lograr la actuación administrativa. L1. Psicología 

forma una parte muy importante para influir en la cooperación de los empleados, ésta indica 

..... qué métodos administrativos son más adecuados y proporciona bases técnicas para influir en 

la manera de actuar de quienes integran un organismo social, en forma de hacer sus acciones lo 

más eficientes que sea posible". (Ibid:48) 
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Si bien la psicología no es parte indispensable para el administrador en sus actividades 

diarias, éste debe conocer el cipo de personalidades y comportamientos de los empleados, así 

como las posibles técnicas e incenti\·os que se pueden aplicar a cada uno para lOhlTar la 

cooperación y satisfacción de los trabajadores y así saber encausar correctamente la moth·ación. 

Cuando hablo de motivar a los empicados, no me refiero exclusivamente a los niveles 

inferiores de la empresa, sino '-lue ésta debe nuir haci.'l los más altos niveles jcrnr'-luicos, por'-lue de 

ahí precederá el éxito de la orh1ll.nización. 

Se tiene la idea errónea de que motivar se reduce solo en proporcionar incenu\'os 

económicos yeso es un error, pueden ayudar a eliminar algunos descontentos del personal, pero 

no todos o quizá no los principales. El ser humano es más complejo y necesita más de otras 

cosas que el dinero. El individuo también necesita de incentivos emocionales, que pueden ser 

ofrecidos por el administrador, supen'isor o por los mismos compañeros de trabajo, 

3.4 INCENTIVOS 

Un individuo puede actuar de diferente manera en comparación con otro ante la misma' 

situación y lo que sucede es que uno de ellos requiere diferentes cosas, éstas diferencias entre los 

individuos pueden atribuirse en gran parte a "sus necesidades" y ya que el ser humano es único y 

no existe nadie igual a el con los mismos deseos o necesidades existen dhrersos incentivos 'lue 

pueden satisfacer lo que el necesita. 
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3.4.1 PEFINICIÓN DE INCENTIVOS 

Los incentivos son cosas materiales o psicológicas capaces de provocar una reacción que 

satisfacen las necesidades. Es aquello que ,'a a mm'ce al trabajador a realizar determinadas cosas 

que requiere la empresa que haga. 

Al darse un incentivo provocará siempre una reacción positiva en el empicado. en tamo 

que un estímulo puede pW\'ocar reacciones tanto positivas como negativas, entonces se puede 

decir que un inccnu,'o es un csúmulo positi\·o. Los inccnti\·os y estímulos pcO\·jencn del exterior 

de un individuo y un motivo proviene del interior, cada uno dirige su acóón hacia el 

cumplimiento de un obi~tivo. 

3.4.2 TIPOS DE INCENTIVOS 

Existen dos tipos de incentivos: 

1.- Reales: es cuando existe una necesidad \"CrJadera r se busca el inccnti"o más adecuado para 

satisfacerla. 

2.- Suplentes o remporales: sucede cuando no es posibles conseguir el incentivo connnienre ya 

sea por la situación emocional o fisica en que se encuenlre el individuo, o por su alto costo; así 

pues. el individuo comenzará a buscar otto incentivo que sustituya al verdadero. 
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3.4.3 CATEGORÍA DE INCENTIVOS 

Los incentivos se pueden dividir en 4 categorías: 

1.- Monetarios: se refiere a aquellos inccnti,·os cconónucos que se le dan al tr.tbajador, ya sea 

aumentando su salario o dando bonos que implican un dctcmUnado porcentaje de dinero a 

cambio de un rendimiento o productividad elevados, también puede ser a cambio de que en un 

mes no se haya tenido ningún retardo (conocido como bono de puntualidad). 

2.- Reconocimiento' estos pueden ser de 3 tipos: 

a) Vul1(Jles: aquellos halagos o felicitaciones personales o en públicos que se hacen 

cuando alguien rcaliza un bucn trabajo 

b) Honoríficos: son aquellos premios materiales que reconocen alguna labor de los 

empleados éstos pueden ser: trofeos, un cuadro del empleado del mes, medallas, 

bandas, cartelones, etc. 

c) Por tiento: son adulaciones o agradecimientos plasmadas por escrito como: diplomas o 

cartas personales. 

3.- En especie: son artículos, objetos o comida que les pueden servir o hacer sentir bien a los 

empleados, algunos ejemplos son: despensa, uniforme de la empresa, playeras son el logo de la 

empresa, aparatos eléctricos, pastel o algún pequeño obsequio para el día de su cumpleaños, vales 

para ropa o calzado, ctc. 

4.- Sociales: estos se refieren a realizar com-i\'encias con todo el personal de la empresa, ya sean 

comidas, cenas, fiestas, agrupaciones de equipos deportivos, etc. 
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Otros tipos de incentivos pueden ser como rifas en dinero o acúculos, organizar tandas, 

establecer una caja de ahorros, préstamos, un trato cordial y respetuoso, una comunicación 

abierta, posibilidades de ascenso, promociones de puesto, capacitaciones, cursos, etc. 

Pam poder diseñar los incenti\·os adecuados para cada persona es necesatio conocer su 

personalidad, ya que si es una persona introvertida se sentirla incómoda ~j le hiciera un 

reconocimiemo en publico cosa contraria en una persona extrovertida. También hay que tomar en 

cuema los valores y la cultura de los empleados pam tratar de acoplarlos a la cultura 

organizacional que tiene la empresa. 

Si no se logran s~tisfacer las necesidades de los empleados, el individuo puede caer en el 

desengaño, desatando distimos tipos de conductas que van a provocar una serie de reacciones. En 

ese proceso la persona puede buscar un inccnciyo suplente por el hecho de no haber podido 

obtener el incentivo que deseaba y adoptar una actitud eficiente y práctica para lograr sus 

objetivos y metas. 

Sin embargo cuando se ha optado por un incentivo suplente muchas veces no se logm 

satisfacer la necesidad, entonces el indi\-iduo queda atrapado en un estado de frustración y 

desengaño generando una conducta específica en cada individuo. 

3.4.4 TIPOS DE CONDUCTA DESENGAÑADA 

De acuerdo con N. R. F Maier, existen 4 tipos de conducta desengañada: 
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1.- AgresiÓn: es cuando una persona reacciona violentamente con personas u objetos, por 

ejemplo, un trabajador que solicitó a su jefe un cambio de oficina porque el ruido y la gente lo 

interrumpía y lo dcsconcentraba, resulta que fue negada su petición, entonces comienza a tirar y a 

aventar las cosas de su actual área de trabajo o bien ofende o agrede fisicamente a su jefe. 

2.- Regresión: es una tendencia a realizar una serie de manifestaciones para volver a la conducta 

anterior, por ejemplo: la variación en los estados de ánimo a) llorar b) vulnerabilidad c) rebeldía 

d) otros 

3.- Fijación: sucede cuando a persona no quita el dedo del renglón, aun cuando sabe que no lo va 

a conducir a nada, ejemrlo: cuando una persona o varias realizan una huelga inútil aun sabiendo 

que no van a obtener lo que desean. 

4.- Resignación: es cuando un individuo al fm de haber agotado todos sus recursos, se da cuenta 

de que es inútil insistir, de que no logrará nada y por lo tanto se a por vencido. 

(Elaboración Propia en base a FERNÁNDEZ; 1981:205) 

Como el individuo tiene diferentes necesidades y diferentes comportamientos, a los 

administradores les es a veces dificil entender por que "Pednto actuó de tal o cual manera". Lo 

que se debe hacer en esa situación, es comprender que la conducta de Pedrito se debió a que no 

logró satisfacer sus necesidades por lo que hay que detectar lo que lo hace reaccionar y 

comportarse de "x" manera, esto se puede hacer platicando con él y preguntarle como se siente y 

que es lo que lo hace sentirse incómodo o insatisfecho. Se debe establecer un diálogo abierto 
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'. ~fl:tr~: ·~.u~edor-s.ubo~~3:d~ pa~ .que exista .e:;a 'reiJ:Oalimentación .q~e ~nto ·se .. n:ece~ira .en una 

cmp~~s~' para ~lcanzar un dima o!ganizacional ~alud3blc. 

Para motivar al personal, es indispensable que la persona que los moti,·c se encuentre 

moti,"ada también, uno no puede enseñar a alguien a que realice una cosa cuando uno ni siquiera 

sabes cómo hacerlo, ahí radica la importancia que tiene el que un administrador primeramente 

esté motivado par que de ahí fluya hacia los diferentes niveles, además de que debe ser capaz de 

ser un Líder y saber dirigir y motivar al personal que labora en su empresa 

3.5 RELACION ENTRE LIDERAZGO Y MOTIVACIÓN 

Todos conocemos que un líder es aquella. persona que se hace seguir por los demás, ya 

que ésta siempre erara de ofrece un medio para sacisfacer las propias meras personales de los 

seguidores. Por eso los gerentes o administradores deben conocer lo que motiva a sus 

subordinados para que realicen talo cual acri\-idad. A continuación daré el concepto de liderazgo 

y l':1Il': componentes para lograr ser un buen líder y motivar a los demás. 

3.5.1 DEFINICIÓN DE LIDERAZGO 

Es el poder influir en las personas para que realicen actividades volunrariamente y 

entusiastamente, encaminadas hacia el cumplimiento de los objetivos personales y grupales de la 

emprcsa. 
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"Crear Un sentido 'de' ~ión,'basado en-ideas nuevas y ,,':¡sionaDas aunque prácticas; 

inspirar a otros a unirse a la misión y al equipo; nacer un seguimiento y sustentar la energía del 

equipo y el impulso del proyecto". (LANDSBERG;2000:200) 

Mientras que los administradores comprendan que uno de los elementos administrati\,oS 

como es la "Dirección", implica la motivación al empleado para que se sienta satisfecho r de su 

mejor esfuerzo en sus actividades diarias, es más probable que sean efectivos como lideres, 

haciendo que las personas se sientan moti"adas e inspiradas y no simplemcnte dirigidas. 

Los auténticos líderes tienen tres cosas en común: 

1,- La. inteligencia y el ar~e de crear una visión atractiva que oriente y dé una dirección al equipo. 

2.- El entusiasmo de inspirar a su personal, a los clientes y a otra gente con su visión. 

3.- y la automotivadón, el carisma y la capacidad de resolver problemas que les permiten 

mamener al equipo y a sus componentes encrgetizados y en marcha. 

LIDERAZGO= visión x inspiración x impulso. (Ibid:21) 

Sin embargo no podemos olvidar que para podcr motivara a los demás, antes que nada 

necesita estar motivada la persona que vaya a inspirar a los demás, por lo tanto no se puede ser un 

lider si éste no está motivado y no sabe monvar a otros. Por otro lado. no todos los mon\'adores 

tienen que ser lideres, a veces puedes mOD\'ar a alguien que simplemente necesitaba un consejo y 

no necesariamente tienes que pertenecer a una organización o grupo para motivara a alguien. 
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3.5.2 VICTORIA, EL CIRUITO DE LA MOTIVACIÓN 

El motivar a una persona implica una serie de pasos que están muy relacionados con los 

elementos administrativos, pero con un enfoque un poco diferente, donde la motivación no 

termina cuando se logra el objetivo o la \'isión, sino que a medida que se va dando el proceso, vas 

reforzando los pasos pata lograr cada vez una mejor motivación. Existen cinco pasos del circuito 

de la motivación y éstos son: 

L- VISIÓN: se debe desarrollar que es 10 que se pretende hacer y lo que se quiere lograr. Se debe 

estimular la creación de un plan de acción usando la imaginación. 

2.- CONFIANZA: Se debe tener fe para mantener la visión y lle,"arla a cabo. 

a) PASOS PARA FOMENTAR LA CONFIANZA 

a) Plantar las semillas: 

b) Alimentación: 

c:> repasa ru \'lsión periódicamente 

c:> embelléccla cuando sea necesario pata hacerla más fuerte 

c:) recucrdn tus éxitos antcriorcs 

q habla con gente que te elogie por las cosas que haces bien 

q tómate tiempo para reconocer tus propios éxitos 

q haz una polinización cruzada de tu misión reflexionando 

sobre éxitos alcanzados en otras áreas de tu vida 

qemplea ejercicios físicos, música u Otros fertilizantes que te 

ayuden a sentirte bien contigo mismo 
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e) Arrancar las malas hierbas: c:) cataloga. las malas hierbas y las plagas que sabes que pueden 

minar tu confianza; erradica a esas impostoras (por ejemplo, 

pasar ratos con gente que te hunde o que hunde a los dcmás; 

despreciarte a ti mismo; mantenerte tan ocupado que no 

tengas tiempo para ti mismo y por tanto te sientes como una 

marioneta de otra persona)". (LANDSBERG;2000:57) 

3.- DAR EL SALTO: es rcalizar la acción que te va a llevar a la consecución de la ,'isiDn u 

objetivo. Debes aprovechar la oporrunidad y hacerlo antes de que la duda te haga sentir insch'Uro, 

ya que ésta puede romp~r el circulo de a la ,-ictoria 

b) REQUISITOS A TENER EN CUENTA 

a) Preparación para el salto: debes contar con la infonnación necesaria para dar el salto r 

determinar el momento oporruno para hacerlo. 

b) Dar el salto: es hacer lo que tenías que hacer en el momento preciso r donde ya no hay marcha 

atrás. 

c) Después de dar el salro: aquí debes analizar si el salw en verdad era tan malo como te 10 

imaginabas. 

4.- CONSECUENCIAS Y OBSTÁCULOS: se trata de observar los resultados obtenidos al dar 

el salto y tratar de sacar un ventaja de aquellos obstáculos o contratiempos que se interpusieron en 

lograr tu visión y transformarla en nueYas opciones u oportunidades como pasos hacia tu 

objetivo. 
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5.- RESPONDER AL FEEDBACK: es tomar en cuenta todos aquellos factores externos, es 

decir, toda la infoonación del entorno que nos llega y que la debemos analizar e interpretar con 

nuestro propio diálogo interno para obtener un resultado. El diálogo interno es cuando 

procesamos una infonnación y llegamos a una conclusión de acuerdo a algunas creencias 

adquiridas. (Elaboración propia en base a LANDSBERG;2000:32) 

Si queremos obtener diálogos internos más sanos con nosotros mismos tencmos que 

evitar tres trampas: 

1.- Generalización: decirte sutilmente que tienes un rasgo intrínsecamente negati\'o (ejemplo: 

siempre estoy olvidándolo todo). 

2.- Irracionalidad; extraer conclusiones que los hechos no necesariamente confll"lllan (ejemplo: mi 

jefe no me felicitó por mi ¡nfoone, debo haber omitido algo). 

3.- Transposición: usar los sentimientos negativos de un área de tu vida para infectar a otras 

(ejemp!o: no sé escribir bien, por eso no seré un bucn orador). (LANDSBERG~OOO:81) 

Como hemos visto, este circuito de la motivación están relacionados con los elementos 

administrativos, donde principalmente se debe plantear la situación, después organizarla y dirigirla 

hacia la acción y finalmente controlar que se haya cumplido o establecer nuevas opciones, dando 

así una retroalimentación (feedback) y poder iniciar una nueva visión. 

Si sabemos controlar o manejar nuestras ideas y pensamientos negativos, podremos 

sentirnos con más confianza de lo que estamos haciendo está bien y no estar formulando 
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razonamientos equivocados respecto a otras personas o dejamos llevar simplemente por nuestra 

percepción de las cosas sin tener fundamentos. Un administrador debe ser un líder para saber 

motivar a sus empleado y ser seguido por ellos hacia el cumplimientos de los objetivos 

organizacionales, pero ante todo debe conocer lo que lo que desmotiva al personal para que sea lo 

primero que corrija, porque una persona desmotivada no se puede motivar por más que se 

apliquen técnicas de unas o técnicas de otras, "hay que buscar primero 10 que ocasiona el mal y 

atacarlo, para después dar la medicina y que surta efecto". 

3.6 DESMOTIVACIÓN 

Muchas veces se habla de moti\·ación, sistemas motivacionales, etc. Pero olvidamos 

aquellos factores que impiden que una persona se sienta satisfecha y continué motivada día a día 

en su desempeño laboral, por eso anres de implantar cualquier tipo de sisrema motivacional, se 

debe asegurar que el personal no este en descontento, porque si es así no importará lo que el 

administrador haga porque no entrará la motivación en ellos, primero se debe analizar cuáles son 

bs causas de su insatisfacción o desmotivación y ahora sí desarrollar sistema que motive al 

personal. 

A continuación mencionaré algunas situaciones desmotivanres del trabajo que contribuyen 

al agotamiento laboral: 

1.- El jefe enjuiciador: es aquel que aún cuando realizas tus actividades perfectamente, siempre 

encuentra algo que no le satisface y te lo hace saber, por lo cual te sientes fracasado. 
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2.~ El paciente incurable: es aquella persona que realiza sus labores y no precisamente están bien 

hechas y por más que trate su supervisor de hacérselas ver, ésta persona continúa haciéndolo 

igual. 

3.- Falta de reconocimiento: el reconocerle a alguien lo bien que hizo un trabajo es un factor 

motivante para que éste siga haciendo las cosas, pero muchas veces esto pasa por desapercibido y 

las personas no sienren valoradas. La falta de reconocimiento se manifiesta en: 

• Pa¡m deficiente: cuando la persona siente que el pago no corresponde con el esfuerzo o 

desempeño de su trabajo 

• Subempleo: cuando una persona se encuentra en un puesto inferior que no va de acuerdo a 

sus conocimientos o capacidad 

4.~ Ambigüedad: cuandp no se tienen los conocimientos necesarios de las actividades que se 

tienen que realizar, existe un grado de inseguridad de saber si están "haciendo las cosas 

correctamente o no. Algunos ejemplos son: 

• Falta de información sobre las funciones a desempeñar: el empleado necesita saber realmente 

cuales son sus funciones porque puede estar haciendo lo primero que se le ocurre y algo que 

no le correspunde, pudiendo ocasiomr duplicidad de trabajo. 

• Ausencia de metas claras: los departamentos que carecen de metas y objetivos pueden ser 

deficientes ya que no saben hacia donde van, ni cómo llegar. 

5.- Tareas interminables: ocurre cuando el empleado tiene muchas cosas que hacer y no le 

encuentra 6n a sus labores sin importar cuanto trabaje o cuantas ganas le eche. 

6.- Situaciones sin beneficio: resulta cuando una persona queda insatisfecha, sin importar lo que 

haga. 
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7.- Sobre carga de trabajo: el empleado tiene mucho trabajo y poco tiempo pata realizarlo, muchas 

veces la carga de trabajo interfiere en le vida privada del empleado. Puede no ser desmoti\·antc la 

carga dc trabajo si se saben administrar r cxiste un alto grado de motivación. 

(Eb.botación propia en base a PO'n'ER;1991:20-21) 

8.- Escasa libertad de los empleados pata actuar: sucede cuando el empleado tiene nuevas ideas o 

técnicas que pudieran funcionar para realizar un mejor trabajo, pero no se le toma en cuenta y 

esto le ocasiona una baja autocstima al pensar que sus ideas no son importantes o no valen la 

pena. 

9.- Deberes y responsabilidades mal delcgados: cuando se le encomiendan actividades )' 

responsabilidades a los empicados que no le corresponden de acuerdo a su cargo y como 

consecuencia el persona! se siente presionado y frustrado por cosas que no son suyas. 

10.- DistribuciÓn ineficaz de la carga de trabajo: el empleado se puede sentir irritado al ver que su 

cumpañcIU de trabajo tiene menos carga que el }' puede atribuirle a eso que quizá sea que es el 

empleado favorito. 

11.- Políticas o normas deficientes 

12.- Rcg;bmento~ mal estructurados 

Si una persona no se siente completamente llena, satisfecha en su trabajo y motivada, es 

dificil que ésta labore al 100% Y su rendimiento se verá reflejado en el éxito de la empresa y en la 

insatisfacción del cliente, porque un cliente puede percibir la insatisfacción y la falta de interés por 

parte del trabajador y por consecuencia no se atiende al cliente con todas las atenciones que 

debería recibir por ejemplo: el trato al llegar al establecimiento, el tipo de comunicación que se 

tiene con él, el ponerle atención a sus preguntas y quejas, entre otras. Además, existe la posibilidad 
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de que el empleado que se encuen~ desmotivado falte a su ~ ttal?ajo, llegue tarde; se sienta 

inseguro de sus actividades y rendimiento, puede crear un ambiente laboral pesado, etc. 

Ob"iamentc las cusas de que un trabajador no esté comento en su trabajo, "arian de una 

empresa a otra. Pero algunos puntos importantes en los que coinciden las empresas recaen en: las 

poUncas de pago, prescacione~, condiciones de trabajo, reemplazos, comunicaciones, seguridad, 

ausentismo, contratación, inducción, adiestramiento, supervisión y servicios y actividades de los 

trabajadores. 

Es importante que el administrador tome en cuenta estas señales y busque las soluciones 

posibles antes de que existan bajas de personal y no se tenga el rendimiento esperado que 

perjudique los objetivos de la empresa, además debe ubicar a las personas de acuerdo a su 

personalidad para enfocar la motivación de una manera eficiente. 

3.7 MODELOS DE PERSONAS 

Como la personalidad de una persona es tan compleja, a veces se hace un poco dificil 

asimilarla e identificarla, por eso varios autores del tema de administración han desarrollado Yarios 

modelos que ayudan a comprender la conducta de los individuos. 

Edgar H. Schein desarrolló cuatro concepciones acerca de las personas: 
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• Supuestos econórnico.radonales: ... las personas están motivadas por incenti,·os económicos 

... en esencia las personas son pasivas y, por lo mismo, la organización las manipula, moti\'a y 

controL 'l. 

• Supuestos sociales: ... las personas están motivadas esencialmente, por sus necesidades 

sociales. Por tanto, las fuerzas sociales del grupo de sus semejantes serán más importantes que 

el control de los administradores. 

• Supuestos de autorreali7.:lción: sugiere que los motivos pertenecen a cinco clases de una 

jerarquía que va de las necesidades simples de supervivencia a las necesidades más altas de 

autorrealización ... bs personas se motivan a sí mismas: desean y pueden ser maduras. 

• Supuestos complejos: ... las personas son complejas y variables y poseen tal cantidad de 

motivos que éstos se combinan en un patrón de motivos. Por si fuera poso, las personas 

pueden adquirir nuevos motivos y responder a diferentes estrategias gerenciales diferentes. 

(SCHEIN, citado por KOONTZ;1987:412) 

Pienso que al categorizar a las personas nos permite detectar que tipo de motivaciÓn 

aplicar para obtener buenos resultados, pero un:l persona qui7.á no puede entrar en una sola 

categoría, podría haber personas que se puedan ubicar en dos modelos o más, además de que una 

persona en alguna etapa de su vida o por problemas externos a la empresa, de estar ubicada en 

una categoría, al pasar del tiempo o al satisfacer sus necesidades, ésta cambie a otra posición. 

3.8 IMPULSOS MOTIVACIONALES 

Los impulsos motivacionales son aquellos por los cuales las personas se mueven en base a 
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la cultura, la educación y los valores que han aprendido en el transcurso de su·vjda y estos afectan 

la manera en la que perciben sus trabajos. y se moverán dentro de la empresa buscando aquello 

que los satisface y motiva. 

Existen 4 tipos de impulsos: 

1.- Motivación para c1logro: es el impulso que tienen algunas personas para superar los retos y 

obstáculos a fin de alcanzar metas. Trabajan más duro cuando perciben que recibirán 

reconocimiento personal por sus esfuerzos. 

2.- MotivaciÓn por afiliación: es un impulso por relacionarse con las personasen un medio social. 

Trabajan mejor cuando ~os felicitan por sus actitudes fa,"orables y su cooperación. 

3.- Motivación por competencia: es un impulso por realizar un trabajo de gran calidad. Las 

personas moti,'adas por la competencia esperan también un trabajo de alta calidad por parte de 

sus subalternos. 

4.- Motivación por poder. es un impulso por influir en las personas y cambiar las situaciones. Los 

individuos mutivados por el poder desean crear un impacto en sus organizaciones y están 

dispuestos a correr riesgos para lograrlo. (r\1cGLEU.AND. citado por KErrH;1991 :117 -119) 

Esta categorización de los impulsos ayudan a los gerentes a entender cuál es el objetivo de 

trabajo de cada empleado, ya que ninguno de nosotros trabaja por la misma causa. De esta 

manera, el supervisor puede entablar una comunicación con sus subordinados para comprender 

las necesidades y deseos que los empleados esperan satisfacer mediante su trabajo. 
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3.9 TEORIAS MOTIVACJONALES 

Al igual que los modelos nos sirven para comprender la complejidad de las personas, 

las teorías nos ayudan a establecer sistemas motivacionalcs y a entender de una mejor manera los 

pasos que se dan para lograr la satisfacción de los empleados. A continuación mencionaré algunas 

de las más importantes teorias motivacionalcs: 

3.9.1 TEORIA DE MASLOW 

Probablemente la teoría más conocida sobre las necesidades del hombre fue la descrita 

por el Psicólogo clínico, Abraham Maslow. Estableció que la gente tiene cinco necesidades 

predominantes, las cuales definió en la siguiente pirámide jerárquica: 

Ocrarquía de necesidades 

humanas de acuerdo con 

Maslow) 

Estima 

Pertenencia 

Seguridad 

Físicas 
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1.- Necesidades FisiolÓgicas: 

Como todo ser humano, necesitamos satisfacer nuestras necesidades fisicas 

primordialmente como lo es la necesidad de alimentación, agua, aire, albergue, dormir }' sexo. Si 

todas éstas necesidades fueran satisfechas, surgirían otras necesidades aún mayores y una \"CZ 

satisfechas estas, surgirán otras ahora mayores y así sucesivamentc. 

Si las necesidades fisiológicas son satisfechas en foona habitual, éstas dejan de existir 

como necesidad dctenninanre en su comportamiento. 

2.- Seguridad: 

Es aquella necesidad de sentirse protegidos flSica y psicológicamente de alguna amenaza a 

nuestras mente o a nuestro cuerpo, ya sea dentro del·trabajo o en la realización de las actividades 

di'1rias de una persona. 1....'1 gente siempre siente remar ante lo desconocido y extraño por lo que 

siempre busca alguna forma para soportar lo inesperado. 

3.- Pertenencia: 

Los siguientes tipos de necesidad se consideran de orden superior, es decir, que una vez 

satisfechas las necesidades de supervivencia (fISiológicas y de seguridad), éstas pasan a otro nivel 

en el que el amor, el sentido de pertenencia y la participación social, jugarán un papel importante 

para que el individuo se sienta seguro, aceptado y busque autorrealizarse. 

La ptrlenencia, es la necesidad de amor, afecto y amistad. La persona que no tenga 

satisfecha esta necesidad sentirá la ausencia de amigos, de novia, de esposa o de hijos. Querrá 

relacionarse con la gente en gcneral o con sus compañeros de trabajo y luchará para alcanzar esta 
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meta. Si no consigue esa meta, se frustrará creando así un cuadro de inadaptabilidad en cualquier 

lugar. 

4.- Estima: 

Al igual que la gente le gusta sentirse parte de una sociedad o de un grupo, también les 

gusta el gozar de una reputación o prestigio, reconocimiento, atención, importancia o aprecio por 

los demás, así mismo surge la necesid.'1d del sentimiento de respeto así mismos o de 

autocstimación. Al satisfacer la necesidad de autoestima, onbtÍna sentimientos de confianza en sí 

mismos, valor, fuerza, de sentirse útiles, erc. Los empleados necesitan sentir que valen y creer que 

los demás piensan lo mismo, lo que representa para ellos un status. Si no se encuentra satisfecha 

esta necesidad pueden .producirse sentimientos de inferioridad, debilidad o inutilidad, lo que 

ocasiona al desaliento. 

5.- Autorrealización: 

Si hemos satisfecho los ni"e1es anteriores, surgirá un nuevo descontento. Las personas 

siempre queremos más y más y no cSt3mos satisfechos hasta lograrlo, es por eso que recurrimos a 

la autorrealización que significa: "lograr lo mejor de nuestra vida", es decir llegar a ser todo lo que 

se es capaz de ser utilizando nuestras habilidades al máximo. Kurt Goklstein denominó la 

necesidad de autorrealización como: "Lo que un hombre puede ser es lo que debe ser". 

(Elaboración propia en base a KEITH;1991:122,123) 

De acuerdo a Maslow, las personas deben satisfacer sus necesidades desde el nivel 

inferior de la pirámide, antes de pasas a los siguientes niveles. En algunos casos, varias 

necesidades pueden presentarse al mismo tiempo y pueden constituir el punto central de cierta 
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conducta, lo que procede es establecer prioridades y satisfacer las que primero nos resulten 

frustrantes y una vez cubierta éstas, ya no serán motivan tes como las que se han satisfecho, en 

otras palabras, los empleados se muestran más moti\"ado por lo que buscan que por lo que ya 

tienen. 

Los gerentes deben darse cuenta de que dar más de la misma recompensa para satisfacer la 

necesidad de sus subordinados. podría tener un impacto decreciente en la moti,·ación. 

3.9.2 TEORIA DE DOS FACTORES DE HERZBERG 

Herzber llegó a, la conclusión de que hay dos factores separados que influyen en la 

motivación, los factores de Higiene y los factores Moti\Tacionales. 

FACTORES MOTIVACIONALES 

FACTORES DE HIGIENE FACTORES MOTIVACIONALES 

- describen el ambiente, el contexto del - se relacionan con ci contenido del ptlf'~to 

puesto. - son empleados para crear motivación 

- se relacionan con el ambiente interno del - son factores motivacionales como l. 

área de trabajo y con el de la empresa autorrealización y la responsabilidad 

- sltVen para evitar la insatisfacción en el - son efectivos para motivar al personal a 

trabajo efectuar nuevos logros que impliquen un 

- son necesarios para mantener la motivación esfuerzo y un desempeño superior. 

., 
(El.boraclDn prop" en base a KEITH.1991.125) 
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El contexto (factores de higiene) y el contenido del puesto (factores monvacionales), son 

similares a los dos estados de motivación: extrínseca e intrínseca. 

ESTADOS DE MOTIVACIÓN 

EXTRINSECOS (Higiénicos) INTRINSECOS (motivacionales) 

• son recompensas externas que el indidduo - son recompensas internas que recibe el 

no recibe de forma inmediata en el momento individuo directamente cuando tI.-atiza su 

en que ejerce su trabajo trabajo 

- el comportamiento del empleado es - existen factores moti\"acionales talcs como 

consecuencia de su trab~jo o por las pcrsonas desafios, logros, reconocimiento, desempeño y 

o situación que se esté dando dentro de L'l responsabilidad 

empresa - el empleado busca la aUluneatizaciún y se 

• algunos ejemplos de recompensas pueden siente automotivado 

ser: el compañensmo con los demás· no obtienen satisfacciones externas, pero se 

trabajadores de la empresa, el sueldo, seguro siente satisfecho al realizar su trabajo 

médico, promociones de puesto o ascensos, 

vacaciones, etc. 

(lbld.126) 

3.9.3 MODELO DE E-R-G DE ALDERFER 

Clayton Alderfer propuso una jerarquía parecida a la de MasIO\\', solo que ésta solamente 

cuenta con tres niveles los cuales son: Existencia, Relación y Crecimiento. 
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3° CRECIMIENTO 

2° RELACIONES 
---1 

1° EXISTENCIA 

1.- Existencia: Aldcrfcr sugirió que todo empleado debería estar interesado en satisfacer sus 

necesidades fisiológicas y de sC!,lUridad antes de tooo, que una vez que se encuentre satisfecho en 

el ámbito alimenticio, en el descanso, en la seguridad corporal, económica, en su puesto y en el 

área física de su trabajo, puede entonces desempeñarse eficazmente y pasar al segundo nivel. 

2.- Relación: se refiere a que el indi\"iduo como ser humano, es un cnte social que necesita 

interrelacionarse con los demás, sentirse c~mprendido y aceptado tanto por sus compañeros de 

trabajo, de sus superiores, de sus subordinados, así como de todas aquellas personas que giren a 

su alrededor dentro y fuera de él. 

.'t- Crecimiento: en éste ultimo nivel el indi\"iduo busca la autorrealización, es decir, busca alcanzar 

sus metas mediante el aprovechamiento de su talento y habilidades. Pretende lograr todo aqueUo 

que se proponga y por consiguiente tendrá una mayor autoestima. 

(Elaboración propia en base a KEITH;1991:127) 

Las Teorías analizadas hasta el momento se conocen como "Teorías Cognoscitivas", ya 

que se basan en el yo interno del indi\·iduo, es decir, en los sentimientos y pensamientos que tenga 

esa persona en el momento de realizar alguna actividad y esto va a detenninar su 

comportamiento. 
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A continuación se v~ el otro lado de las' teorías cognoscitivas que nos ayudarán de una 

manera más amplia a comprender el comportamiento del indh-iduo. 

3.10 ENFOQUE NO COGNOSCITIVO 

Hemos visto anteriormente que dentro del empleado se lleva acabo un proceso de toma 

de decisiones donde influye el esrado interno de las necesidades del individuo para reaccionar de 

talo cual manera. Es por eso que es dificil la utilización de las teorías cognoscitivas, porque 

muchas necesidades que tiene el individuo no son susceptibles de observación. En ocasiones no 

sabemos que está pasando por la mente de un trabajador r por consiguiente no aplicamos el 

motivador indicado. 

Para descifran un poco este problema, surgió un modelo llamado "Modificación del 

comportamiento orgaruzacional", que está basado en gran medida en la "Ley de causa y efecto". 

Se dice que un individuo seguirá teruendo el mismo comportamiento si las consecuencias 

obtenidas son favorables, de esta manera un administrador ahora sí puede detectar y controlar la 

conducta de los empicado al manipular sus consecuencias. 

3.10.1 TEORIA DEL REFORZAMIENTO O DEL APRENDIZAJE 

Esta teoría ofrece una alternativa y un medio útil de entender y predecir el desempeño del 

empleado y se divide en: Reforzamiento positivo y Reforzamiento Negativo, el castigo y la 

extinción. 
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3.10.1.1 REFORZAMIENTO POSITIVO 

El comportamiento que se tenga como resultado de una actividad específica, se fomentará 

por medio de un reforzamiento positivo y éste a su vez ofrece una consecuencia favorable que 

motiva al empicado a repetir el mismo comportamiento. Por ejemplo, si un empicado entrega un 

trabajo bien hecho y oportunamente, su jefe le hará una alabanza por su trabajo y el empleado se 

sentirá reconocido y buscará realizar su trabajo de igual manera que el anterior y al hacerlo estará 

reforzando su comportamiento. 

3.10.1.2 REFORZAMIENTO NEGATIVO 

A diferencia del rcforzamicnto posith'o, el reforzamiento negativo se da cuando un 

comportamiento provoca una consecuencia desfa\'orable. Si un empleado tiene un 

comportamiento que implique la eliminación de algo desfavorable, seguirá reforzando ese 

comportamiento cada vez que se encuentre en la misma situación desfavorable. Por ejemplo, si un 

cargador de materiales de construcción se dio cuenta de 'lue cada vez que cargaba bultos de 

cemento le dolía la cintura y la espalda, su comportamiento estará encaminado a utilizar un 

cinturón o chaleco para carga y por lo tanto eliminará una consecuencia desfavorable. Éste 

reforzamiento lo alentará a utilizar siempre el equipo apropiado para salvaguardar su seguridad 

corporal. 

a) Castigo: es un estimulo capaz de producir una condición no placentera que desalienta un 

comportamiento indeseable. 

b) Extinción: es la eliminación de un comportamiento cuando no hay respuesta o consecuencias. 
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· A man~ra de conclusión.la teoria del refuerzo no depende tanto del entendimiento de los 

sent:iriUcntos internos del empleado como lo es en las teorias cognoscitivas, sino que más bien 

trata de explicar la conducta del empleado que se basa principalmente en que a toda acción 

corresponde una reacción, o dicho de otra manera, a una causa un efecto. 

I~sta reoria sugiere que el comportamiento del empleado puede ser modificado al reforzar 

los modos de conducta deseados, una vez que se ha aprendido el comportamiento deseado. debe 

ser reforzado a fin de que se repita, sino existe un rcforzamiento el comportamiento tenderá a 

desaparecer. 

3.11 PROGRAMAS DE REFORZAMIENTO 

Los gerentes y/o administradores deben analizar y ,"igilar los comportamientos de los 

empleados con el fin de detenrunar cada cuando desarroUa cierta conducta y ver que tan bien lo 

están haciendo, antes de aplicar un rcforzamÍcnto. Este programa puede ser continuo o 

intcm1Ítentc. 

3.11.1 REFORZAMIENTO CONTINUO 

Sucede cuando se refuerza a un empleado cada vez que tiene un comportamiento 

adecuado o correcto. Este puede ser en forma de un cumplido o un pago en dinero por cada 

artículo de calidad producido. 
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3.11.2 REFORZAMIENTO INTERMITENTE 

Se refuerza solo algunos comportamientos específicos, aquí el aprendizaje tiende a 

retenerse por más tiempo que en el continuo donde se aprende rápido, ya que el individuo sabe 

que tipo de comportamiento se necesita para scr reforzado. Hay cuatro tipos de programas de 

rcforzamicnto intcnnitcntc: 

a) Intervalo fijo: ofrece rcforzamicnto () recompensas después de un periodo determinado 

b) Intervalo variables: se otorgan recompensas después de ,'arios periodos de tiempo, puede ser 

al azar o cuando menos se lo cspcmn 

e) Candente fijo: sucede después de un número determinado de respuestas deseadas, por 

ejemplo: por cada 3 "cntas de productos de belleza, se recibe un bono del S5.00 

d) Candente variable: es un rcforzamiento que se da después de un número variable de 

respuestas deseadas, éstas recompensas "arían en relación a la conducta del indi"iduo, 

dependiendo de las ganas que le ponga a su trabajo así será la recompensa. 

(Elaboración propia en ua:.c a ROB13INS;1999:73-74) 

Los programas ,rariables provocan intercscs en los individuos haciendo que dcsarrollen 

más su capacidad productiva y obtengan un rendimiento mayor, a diferencia de que si se dedican 

simplemente a cumplir con sus actividades. Así que las recompensas estarán determinadas por el 

rcndimiento y productividad que tenga el individuo en su trabajo. 

Es importante que si un trabajador está teniendo un buen desempeño, se le haga saber por 

medio de su superior, ya que esta retroalimentación le dará confianza al empleado para seguir 
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haciendo lo que hace y su auroestÍma se cle"ar:Í al grado dc llue rratara de seguir comportamlose 

de lIna a manera correcta pam obtener un reconocimiell(o. Como ,'ímos, las Tcorías no 

cogllosciti\":lS dejan aun lado el "yo imerno", es decir, a las necesidades indi\'iduales y se cnfocan 

en lo que le ocurrc a la persona cuando rc:tliza alguna :tcci\'l11. 

Si los rcforzamientos aplicados no tiencn rcsult:tdos, es posible lllle sea porllllc el tr:tb:tjo 

lllle tienen los empleaJos no les parece interesantc l) desafi:tnte, para d:lr otro tipo de so!uciún a 

esto existe un:l técnica de moti\'aciún llamada enrilJuccimiento de puestos, esta técnica se aplica 

para Illejomr sus puestos y se sientan satisfechos. ¡\ continu:lciún se presenta este tema para su 

mejor comprensión. 

3.12 TÉCNICA ESPECIAL DE MOTIVACIÓN: ENRIQUECIMIENTO DE PUESTOS 

Consiste en haccr más imeres:tnte el puesto de trab:tjo, es decir, que sea más Jesafl:1tltc y 

les pennira al rmbajador obtencr logros, reconocimicnt() r responsabilidades, 

L1n puesto plU.:de ser enrillueciJo dánJole \'ariedad, pero también puede enri(juecerse: 

• Dando a los trabajadores mayor libertad para decidir en asuntos como métodos de trabajo, 

frccuencias y ritmos o al pcrmitirlcs tomar dcci~ioncs con respecto a la aceptación o rechazo 

de materiales 

• Alentando la participación de los subordinados y la interacción entre los trabajadores 

• Dando a los trabajadores un sentimiento de responsabilidad personal por sus tareas 

• Tomando medidas para asegurar quc las personas pueden contemplar como contribuyen a sus 

tareas a un producto terminado y al bienestar de la empresa 
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• Dando a bs personas retroalimentación sobre su desempeño en el trabajo, dc preferencia 

ames de lllle sus superyisores la obtell¡..,ran 

• Implicando a los trabajadores en el análisis y el cambio de aspectos fisicos del medio ambiente 

del trabajo, tal cO!nO el diseiio de oficinas (l plamas, temperatura, alumbrado y limpieza. 

(K(lONTi'.; 19H5:547) 

:\1 sentir el personal lltle es parle impouame de la empresa y lllle tiene nuevos desafíos 

lltle !o~r:lr, d rendimiento y el desempeiio aumentará, así como su satisfacciún laboral, además de 

'-Iue el ausentlsmo, rotación y con nietos intergmpales se reducirá. 

3.12.1 LIMITACIONES 

1.- T ecnol()~ña: si bien, la urilizaciÚn de maquinarias mdimentarias no moti\'an ni hacen m:ls 

interesante el trabajo, puede ser (IUC al contar con ma,!uinaria más sofisticada y especializada, 

tampoco resulte si~nificati\'o trabajar con quipos tan modernos que renninen siendo un obstáculo 

en el rendimicllIo si no se les da antes a los trabajat.lult.!s una cap:H:iraciún. 

2.- Costo: al utilizar e'luipos de trabajo para desarrollar una actiyidad desafiante, puede implicar 

más tiempo)' costos e1e\'ados a comparación de llevar a cabo dicha actividad entre todos los 

empleados de delenninada área como se venía haciendo, pero puede verse compensado por la 

disminución en la rotación y en el ausentismo, ya que el trabajar en equipo les dejó una gran 

satisfacción y compañerismo. 
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3,- Deseo del cambio: habría que ,'er si el enriquecimiento de puesto es deseado por los 

trabajadores, ya l}ue puede existir la posibilidad de que el personal de determinado puesto se 

sil.'nran satisfechos " sean pocos los tIlle deseen un trabajo m:ís inten.'saIHl.' o desafiante, Si se 

tI,'aliza algún cambio en donde no :o>ea nt'ce:o>ario, I.:xistl.: d riego de tlUI.: rl.:sulte cOlHt:lproducente \" 

el desempello del personal se ,'ca afectado, 

4.- Diferencia entre los ninlcs de hahilidad: cn los ni"eles ;lltos de habilidad lllle están 

conformados por profesion:¡]es los cuales tienen tareas Illuy especializadas, es donde resulta 

exitosamente la utilizaciún del enriLjuecimiellto de puestos, ya llue para dios los desafíos forman 

parte importante en el desarrollo dI.: su trabajo y les permite autorrealizarse. A diferencia de éstos, 

los ninlcs bajos de habilidad conformados por los n¡"e1es operatinlS, les parece más interesante 

una buena remuneración económica por el rendimiento en su tmbajo, que adicionarles más 

acti,'idades desaftalltes e interesantes. 

I ~xisten personas que trabajan mejor cuando se \"en dentro de una competencia, esto los 

alienta a tral:lr de dar 10 mejor de ellos con el fin de ljUl.,' sean reconocidos por su trahajo () por 

demostrar llue tienen más capacidad ljue otros, es{() les ayuda a su autoestima. 

3.U MOTIVACION POR MEDIO DE LA COMPETENCIA 

Un punto importante para la motivación de un trabajador o de un grupo es la 

"competitividad", cuando ellos compiten contra otros trabajadores del mismo nivel o de otros 

departamentos, muchas ,'cccs ún darse cucnta, lo que están logrando es obtener un mejor 
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desempeño mientras que ellos lo que pretenden es ser mejor que el otro u obtener un 

rc.'C<lIl()Clmlenrn. 

:\1 encontrarse en la etapa ue eomperiti\'iuad, su trabajo se hace más interes:lIHe \' Ill:lS 

lleno de el1ergi:l. los trabajadores comienzan :l utilizar más de su ima~inaciún, cn."atividad y 

habilidades para lograr la meta y ser mejores que los Uem:1s. Quizá la desventaja tille pudiese tener 

:11 utilizar la competiri\'idaJ como herramienta de la lllOti\'aciún, sería crear rivalidad y connicto 

futuro con los otros departamentos () empleados y ocasionarle problemas a b empresa, además si 

se usa con Jemasiada frecuencia este sistema, los emple:tdos pierden interés o se acostumbran. 

La pregunta que surge a conünuaciún es ¿Cómo esrimubr b compctenci:t de grupos?, para 

esto se tiene que hacer lo sihouiente: 

• Se deben establecer las mismas condiciones de trabajo, políticas y procedimientos simibres a 

los mismos gnlpos que \':tn a competir. 

• Informarles constanlemente de sus :tvances mediante un n:gislro y en caso de enconlrar 

alguna f:tlla, ésta se les comunicará para discutir b situaciún y encontrar lIn:t soluciún entre 

todos. 

• Los avances que se les debe informar tienen que ser de forma oportuna y actual, no los de 

semanas o meses atrás, 

• No se Jebe hacer énfasis en la cantidad de trabajo desempeñado, sino en la c:tlidad del trabajo, 

para que los trabajadores no sientan que la empresa simplemente quiere una aceleración en el 

trabajo. 
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• Hay 'Itle permitir la iniciati\'a de los trabajadores y darles un poco de descentralización para 

,"¡lIe se sienran tomados en cuenta y que sus opiniones \'alen la pena. esto ¡os har:1 sentirse 

imp!)rr:lI1{e. 

J ~IS ]lers! lilas siempre trnta1l1OS inconscientemente eJe competir contra otras, eJesde ,"¡lIe 

éramos nilios e íbamos a la escuela y los maestros nos pedían un trabajo manual o un dibujo, 

siempre tratáb:ullOS eJe hacerlo mejor llue e! otro compailcriro y en e! momciUo de la re\'isiún, 

e\'alu:íb:ullos nucstros trabajos compar.í.nt!olos con en e! de! compailt.'ro de al lado. Siempre ha 

sido lo mismo. e! interés por la competencia y ser el mejor. I ~n una emprl.'sa se puede dar una 

competencia interna entre los mismos companeros de trabajo o entre diferenres departamentos, 

pero también la competencia puede ser externa, comparando los resultados de una empresa 

contra otra del mismo giro comercial. 

Se debe tener mucho cuidado en como se maneja la competiti\'idad en el trabaje) ya (llIe 

puede ocasionar conflictos inrcrgrupales, la mejora manera de e\'itar esto es hacerles \'er tlue cada 

persona o cada grupo participar.í.n para logmr una mcjof prm!ucci/Hl y lIn mejor servicio en la 

emprcsa y (llIe inJepemJiclltemente de <.juien obtenga mejores resultaJos recilmán un beneficio, 

de esta manem es posible laborar mcjor sin que e! pcrsonal esté planeando una lucha interna 

contra otro compancro. 

Para <.juc el personal se de cuenta de los avances que van teniendo en determinado lapso 

de tiempo, es de suma importancia comunicarlo oportunamente y de tina manera cfecri\Ta. así 

ellos sabrán en que punto se encuentran, que es lo que se espera de ellos y que medidas 

correcti\"as se tienen en caso de que se cometa algún error. En el siguiente tema se \'erá la 
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imponancia llue tiene la comunicación para logr:u 1I11C el personal de la empresa se sienta 

motivado gmcias a llue se le est:' informando todo lo relatin) a su trahajo a la situaciún de la 

empresa, 

3.14 COMUNICACIÓN: UN MEDIO PARA LOGRAR LA MOTIVACIÓN 

Ning .... n ser humano puede existir sin la comUnicación, por lo lanto una organizaciún 

lampoco tendría éxito si no se h,ICl' "aler tic la cOlllunicaciún. Un gerente por lo gl'neral cmplea la 

mayor parte de su tiempo comunicándose verbalmente y cara a cara con SIlS emplcnuos, no 

obstante, no todos los gerentes pueden ser comunicantes efectivos, lu lJUC pro\'oca un descontrol 

e incertidumbre en las operaciones de los trabajadores al no recibir correctamente los mensajes. 

Ames continuar explicando como influye la comunicación para moti"ar al personal, comenzaré 

explicando el concepto de comunicación. 

3.14.1 DEFINICIÓN DE COMUNICACIÓN 

Como todos sabemos, la comunicaciún es el proceso en el cual los miembros de una 

organización transmiten información, ideas y pensamientos de una manera ya sea verbal, gráfica o 

númica, la cual debe también incluir la comprensión del significado lJue se desea transmitir, es 

decir, se tiene lJue lha una comunicación en el mismo lenguaje que licm.: la persuna lJue ya II 

recihir la información para que pueda ser comprendida. 
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Un administrador que desea motivar a sus trabajadores, deberá contar con una buena 

comunicación en la que transmita lo que desea y espera de los trabajadores para lo~rar los 

\ ,bjeti\'('s (lrg:aniz:1Ci( Hl:llcs. 

Como 1l1encionab:l anteriormente, un g:erenre pasa la mayor parte de su riempo 

comunic:ínoose. y:l 'llIe es uno de los tantos papeleli (IUC tiene (Iue desempeihr. I ~n el Capítulo 11 

tema 2.5 hablé sobre los 10 p:lpeles que deben deliempeilar los administmdores, solo para 

recon,br mencionaré los l}lIe est:in relaciollados con la comllllicaciún: 

• Seguimiento: los administradores reciben y seleccionan la informaciÚn de organizaciones que 

están fllcrn de ella. 

• Difusor: transmite toda aquella información recibida y seleccionada. 

• Vocero: rcpresentnn a la organización ante extrailos y ante el personal ,¡tiC labora en la 

empresa. 

Un administrador 'lue llcsea moli\'ar a sus trabajaoores, deberá CO!!1('nZ:lr por tratar a las 

personali como seres hum:lllos y no un mobiliario más de la empresa, l}uienes actúan así provocan 

que los empleados actúen con sumisión a los manllatos pensando que éste será el camino hacia el 

logro de los objcti\'os. Al laborar en un ambiente de este tipo lo único que crea es una callada 

rebeldía por parte de los empleados y como consecuencia un trabajo de mala calidad o una 

insatisfacción laboral. 

Supongnmos que el gerente de informática va al departamcnro de reparación }' 

mantenimiento de equipo de computo y le dice al encargado:"Quiero esta computndora lista antes 
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de! me.:dio día" :>ill pre\'iamelltc preguntar si tiene otros pedidos ames del que él e.:srá solicitando 

que.: rC'lt¡je.:ran de la misma importancia o sin saber si tiene mucho trabajo, ol)\'iamenre ese tipo de 

mandato es verdaderamente imperati\'o y seguramelUe e! empleado se sentirá con muy poca 

estima y se encontrará bajo una absollHa presión lo cual pron)car:i lJlIe no termine en e! tiempo 

especificado o no arregle la computadora al 100(~o. Ante tal prepotencia, el personal preferiría 

rellunciar fI pedir el tmslado a otra área donde no reciba los mismos traros de su jefe actual a 

sq~uir laborando bajo sumisión. Sería muy distinto si se pidiera lo mismo pero de otra manem: 

"Necesito esta computadora para seguir laborando y no atrasarme en mi trabajo, ~crees posible 

:ureglarl:l ames del medio liía? ú ~cúmo le podemos hacer p:lra solucio!l:u e:>te problema? ¿tienes 

alguna sugerencia? De este modo las personas se sienten respetadas y se sienten colaboradores y 

parte importante para el funcionamiento de la empresa y no como un escla\'o o una simple 

herramienta más. 

Por otro lado ~a que empleado de nue"o ingreso no le gusta que le comuniquen todo lo 

n:bónnado a la empresa, donde trabajará, cuáles sernn sus acti\'idades, sus comp:uleros oe trabajo, 

etc.? Y también ¿a qué empleado no le gusta ,¡ue le comUllilllH.:n b :-:ifllaciún :tctua¡ de b empresa, 

los a\'ances, cOIHr:ttiempos o cambios que sucedan en ésta?, :tI informarle al personal todo 10 yue 

:tcontece en la empresa, éste se sentirá moti\'ado y seguro de que lo que está h:tciendo es lo 

correcto, por eso a continuación veremos cuáles son las funciones de la comunicación. 

3.15 FUNCIONES DE LA COMUNICACIÓN 

La comunicación desempeña a cuatro funciones principales dentro de una organización: 

control, motivación, expresión emocional e información. 
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• Control: b comul1icaci{')I1 comrob el compormmicnro JeI per~onal de una cmpre~a. ~i IlO ~e 

da b ~uficiente información para (Itle los empleados tengan rendimiento y S1: desempellen de 

ulla manera correcta, ~tI comportamiento ~erá de incertidumbre y estará controbdo en b 

medida (Iue ~e de mayor o menor infonnaci(')Il por medio de b cO!llunicaci('U1. 

• Motinlci/lIl: al comunicarle a los elllplc:ld()~ lo (Iue deben h:lcer. cúmo hacerlo .. cúmo mejorar 

~u c.lc~e11lpei1o y d"no ser m:ls productin)s, así como J:lrles un:l retro:llimentaciún de lo hien 

() mal que e~lán haciendo su trabajo, el personal se ~entirá tomado en cuenta, 1110ti\':l<.lo y 

satisfecho. 

• Expresión emocional: b comul1Icación proporciona una d.h'ula de escape p:lra cualquier 

situación por la quc este pasanJo algún miembro dc la or~l1l7,ación, ya sea para expresar su 

frustración o sus sentimientos de satisfacción en el trab:ljo. 

• Informaci/m: la comunic:lci/m permite transmitir b informaóún necesaria (!u.; In or~flnizaciún 

requicre para tomar decisiones. (1 ~bboraciún propia en base a ROBBINS;l «)99:110-.'\ 11) 

Se puede concluir que para que los grupos sc desempeñen eficazmente, necesitan contar 

con alguna forma de control sobre sus integrantes, estimularlos para que logren las metas y 

objetivos de b empresa, proporcionar un medio de expresión emocional y contar con b 

información para tomar decisiones. 
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E~ imprescindible llue en toda cmpresa deba cxistir una comullIcación imerper~onal y 

pen;on:J.l con lo~ emplead()~ y dicho flujo oc información debe fluir de~oc el ni,'e1 superior hasta el 

ni,'el inferior de una organizaci/m y ésta a la '·c? debe existir de forma lateral de manern lllle exista 

ulla retroalimentación hacia todos los ni"c1es, todo esto para llue cada depanamenro y cada 

trabajador sepa lo LJue sucede en la cmpresa y a su '·C7. no existan malcntendidos () un bajo 

renc.limiel1to en (.,1 trnbajo C:llIsado por la falta o distorsiún dc la cOlllunicaciún. 

t\luchas vcces creemos lllle lo lllle prctendemos comunicar es totalmente cOlllprendido o 

por lo menos que fue recibida la infonnaciún con eficacia, pero no, b mayoría de las "eces no se 

logra una cOlllunicación perfecta, por diferentes razones que a analizaré a continuación. 

3.16 BARRERAS DE LA COMUNICACIÓN 

I :.n ciertas ocasioncs cuando tratamos oc comunicar algo ya sea en la escucla, cn el trabajo 

f) con los amigos, tenemos la idea de (Iue esa o esas personas comprenderán exactamente lo l¡lIe 

les lJuiero decir y nos damos cuenta de que alluella per!'ona no r'.'"ccio!1Ú como yo deseaba, ya l¡tle 

intervino una "barrera" (llIe impídiú lJlIe el mensaje llCf..~ara tal cllal COIllO yo lluería. Además casi 

siempre que tenemos (Iue comunicar algo que no es del toJo a IlUestro () para e"itar malas 

situaciones, distorsionamos el mensaje y le hacemos negar solo parte del mensaje al receptor, Por 

eso debemos estar consientes de las barreras que impiden una comunicación eficienrc, por lo 

tanto es com'enicnre analizar las cinco barreras de b comunicación. 

• J .cnguaje: es cuando muchas palabras significan diferentes cosas para diferentes personas, 

pero no es que la palabra tenga diferentes sigruficados, todo está en nosotros en la manera en 
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que las percibimos, Existen ,':uiables como el diferente tipo de dialecto que se tiene de una 

ciudad a otra, de un país a mm, de la edad, la culrura, los ,'alores o la educaciún que hara 

tenido una per!'>ona, Esta:> \'ariablcs \'an a influir en la definición que se les de a las palabra:>, 

• Filtrado: sucede cu~ndo la informaciÓn es manipulaua por el cmi~or (pef!',ona que ell\'ia el 

mensaje) de (al fonna que el receptos (persona que recibe el mensaje) la ,'ca de una manera 

fa\'orable para él, Es decir, quc el emisor va a comunicar lo ,"¡ue desea escuchar el receptor y 

mienrras más nin'les horizontales ~' sobrc todo \'erticales existan dentro de una empre$a, hay 

más oportunidad de ,"¡lle exista el filtrado, 

• Percepción selecti\'a: el receptor "e, escucha e interprera sclecti"amenre la información, ya sea 

en base a sus necesidades, experiencias, conocimientos, antecedentes u otras caracrerísticas 

personales. 

• Dr.:fcns.:.: un:1 persona puede no Uegar a comprender el mensaje em'iado cuando se encuentra 

bajo presi/1Il () se siclltc amenazada, pro\'ocanJo así una respuesta defensiva cnjuieiallJü ;¡ !o:-: 

demás}' haciendo comentarios irónicos impidiendo que se logre la comunicación eficaz, 

• Emociones: es cuando el receptor n, a interpretar la información de una ti otra forma 

dependiendo de su estado de ánimo en el momento en que la recibe, 

Es importante que para que la comurucación sea efectiva se analice el tipo de lenguaje del 

personal para que los administradores estén seguros que comprendieron lo que ellos pretcndían 

trnnsmitir. Por eso el conoccr estas cuatro barreras de la comunicación van a permitir al 
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administrador detectar cuándo es oportuno informar a los empleados algún cambio en la empresa, 

los rcsultadm de la producción. la siruación actual de la empresa () simplemenre cuando un 

supcl .... isor LJuiere comunicarle a su subordinado alguna LJueja () mencionarle LJue se sielHe 

satisfecho son su trabajo. 

Hay LJue tomar en cuenta de que si la empresa pretende generar una cambio en los 

procedimientos, en los sistemas, métodos de trabajo, políticas, nonnas, etc., dicho cambio se debe 

cOlllunic!lr :¡ todos los gerentes tic los departamentos !lfectados r éstos a b "ez deben 

c()lnunic:irsclc) a sus subclrdinad()s, para e\'itar LJlIC se sientan uescc)I1certad()s e inCÚmotlt,s. 

Ya hemos visto anteriormente que para lograr que una persona se sienta motivada, 

principalmente debe existir una comunicación entre ·supernsor y subordinado, donde el objetÍ\ro 

de esta relación es conoccr por parte del personal sus necesidades e insarisfacciones, pero también 

la moti\'ación implica no solo satisfacer esas necesiJades que el empleado precisa, sino tmnbién 

requiere que se le teo¡"'":l informado de todo cambio que se genere dentro y fuera de la empresa y 

que pueda repercutir en su desempelio laboral, InJo esto r:lF.! evitar una resistencia al cambio. 

3.17 RESISTENCIA AL CAMBIO 

Hor, el cambio es una actividad continua paca la mayoría de los adntinislradun:s, el 

concepto de mejoramiento continuo implica el cambio constante, de manera que los trabajadores 

necesitan actualizar continuamenre sus conocimientos y sus habilidades para cumplir con los 

nue\'os requisitos de su trabajo. 
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Pero roda persona siente temor ante un cambio, sobre todo en los procedimietUos, 

políticas, puestos, actú"id:u.lcs, etc., y como consecuencia, automáticamente pOlle alHe él una 

harrerll, es decir, una resistencia. l ~xisre un:l r:lzón par:l esa resistencia, y:l '-¡ue rodo c:\l11bio gener.l 

al~o nuc\"o y diferente y mientras más dráslico sea el c:lmbio, mayor oposici("l1l habrá" Los 

tmbajadores comienzan a elaborarse preguntas como: ¿lJué tipo dc c:lmllio se hará?, ¿llué 

implic:lciones tendrá?, ¿me pa!-."u;in el mismo salario con ese cambio?, ¿está en peligro mi puesto?, 

etc. Los administradores deben :;aber cúmo disipar el temor del personal para reducir su 

rc:;i:;rcncia y llloli¡'mlo.f para lo~rar l¡tle se colabore con el nllC\·o camhio. 

Enseguida mencionaré algunas sll~erencia p:lra c\'itar o disminuir la resistencia al c:unbio: 

1.- Preparar para el cambio: en cuanto se conOZC:l un cambio a efectuar, primero debe h:lcer:;c del 

conocimiento de los sllpcn"isorcs para que éstos a su \·cz sc lo expoll¡"P,ln a sus depanamentos 

rcspecti\·()s. 

Esto :lyudará a tlllC la getHc sepa dc antCIl1:l110 '-luC ¡¡po d • ..' ramllio se lIe\"ará a cabo y 

teng:m más tiempo para asimilarlo y de forjar:;e la iJea tic lJlIe \"llll a haccr algo distinto. 

2.- Solicitar ideas}' sugerencias: Al hacer partÍcipes al personal en el nuevo cambio, implica que se 

sientan importantes y desempeil.en un buen papel. Se recomienda que tanto supcn'i:'iOrcs como a 

trabajadores contribuyan con :ms ideas que serán analizadas por los jefes de departamento, así 

sentirán que sus sugerencias serán encaminadas al logro de los objetivos" 
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Si no se les infonna acerca del cambio, el personal tic todas manera se enterará oc una 

u otra forma y no siempre es la infoflnación correcta, pueden comenzar rumores e 

información distorsionada lllle lo único que logrará es 'Iue el personal luche contrn el c:unhio aún 

antes de 'llIe sea e:\puesfO a él. 

.'\.- Explicar el l¡ué el porf,Jué el cU:lndo y el cÓmo del cambio: Los supen'isores no solo se 

concentrarán en informar al personal de una manera genérica lo que implica el cambio, sino 'Iue 

deherán e:\plic:lfles lo más detallauamente posible lo llue conlle\"ar:l el cambio, para lJlIe 

comprendan mejor y se logrl' una participaciún positi\-a y se sieman seguros. 

4.- SlIbráyesc los positivo: Hay que hacer hincapié tanto a los supen'isores como a los 

trabajadores de que todo cambió que se uesarrollc dentro de la emprc5a, generará un beneficio no 

un perjuicio. Por ejemplo: para los supen'isores se hablará de tener mejores productos, calidad en 

el sen-icio, mayores ventas y por lo tanto mayor margen di..: utilidades. Y para los empicados su 

bem:ficlo ~I:rían mejores sueldos, inccnti\-05, menos presiún por el cumplimientos de 5U trabajo, 

mejoramiento de la s:ltisfacciún en el trabajo, :lgilidad y fluidez 1..'11 sus .-:cti,·iJaÚes, cte. 

Otra forma pam lograr la participnción de los trabajadores e5 utilizar la información al 

re\-és, crearles cierto temor, es decir, explicarles que si no sc lleva a cabo el cambio, la empresa yel 

personal saldrán perjuuicados, ya liue se tendría una reducción en las utilidades y por lo tamo su 

sueldo o salario no sc verían beneficiados. 

5.- No menosprecic el método anterior a comparación del que se "a a utili7:ar: El que un método 

de trabajo, m:lquinaria, procedimientos o políticas 5e ,rayan a sustituir, no significa que no eran 
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titiles o que no generaban beneficios, al contrario, se mHa de explicar al personal de que el nue,'o 

cambio meiorar~ lo (Itle se iba haciendo con :ultenoridad por que el personal se podrá preguntar: 

"~elHonces no era bueno lo llue estábamos haciendo?, ¿porqué la empresa si sabia ljlle c1método 

:ulterior no era bueno, no lo modificó con anterioridad?", p:ua e,-itar esa incertidumbre lo 

recomendable es no menospreciar el método anterior_ 

(I.~ lmpbntaci/¡Il del camhio: L1. mayoria de las ,'eces cuanoo se introduce.: un cambio, se 

preSetl1:\1l prohlemas y es ahí eu:muo se hace neces:lrio aplicar b /Jm/il'¡/¡iríll a los trabajadores. ya 

(llIe durante el perioJo dd cambio (lui:.:á el personal se sienta uesubic:ll}O. molesto, irritable. dificil 

de manejar y posiblemente se sienta inseguro de poder lleyar a cabo el nueyO cambio_ Lo que en 

la mayoría de las ocasiones se procede a hacer, es llegar a casti!-,P.lr a los trabajadores llamándoles la 

atención o reprimiéndolos durante ese proceso de transición. pero lo mejor es darles seguridad, 

alentarlos a que ,-an a realizar bien su trabajo, (JlIC quió necesirarán tiempo para acostumbrarse, 

pero que al final de todo lograrán cumplir con los objetú-os. 

7.- "i~.ilar la adaptaciÚn: 1-1. implantaci/m de un cambio no termilla con I;! simple implantaciÓn y 

ya, lo lllle a continuaci('JIl proced~ es ,'igibr lJlI~ S~ lIe\'e a caho dicho cambio, al i~ual (ltlC en el 

proceso administrativo, d~be existir un control y ulla retroalimentación para poder detectar 

problemas en la implantación y solucionarlos a tiempo. 

(Ebboraciún propia en base a SERIE ADMINISTRACiÓN DIN:\;"IICA;1977:32-36) 

Es posible lJue los trabajadores consciente o inconscientemente caigan en sus antiguos 

hábitos y terminen haciendo las cosas como antes. Por eso los direcriwls y administradores debcn 

estar al tanto de esos dctalles durante un üempo hasta asegurarse de que todos se hayan adaptado 
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al nue,'o cambio, sin oh-idar LJue habrá uno que otro trabajador que no este satisfecho y 

aparentellleme labora como lo~ demás, pero llegará un momento en el LJue estallará y es ahí donde 

deben estar ale[(a~ p:lra saber detec(ar I()~ problemas que pueden presemarsc y platicar con el 

trabajador ames de crear un problema mayor y se com'ierta en un conflicto. 

3.18 CONFLICTOS 

Ninguna empresa e~tá exenta de tener conflictos internos por mímmos t.)ue parezcan, 

algunos pueden ser solucionados oc manera automática, otros requieren oc esfuerzo y otros 

simplemente parecen no tener solución. 

Un conflicto laboral es un choque '1ue se establece entre· superiores y subordinados, entre 

diferentes departamentos o de tipo personales. Surge cuando existen desacuerdos en cuanto a los 

objetin)s, metas, procedimientos o método!' utilizados para alcanzarlos. El '1ue la gente tenga 

t:ünflictos mucha:; ,'eces se debe a que una u otra persona tienen diferentes puntos de vista, sus 

per:mnalidades no son compatibles o tienen cultura, ,'alores o educación difercnte:;, cte. 

Un conflicto no sicmpre es destructi\"(), en ocasiones se aprenden de ellos y propician la 

solución de problemas mediante la aportación de ideas o sugerencias por parte de los 

im'olucrados en el conflicto. 1...1 mayoría dc las ,'cces los conflictos son rcsultado dc problemas 

LJuc se mantcnían por debajo del agua, pcro que Ilcgaron a un punto en que salieron a la luz al no 

podcr aguantar más la situación, en esc momento se pueden afrontar y resolvcrse. Si la dirección 

hace caso omiso de los conflictos, pro"ocará que cste se vuelva demasiado intenso y provoque 

más problemas de los que pudiera ocasionar si son resueltos a tiempo. En caso de que no sc 
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soluciones ° se solucionen parcialmente los conflictos, pueden crear una desmoti,'ación al 

perso1l:ll de la empresa dando a enrendcr 'llIe la dirección y los administradores no tienen la 

capacidad de resolnr las demandas o problemas. Es pues, importante 'lue se conozcan las raíces 

de los posibles conflictos y se aplil}uen las medidas corrccri,-as a tiempo . .-\ continuación se 

mencionan los tipos de conflicros í.Jue se pueden presentar)' las posibles soluciones. 

3.18.1 TIPOS DE CONFLICTOS 

Existen 3 tipos de conflictos (Ille se pueden presentar dentro de una empresa: 

1.- Conflicto Interpersonal: es al}ud chmlue í.Juc se da entre dos o más perso1las que afect.'lO sus 

emocIones. 

tütnles dt fonllido in/tf/Xr.rO!ltll: 

• Puede ser resultado de diferencias personales, cuando cada uno tienen diferente cultura, 

,'alores, principios o educación. 

• Sucede cuandü un~ persona tiene que jugar dos papeles () roles y cada uno tiene 

re'illerimientos diferentes. 

• (:uando una persona tienen informacic"Jn distinta a la eJe otra persona r no se sabe realmente 

(Iuién está en 10 correcto hasta que ambos poseen la misma información_ 

• Se da cuando en las empresas existen o van a surgir cambios y el personal no lo sabe, esto crea 

incertidumbre y estrés al no saber si ese cambio les va a afectar. 

• Cuando una persona se siente amenaz.ada en su autocstima. en su imagen, en su puesto o por 

el esta tus que tiene en la empresa. 
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2.- Conflicto intcrgrupal: son ayucUos conflictos que se dan entre dos {) más departamentos o 

grupos de personas. 

I 'ifl'llll'Y dI' 1'1111171(/0 illlm¡m{!(t!: 

• Se dan principalmente por yue los objelin)s o mctas de cada departamento se contraponen. 

• Cuando uno trata de ser :mpetior a otro y lo hace \'erse menos, deteriorando su imagen o su 

fue:,za. 

• Existe b CllInpetenci:1 por los recursos 

• Cuando un departamento rClluiere de los servicios de otros, pero les exige más de lo que 

pueden dar o les piden cosas que el otro departamento no está capacitado para hacerlas o 

simplemente no es su función. 

• Cuando \'arios departamentos trabajan en un mismo proyecto y a la hora de asignar 

responsabilidades, cada yuicn se hace el despistado, pero al momento de dar crédito al éxito 

obtenido todos paran el cuello diciendo que "x" departamento se lo merece. 

• Cuando un departamento o grupo se sientc amcnazado por perder su cstatus a causa de otro 

grupo que cada \'C7. va a:.ccndicndo más y más el nivel jernrlluico gracias a u desempelio y 

dedicaciún. 

3.- Conflicto organizacional: se da entre superiores y subordinados y entre línea y sraff. 

Para solucionar estos conflictos sc dcbc llegar a una negociación, entcndiendo por esta 

como un proceso por el cual las partes implicadas tratan de dar opiniones y sugerencias con el fin 

de llegar a un acuerdo en c1l¡uC ambas partes salgan beneficiadas. 
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3.18.2 ESTRATEGIAS DE RESOLUCIÓN 

I.as ¡nrenciones :tyuú:m a los parricipantcs a seleccionar sus estrategias. Una vez elegidas y 

puestas en practica, las estrategias intluycn de modo dccisi,'o en los resultados (triunfo o derrota). 

I ... IS estrategias más simples se.: ccnrran en la Coopct:lción () competencia, pero un enfoque 

Illuy común revela "Jue.: hay por lo menos cu:uro estrategias netamente distinras, a saber: 

ESTRATEGIAS DE RESOLUCIÓN 

SlImi::;f/ción 

Jmpo."¡dóll 

COfljirJlthltiólI 

RESULTADO PROBABLE 

J>erder-perder 

/)erder:gal1tJr 

GtJllar.perdt:r 

Gt/11tJr:gtJlltJr 

• Evitaciún: akjarsc fí:·;Jc:lIl1cnre (1 mcllt:llmcntc del conflicto 

• Suavización: adaptarse.: a los inrl'rcscs dd otfO 

• Imposición: sen'irse de tánicas del poder para ganar 

• Confrontación: afrontar dirccramcmc el conflicto y llegar a una solución mutuamente 

satisfactoria. (KEITH;1991 :299) 

Si se aprende :l ,"cr los conflictos no tanto como problemas sino como expcriencias, esto va a 

scrvir para que el día de mañana c\·i[cmos gencrar nuevos confliclOs y tengamos una mayor \·isión 
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de cómo :mlucionarlos de la mejor manera sin que al!,runa parte salga perdiendo. Lo ideal es llegar 

a un acuerdo o a una estr:negia de Confrontación donde cada parte gane y se sienta satisfecha. 

Para lograr confront:u los conflictos se deben hacer a un lado los sentimientos y se debe 

interponer los objeti,'os de la empresa, no tomar las cosas como algo personal, sino "edo como 

J..,tajes del oficio. 

1':11 el siguiente capítulo se hablará ue rodo :uluello '1l1e influye para llue una persona tcn,!.,ta 

un bajo renuimiclllo y no se logn: tener una satisfacciún laboral desc:\ua. :\uemás ue obsen:ar 

como el clima organizacional refleja los ,'alores, las actitudes, la educaciún y las creencias del las 

personas que integran a la empresa. 
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CAPÍTULO IV 

RENDIMIENTO Y SATISFACCIÓN LABORAL 

1] trabajo es una las acri,-idaucs más importantes <.Juc realizamos en nuc:;tms ,-idas, de ahí 

obtenemos el Jincro necesario para s:ttisfact.:r nuestras necesidades y las oc nuestr:l familia y por si 

fuera poco, el trabajo nos permite desarrollar nuestro potencial, creatividad e intelecto. 

Si la empresa donde trahajamos nos ofrece un :lInbicnte labor.tl agradable, donde 

contemos con buenas relaciones con los compañeros de trabajo, con los demás departamentos, 

con los jefes r además tenemos un área de mlbajo con rodos los sClyicios necesarios, cl personal 

sc sentirá contento, satisfecho y motivado y por consecuencia su desempeño será eficiente, 

aumentará su rendimiento r la prOllucrl\'id:ul sc incrementará, teniendo así como resultado un 

per:;;onal 5atisfccho en su trabajo. 

Sin cmbargo no todo puede $cr c;olor de rosa, la mayor parte de las personas se sienten 

insatisfechos con sus trabajos. ya sea porquc los sueldos que reciben no cumplen con ::u:< 

expectativas (J porque algunos jefes tienen poco tacto para pedir las cosas o que ciertas labores 

que tienen que realizar son rutinarias r tediosas, cte., provocando de esta manera que el personal 

se sienta aburrido y agotaúo. 

:\ lo largo de e5te capítulo se analizarán las causas por las cuales un trabajador puede 

sentirse insatisfecho en su trabajo y por consecuencia tener una bajo rendimiento, así como 

también algunas recomendaciones para que el trabajo sea una fuente de felicidad, realización y 

trascendencia. 
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4.1 DEFINICIÓN DE RENDIMIENTO LABORAL 

:\Iguna "c se ha preguntado ¿por qué el personal de su empresa está teniendo un bajo 

rcndimicmo?, en ocasiones no sabrá la respuesta correcta ¿por qué?, simplcmcmc porque la 

mayoría de las "cee:; nos enfocamos solo en las capacidades del indi\'iduo como un todo y no es 

así. Existen din:rsos factores fisicos y sociales que influyen en el rendimiento de las personas 

dentro de una organi7.:l.ciún y la forma en la tlue percibe su entorno. 

El rendimiento bboml puede ser ucfinido como la capacidad que tiene un individuo para 

lograr resultados eficientes en el desempeño de sus acti,·idadcs. En el intcI'\'icncn además de sus 

propias capacidades, otras ,'ariablcs o factores como el clima organizacional, la motivación, los 

compañeros de trabajo, tecnología, etc. 

"El rendimiemo en el (rabajo es función de las capacidades de un individuo y de un clima 

orh>:l.Iliz¡¡cinn:l1 yue permira)a utilización de las diferencias individuales". (BRUNET;1992:80) 

4.2 FACTORES QUE INFLUYEN EN EL RENDIMIENTO LABORAL 

Dentro de una empresa pueden existir di\'ersos factores quc afecran o influyen en el 

rendirniemo de una per~olla. Diariamente en el trabajo nos encontramos con rodos esos factores 

'1ue nos afecmn y suele llegar un determinado momento en el '1ue es tanta la convivencia con 

estos '1ue son pasados por alto. :\lgunos de esos factores se pueden encontrar en el ambiente 

fisico de la empresa, otros tienen '1ue ,Ter con la diversidad de tareas, la edad del empleado, las 

herramientas y c'luipo, los compañeros de trabajo y la información proporcionada. 
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I ~n la siguiente información se \"Cm cómo influyen de manera significari\'a esos factores en 

el rendimiento y satisfacción del personal de una empresa. 

4.2.1 AMBIENTE FÍSICO DE LA EMPRESA 

l':! ambieme físico de la empresa lo conforman todas aquelbs fuerzas internas que afectan 

el desempei'lo y rendimiento oe un trabajador. Casi siempre tendemos a pensar que todas las 

empresas proporCIonan a sus empleados trabajos saludables, seguros y cómodos, pero 

normalmente no es así. A veces me ha tocado \'¡sitar empresas donde la iluminación que tienen es 

deficiente, existe mucho ruido, no tienen la suficiente ventilación, cte. r me he sentido mal con 

tan solo estar unos minutos ahí, ahora imal-,"¡oense como se sentirá el personal que tiene que 

laborar diari:uneme sus tumos de trabajo dentro de ese ambiente. Puede uno decir "al rato se 

acostumbran", podría ser, pero no todos tienen la misma capacidad de adapt:lciún que los demás. 

Es por eso que los :ldministradores deben tener la capacid.'ld par:l detectar bs C:lusas que 

prm'oc:ln t.llIe el person:ll de su empres:l tenga un bajo rendimiento. A continuación mencioo:lré 

Itls (¡ aspcctos t.llIC sc cncuentran dentro del mnhicnte físico eJe la emprcs:l t.ll1c pueden influir en el 

Tcndimient(J l:lbural. 

a) Iluminación 

Sabemos que la luz es necesaria para la realización de la mayoría de las actividades. pero 

¿cómo saber el grado de iluminación es necesaria o la adecuada para desempeilarse correctamente 

r obtener un buen rcndimiento? 
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"Para leer un tipo de imprenta legible el ni"el crírico de iluminación es :J.proximadamente 

entre 3 y 4 bujías-patrón para dl1nputos aritméticos, menos de 10 bujías-patrún; y para clasificar 

correo. de HalO bujías-patrón. Para trabajos más dclic:¡dos, los niveles críticos son 

considerablemenre más alros. siendo, por ejemplo, de 20 a 22 bujías-patrón para parar tipo de 

imprenta. y 30 bujías-patrón para enhebrar una aguja". (G HISELLI;1959:2H8-289) 

l,a intensidad de la luz dependerá entonces de la dificultad de la tarea y dc la precisión 

relluerid:l. Pero ha~' lIlIe tent.:r cuid:l(Jo de no aumentar dt.: m;Ís la intensid:tu de la iluminaciún, ya 

lJue la vista se cansa y los resultados ya no serán productinJs. Pero tampoco puede disminuirse 

mucho porque la vista se fucrza r puede existir un mayor margen dc errores. Otro aspecto que sc 

dcbe tomar en cuenta es procurar que la iluminación del área de trabajo sea uniforme ya que los 

puntos brillantes en determinadas áreas puede oca~:;ionar un bajo rendimiento debido a la 

distracción de la luz o tener un cansancio por la fijación llue sc tcnga en la parte más brillantc del 

campo "isuaL El color de la iluminación es también muy significativo r el más recomendable es la 

luz blanca, mientras más se parezca a la luz natural, mejor. 

b) Temperatura 

L'l tcmperatura puede ser una "ariable subjetiva, donde a una persona la temperatura le 

puede parecer un infierno, a otra le puede parecer cómoda o satisfactoria. Si un trabajador está 

laborando bajo un Ínu:m;u calor, éste se sentirá agutadu físicamente y su rendimiclHo disminuirá. 

Así que para mediar esas diferencia de temperatura y maximizar el rendimiento, es importante que 

el personal se encuentre dentro de los rangos de temperatura óptima donde las temperaturas no 

sean ni muy altas ni muy bajas. 
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"Al parecer la tcmperatura óptima para el bienestar es aproximadamente de 62 Ó 63 

grados FU. (lbid:293) 

c) Ventilación 

¿Alguna "cz a trabajado o estudiado en un lugar donde sicnte que le falta aire}' se siente 

sofocado o asfixi.'u..lo?, si fue así, entonces comprenderá la importancia de contar con una buena 

"enúlación que le suministre el oxígeno necesario para dcsempciiarsc correctmnente y pueda 

;llcanzar un ni\"c1 máximo dc comodidad, p0n.!ue <.le lo collfmrio el agotamiento se hará presente. 

d) Ruido 

El ruido es un efecto perjudicial tanto en la salud de un individuo, como en su 

rendimiento diario en el- trabajo, ya que si las acti"idades de un trabajador requieren que haya 

cierto grado dc silencio p:ua que pueda estar lo suficientemente concentrado en sus labores y lo 

único que existe a :.;0 alrededor es ruido, es obvio que esta persona se '-a a distraer con facilidad y 

no alcanzará el nivel de rendimiento esperado. Además, si un trabajador tiene que laborar en un 

ambiente donde la:-; máquinas de producción ejercen altos uh-clcs de mido, el supen'isor debe 

proporcion:ule el equipo necesario a su trabajador para evitar que tenga una disminución o 

pérdida total de la audición, algunos equipos que ayudan a reducir el ruido son los tapones o 

auJífol1os. 

Existen ruidos que son considerados como intermitentes que son los más molestos y 

causan más distracción, que los ruidos continuos como el tecleo de una máquina de escribir o el 

<.le un generador de aire acondicionado. Es posible que una persona llegue a adaptarse a 
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derenninados ruidos r los considere como parte de su ambiente, pero esta afirmación no puede 

ser justificada y pasada por alto para no solucionar un problema de ese tipo. 

e) Calidad del aire 

¿Cómo se siente usted cuando se encuentra en un lugar donde el aire que respira es el de 

una alcantarilla () el de basura o el de un excesivo humo de cigarro? es posible que su respuesta 

sea (.Iue se siente "fatal o irritado". Pues bien, los trabajadores de una empresa pueden sentirse de 

i~ual manera si d aire llue respiran está contaminado, obviamente si el trabajo que tienen que 

desempeñar es en una industria papelera, resulta imposible reducir los olores desagradables que 

emana, pero se pueden diseñar oficinas de cierto modo que no permitan la entrada de ese aire. 

Por otro lado también las personas pueden llegar a acostumbrarse al los olores como al ruido 

como lo mencioné anreriormenre, al grado de quc ya no los perciben y no les causa irritación o 

fatiga. 

f) Humedad 

El grado de humedad '1ue exista en el área de trabajo va a influir en el estado anímico de 

ulla persona,.pn)\'ocanuo que falte constantemente a su trabajo y su rendimiento se '·ca afectado. 

Como se pudo observar, estos seis aspectos que componen el ambienre físico de la 

empresa afectan directamente al individuo, pero pueden ser disminuidos ya sea diseñando algunas 

áreas de trabajo con puertas herméticas para disminuir el ruido o los olores desagradables, contar 

con aire acondicionado para mejorar la temperatura, tener una luz unifonne o contar con oficinas 

alejadas de toda distracción que impida el desarrollo efectivo de las acti,'idades de trabajo. Pero 
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esa es tmea de los arquirecros o ingenieros industriales tlue saben como solucionar ese tipo de 

pnlblel1las. 

4.2.2 DIVISiÓN DEL TRABAJO 

Es común ti"e existan en una empresa empicados llamados "mil usos'" es decir yue en 

cuanto la hacen de cobrador, la hacen de "endedor y después se enclIentran llevando los libros de 

contabilidad, prepar~l.I1do núminas, etc. y no tienen una función específica en su puesto. 

Ayuí es donde entra la administración al rescate, ya c..¡ue uno de los principios 

adminisrrnrinls mencionados por Fayol se refIere a la di"isión del trabajo c..¡ue ayuda de manera 

si~1ificari"a a incrementar el rendimiento. 

La división del trabajo permite la especialización de las funciones y si una persona tiene a 

su r.argo actividades específicas, adquirirá habilidad, precisión y seguridad en su trabajo. Cuando a 

un iodi"iduo se le está continuamente cambiando de un pu¡::;tn a otro () sus acri"idades 

collslalHemente están siendo cambiadas, el adaptarse a esto requiere un esfuerzo y dedicación r 

durante ese lapso de tiempo su rendimiento r producti"idad se nrán afectados. 

J ,0 más recomendable es yue el personal de una empresa realice las funciones específicas 

a su puesto y c..¡ue no las mezclen con actividades que correspondan a otras personas o a otros 

dcpart:l.Inentos. 
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4.2.3 HERRAMIENTAS Y EQUIPOS MÁS EFICIENTES 

En ocasiones los supcryisores desean que sus $ubordinados cumpb.n con ciertos 

csránllan.!s de rendimiento, pero no se ponen a analizar si las herramientas () equipo utilizados 

pueden proporcionar dicho rendimiento. 

Se tienc 'Iue dctcnrunar si el c..-quipo empicado resulta ser obsoleto o si ya tiene cierto grado de 

anti~ÜcJ:l.d r "cr si existe la posibilidad de adquirir nuc\'a herramienta r equipos '-Iue sean más 

eficientes para que se cumplan los cstámb.rcs. 

4.2.4 LA EDAD 

La edad de un trabajador influye de manera significativa en el rendimiento, ya que una 

persona de edad madura puede tener una disminución de la capacidad fisica para mm'er () cargar 

cosa::: p,;sadas, una ligera reducción en sus habilidades manuales, cierto cansancio mental para 

desarrollar cálculos m:Hcmáticos o la pérdida de la agudeza visual. et. Todas estas deficiencias se 

verán reflejadas tanto en la reducción del rendimiento laboral como en el agotamiento fisico de la 

persona. Los rrabajadores jÓ\'enes con toda la \'italidad del mundo pueden generar mayores 

niveles de productividad y rendimiento. 

4.2.5 COMPAÑEROS DE TRABAJO 

El contar con compañeros de trabajo entusiastas y colaboradores facilitan el dcsarroUo de 

las acti\"idades, sobre todo a ninl operati,"o donde se necesita de todos para elaborar un 
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producro. Si existen conflictos entre los compaiieros es posible que disminuya el rendimiento por 

yue no se propiciará la participación necesaria par:\. la consecución de las tareas. 

4.2.6 INFROMACIÓN PROPORCIONADA 

I ~'l infonnación tIlle reciha un empleauo es de suma importancia para el buen desempeno 

tic :o:us bbores. Si los superiores no les dicen a sus empleados lo que tienen que hacer o lo que 

esperan de ellos, será dificil tlue un cmplcndo clllllpla con bs expectati\"as de rendimiento que 

desea su jefe. 

Para finalizar es imporranre tener en cuenta que para que un empleado se encuentre 

motivado al realizar sus labores r desee lograr nue"os proyectos y objetivos de rendimiento que 

impliquen desafios importantes para su desarrollo y aurorreaüzaóón además de contar con los 

factores anteriormente menciot1:ldos. el gerente de c:lda dep:lrtamento debe cre:lrles a sus 

suhordl11:luu:, tHl grado ue responsabilidad p:lra que establezcan sus propios objetivos de 

rendimienro. en ellos no entran acti,"amenre el gerente solo ¡es pueden ayudar a tlue antes de 

establecerlos deban: 1) pensar realmente en bs funciones que implica su trabajo, 2)hacer una 

cvaluación de sus propias fuerzas y debilidades, 3)desarrollar un proyecto de cómo cumplir con 

:o:us objeti\"o:o:. Hasta entonces el gerente establecerá una retroalimentación con sus subordinados 

para trarar de que cxista una congruencia entre los objt:uvos Je rCnWmil:illO JI.: cada <.:mplcado 

con los esperados por la empresa. 

Estos objetivos pueden ser semanales, quincenales, mensuales o según se requiera, para 

que al finalizar ese periodo de tiempo el empleado evalúe los resultados individualmente para 
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determinar en qué grado se cumplieron sus objetivos o analizar en qué fallaron, y si es posible, 

establecer estrategias y nue\'os objetivos, Esta información debe se transmitida al gerente para que 

en conjunto se analice si el empleado está subestimando sus potencialidades y sus logros y \'er si 

pueden estar dispuestos a ajust:lr sus met:J.s u objetivos en caso de que el gerente considere que 

no son realistas, Esto les creará a los empIcados un alto nivel de responsabilidad consigo mismos 

r con la empresa para que logren el rendimiento esperado, 

Pienso que en la actualiJ:ul ya no se trata de que los administradores obliguen a los 

empleados a que acepten los objeti\'os de la empresa, ni tampoco manipularlos para que se 

adapten a las necesidades de la empresa, Lo ideal seria que se creara una estrecha relación entre 

superior-subordinado en la que se le hagn conciencia al empleado de que ellos mismos pueden 

tomar la responsabilidad de crear sus propios objetivos y proyectos y autorrealizarse en la medida 

que transformen sus proyectos en hechos, Al conseguir sus objetivos de rendimiento estarán 

contribuyendo al mismo tiempo al logro de los objell\'OS oq,'.mizacionalcs, en este proceso el 

empleado se sentirá sntÍsfecho por haber puesto todo su empeño y esfuerzo. 

Por otro lado, hay que tomar en considemción como se están sintiendo los empleados 

durante el desarrollo de sus objeti\'os ya que si un empleado está agotado o aburrido en su trabajo 

tampoco dará el rendimiento esperado y su insatisfaccióu laboral aumr:ntará. 

4.3 EL ABURRIMIENTO Y AGOTAMIENTO LABORAL 

Cuando en una empresa se empieza a detectar un bajo rendimiento, tiempo muerto, 

desperdicios, ausentismo, descansos voluntarios, realización de diversas actividades no 
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concernientes a su trab:ljo, cte., son señales de que existe aburrimiemo y agotamiento laboral, 

llamado también facit,t:l. 

4.3.1 DEFINICIÓN DE AGOTAMIENTO O FATIGA LABORAL 

"Se habla de agotamienro laboral cuando la motivación para rrabajar prácticamente no 

eXiste ... comienza con ligeras señales: sentimiellros de fnlsrraciún, crisis emocionales, 

retraimienros, problemas de salud, alineación, desempeño deficiente r consumo de dco!.,t:ls r 

alcohol". (POTrER;1991 ,8) 

Por lo (anta se puede decir que el agotamiento o El.tiga es un estado resultante de un 

trabajo físico o memal cxcesi\·o o agitado, ya sea por una inadecuada distribución de trabajo o por 

no contar con recesos en los que se pueda descansar ° distraerse. Si un trabajador se encuentra 

bajo este síntoma, lo más probable que suceda es que su rendimiento disminuya, incrementen los 

desperdicios tanto en tiempo como en materiales, que exista mayor propensión a sufrir accidentes, 

llue el trabajador se bUSl¡llC tiempo para descansar o abandonar su área de trahajo con el menor 

pretexto, etc. No podemos okidar que el estado físico y mental el1que se enCllelHre el trabajador 

a causa de su rrnbíljo, '·a a influir en su vida personal. 

"Es un caso extraño que una persona agotada y csucsaua a causa de su trabajo se 

mantenga dinámica y entusiasta en el hot,tar". (Ibid:8) 
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4.3.1.1 SÍNTOMAS DE AGOTAMIENTO 

• I'~mocioncs nCg!ltin\s: Los sentimientos ocasionales de frustración, ica, depresión, 

insatisfacción y ansiedad son p:l.tlC de la ,"ida y del trabajo. Pero cuando kas personas 4ucdan 

atrapadas en el ciclo de agotamiento por Jo general experimentan estas emociones nc~ri\'as 

de manera recurrente. hasta que se com"icrrcn en un problema crónico. Eventualmente, el 

indi"iduo se queja de faubta emocionaL 

• Problemas inrct¡lcrsonalcs: Sentirse cmocionahncntc exhausto ,'ud"c las relaciones sociales 

más difíciles en el trabajo y en el hogar. Cuando inevitablemente surgen conflictos, la "íctima 

del estrés y el agotamiento tiende ::t reaccionar con crisis emocionales y hostilidad intensa. 

Esto hace que b comunicación con los compañeros de trabajo, amigos y familiares se 

com·ierta en un problema. La ,-íctima se yucln un ser insociable. 

• Problemas de salud: f\lientras menguan las reservas emocionales de la persona y se deteriora la 

calidad de las rc1aciones, la salud de la víctima del agotamiento declina. Se vuelven más 

frecuentes padecimientos menores como resfriados, dolores de cabeza, insomnio y dolores de 

espalda. Existe también una sensación general de cansancio y de inm()\'ilidad. 

• DisminuciÚn del rendimie1lfo: Durante el proceso de agotamiento, la persona puede sentirse 

aburrida e incapaz de emocionarse con los proyectos. En otros casos, la víctima del 

agoramicnto puede descubrir yue cad:: ,:ez le cuesta más trabajo concentrarse en los 

proyectos. La eficiencia se ve afectada y se reduce la calidad de respuesta. 

• Abuso en ciertas sustancias: Generalmente, para superar el estrés provocado por conflictos en 

el trabajo y por la disminución del rendimiento, el individuo consume más bebidas 

alcohólicas, come de más o de menos, fuma en mayor cantidad y bebe más café. A la larga, 

este abuso le acarreará otros problemas. 
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• Sentimiento de vacío: Aumenta el predominio de las· ideas de "y que" y "por qué 

preocuparse". Esto es muy común entre quicnes sufren de agotamiento y que alguna ,·c? 

fueron entusiastas y decididos. El cinismo reemplaza al enrusiasmo. El tmbajo parece no (eOl'r 

sentido. (l'O"ITER;199L9) 

Se han expuesto algunos síntomas más comunes de agotamiento laboml. pero que hay de 

los factores yue influyen para tIlle se de el agotamiento. Existen diversos factores del ambiente 

laboral que sirven pam acelerar o retardar el desarrollo de la fatiga, así como par incrementar o 

disminuir el rendimiento, algunos de estos factores se comentaron en el tema de "Rendimiento", 

solo por recordar algunos se encuentm, la iluminación, la falta de ventilación, la temperatura y la 

edad. Mientras el agotam.iento puede manifestarsc como cansancio físico principalmente, el 

aburrimiento cs más bien una causa psicológica corno lo "cremos a continuación. 

4.3.2 DEFINICIÓN DE ABURRIMIENTO LABORAL 

El aburrimiento es un estado psicológico de cansancio mental provocado por la 

realizaciún de una actividad monótona o cuando el trabajo no resulta interesante para yuieo lo 

ejecuta. 

Se puedc llegar a pensar que la fatiga o agotamiento es consecuencia del aburrimiento, 

pero ésta es más bien por un desgaste fisico o mental cuando realizamos un trabajo excesivo y el 

aburrimiento se puede dar solamente cuando hacemos algo que realmente para nosotros no tiene 

el suficiente interés para mantenernos activos y motivados. 
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"Cuando nos sentimos fatigados, tratamos de descansar de toda clase de actividades, 

Cuando nos aburrimos, procuramos e,'adir solamente la :lcti,-idad yue nos resulta monótona", 

Otra diferencia entre la fatiga r el aburrimiento, es que la primera puede causarle a rodo 

aquel personallJue realice el mismo trabajo excesivo r el aburrimiento se dará cuando el pen;onal 

que realiza las mismas actividades t¡ue los demás, sólo para algunos de ellos pueden encontrarlas 

aburridas o carentes de interés, siendo (Ille para otros pueden parecerles interesantes y divertidas, 

La concepción del aburrimiento "a a depender de b percepción que le de el trabajador a 

su trabajo)' no por que el trabajo en sí no sea atracti,'o o que por lo menos para él no lo sea, 

4.3.2.1 FACTORES QUE LLEVAN A LOS TRABAJADORES A CONSIDERAR SUS 

LABORES MONÓTONAS 

• J.a intelij'encia del empicado: Es razonable anticipar que los trabajos que requieren más o 

menos capacidad intelectual de la que el empleado posee le parecerán monótonos_ A los 

trabajadores que tienen demasiada inteligencia para su trabajo les resulta dificil m.1.ntenerse 

continuamente interesados en él. El trabajo no es suficientemente prO\'ocacivo pafA dIos y no 

les proporciona, por lo tanto ninguna sensación de satisfacción r realización, Por lo contrario, 

los trabajadores colocados en empleos que requieren de una mayor capacidad intelectual de la 

que poseen, se puede esperar que pierdan interés en su trabajo por causa de la frusuación 

pro"cniente de un continuo fracaso, 
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• Intereses de los empleados: Las clases de actividades que nos interesan son determinadas, en 

p:lrte, pot nuestra capacidad intelectual y, en una grao proporción, por nuestras experiencias 

pasadas. Creamos nuestro propio patrón de intereses con base a los éxitos (Iue hemos 

experimentado en el pasado y en el ambiente en el CU:ll nos hemos desem"uelto. Por lo tanto, 

cada lino de nosotros se siente indinado hacia ciertas clases de acti\'idades industriales y 

experimenta repulsión hacia otras .... El trabajo (lue era el menos interesante para un trabajador 

resultaba con frecuencia el más interesante para otro. 

• J .:1 personalidad: De una de las investigaciones del problema se sacó la conclusiÓn de (lue las 

personas e:-.:rroverridas tienen tendencia a aburrirse con más facilidad que las inuO\"crtidas. 

Presumiblemente, esta relación existe porque los trabajadores introvertidos dependen menos 

del estímulo social para experimentar satisfacciÓn personal y son, por lo consiguiente, más 

capaces de desem"oh'crse b:ljo condiciones que implic:ln actividades repetitivas r un 

aislamiento relativo. (SIEGEJ .;1972:Z52,253) 

Por los factores anteriormenre mencionados, es importante que el encargado de la 

selecciún r contratación de empleados aplique ciertas pruebas para deter~11inar el grado de 

inteligencia, aptitudcs y habilidades, así como tomar en cuenta los intereses de cada uno de los 

c:lndidatos, y:l Gt~C {'~to nos van a sen"ir pam re:lli7.ar una selección eficaz del personal que ,'a a 

laborar en la empresa, porque a la larga esa selección \'a a determinar el éxito o frac:lso de la 

empresa. 

Tomando en cuenta todo lo que he mencionado, la empresa se \'erá beneficiada al tener 

una disminución en la rotación de empleos, auscntismos y rcnunctas entre otras. 
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No obstante, también es necesario tomat en cuenta la personalidad )' edad de los 

candidatos aspirantes a trabajar en la emprcsa o en su caso del personal que ya l'iC encuentra 

bboranJo, ya tille con esos conocimientos podemos ofrecerles el trabajo más adecuado a cllo!'> y 

así IOj..,tfar la satisfacción bbor:ll. 

4.4 El CLIMA ORGANIZACIONAL y LA SATISFACCIÓN LABORAL 

J ,o!!;rar b !'>:ltisf:lcciún tic un empicado no es cosa fácil y determinar los factores t¡lIe 

intervienen en este tampoco lo es, por eso los auministraJores no solo se deben enfocar en el 

proceso administrativo de la organizaci/m, !'>ino también es necesario t¡ue tenga un 

acercamiento con el clim.'l organizacional Je la empresa en la que trabaja para identificar el 

grado de satisfacción t¡ue se tiene en el trabajo y en el caso de que exista alguna anomalía, 

pueda llebP.l.r a modificarlo. 

J.o anterior confirma que el clima or!,>ani7:acional determina el graJo de satisfacciún dc 

los empicados, por eso a continuación definiré lo que significa cada uno de esos conceptos que 

nos :l.yutlar{¡n a comprender lo t¡ue provoca cambios en los comportamientos del personal, 

conflictos internos, im¡:tüsfacciún y bajo rendimiento. 

4.4.1 DEFINICIÓN DE CLIMA OKGANIZACIONAL 

El clima orgaruzacional ha causado polémica entre los investigadores del tema, ya que cada 

uno lo describe de diferenre modo refiriéndose a que el clima lo componen solo detenninados 

factores y otros se refieren al conjunto de todos los componentes de una organización, pero al 

final todos llegan a la conclusión de que el clima organizacional puede ser definido de tres 

maneras: 
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t) Por la medida múltiple de los atributos organizacionales: ... considera el clima como un 

conjunto de características que: a) describen una orbtanización Y la distinguen de otnls (productos 

fabricatlos () servicios ofrecidos, orientación económica, organigrama, erc.) b) son rclat1\'a1l1I..'ntc 

estables en el tiempo, y c) influyen en el comportamiento dc los indi\,iduos dentro de b. 

organización, ... El clima se com,iertc cntonccs cn un término gcneral sinónimo de ambiente 

organizacional. 

2) Por Ja medida de los atributos individuaks: .. ",incuJa la percepciún dd clima :1 los valores, 

actitudes u opiniones personales de los cmpleados, y considera incluso, su grado dc satisfacción , .. 

esto significa que el indi\'iduo percibc el clima organizacional únicamentc en función de las 

necesidades que la empresa lc pucde satisfaccr. Dc csta fonna, el clima organizacional no puede 

scr estable en el tiempo, ni uniforme dentro dc una organización o departamcnto, puede emonces 

cambiar según el humor de los individuos a los que sc refiere, 

3) Por la medida percepti\'a de los atributos organizacionalcs: ... el clima está considerado como 

una mcdiJa percepti\'a dc los atributos ()r~ani7.acionales y está dcfinido como una scric dc 

características que: a) son percibidas a propósito de una organizaciún y/o de sus uniJaucs 

(dcpari;tmcnto~), y quc b) pueden scr Jeducidas según la forl11.:1 en la que Ja organización y/o sus 

unidades (departamentos) actúan (consciente o inconscientemente) con sus mielnbro$ cnn la 

sociedad. .. , Las variables propias dc la organización, como la estructura y el proceso 

organizacional, interactúan la personalidad del individuo para producir las percepciones. 

(BRUNET;1992:17) 
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Entonces el clima organizacional puede scr dcfmido como el ambiente que se vive 

dentro de una organización donde la estructura, el tamaño, los productos o servicios que 

ofrecen y la administración de los recursos, interactúan con las caractcrísticas de los 

empleados, sus \'alores, actitudes, comportamicntos, necesidades o motú'aciones e ideas del 

personal y la percepción que tenh~n eUos de su organización y su departamento, \"an a influir 

en su desempeño, satisfacción y rendimiento laboro!. 

"] .. '1 forma de comportarse un indi\"iduo en el trabajo no depende solamente de sus 

características personales sino también de la forma en que éste percibe su clima de trabajo}' los 

componentes de su organización", (lbid:1 1) 

En el cuadro que a continuación se presentara, se mencionan los componentes que 

conforman el clima orgaruzacional así como sus resultados, 

139 



COMPONENTES Y RESULTADOS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL 

COMPONENTES 

Comportamientos 

Aspccto IndJh'dwJI 

• aculUucs 

• percepciones 

• ('slrés 

• \'alofl's 

• aprcnruzajl' 

Grupo e inrcrgrupo 

• l'Slnlctura 

• pr<KI..'SOS 

• colu:siún 

• normas y papeles 

Motivación 

• motiyos 

• necesidades 

• esfuerzo 

• fcfucr¡;o 

Liderazgo 

• poder 

• políticas 

• influencia 

• estilo 

Estructura 
de la organización 

• ffillcrodlfficnsio1lcS 

• micrornmcnsjoncs 

Procesos 
organizacionales 

• evaluación del 
rendimiento 

• sistema de 
remuneración 

• comunicación 

• tnfTl<l rl .. rl .. ri"i"np<: 

(lbidAD) 

CLIMA 
ORGANIZACIONAL 

/ 

RESULTADOS 

Rendimiento 

Individual 

• alcance dt' los 
objetivos 

• satisfacción en el 
trabajo 

• satisfacción en la 
carrera 

• calidad del 
trabajo 

Grupo 

• alcance de los 
objetivos 

• moral 

• resultados 

• cohesión 

Org;miz:lción 

• producción 

• eficacia 

• satisfacción 

• adaptación 

• desarrollo 

• supcrvi\'cncla 

• tasa de rotación 

• ausentismo 
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En el cuadro anterior nos muestra como los comportamientos de los indiyiduos, la 

estructura de la organización r los procesos organizacionales pueden influir en la percepción e 

interpretación del clima organizacional en el individuo, obteniendo como resultado un 

rendimicnw tanto indi\'idual, de gnlpo o de tipo organizacional. 

I·:s posible lJue dentro de una misma organizaciún existan \'arios tipos de climas r sobre 

todo si es una empresa descentrnlizada, ya tille cada departamento o área se \'a a manejar de 

acuerdo a sus necesidades y a las de sus empleados. 

4.4.2 TIPOS DE CLIMAS ORGANIZACIONALES 

Existen cuatro tipos de climas que se pueden dar en una organización, éstos pueden ser de 

cipo Autorit.'lrio Explotador o Patcrnalista y Participativo Consultivo o En Grupo. 

Cada uno de estos climas explion la rchción lJue existe entre la dircccitJn y lo~ 

subordinados, la manera en que Se ejerce la autoridad, la forma de establecer los objetivos, los 

procesos de controi, el tipo ti!.: comunicación r las técnicas motivacionalcs proporcionadas. 

Según Likert, esos tipos de clima.s organizacionalcs también pueden ser definidos como 

Climas cerrados o Climas abiertos. En el primer clima puede entrar el tipo Autoritario Explotador 

y Paternalista y en el segundo el Participauvo Consultivo y en Grupo. 

141 



Toda empresa que trate proporcionar un clima donde exista el respeto al individualismo r 

ofrezca oportunidades de crecimiento creando así mismo un grado de responsabilidad por parte 

del personal para que logren en conjunto con los objcci,'os organizacionales, se tendrá un 

rendimiento superior. 

¡\ conrinuación, se mostrar:l la clasificación de los clim.'\s oq.,}'lOizacionalcs que se pueden 

encontrarán dentro de una empresa. 
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TIPO DE CLIMAS ORGANIZACIONALES 

AUTORITARIO 
EXPLOTADOR 

AUTORITARIO 
PATERNALlSTA 

- No existe confianza L1. dirección se muestra 
entre supcrioc-mbocdi. un poco accesible cntre 
n:ldo superior-subordinado 
- La fonnulación de - 1...15 decisiones son 
objeti\'Ol' y la [Om.'l de tomadas algunas en los 
decisiones, solo se hacen principales ni\,cles r en 
en los niveles superiores ocasiones en los ni,-e1es 
r son dirigidas como inferiores 
órdenes ~. cn .. an Se procura establecer las 
insatisfacción y políticas de una m:lllcrn 
re$i$tencia justa 

1.:1 comunicación 
descendiente que $e 

es • La comunicación aún 
sigue siendo descendiente r 

recibe con desconfClnza a 
causa de la distorsión de 
la información 
- Los procesos de control 
se reaJizan en los niveles 
superiores 

un poco en 
sentidos 

todos los 

- Existe cierto cuidado por 
parte de los subordinados 
al dirigirse a sus superiores 
r condescendencia por 

- Se consideran 
individualistas, 

trabajos parte de los superiores 
no 

eqwpos 
en - Se expiden órdenes un 

poco mas abiertas a 
comentarios por parte de 
los subordinados r la 

- La remción con los 
compañeros de trabajo es 
poca y con los superiores 
umbién 
- Se considera al personal 
como un recurso más de 
la empresa 
- El empicado no se 
siente moti\'ado por que 
no es tomado t'n cuenta 

resistencia tlisminu}'c un 

poco, pero no se hace 
pública 
- Los procesos de control 
continúan centralizados r 
cn ocasiones se delegan a 
los niveles medios e 
inferiores 

CONSULTIVO PARTICIPACION 
EN GRUPO 

Existe conftanza en los - La Jin:cción tienc L'l 
empicados creando ulla suficiente confianza en 
retroalimentación sus empIcados paro 
- Las decisiones y políticas delegar 
5e siguen desarrollando en responsabilidades 
los niveles superiores, pero todos los ni\"e1es 

en 

en decisiones de menor - Los objetivos son 
lrascendencia, se les desarrollados junto con 
permite a los ni\·eles los gmpos, solo tOn c::aso 
inferioreS hacerse cargo de urgencia los 

I..{I$ objeti\"os son establecerán los nivdcs 
desarrollados por los superiores 
superiores, pero - L'l cOl1lunicacibn nuye 
previamente tomadas l'll hacia todos los sentidus 
C\lenta las opiniones de los sin distorsión alguna en 
subordinados, caa Vez la información 
existe resistencia - Las responsabilidades 
- La comunicación son fuertes en los 
conuenza a dirigirse en procesos de control 
fonna descendente, sobre todo en los niveles 
ascendente)' lateral inferiores 
- Existe mii.s relación entrc • Se da el trabajo en 
superior·subordinado equipo entre drrección y 
creando un ambiente de empleados, creando una 
conftan;t.a relación de amistad r 
- Los proceso de control se confianza 
comienzan a dar de arriba - Los empleados se 
hacia abajo creando sienten motivados al 
responsabilidades en todos saber quc sus sllpcriores 
los niveles tienen plena confianza 

Se miliz:m toJas las en ell05 y por 
técnicas posibles parn consecuencia sc sienten 

- Existe alta imatisfaeciún 
por partt' de los 
cmpleados, en todo lu 
que respecta a su trabajo 
r a la organización 

• Se gencra poco trabajo en mnti\'ar a los empicado, satisfechos provocando 
recurriendo a castib>('S en ellos el eqUIpo 

- Las rdaciolles en la ocasionales establecimiento de 

~J.as técnicas 
motivacionales utilizadas 
son: miedo, castigos, 
dinero, amenazas y en 
ocasiones otro tipo de 

organización se mantienen 
estables, pero sigue 
existiendo la insatisfacción 
por parte de los empleados 
ya que no pueden 
desarrollar5e y crecer 
individual-mentc debido a 

inccnti,'os no monetario. que los superiores no los 
hacen responsables 
-Las técnicas 
motivaclOoales utilizadas 
500: recompensas, status, 
ego y en ocasiones 
castigos. 

(Elahoración Propia en base a BRUNET,1992:33 36) 

- ! .os empleados se sienten 
y se vuelven responsables 
- Comienzan a sentirse 
satisfechos en su trabajo, 
con sus compañeras y can 
la organización, 

nucvos objetivos 
fcr.dirni .... nro 
mejoramiento de 
metodos de trabajo. 
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Una persona puede sentirse más satisfecha cu~ndo trabaja en un clima cooperativa. no 

rl.ho1do en el que exista siempre una puerra abierra a la comunicación. con la cerrcza de que ser.l 

tomado en cueora para la toma de decisiones y quc sc le depositará la suficiente confianza en la 

medida en lJue la responda con responsabilidad y eficiencia. 

¡\ mi juicio el mejor clima organizacional es el que se acerque al Participati\'o Consultivo y 

Participativo en grupo en el que el personal se siente motivado por la participación y están 

satisfechos con su trabajo, son sus jefcs y con sus cumpañcros de trabajo 

En el siguiente tema se \'erá cómo la motivación y el clima organiz:lcional influyen para 

que se de la satisfacción laboral. 

4.5 SATISFACCIÓN LABORAL 

Cuando las persona mgresan a una orgaruzación. continuamente experimentan 

necesidades}' deseus 'lue afecr;m el desempeño y rendimiento de ~u trabajo, ésas necesidades 

varían de una persona a otra y la manera en la que se les motive va a determinar su grado de 

satisfacción. 

No es fácil dctenninar los factores que influyen para que una persona se sienta satisfecha 

en su trabajo, por lo que los administradores no solo se debe enfocar en el proceso 

administrativo, también es necesario que tengan un acercamiento con el ambiente ftsico e interno 

de la empresa para determinar si la situación actual que se está dando, está creando satisfacción a 
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los empicados y en caso de que exista alguna anomalía, el administrador debe tener la capacidad 

suficiente para lIehl':lr a resol"erla. 

Para entcnder cste tema que está muy relacionado con la mori"ación, explicaré la 

definición de satisfacción laboral), algunos factores que influren en ella. 

4.5.1 DEFINICIÓN DE SATISFACCIÓN LABORAL 

La satisfacción laboral se da cuando un empleado se siente contento y complacido cuando cumple 

con sus expectativas de trabajo, o bien, cuando la empresa proporciona un buen clima 

organizacional cubriendo también sus necesidades físicas, sociales, de seguridad y aurorrealización. 

"La satisfacción en el trab:\jo es un conjunto de sentimientos favorables () desfa"orables 

con los que los empleados perciben su trabajo". (KErrH;t 991 :203) 

SChrÚn J .arouche y Dclorme, la satisfacción en el trabajo es "una resultante afecti":l del 

trabajador a I:t ,·ista de los papeles de trabajo (.jue éste detenta ... cuando un indi"iduo puede 

encontrar dentro de ios cumponcntl:s de una organización una adecuación o una respuesta a sus 

necesidades entonces se puede postular que estará satisfecho" (BRUNET;t992:78-79) 

Los administradores deben conocer y considerar el objetivo que persigue el individuo en 

su trabajo, el cuál servirá para poder vincularlo al objetivo organizacional y al hacerlo, el individuo 

se sentirá con más ánimos para trabajar. 

145 



.. \1 igual que el proceso ue motÍ\-ación, la satisfacción ud empleado debe estar en 

constante mantenimiento_ Los auministrauores no pueden establecer un plan en el <-¡uc tomen en 

cuenta las necesidaues que tiene un empleauo en dctenninada etapa uc su trabajo y después 

okidarse de nrificar si se satisficieron sus necesidades, porque éstas pueden cambiar 

repentinamente. 

I ~s posible <-¡ue las personas <-¡ue ocupan los n¡\"e1es superiores, se sieman más satisfechas 

con sus tr:tbajos <.Jue las personas de oh·e1 operativo, ya que cuentan con mejores sueldos, mejores 

oficinas, mejores condiciones de trabajo, ctc. Si L'ls empresas desean incrementar el grado de 

satisfacción de sus empleados, deben considerar entre orr:ts cosas, los si.h,\úentes factores. 

4.5.2 FACTORES QUE INFLUYEN EN LA SATISFACCIÓN LABORAL 

Anteriormente en el tema de Rendimiento se mencionó el Ambiente Físico de la empresa 

como un factor que influye ya sea para el ¡ncrememo o disminución del rendimiento. l::n la 

satisfacción laboral influye un factor similar como lo es el Diseño Dcllugar de Trabajo, <-¡uc tiene 

tlue \·er más con los espacios en los '-lue Se Jesempei'la un trabajador. 

4.5.2.1 DISEÑO DEL LUGAR DE TRABAJO 

Al proporcionarle al personal de una empresa un área de trabajo agradable con espacios 

grandes, bien arreglados y distribuidos en los cuáles pueda desempeñarse eficientemente y se 

sienta cómodo, va a influir en su rendimiento y satisfacción laboral. 
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a) Tamaño 

El tan1aúo de las oficinas o del área de trabajo, nn a crear una satisfacción o insatisfacción en 

el trabajador, ya ljue si una persona tiene que compartir su oficina con dos ° más compaiicros de 

trabajo, baos pueden sentirse limitados de espacio en el cual no podrán desarrollar sus actividades 

y les impedirá tener un rendimiento fa,"orable. Además, casi siempre se considera un espacio más 

grande para los niveles gerenciales o dicho de otra manern, a mayor nivel jerárquico mayor 

espacio, generándoles así un estatus. Esas diferencias de tamaño, los niveles inferiores las van a 

tOlnar o percibir como si ellos se encontraran en los limites de la discrepancia, disminuyendo su 

satisfacción en el trabajo. 

b) Distribución 

Se refiere a la fonna en que están simadas las instalaciones de la empresa}' la distancia que 

existe entre éstas y las personas. Si mi departamento requiere de una constante interacción con 

otro departamento, a parte de la infonnación ljue me pudieran dar por teléfono, fax o por correo 

electrónico, necesito estar visitándolo continuamente, pero si la distancia ljue se encuentra entre 

su departamento y el núo es distante, entonces mi rendimiento se verá afectado por la pérdida de 

tiempo lJue vo}' a tener al estarme trasladando de un lado a otro y no me "o)' a sentir a gusto al ir 

y venir a cada rato. 

La distribución también se puede considetat dentro del átea de trabajo, puede suceder que 

la forma en que está acomodado el mobiliario de oficina no es el adecuado para la realización de 

las actividades de una persona o simplemente, que el encargado de la oficina se sienta incómodo 

al estar sentado en una esquina, en el centro o a un costado, provocando con esto dos reacciones: 
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o ~e adapta a la distribución o buscará la manera de darle una logística al mobiliario de acuerdo 

~us necesiúades, logrando de esta manera que se sienta satisfecho. 

e) Privacia 

Es la cantidad de espacio por persona y la distribución de este. Un ninl gerencial desea 

mayor pri"acia para desempeñarse cfecú,·amente evitando distracciones, mientras que los ni"e1es 

inferiores prefieren interactuar con sus compañeros de trabajo para evitar el aburrimiento en el 

caso de que sus actividades sean monótonas o carentes de interés. Además de t¡ue puede darse 

una comunicación informal ya que no existen barreras físicas, es decir, una pared di"isocia entre 

cada trabajador, permitiendo de esta manera tener una visualización amplia de toda el área de 

trabajo. Entonces, la privacia va a depender tanto del Ili"cl jerárquico, como de la complejidad di 

trabajo y los gustos y preferencias personales. Los encargados de distribuir las áreas de trabajo 

para que se logre un mejor desempeño y saúsfacción en el trabajo es de los Diseii.adures dt.: 

Oficina los administradores pueden solicitar su ayuda en caso de que se presente ese tipo de 

problemas en su empresa. 

J\lientras que a unos empleados les puede satisfacer el diseño dcllu¡..,rar de trabajo, a otros 

los satisface aihrÚu cambio en el puesto que desempeñan, por eso a conúnuación se ofrecen tres 

posibles soluciones para obtener ese úpo de saúsfacóón. 

4.5.3 POSIBLES SOLUCIONES PARA OBTENER SATISFACCIÓN LABORAL 

Las acútudes de los empleados son esenciales para obtener la saúsfacción que desean, por 

lo que hay que ,"igilarlas para determinar el enfoque que se le dará a éstas. Algunas posibles 
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soluciones tienen que vcr con el puesto que desarrolla la persona. Se puede dar una rotación de 

puestos, una ampliación del puesto o un enriquecimiento del puesro como se había ya comentado 

anteriormente. 

a) Rotación de puestos: es el cambio temporal o periódico que tiene un trabajador hacia otro 

puesto donde realizará otras rarcas. Esto es recomendable cuando el trabajador sufre de rutina y 

de realizar actividades 'luc no ~;jgnifique algún desafio. 

b) Ampliación del puesto: se trata de incrementar actividades al trabajo actual, con el fin de que 

no se sientan sus actividades monótonas o pierda el tiempo sin hacer nada. El problema de 

ampliar el puesto seria que las personas no madurnran la idea de que estos cambios mejorarán su 

desempeño}' satisfacción laboral y lo tomen como una carga más de trabajo. 

c) Enriquecimiento del puesto: consiste en hacer más interesante el puesto de trabajo, donde se 

incrementa la libertad e independencia del empleado, aumenta su responsabilidad al establecer sus 

propio:'. objetivos}' proporciona una retroalimentación para corregir su propio desempeño. 

Para finalizar, es i.-nportante que además de proporcionar un ambiente fisico placentero en 

la empresa, un diseño del lugar de trabajo con una buena logística y cambios en los puestos, 

también se puedan satisfacer las necesidades de los empleados por medio de incentivos 

monetarios, en especie o de reconocimiento para lograr un mejor rendimiento y satisfacción 

laboral. Los administradores deben poner atención en las actitudes de sus empleados 

periódicamente, ya que las necesidades tienden a cambiar de un rato a otro y si se saben manejar, 
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se logrará la satisfacción geneffll en el empleo logrando que todos cooperen para alcanzar los 

objeti,'os organizacionalcs. 

Un aspecto muy importante es que no se debe enfocar solo en el gmdo de satisfacción que 

tienen los n¡"e1es medios e inferiores, también los gerentes tienen necesidades humanas y si se 

encuentran insatisfechos, sus sentimientos desfavorables pueden extenderse hacia abajo 

influyendo en los demás departamentos. 

En el siguiente capítulo se mostrarán los objeti\'os y la hipótesis generada en esta Tesis, 

donde se describirá los métodos de in\"Cstigación utilizados para la recopilación de datos. Se verá 

que se aplicaron cuestionarios para detectar el estado de moti,'ación y satisfacción que tienen los 

empleados y otro cuestionario fue dirigido a los gerentes para diagnosticar las deficiencias en sus 

satisfacciones y tomar medidas corrccti,·as. 
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CAPÍTULO V 

METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN 

5.1 OBJETIVO GENERAL 

Realizar una im"csngación 9UC me permita conocer el grado dc Inoti,'ación l¡lIC tienen los 

rrabaj:u.Jorcs uc «MeJina Aurolllotriz de Uruapan, S.A. de C.V", para ofrecer lIn:l propuesta de 

morj\'aciún l¡lIC permita mejorar el rendimiento bboral y la sadsfacción del personal. 

5.1.1 OBJETIVOS PARTICULARES 

• Investigar si la empresa aplica o hace uso de alguna teoría o tecoien motivacional para 

!( incrementar el rendimiento r satisfacción L-tboral de sus empleados. 

• Determinar cómo perciben los empicados el clima organizacional de la empresa, para analizar 

su grado de satisfacción. 

• Conocer las necesidades del personal de la empresa. 

Cumplimiento: I ~I cumplimiento de los objcti,·os se alcanzarán mediante las cntrc,"istas y 

cuestionarios <.jue se aplicarán al personal d~ la empresa partiendo de la Gerencia General hacia 

los niveles medios e inferiores. L.'lS entre\ristas se realizarán de manera aleatoria ya que no se 

puede entre\'israr a todos los trabajadores debido a que no pueden perder tiempo y desatender sus 

ocupaciones; por lo que respecta al Departamento de Administración se entrevistarán a 2 

personas incluyendo al Gerente al Gerente Administrativo quien puede proporcionar una 

información más precisa. En el Departamento de Servicios se entrevistarán a 5 mecánicos y al 

encargado de Almacén del Departamento de Refacciones. 
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Lo~ cuestionarios de aplicarán al Gerente General, a los gerentes de cada departamento}' a 

los ni\'eles mcdios e inferiores, ya que los cuestionarios van a proporcionar los datos requcridos 

pam elaborar la propuesta. Al utilizar esta técnica de recopilación de datos, puede ser contestada 

con calma en el momento que considcren más apropiado los encuesrados, además de que se da 

libertad para contestar con confianza lo que piensan y lo que sienten pudiendo omitir su nombre, 

Se utilizará también la observación directa en el momenlO en que el personal esté 

labomndo, con la finalidad de detectar aquello que se pudiera omitir cn las entrc\'istas y en los 

cuestlOnanOli, así como corroborar la información por escrito con la información obtcnida por 

medio de la oblicrvación. 

La in"estigación se llc\'ará a cabo con las 39 personas que conforman la empresa y se 

considera que es un número reducido para realizar una muestra. 

5.2 HIPÓTESIS 

"I.a falta de Illoti\'ación pco\'oca que los empleados sc encuentrcn insatisfechos y se tenga 

un bajo renwmiento laboral", 

5.3 INVESTIGACIÓN DOCUMENTAL Y DE CAMPO 

Para el desarrollo de la investigación de la presente tesis, se hizo necesaria la utilización 

tanto de la investigación documental como de campo, cada una proporcionando información 

relevante para la comprensión del tema central de esta tesis: "La motl,'ación". 
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5.3.1 INVESTIGACiÓN DOCUMENTAL 

La primera parte de la Tesis, consistió en la fundamentación teórica de los "'iipcctos que 

influyen paca que se genere una moti\'ación. con el fin de corroborar con la propuesta que se 

ofrecerá para mejorar el rendimiento y sarl5facción L-tboral. 

a) Materiales de Trabajo 

J .. 1. mayor parte teórica que se desarrolló en la tesis fue recabada de libros y cuadernos con 

los que cuenta la Biblioteca de la Uni\'crsidad Don Vasco, así como de algunos libros personales. 

Los antecedentes históricos de la empresa, el organigrama y la- descripción de puestos, 

fueron proporcionados por 2J\lcdina Automotriz de Uruapan, S.A. de C. V", empresa en la cual 

se desarrolló la tesis. 

5.3.2 INVESTIGACiÓN DE CAMPO 

En la elaboración del trabajo de campo se recluiricron varias técnicas para la rccopibción 

de datos e información, las cuales me pcnniticron saber realmente cuál es el grado de satisfacción 

y motivación del personal. 
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a) Observación Directa 

Se oosen'ó a lo:> empleados mientras se encontraban desarrollando sus actividades diarias 

en la empresa, con el objeci\"() tle corrobor:lr :llgunos datos con la información que se obtm'icrc 

por escn« l. 

b) Entrevista 

Se entrevist:lron a 5 mec:inicos tleI departamemo de Sen,jcios, al encaq..,tauo de almacén del 

departamenro de Refacciones y 2 empleados lic! departa memo de Administración, así como al 

Gerente Administrati,·o, esto con la finalidad de comprender al!,JUnos pumas que quedaron vagos 

en los cuestionarios r uctenninar la percepción que tiene cada una de las p:lrtes. 

e) Cuestionario 

Se diseñaron tres 6pos de cuestionarios, unos para los ni"e1es medios e inferiores, otro 

para los gerentes y uno último para el Gerente General, éste cuestionario cuenta con las mismas 

preguntas que el de los gerentes uep:trtamentales, solo que se omitieron algunas de menor 

importanci:l para agilizar las contestaciones. Se aplicaron los cuestionarios a 28 empleados de los 

ni"eles medios e inferiores)' a los (1 gerentes tille conforman la empresa, lo cual el número total de 

cncucslados fue de 34 de los 39 con io ljuc cuenta la empresa, el personal restante no fueron 

localizados en el momento de visitar a la empresa y otros no tuvieron tiempo para contestarlos. 

Los cuestionarios fueron formulados en su gran mayoría por preguntas cerradas con el fm 

de agilizar la contestación, de que no se hiciera pesado y de que la información fuera lo más 

objetiva posible. El objetivo de la aplicación de dichos cuestionarios fue el conocer los 

sentimientos de los trabajadores con respecto a su trabajo, a su jefe y al ambiente de la empresa y 
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detenninar el estado de motivación y satisfacción laboral para ver su repercusión en el 

rendimiento. 

A continuación se presentan los fonnatos de los cuestionarios utilizados para la 

recolección de datos, cada uno con el número de personas que confcstaron las preguntas, así_ 

como los comentarios hechos por cada uno. 
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CUESTIONARIO APLICADO AL GERENTE GENERAL 

El presente cuestionario tiene por objcti,·o recabar la ¡nfonnación necesaria para 
ocrcnninar el estado de moci,"ación y satisfacción que tiene el personal de "r-.lcdina Automot.riz de 
L'cuaran, S . .-\, de C.V." 

1.. .. 1 información recabada en este cuestionario se manejará de manera anónima y 
confidencial. 

PARTE 1 APECfOS GENERALES DEL TRABAJO 

Conteste las preguntas siguientes lo más honestamente posible y encierre en un círculo la 
respuesta lIUC se ajuste a su modo de pensar. 

1.- ¿Cúmo fue el tralo que recibí al ingresar a la cmprcs:l? 

o/Excelente Bueno Regular l\falo 

2.- ¿Al inicio de sus labores, le mostraron las instalaciones con las que cuenta la empresa? 

,/ Sí No Algunas 

3.- ¿Le presentaron a sus compañeros de trabajo? 

Sí No .l'Solo algunos 

4.- ¿Cómo ,'C de manera general las condiciones de trabajo de la empresa? 

Excelentes '/Buenas Regulares Malas 

PARTE II CONSIDERACIONES QUE TIENE EL GERENTE CON SUS 
SUBORDINADOS 

5.- ¿Toma usted en cuenta las ideas o sugerencias que tiene su subordinado para mejorar sus 
actividades? 

Sí ,/ A veces Casi nunca Nunca 

6.- Cuando desea implantar un cambio o mejora ¿coma en cuenta al subordinado antes de 

hacerlo? 

Sí No '/A veces 

7.- ¿Suele explicarle las razones que se tienen para realizar el cambio? 

o/Sí No 

156 



8.- ¿ Usted ayuda y apoya a su subordinado para que se desempeñe mejor? 

Sí No .rSo10 en algunos aspectos 

9.- {rr:H:t de comprender el pumo de \"ista dd otro? 

.t'sí No 

10.- ¿ Es estricto con algunos subordinados y condescendiente con otros? 

Sí .r No 

t 1.- ¿Pasa por alto quejas que le parecen sin importancia? 

Sí A '·cccs 

12.- ¿Cree que cuando un jefe es demasiado amistoso con sus subordinados le pierden el respeto 
u olvidan la relación superior-subordinado? 

Sí "No 

13.- ¿Cómo considera que es b rebción que tiene con sus subordinados? 

Excelente .rBuena Regular r-,lala 

14.- ¿Explica las razones que justifican una orden? 

Sí No .r En ciertas ocasiones 

15.- ¿Tiende a ser impaciente? 

No 

16.- ¿ Elogia a sus subordinados cuando la situaciún lo amerita? 

No 

17.- ¿Alaba el buen trabajo, lo mismo que critica el malo? 

" Sí No 

18.- ¿Se abstiene de regañar a sus subordinados cuanto están frente a los demás? 

Sí 
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19.- Cuando surgen problemas laborales gencralmente son: 

o/Resueltos Parcialmcntc rcsuclws No son resucltos 

20.- ¿Cómo considern que es el trato que le da a sus subordinado? 

Excelente o/Bueno Regular Malo 

21.- ¿Se interesa en lo que le pasa a su subordinados? 

o/Sí No 

22.- ¿Cómo considern que es la comunicación quc cxistc cntrc usted y su subordinado? 

Excelente v"Uucna Regular Dcficiente 

PARTE 1II DETERMINACIÓN DE LA MOTIVACIÓN IMPARTIDA POR LOS 
GERENTES 

23.- ¿Considera que la motivación es un factor importante tanto para la integración personal, 
como para el rendimiento de los trabajadores? 

"'Sí No 

24.- ¿Motiva usted a sus subordinados? 

No 

25.- Si su respuesta cs aflffilativa: ¿dc qué mancra los motiva? 
Haciéndolcs \·cr lo cerca QU~ están de las metas predeterminadas y tIlle son capaces. 

26.- Enumere los siguienres factores del 1 al 10 de acuerdo a lo que usted considera que es lo más 
importante que se le debe proporcionar a los trabajadores pata q1le se sientan motivados, 
tomando en cuenta el número 1 como el más importante y el 10 como el menos importante. 

FACTORES 

Buen sueldo .................................... . 

• Condiciones cómodas de trabajo 
Promoción/oportunidades de crecimiento 

• Un trabajo interesante 

• Seguridad en el trab:\jo 

• Buenos compañeros de In!.bajo .... 
ReconocimientO por un trabajo bien hecho. 

• Selyicio o seguro medico 

• 
• 

Un trato justo}' respetuoso .. 

Un buen jefe 

IMPORTANCIA 

5 
8 
4 

6 

9 

3 
7 
2 

10 
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27.- ¿Otorga reconocimientos morales a sus trabajadores? 

S" .1 No ,¡'A \'cces 

2M.- ¿Qué tipo de reconocimientos otorga? 

:1) ,¡' Rcconocimientos \'crbales 
b) Reconocimientos por escrito (como diplomas o cartas personales) 
c) Publicacioncs mensuales como el mejor trabajador 
d) llifas de dinero o de arúculos 
e) Bonos por productividad 
f) Capacitaciones 
g) Mejores condiciones físicas de trabajo 
h) Otro __________ _ 

PARTE IV DETERMINACiÓN DEL AGOTAMIENTO DE LOS GERENTES Y SU 
SATISFACCiÓN EN EL TRABAJO 

29.- El trabajar en esta empresa lo hace a usted sentirse: (pllede ele..~ir mlÍ.r dt Ilna opciól1) 

a) .¡' Autorrealizado e) Motivado .¡' 
b) Parte importante de la empresa f) Que soy una simple máquina de trabajo 
c) Que mis opiniones valen g) Frustrado 
d) ./Seguro económicamente 

30.- En el tiempo ljue lleva trabajando en la emprcsa, ¿ha tenido algún problema por insignificame 
ljue pare7.ca con sus subordinados? 

No 

31.- F.n caso de que la respuesta haya sido afinnauv:t: ~fencione que clase de problemas ha tenido 
}' con (¡uién. 
nifi{;ultndcs para "cncer la renuencia de un empleado de refacciones para que sc capacite m~s y 
cambie de su actiuld de servicio h~c:ia los clienrcs. 

32.- Analice como ha sido su vida durante el tiempo que lleva trabajando y evalúe la medida en 
que los sih71úentes síntomas se han presentado en usted. Escriba el número que corresponda 
(amando en cuente lo siguiente: 

1. Siempre 2. Frecuentemente 3.- En algunas ocasiones 

3 Me siento cansado aún cuando duermo el tiempo necesario 
4 En ocasiones me siento insatisfecho 
4 Me siento triste sin ninguna razón aparente 
5 Sov olvidadizo 
2 So~' irritable y cortante con los demás 
5 Te~go problemas al dormir 

4. Rara vez 5. Nunca/No 
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5 :\Ie enfermo 
4 Mi actitud hacia el trabajo es de indiferencia 
.J. Tengo conflic[os con los demás 
4 Mi rendimiento cn el trabajo no cs el deseable 
5 Consumo alcohol, café o fármacos o fumo cigarros para disminuir el cstrés o agotamicnto 
3 No me puedo concentrar como lo hacía antes 
5 Me aburro fácilmente 
5 ~re siento frustrado 

Sobrecarga 

2 Mi trnbajo interfiere con mi 
,"ida pri\'ada 

3 'l'cngo mucho que hacer y 
muy poco ticmpo para hacerlo 

4 La carga de trabajo afecta mi 
rendimiento 
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CUESTIONARIO APLICADO A LOS GERENTES 

El presente cuestionario tiene por objcti,·o recabar la información necesaria para 
determinar el estado de motivación y satisfacción que tiene el personal de "Medina Automotriz de 
LIcuaran, S.A. de ex." 

J ... '1 información recabada en estc cuestionario se manejará de manera anÚnlffi:l y 
confidencial. 

PARTE 1 APECTOS GENERALES DEL TRABAJO 

Conteste las preguntas sihJllicntcs lo más honcstamcmc posible y encierre en un circulo la 
respuesta que se ajuste a su modo de pensar. 

1.- ¿Cómo fue el traro que recibí al ingresar a la empresa? 

Excelente (1) Bueno (4) Regular Malo 

2.- ¿Al inicio de sus labores, le mostraron I:ts instalaciones con las que cuenta la empresa? 

Si (4) No (1) :\Igunas 

3.- ~Lc presenraron a sus compañeros de trabajo? 

Si (4) No Solo algunos (1) 

4.- ¿Le informaron las políticas, reglas y normas de la empresa? 

Si (5) No 

5.- En caso de l¡UC la respuesta haya sido afirmativa: ¿usteJ cuenta con esa informaci¡"1Il por 
escrito? 

Si (2) No (3) 

6.- ¿Sus funciones, objetivos y actividades le fueron informadas? 

Sí, desde el principio (4) Solo algunas (1) Aún no se realmente cuales son 

7.- En caso de que la respuesta haya sido afrrmau\'a: ¿usted cuenta con esa información por 
escrito? 

Si (3) No (2) 

8.- ¿Se le ha impartido algún curso o capacitación en el periodo que lleva trabajando? 

Sí (S) ¿cuantas veces? en promedio 5 ~o ¿porqué? _________ -
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9.- En caso de que la respuesta sea positiva: ¿La capacitación o curso recibido cumplió con sus 
expectativas? 

Sí, aprendí mucho (5) Aprendí poco No me sin'ió la información No aprendí nada 

10.- ¿Le agrada su trabajo? 

Sí (5) Más o menos No 

11.- ¿Qué tan interesante considera que es su trabajo? 

I\.-Iu)' interesante (4) Interesante (1) Poco interesante Nada interesante 

12.- ¿Cree usted que estaóa mejor en otro trabajo? 

Sí (2) No (3) 

13.- ¿Cómo ve de manera general las condiciones de trabajo de L'l empresa? 

Excelentes (1) Buenas (4) Regulares Malas 

14.- ¿Qué piensa de su sueldo en comparación con los que pagan otras empresas por este mismo 
trabajo que desempeña? 

En otras empresas 
es mCJor 

Aquí está mejor (2) Son iguales (3) 

PARTE 11 CONSIDERACIONES QUE TIENE EL GERENTE 
SUBORDINADOS 

Lo ignoro 

CON SUS 

15.- ¿Toma usted en cuenta las ideas o sugerencias que tiene su subordinado para mejorar sus 
actividades? 

Sí (4) A v-cees (1) Casi nunca Nunca 

16.- Cuando desea implantar un cambio o mejora ¿toma en cuenta ai subordi.'1ado antes de 
hacerlo? 

Sí (4) No A Yeces (1) 

17.- ¿Suele explicarle las razones que se tienen para realizar el cambio? 

Sí (5) No 

18.- ¿ Usted ayuda y apoya a su subordinado para que se desempeñe mejor? 

Sí (4) No Solo en algunos aspectos (1) 
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19.- ¿Trata de comprender el punto de vista del otro? 

Si (5) No 

20.- ¿Es estricto con algunos t.rabajadorcs y condescendiente con orros? 

Si (3) No (2) 

21.- ¿ Pasa por alto qucjas que le parecen sin importancia? 

Si (2) No (1) 1\ veCeS (2) 

22.- ¿Cree lJue cuando un jefe es demasL'\do amistoso con sus subordinados le pierden el respeto 
u oh-idan la relación superior-subordinado? 

Si (1) No (4) 

23.- ¿Cómo considera que es la relación que tiene con sus trabajadores y con los demás gerentes? 

Excelente Buena (3) Regular (2) Mala 

24.- ¿Explica las razones que justifican una orden? 

Si (3) No (1) En ciertas ocasiones (1) 

25.- ¿Tiende a ser impaciente? 

Si (3) No (2) 

26.- ¿Elogia a sus subordinados cuando la situación lo amerita? 

Si (.1) No (2) 

27.- ¿Alaba el bucn lrabajo, 10 mismo lJue critica el malo? 

Si (5) No 

28.- ¿Se abstiene de regañar a sus subordinados cuanto están freme a los demás? 

Si (2) No (3) 

29.- Cuando surgen problemas laborales generalmente son: 

Resueltos (5) Parcialmente resueltos No son resueltos 

30.- ¿Cómo considera que es el trato que le da a sus subordinado? 

Excelente Bueno (5) Regular Malo 
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31.· ¿Se inrcrcsa en lo que le pasa a su subordinado~ 

Si (5) No 

32.· ¿Cómo considera que es la comunicación que existe entre usted y su subordinado? 

I:');celenrc Buena (3) Regular (2) Deficiente 

PARTE III DETERMINACIÓN DE LA MOTIVACIÓN IMPARTIDA POR LOS 
GERENTES 

33.· ~Considera que la moti"ación es un factor imporrante tanto para la integración personal, 
COlnO para el desempcño eficientc de los trabajadores? 

Si (5) No 

34.· ¿l\'loti,-a usted a sus subordinados? 

Si (3) No (2) 

35.- Si su respuesta es aftrmativa: ¿de qué manera los moti,'a? 
Pláticas motivacionales donde se comenta Jo cerca 'lue están de las mctas y que son capaces de 
alcanzarlas reconocimientos verbales y públicos premios e incenci,'Qs. 

36.- Enumere los siguientes factorcs del 1 al 10 de acucrdo a Jo que usted considcra que cs 10 más 
importantc que !':e le debc proporcionar a los trabajadorcs para que se sientan morivados, 
tomando cn cuenta el número 1 como el más importante y el 10 como el menos importante, 

• 
• 
• 
• 
• 

FACTORES IMPORTANCIA 
Buen sueldo ........................................................... . 
Condiciones cómod;¡s de tr,lbOljo ....................... .. 

Promoción/oportunidades de crecimienro ..... 
en rrAh:lto inrelcsant:: .. 
Seguridad en el trab:ljo ...... 

3 
5 
B 

2 

Buenos compañeros de rr.lbajo 7 
• Reconocimiento por un trabajo bien hecho.. 6 

• Seryicio o seguro médico. 1 () 
• en tmto justo r respetuoso ..... ......................... ....... 9 
• Cnbueniefe.. 4 

37.- ¿Otorga reconocimientos morales a sus trabajadores? 

Si (5) No 
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38.- ¿Qué tipo de reconocimientos otorga? (/Hlrde elegir /luís de 111/0 OpáÓII) 

Reconocimientos nrbales (6) 
Reconocimientos por escrito (como diplomas o cartas personales) (1) 
Publicaciones mensuales como c11l1ejor trnbajador 
Rifas de dinero o de artículos (1) 
Bonos por pn>ducrl\'idad 
Capaciraciones (4) 
Mejores condiciones fisicas de rmbajo (1) 
Otro' ___________ _ 

PARTE IV DETERMINACIÓN DEL AGOTAMIENTO DE LOS GERENTES Y SU 
SATISFACCIÓN EN EL TRABAJO 

.'\9.- El trabajar en esta empresa lo hace a usted :icnurse: (puede dt..~ir J1ltÍJ de JOItI opanlJ) 

Autorrcalizado (1) 
Parte import;mre de la empresa (3) 
Que mis opiniones valen 
Seguro económicamente (4) 

~Ioti,'ado (5) 
Que so)' una simple máquina de trabajo (1) 
Frustrndo (2) 

40.- En el tiempo que lleva trabajando en la empresa, ¿ha tenido algún problema por insignificante 
que parezca ya sea con la Gerencia General, con sus subordinados, con los otros departamentos o 
con sus propias actividades de trabajo? 

Si (3) No (2) 

41.- En caso de que la respuesta haya sido afirmativa: Mencione que clase de problemas ha tenido 
y con quién. 
Problemas de comunicación desacuerdos en la forma de opernr de los ~~erentcs de otros 
dcpart:uTIcntos renuencia :tI cambio de actitud y capacitaciÓn de algún empleatlo. 

42.- Analice como ha sido su "ida durante el tiempo que lle\·a trabajando y e"alúe la medida en 
que los siguientes síntomas se han pre~cntado en usted. Escriba el número que corresponda 
tomando en cuente lo siguiente: 

1. Siempre 2. Frecuentemente 3.- En algunas ocasiones 4. Rara vez 

3 Me siento cansado aún cuando duermo el rlempo necesario 
3 En ocasiones me siento insatisfecho 
3 Me siento triste sin ninguna razón aparente 
4 Soy olvidadizo 
3 SOy irritable y cortante con los demás 
5 Te~go problemas al dormir 
4 Me enfermo 
5 Mi actitud hacia el trabajo es de indiferencia 
4 Tengo conflictos con los demás 

5. Nunca/No 
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4 Mi rendimiento en el trabajo no es el deseable 
4 Consumo alcohol. café o fánnacos o fumo cigarros para disminuir el estrés o agotamiento 
3 No me puedo concentrar como lo hacía antes 
4 ~Ie aburro fácilmente 
-1- ~[c sicnto frustrado 
5 ~o me gusta ir a trabajar 

Sobrecarga 

2 l\1i tmbajo interfiere con mi 
,-itla privada 

2 Tengo mucho que hacer y 
muy poco tiempo para hacerlo 

4 La c:lrga de trabajo afecta mi 
rcndimiento 

Aburrimiento 

5 Mi trabajo no es ningún 
desafio 

3 La mayoría del tiempo lo gasto 
en tareas rutinarias 

5 Tengo pocas cosas que hacer 
3 Estoy sobrecalificado para el 

trabajo quc desempeño 

Falta de información 

5 No estoy sC!,>tltO de las 
rcsponsabilidades de mi trabaj() 

5 No cuento con la infonnación 
suficiente para podcr trabajar 

4 1 .. 1s demás personas con las tlUC 

trabajo ignoran lo quc hago 
5 No estoy consciente de lo (Iue hago 

bien o mal en mi trabajo 
4 If,moro lo que mi superyisor opina 

de mi desempeño 

Conflictos 

3 Estoy en medio de conflictos 
4 Eswy en desacucrdo con mis 

compañcros 
4 Estoy en desacuerdo con mi 

superior 
4 Estoy en desacuerdo con otros 

departamentos 
4 No consigo lo que necesito para 

dcscmpcilar mi trabajo 
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CUESTIONARIO APLICADO A LOS EMPLEADOS 

El presente cuestionario tiene por objcrú'o recabar la información necesaria para 
determinar el estado de motinción y satisfacción que tiene el pcrsomtl de "~lcdina Automotriz de 
L'maran. S.A. de C.V." 

1_'1 información recabada en este cuestionario se manejará de manera anónima y 
confidencial. 

PARTE 1 APECTOS GENERALES DEL TRABAJO 

Conteste las prcf,'Ulltas siguientes lo más honcslalllcntc posible y encierre en un círculo la 
respuesta que se ajuste a su modo de pensar. 

1.- ¿Cómo fue el trato que recibí al ingresar a la empresa? 

Excelente (3) Bueno (21) Regula< (4) i\lalo 

2.- ¿Al inicio de sus labores, le mostraron las instalaciones con las que cuenta la empresa? 

Sí (11) No (9) Algunas (8) 

3.- ~Lc presentaron a sus compañeros de tr:lbajo? 

Sí (13) No (5) Solo algunos (10) 

4.- ¿Le informaron las políticas, reglas}' normas de la empresú 

Si (13) No (lO) Solo algunas (5) 

s.- En caso de '-Iue la respuesta haya sido aflfmaci"a: ¿usted cuenta con esa información por 
escrito? 

Sí (9) No (19) 

6.- ¿Sus funciones, objetivos y actividades le fueron informadas? 

Sí, desde el principio (16) Solo algunas (11) Aún no se realmente cuales son (1) 

7.- En caso de que la respuesta haya sido afumaci,'a: ¿esa información le fue entregada por 
escrito? 
Si (5) No (23) 

8.- El desarrollo de mi trabajo: 

Ya sabía hacerlo (12) Lo aprendí sobre la marcha (8) ).;ecesiré capacitación (8) 
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9.- ¿Se le dio una capacitación previa a su trabajo? 

Sí (13) No (15) 

10.- (Se le ha impartido alguna capacitación en el periodo que lleva rrabajamlo? 

S¡ (20) ¿cuantas "cces? en promedio 12 No (8) ¿porqué? no quieren no har apoyo 

11.- En caso de que la respuesta sea positiva: ¿La capacitación recibida cumplió con sus 
expectativas? 

Sí, aprendí mucho (23) Aprendí poco (5) No me sirvió la información No aprendí nada 

12.- ¿Le agrada su trabajo? 

Sí (21) r-.Iás o menos (1) No 

13.- ¿Qué tan intercsante considera que es su trabajo? 

Muy interesante (16) Inreresante (8) Poco interesante (4) Nada interesante 

14.- ¿Cree usted que esraría mejor cn otro trabajo? 

Sí (18) No (10) 

15.- (Cómo "c dc manera general las condiciones de trabajo de la empresa? 

Excclentes (1) Iluenas (15) Regulares (9) ~1alas (3) 

16.- (C..ree que le espera un buen porvenir si continu~ trabajando en esta empresa? 

Sí (12) No (9) Podría ser en caso de que (7) ascenso cambio de puesto cumplan 

con lo prometido mejor sueldo más apoyo. 

17.- ¿Qué piensa de su sueldo en comparación con los que pagan otras empresas por este mismo 
trabajo que desempeña? 

En otras empresas (14) 
es meJor 

Aquí está mejor (4) Son iguales (5) Lo ih"'oro (5) 

PARTE JI CONSIDERACIONES QUE TIENE LA EMPRESA CON EL EMPLEADO 

18.- ¿Es tomado en cuenta cuando propone alguna idea o sugerencia para mejorar sus actividades? 

Siempre (2) A veces (20) Casi nunca (4) Nunca (2) 
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19.- ¿Cuándo la empresa desea implantar un cambio, se les es tomado en cuanta antes hacerlo? 

Sí (4) No [1) A ,·eces (17) 

:W.- ¿ Por parte de quien recibe más apoyo? 

Gcrcncin General (3) Su jefe (16) Otro departamento Algún compañero (9) De Nadie 

21.- ¿Su jefe es estricto con algunos trabajadores y considerado con otros? 

Sí (O) No (15) 

22.- ¿Su jefe se abstiene de rq,-rañarlo cuando está frente a los demás? 

Sí (16) No (12) 

23.- ¿Su jefe trata de comprender su punto de ,-ista? 

Sí (14) No (14) 

24.- ¿Su jefe suele darle explicaciones cuando se le da una orden? 

Sí (21) No (7) 

25.- Cuando surgen problemas laborales generalmente son: 

Resueltos (8) Parcialmente resueltos (17) No son resueltos (3) 

2(,.- ¿Su ¡de le reconoce cuando realiza un buen trabajo? 

Sí (9) No (111) Rara "cz (9) 

27.- ¿Cómo consiuem el tr:tto que tiene su jefe con usted? 

Excelente (2) Bueno (12) Regula< (13) Malo (1) 

28.- ¿Cree que se le está tratando en la empresa con consideración? 

Sí (17) No (11) ¿porqué? no hacen caso de los problemas son rÍb,-idos Juzgan 

con respecto a otros departamentos no reconocen lo malo. 

29.- ¿Cree usted que la Gerencia se intercsa por los empleados? 

Sí (12) No (16) 
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30.- ¿cómo considera la comunicación que existe entre su jefe y usted? 

I ::xccleme (1) Bucna (15) Regular (9) Deficiente (3) 

PARTE III DETERMINACIÓN DEL ESTADO DE MOTIVACIÓN Y 
SATISFACCIÓN DEL EMPLEADO 

.,1.- ¿Considera que la motivación es un factor importante tamo para la integración personal con 
los demás trabajadorcs de la empresa. como para mejorar su rendimiento en su trabajo? 

Sí (2H) No 

12.- ¿Considera que tanto la empresa, como su jefe lo motivan para que tenga rendimiento y 
satisfacción laboral? 

Sí (8) No (20) 

33.- En caso de ser afirmativa la respucsta: ¿de qué manera lo motivan? 

Por medio de incentivos gratificaciones capacitaciones comisiones resolviendo algunos 

Problemas. 

34.- ¿La empresa es insensible a mi indi\'idualidad? 

Sí (16) No (12) 

35.- El trabajar en esta empresa lo hace sentirse: (¡l/Ifde tlt~~ir más dt 111M OpdÓl1) 

A u(orrcalizado (2) 
Parte importante Je.: la empresa (U) 
(~ue mis opinione.:s valen (2) 
Seguro e.:conúmicamcnte (1) 

~Ioti\'ado (4) 
Que soy una simple máquina de trabajo (10) 
l:rustrado (5) 

36.- Enumere los siguientes factores del 1 al 10 de acuerdo a los que usted considere ~üc :;n!' los 
más importantes para estar satisfecho con su trabajo, tomando en cuenta el número 1 comO el 
más importante}' el 10 como el menos importante. 

FACTORES IMPORTANCIA 
• Bucn sueldo 

Condiciones cómodas de lI:tuajo .................................. . \O 
• Promoción/oportunidades de crecimiento. 3 
• Un trabajo interesante. . . ................................ . 9 
• Seguridad en el trabajo ........................................... . 4 
• Buenos compañeros de trabajo .. 2 
• Reconocimiento por un trabajo bien hecho. 7 

• Servicio o seguro médico 8 
• Un trato justo y resperuoso 5 
• Un buen jefe. 6 
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37.- ¿Se le hacen reconocimientos morales? 

Sí (7) No (21) 

.'\8.- ¿Qué le gustaría obtener en su trabajo? (pllede e.ímJ!.er !luí.! de ¡1IIf1 opciól1) 

• Reconocimicntos verbales (9) 

• Reconocimientos por escrito (como diplomas o cartas personales) (10) 

• Publicacioncs mensuales como el mejor trabajador (6) 
• Rifas oe dinero o de artículos (7) 
• Bonos por productividad (14) 

• Cap;lcit~cioncs (18) 

• t\lejorcs condicioncs físicas dc trabajo «(,) 

• Otro (1) mcjores e(luipos 

39.- ¿Qué tipo de prest .. lcioncs le gustaría tener? (puede c.fmger Illrí.r dt 1111(1 opdólI) 

Seguro médico (7) 
Vales de despensa (18) 

Cajas de ahorro (4) 
Préstamos (4) 

Ayuda para matrimonio (3) 
Otro _______ _ 

40.- ¿Las percepcioncs económicas '1uc fecibe le permiten satisfacer sus necesidades? 

Sí (7) Solo las más imponames (21) 
¿cuáles? Alimento y \'cstido 

41.- Si sc le dit'ra la opoC(unidad de escogcr: 

No 

t\Ie quedaría con (10) 
mi tr-abaio actual 

Prefcriría otfO trabajo (11) 
dentro dc la misma empresa 

Trabajaría en otra cmpresa (7) 

42.- !~scoja la afirmaciún que exprese mcjnr su satisfacción por su trabajo: 

1..0 detesto 
~Ie gusta (13) 
No me gusta 

43.- ¿Qué le gusta más? 

Su trabajo (20) 

l\1c da lo mismo (7) 
l\1c cncanta (1) 
Estoy entusiasmado con él (7) 

Lo que puede hacer en el tiempo librc (8) 

44.- En el tiempo que lleva trabajando en la empresa. ¿ha tenido algún problema por insignificante 
que parezca ya sea con su jefe, con sus compañeros de trabajo, con otro departamento o con sus 
propias actividades de trabajo? 

Sí (20) No (8) 
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45.- En caso de que la respuesta haya sido aftrmativa: Mencione que clase de problemas ha tenido 
y con quién. 

"1,~lInos cmplcfLdos lIelt~\O tarde y no hny sanción y los (,JlIC llc¡ran temprano no se les dice nadfL 

hay mucha presiÓn de trabajo :Ibuso de auroridad no se tienen dcfinidfLs las funciones falta dc 

cOl11unicacic'm se <:juitan clientes el área de servicios y almacén se mojan mucho. 

PARTE IV DETERMINACIÓN DEL AGOTAMIENTO DEL EMPLEADO Y LAS 
SITUACIONES QUE LO MOLESTAN 

46.- Clasifique los aspectos que le molestan dc cada situación: 

• El ambiente fisico del trabajo el mobiliario)' cllujpo de tmbajo no cs el lulecuado se mOla 
mucho el área dc scn"icjos I11nlas imtalacioncs. 

• La Administración no hacen mucho caso no solucionan problemas maltrnto por parte del 
personal son burocráticos existe un amhiente tenso. 

• Compañeros de trabajo muchos no están bien capacitados existen problemas entre los 
compañeros hay cmridias e indiferencia. 

• De los otros departamentos no respetan las normas se culpan unos a otros ignoran a los 
demás en ocasiones se };)\'ao las mnnos con otros departamentos. 

• Tipo de trabajo no están definj9!lslas funciones }. no están por escrito ni igual que las 
p(llíticas. 

• Otro (c:ipccifique cuál) problemas con el jefc se servicios 

47.- Analice como ha sido su vida durante el tiempo que llcva trabajando)' evalúe la medida en 
que los siguientcs síntomas se han presentado en uSlCd. Escriba el número l.{ue corresponda 
tomando en cuente lo siguiente: 

1. Siempre 2. Frecuentemente 3. En algunas ocasiones 4.Rara vez 5. Nunca/No 

3 f\le siento cansado aún cuando duermo el til!mpo necesario 
:\ En ocasiones me siento insatisfecho 
5 Me siento triste sin ninguna razón aparente 
4 So)' oh-idadizo 
5 Soy irritable y cortante con los demás 
5 Tengo problemas al dormir 
4 Me enfermo 
3 Mi actitud hacia el trabajo es de indiferencia 
3 Tengo conflictos con los demás 
4 Mi rendimiento en el trabajo no es el deseable 
4 Consumo alcohol, café o fármacos o fumo cigarros para disminuir el estrés o agotamiento 
4 No me puedo concentrar como lo hacía antes 
3 l\lc aburro fácilmente 
4 l\Ic siento frustrado 
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4 No me gusca ir a trabajar 

Sobrecarga 

5 Mi trabajo interfiere con mi 
"ida pri"aJa 

3 Tengo mucho que hacer r 
muy poco tiempo para hacerlo 

3 La caq:,ra de trabajo afecta mi 
desempeño 

Aburrimiento 

4 Mi trabajo no es ningún 
desafío 

3 La mayoría del tiempo lo gasto 
en tareas ruunarias 

4 Tengo pocas cosas que hacer 
4 Estoy sobrecalificado para el 

trabajo {lue dcsempcilo 

Castigos 

4 t\1i supen'isor es muy se\'ero 
en sus JUICIOS 

2 Mi trabajo no es tomado 
en cuenta 

4 No ~or !1("eptado por las personas 
con las que trabajo 

5 Otra persona consiguió el ascenso 
que yo merecía 

Falta de información 

5 No estoy seguro de las 
responsabilidades de mi trabajo 

4 No cuento con la infonnación 
suficiente para poder trabajar 

3 L'ls demás personas con las que 
trabajo ignoran lo que hago 

4 No estoy consciente de lo que hago 
bien o mal en mi trabajo 

2 Ip;noro lo que mi supen'isor opina 
de mi <.ksempeño 

Conflictos 

4 Estoy en medio de conflictos 
4 Estoy en desacuerdo con mis 

compañeros 
4 Estoy en desacuerdo con mi 

supen'lsor 
4 Estoy en desacuerdo con otros 

con otros departamentos 
3 No consigo )0 que necesito para 

desempeñar mi trabajo 
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5.4 ANÁLISIS DE DATOS 

Para determinar la propuesta que se dará más adelante, es necesario conocer la siruación 

actual en la que se encuentra el personal de la empresa en cuanto a su motivación, satisfacción r 

rcnJuniento laboral. 

En los niveles medios e inferiores, se aplicaron 2g cuestionarios de 33 cmplc~I.fJos '1ue lo 

conform.m, por lo tanto el porcentaje que le corresponde en base a los 33 empicados es del HS1yo 

del personal encuestado, sobre este porcentaje se calcularon los datos. 

Por otro lado, el total de encuestas aplicadas incluyendo los niveles gerenciales fue de 34, 

por lo tanto el porcentaje que le corresponde en base a los 39 empicados que conforman la 

empresa es del 87%. El porcentaje que corresponde a los gerentes departamentales es el 100'Yo, ya 

,¡ue todos contestaron los cuestionarios. El cuestionario del Gerente General se manejó de 

manera independiente del cuestionario y análisis de los gerentes departamentales. Algunos de los 

cálculos se realizarán por medio de una regla de tres, como se verá a continuación: 

Porcentaje Total de Pon::entó\je TQtal de empleados 

personas encuestadas de nivel medio e inferior encuestados 

Empkados Empbdos 

39 100 33 100 

34 x= 1 87
'10 1 x= 1 85

'10 1 
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:\ tr;n'és de los cuestionarios y entrevistas aplicadas, se obtuvo la información necesaria 

para detectar las siguientes situaciones: 

5.4.1 ANÁLISIS DE DATOS RESPECTO AL GERENTE GENERAL 

1.- El trato que recibió al ingresar a la empresa lo consideró excelente. 

2.- Considera de manera general que las condiciones de trabajo son buenas. 

3.- A veces toma en cuenu las ideas y sugerencias lJue tienen sus subordinados. 

4.- También a \'cces roma en cuenta a sus subordinados antes de implantar un cambio. 

5.- Suele explicar las razones lJue justifican un cambio 

6.- Es equitati,·o con sus subordinados 

7.- En ciertas ocasiones suele explicar las razones que justifican una orden. 

8.- Tiende a se impaciente ocasionando tensión en sus subordinados, lo que impide el 

cumplimiento eficiente de sus labores. 

9.- Si elogia a sus subordinados cuando la situación lo amerita 

10.- No se abstiene de regañar a sus subordinados cuando se encuentra frente a los demás. 

11.- Se interesa en lo '-Iue le pasa a sus suhordinados. 

¡2.- Con:;:dcra que es importante la motÍ\'ación para la integración del personal y para mejorar el 

rendimiento. 

13.- Opina que el moti,'a a sus subordinados, pero que solo a veces otorga reconocimientos 

morales. 

14.- Al trabajar en esta empresa se siente motivado, autorrealizado y seguro económicamente. 

15.- Se considera frecuentemente irrirable y cortante con los demás. 

16.- Frecuentemente su trabajo interfiere con su vida privada y en algunas ocasiones tiene 

sobrecarga de trabajo y poco tiempo para hacerlo. 
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5.4.2 ANÁLISIS DE DATOS RESPECTO A LOS GERENfES DEPARTAMENfALES 

1.- El trato quc recibió el 20% de los gcrcmcs fue excelente, en tanto 'Iue el 80% opina que fue 

bueno por lu que se considera que existe buena atenci6n hacia el personal de OUC\'O ingreso. 

2.- El 80% conocieron a sus compañeros de trabajo al ingresar a la empresa, mientras '1uc el 20% 

solo conoció a algunos compañeros. 

3.- El lOO'}'é1 conocen las políticas, reglas}' normas de la empresa, solo el 6m/o cuentan con éstas 

por escrito. 

4.- El 80% conocen sus funciones, objetivos y acti,'idadcs de su puesto}' el 2o'yo de ellos conocen 

solo algunas. Por otro lado, el 60% de ellos cuentan con esa ¡n[onnación por escrito y el 40% 

restante solo las saben porque les fueron comentadas. 

5.- El 100% ha recibido capacitaciones}' cursos, por lo que esto habla. de que la gerencia se 

inreresa en que su subordinados se encuentren preparados. 

CJ.~ Al 100% les agrada su trabajo, donde el 800/0 lo consideran muy interesante y el 20% lo 

consideran inreresantc, lo cual muestra que están sansfechos con su trabajo. 

7.- E140'Yt, opina que estarían mejor trabajando en otro lado. 

H.- I ~l HO'Yu considera que son excelentes las condiciones de trabajo y el 20% las consideran 

buenas. 

9.- El 40% piensan que su sueldo es mejor pagado en la actual empresa en la que laboran y cl60% 

piensan que son iguales los sueldos que pagan en otras empresa. 

10.- El 80% toman en cuenta las ideas y sugerencias que tienen sus subordinados para mejorar sus 

acnvidades, así como los toman en cuenta antes de implantar un cambio, solo el 20% a veces las 

toman en cuenta. 

11.- El 80% toman en cuenta a sus subordinados ames de implantar un cambio y el 20% a veces. 
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12.- El 100% suele explicar las razones que tienen para realizar un cambio. 

13.- Dar explicaciones de las razones que justifican una orden permite que los empleados sepan 

los moti,·os que justifican esa orden}' pueden acatarla con mayor aceptación. Es bueno que el 

60% suda hacer eso. 

14.- El 60% suele ser impaciente y la paciencia debe ser una cualidad esenci:ll en la dirección de 

trabajadores. 

15.- El (¡O% cl0t,>1a a sus subordinados, siendo que los elogios no deben de olvidarse para moti,-ar 

a las personas, siempre r cuando éstos sean sinceros. Si no se les reconoce a los empleados 

cuando hacen un buen trabajo, evitan que la próxima vez actúen con iniciativa. 

16.- Los regaños frente a los demás ocasionan resentimientos y crean un conflicto interpersonal 

entre el gerente y subordinado. El 60% no se abstiene de regañarlos frcnte a los demás. 

17.- El 100% considera que cuando se presentan problemas laborales, éstos son resueltos. 

18.- Al 100% les parece que si tratan de comprender el punto de vista del otro. 

19.- El 100% se interesa en lo que le pasa a sus subordinados. 

20.- La motivación es considerada por el 100% como un factor importante para la integración del 

personal y parn el rendimiento dd trabajador. 

21.- El 40%1 no motiva a su subordinados. 

22.- El 801Vo se siente moti,-arlo, un 2U'10 auturrcalizado, otro 60% a la vez se siente parte 

importante de la empresa y un 20% se siente como una máquina de trabajo y un 40% más se 

siente frustrado. 

23.- El 100% otorga reconocimientos morales a sus trabajadores. 

24.- El 60% siente que tienen sobrecarga de trabajo que llega a interferir en su vida privada. 
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5.4.3 ANÁLISIS DE DATOS RESPECTO A LOS EMPLEADOS 

1.- El trato que recibieron al ingresar a la empresa, el 9% consideró que fue excelente, el 64% 

bueno y el 12% lo consideró regular. 

2.- El 40°/.1 le informaron sus políticas, rcgbs y normas de la empresa, el 30% no las saben y solo 

el 15% conocen algunas. A diferencia que c1tOO% de los gerentes las conoceD. 

3.- Solo el 271!/o cuenta con esa información por escrito, provocando que el resto no conozcan lo 

que está permitido y lo '-lue es prohibido. 

4.- Al 49% le informaron sus funciones, objetivos y acti\"idadcs, el 33% solo conoce algunas y el 

3% aún no sabe realmente cuales son. 

5.- El 70% no cuenta con esa información por escrito creando incertidumbre de que si lo que 

están realizando es lo correcto o si están teniendo duplicidad de trabajo ocasionando un bajo 

rendimiento. El 80% de los gerentes si cuentan con esta información por escrito. 

6.- El 24% no ha tenido ninguna capacitación, cuando c1100% de los gerentes si. 

7.- El 12% opina que su trabajo lo consideran poco interesante, ya que tienen actividades 

rutinarias y monótonas. El 24% lo consideran interesante y el 49% muy interesante. 

H.- El 55% considera que estaría mejor en otro trabajo. 

9.- El 9% opina que las condiciones de trabaju son trutlas, el 27% regulares, el 46% buenas y solo 

el 3% las consideró excelentes. 

10.- Solo el 36% considera que le espera un buen porvenir si continua trabajando en esta empresa. 

11.- El sueldo que perciben en comparación con el que paga otra empresa por el mismo trabajo 

que desempeñan, el 43% opina que es mejor en otras empresas, en tanto que a nivel gerencial el 

40% dice que es mejor en esta empresa. 
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12.- El 6% opina que solo a veces es tomado en cuenta cuando propone alguna idea o sugerencia, 

el 12% dice que solo a vcces, el 6% considera que nunca es tomado en cucnta y el 6% restante 

dice que siempre es tomado en cuenta. 

13.- El 52% dice que a veces los roman en cuenta antes de implantar un cambio, cl21% dice que 

no es tomado en cuenta y el 12% opina que sí. Una \'ez más \'emos una contradictoria ra que el 

80% de los I-,JCrentes dicen que si los toman en cuenta. 

14.- ElSO(:to opina que su jefe no trara de comprender su puntO de vista y el 100% de los gerentes 

dice lo contrario. 

15.- Los problemas laborales son parcialmente rcsueltos según el 52%, el 27(Yo dice que si son 

resucItos y el 9% que no los resuelven. Por otro lado el 100% de los gerentes dicen que si son 

resueltos. En caso de que no se resuelvan completamente los problemas, éstos seguirán latentes 

ocasionando que cada día se agra\'cn más provocando que los cmpleados ya no confien en que 

:ms jefes solucionarán los problemas. 

16.- El 33 fyo considera que la empresa no los tratan con consideración ya que hacen caso omiso de 

los problemas, son rígidos, juzgan con respecto a los otros departamentos y no reconocen lo 

malo. 

17.- El 49% siente que la gerencia no se interesa por ellos, ocasionando una oesmotivación al 

sentir que no se preocupan por lo que les pueda estar sucediendo. El 100% de los gerentes opinan 

lo contrario. 

18.- El 100% considera que la motivación eS un factor importante tanto para la integración del 

personal cono los demás departamentos de la empresa, como para mejorar su rendimiento diario. 

19.- E161% dice que sus jefes no los motivan para que tengan rendimiento y satisfacción laboral y 

el 40% de los gerentes lo reconocen. 
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20.- el trabajar en esta empresa al 40% lo hace sentir parte importante, en tanto que el 30% opirut 

que se sientc como una simple máquina de fIabajo creando un alto grado de desmotivación, el 

15% se sicnte frustrado en tanto que el 40% de los gerentes también. Solo el 12% se siente 

motivado a difercncia del 80% de los gerentes. 

21.- El 64% acepta no recibir ningún reconocimiento moral por parte de sus jefes, cosa contraria 

por parte del 100% de los gerentes que opinan que si lo hacen. 

22.- Si se les diera l. .. oportunidad de escoger el 33% preferiría OfIO trabajo dentro de la misma 

empresa, el 301.1/1.1 se quedaría con su trabajo actual y el 22% trabajaría en otra empresa. 

23.- El 61 % ha tenido problemas por que no tienen definidas sus funciones, por la falta de 

comunicación, por el abuso de autoridad, por la presión de trabajo, porque su área de trabajo se 

moja mucho por estar muy descubierto el taller y no arreglar las goteras en el ahnacén. Y por 

ultimo existe insatisfacción por algunos empleados que llegan temprano al trabajo y no se les 

reconoce, siendo que otros llegan tarde y no los sancionan. 

24.- E.l 62% sicnte frecuentemente que su trabajo no es tomado en cuenta y un 40% opinó que 

también frecuentemente ignora lo que su superior opina de su desempeño. 
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CONCLUSIONES 

I.a motivación siempre será tema de suma importancia para que los trabajadores se sientan 

s:uisfcchos y su rendimiento sea cficicmc. Hay que dedicarle tiempo para conocer y detectar 

aquello que dcsmoti"3 y motiY3 a los trabajadores para desarrollar y aplicar los inccnti"os 

adecuados pam lograr un cambio en la actitud del personal de una cmprc,sa. 

1 ... '1 motivación debe ser un mantenimiento constante, no se puede pensar que por lograr 

un cambio en determinada situación signifique que se va a mantener así por largo tiempo, existe la 

tendencla de que se estanque o ya no haya trasccndcnci,1., ya que las necesidades del ser humano 

pueden cambiar de un momento a orro. Debe existir una fuerte relación entre los administradores 

r el personal de la empresa para que se esté al tanto de la situación en la que se encuentra el 

trabajador, no solo se deben enfocar en proporcionar un ambiente Hsico agradable, ni en darle 

incentivos económicos para que se sienta motivado, también existen necesidades de afecto, que 

con el :ümple hecho de saludar cordialmente al trabajador y decir: 

"Bueno~ día~ "¿cómo estás?, ¿cómo amaneciste hoy?, "te \"CS bien", "cstás haciendo un buen 

trabajo", ctc. Estas pequeñas expresiones pueden crear grandes cambios en las actitudes del 

personal. 

A través de la motivación se puede lograr la satisfacción de los trabajadores, así como 

mejorar su rendimiento. Es aquí donde el administrador debe tener la capacidad de ser un líder 

para poder dirigir y motivar al personal, no para manipularlo, de modo de logre corregir aquellos 

detalles que provocan insatisfacción y se unifiquen los objetivos de cada trabajador con los de la 
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empresa para que cuando se alcance el éxito. todos queden satisfechos y orgullosos de que 

contribuyeron para lograrlo. 

El hacerles ver a los trabajadores que son pane importante de la empresa para alcanzar los 

objetivos organizacionales, les hace sentir confianza en sí mismos y estarán dispuestos a colaborar 

con la mejor disposición, sintiéndose responsables de cumplir con sus propios objetivos y con los 

de la empresa. 

No importa cuan avanzada se encuentre la empresa tecnológicamente y "'lue cuente con las 

mejores instalaciones, los mejores procedimientos, una buena posición en el mercado o los 

mejores objetivos que alcanzar; si no se cuenta con el recurso humano, nada de 10 anteriormente 

citado funcionará. Es y seguirá siendo importante contar con un personal motivado y satisfecho 

para que se logre el rendimiento esperado por la empresa. 

N o debemos olvidar que se debe predicar con el ejemplo y si la dirección o los 

administradores no se encuentran motivados o son insensibles a la individualidad de sus 

empIcados, será dificil que de ahí fluya la motivación que [anta requieren los diferentes niveles 

jerárquicos. 

Los ubjetivos planteados en la presente Tesis fueron alcanzados mediante la aplicación de 

entrevistas que se tuvieron con 5 mecánicos del Departamento de Servicios, con el encargado de 

almacén del departamento de Refacciones, con 2 trabajadores del Departamento de 

Administración y con el Gerente Administrativo, además de los cuestionarios aplicados a 34 
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personas que proporcionaron infonnación rdevanee para alcanzar el cumplimiento de dichos 

objetivos. 

La Hipótesis resultó ser ,'álida ya que por medio de la observación, de las entrevistas y 

cuestionarios se detectó que la mayoría de los trabajadores de los niveles medios y sobre todo los 

niveles inferiores, no se sienten valorados, ní motivados por pacte de sus superiores, reflejando un 

estado de ánimo neutro laborando algunos solo por necesidad y otros por que les gusta su trabajo. 

Pero reconocen que les !,tUstaría que sus superiores les mostraran interés en el trabajo que 

desempeñan y se les hiciera algún reconocimiento ya sea verbal o por escrito, así como algunos 

otros incentivos que le ayudaáan a sentirse satisfechos y entusiasmados por lo cual se 

desempeñaáa mejor y su rendimiento incrementaría. 

Todos los niveles jerárquicos reconocen la importancia que tiene la motivación para lograr 

un mcjor rendimiento y satisfacción laboral, así como también aceptan que les gusraáa que sus 

superiores los motiven y los tomen en cuenta para la toma de decisiones. 

Muchos Psicólogos Industriales }' estudiosos del tema han tratado de encontrar una 

fórmula mágica para motivar al ser humano, pero esu es dificil gracias a la complejidad de éste y 

del mundo cambiante en el que vive. 
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PROPUESTA 

De acuerdo a la información proporcionada por los gerentes y los empicados de "Mcdina 

Automotriz de Uruapan, S.A. de C.V." en relación con las necesidades, deseos r grado de 

motivación detectado, puedo fundamentar esta propuesta en la T coría Motivacional que a nu 

juicio es la que engloba todas las necesidades del ser humano, es la jerarquía establecida por el 

Psicólogo Abrnham Maslo\V donde existen 5 niveles de necesidades: 10 necesidades físicas, 2° 

seguridad, 3° pertenencia, 4° estima y 5° autorrcalización. 

En este caso por que la siruación lo amerita, me vo)' a enfocar un poco más en los niveles 

jerárquicos medios y sobre todo en los niveles inferiores con los que cuenta la empresa, ya que 

son los más afectados por la desmotivación. Esto lo pude corwbornr con las cncuestas y 

cnfIeyistas, donde el 64% de los empleados se encuentran estancados en el 10 nivel de 

necesidades fisicas de acuerdo a Maslow, ya que comentaron que el sueldo proporcionado por la 

empresa, les alcanza solo para saúsfacer sus necesidades de alimento y vesúdo. Si no tienen 

sati~fecha estas necesidadcs, cs muy dificil que puedan 3\'anZar al siguiente nivel. 

Sc ObSC1 .... Ó que en el 20 nivel de seguridad no están !>:ltisfechos de trabaj:u ClI un área 

donde todo se moja en temporada de lluvias ocasionando que ellos también se mojen y se 

enfermen, además de crear posibles accidentes al estar laborando sobrc un piso húmedo con 

tendencia a resbalarse. Por afIo lado tienen inseguridad en estar realizando las funciones y 

actividades que les corresponden, ya que no todos cuentan con ellas por escrito y solo algunas 

fueron comentadas al inicio de sus labores y otras sobre la marcha o como fueran surgiendo. 
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En el 30 nivel de pertenencia, la mayoría del personal del departamento de servicios tienen 

fricciont.!~ con sus mismos compai1eros de trabajo, con su jefe r con el departamento de ventas. 

En cstt.! ni"el buscan tt.!ner buenas relaciones con roda el personal y sentirse aceptado. 

En el 40 ni,rcl de estima, los empleados quisieran sentirse reconocidos}' "alorados por sus 

jefes, que los tomen en cuenta cuando tienen problemas laborales, cuando quieren sugerir ideas 

para mejorar sus actividades, que los consideren para la toma de decisiones, que sus jefes les 

comenten lo que opinan de su desempeño, cte. Si no se satisface este ni\'e1, la confianza de 1m 

empicados en sí mismos disminuirá y sentirán que sus esfuerzos son inútiles provocando 

desmotivación . 

. y por ultimo, para llegar al S° ni"e1 de autorrealización necesitan haber satisfecho los 

niveles amerionnente mencionados; solo el 6% de los ni\'eles medios e inferiores ha logrado llegar 

hasta aquí donde logran todo lo que se proponen utilizando sus habilidades al máximo, en tamo 

que a ni\'eI gerencial el 80% se siente motivado al haber logrado satisfacer los primeros 4 niveles y 

solo el 20% se sienten autorrcalizados. 

Para finalizar esta propuesta habiendo analizado el grado dc motivación que tienen los 

empleados y los gerentes se propone: 

1.- Presentar a todos los trabajadores de nuevo ingreso a sus nuevos compañeros de trabajo, así 

como mostrar todas las instalaciones de la empresa para que se familiaricen con ellas y sepan en 

donde se encuentra cada departamento para que cuando se necesario no estén indagando o 

prcguntando donde se cncuentran. 
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2.- Informar y entregar por escrito a todo el personal, las políticas, reglas y normas de la empresa 

para que estén conscientes de lo que está pennitido }' lo que está prohibido para evitar problemas 

posteriores. 

3.- lnform:u y entregar por escrito las funciones, objetivos y actividades a realizar en cada puesto 

con el fm de que el personal esté seguro de que lo que está haciendo es lo correcto, por que suele 

suceder que los empicados estén realizando una amplia \·ariedad de actividades que no les 

corresponden obteniendo como resultado una duplicidad de trabajo, impidiendo lograr el 

rendimiento esperado por sus jefes. 

4.-0frecer una ampliación, rotación o enriquecimiento de puestos con el fin de hacerles más 

interesante el trabajo al personal para evitar el aburrimiento }' agotamiento laboral. 

5.- Proporcionar iguales oporrunidades de empleo y ascenso mediante la promoción de los 

trabajadores sin discriminación, utilizando el rendimiento como el principal critetio para que se 

sientan satisfechos con su trabajo}' se evite que quieran trabajar en otrO lado. 

6.- Mejorar las instalaciones del área de servicios y el almacén para evitar que tanto como el 

mobiliario, equipo, arúculos, autos y el personal que labora en esas áreas se mojen, con esto se 

sentirán más satisfechos de laborar ahí. 

7.- Se debe tomar en cuenta a los empleados cuando den alb'Una sugerencia para mejorar sus 

acti\·idades, ya que el que sabe más de un trabajo es el quc ha venido ejecutándolo, cosa que le 

capacita pata dar ideas que lo perfeccionen. A demás de que el jefe a su vez puede tcner la 

oporrunidad de satisfacer el deseo de reconocimiento que sienre el trabajador. 

8.- Cuando se vea la posibilidad de implantar un cambio, se recomienda tomar en cuenta a los 

empleados, ya que ellos pueden contribuir de manera significativa para que tenga mayor éxito el 

cambio, a demás que si se les toma en cuenta se evita la resistencia al cambio y ponen de su parte 

para que se implemente de una mejor manera dicho cambio. 
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9.- El apoyo que proporcionan los gercntcs a sus empleados debe continuar de la misma manera 

para que exista la confianza de solicitar ayuda cuando sca necesario. Así como seguir explicando 

las razones que se tiencn cuando se da una orden, ya quc cuando el trabajador sabc el motivo 

siente que su jefe confta en él y ese scntimicnto cs indispensablc para una correcta \'inculación 

humana. 

10.- Se su!-,"¡crc que los gerentes no sean estrictos con algunos trabajadorcs y condescendientes con 

otros, ya que el trabajo en equipo puede irse a la borda. Se debe evitar el favoritismo por que la 

disciplina dccr~ce r pueden existir resentimientos por pane de los otros rrabajadores que no 

reciben el mismo trato. 

I l.-Cuando sea necesario regañar a un empleado, lo recomendable es hacerlo en privado, ya que si 

se hace en público el empleado puede sentirse humillado y puede provocar resentimientos. 

12.- El tratar de comprender el punto de vista de otra persona no es algo fácil, se requiere que los 

gerentes rengan una actitud objetiva hacia los propios juicios e ideas, no solo es cuestión de 

escuchar, sino también ponerse en los zapatos del otro para saber como piensa y siente la otra 

persona}' poder entonces comprenderla. 

13.- Se recomienda que los gerentes sean pacientes con sus empleados, ya que si se muestra 

impaciencia pam que las cosas se habran con mayor rapidez, confunden, demoran y ponen 

nerviosos a los trabajadores y la tensión les impide el cumplimiento de su tarea ocasionando un 

bajo rendimiento y sienten que se les apresura en forma injusta. 

14.- Cuando se presenten problemas laborales, aunque parezcan insignificantes, no pueden hacer 

caso omiso de ellos, ra que ninguna queja o problema carece de importancia para la persona que 

la fonnula, aún cuando carezca de justificación, no puede negarse el hecho de que el trabajador no 

lo crea asÍ. Y mientras no se de solución o parcialmente se resuelvan, el problema seguirá 

existiendo r provocará mayores complicaciones si se toman a la ligera. 
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t 5.- Los gerentes no deben dejar de reconocer los méritos de los trabajadores, ya que se pueden 

ofender y se reservarán paca colaborar y actuar con iniciativa. Los elogios deben ser sinceros y si 

alaban el buen trabajo de algún empleado no solo se les debe decir lo bien que lo están haciendo, 

también deben explicarles el porqué lo están haciendo bien, esto les permitirá a los empleados 

saber que acción o actividad están realizando bien y lo volverán a hacer cuando sea necesario. 

Para reforzar esta propuesta puede basarse en el tema 3.10 Y 3.11 que habla de los refor7.amientos. 

16.-Se sugiere que los gerentes muest.ren más interés en los sentimientos de sus empleados, ya que 

de esta manera podrán determinar si se encuentran satisfechos o no. Al tomar esa actitud con 

ellos, les hará sentir que "alen no solo como un recurso más de la empresa, sino como una 

persona que tiene sentimienros, necesidades, deseos y valores. 

17.- Para evitar problemas de comunicación, se debe crear una atmósfera de confIanza y una 

comunicación bidireccional entre la dirección y los trabajadores, así como departamental donde 

se pueda expresar librememe las opiniones y problemas que surjan en el área de trabajo. De esta 

manera se le permitirá sentirse tomado en cuenta y sus frustraciones desaparecerán al dejar fluir su 

ira o resentimiento como si fuera una válvula de escape. En este proceso el administrador o 

gerente debe ser cuidadoso al manejar la información recibida, por que si los comentarios 

recibidos involucran a más gente se debe ser discreto al solucionar los problemas, además de que 

si el comentario fue en contra de si mismo, se deben tomar las cosas de una forma madura y no 

tomar represalias o resentimientos, hay que tratar de comprender que son situaciones laborales y 

no tomarlas como cosas personales. 

18.- No se debe olvidar que las necesidades de las personas pueden cambiar de un momento a 

0[[0, por lo que la motivación debe ser una mantenimiento continuo con el fin de que los 

empleados se encuentren satisfechos y su rendimiento no decaiga. 
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19.- Los reconocimientos morales forman parte del autoesrima de los empleados. Con un simple 

saludo cordial, el mostrarse interesado en el trabajo de sus subordinados o con dar una palmada 

en la espalda pueden hacer sentir al trabajador que es tomado en cuenta., por eso éste tipo de 

reconocimientos son útiles para complcmenrar las recompensas monetarias. En ocasiones el 

dinero juega un papel importante en la vida de una persona pero si éste se recibe en el momento 

en que se enCuentran carentes Otras necesidades, el dinero pasará ~ un segundo plano. 

20.- Es recomendable modificar y actualizar la descripci6n de puestos que tiene la empresa y 

entregarht por escrito y hacerla del conocimiento a cada uno de los cmpleados, ya que el personal 

diariamente realiza diversas y diferentes actividades }' funciones a las que se encuentran 

actualmente plasmadas por escrito, ocasionando que no se obtenga el rendimiento esperado 

creando a la "cz una atmósfera de inseguridad al no saber realmente que es lo que tienen que 

hacer o que es lo que los superiores esperan de sus subordinados. 

21.- Distribuir eficazmente la carga de trabajo que sienten algunos gerentes podría evitar que 

trabajen horas extrns y esto interfiera en su vida prinda. 

22.-Para c"itar que los empleados no vivan ignorante de lo que opina su jefe del desempeño que 

están teniendo, se sugiere que exista una retroalimentación entre superiores y subordinados. ya 

que los empleados se muestran ansiosos por obtener información acerca de cómo se desempeñan 

y saber si lo que están haciendo está bien o mal. 

23.- El sueldo de los empleados se recomienda que sea aumentado, siempre y cuando esto entre 

.dentro de las posibilidades de la empresa y se vea compensado de acuerdo con el rendimiento de 

cada trabajador, ya que el personal opina que con lo que perciben solo satisfacen sus necesidades 

primarias y no hay que olvidar la pirámide de las jerarquías de las necesidades ofrecida por 

Maslow donde se obsen'a que el ser humano tiene más necesidades que satisfacer además de las 
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necesidades primarias (fisiológicas) r que la gente puede llegarse a frustrar si se quedan atoradas el 

primer nivel. 

24.- Tencr la capacidad para detectar y solucionar los conflictos intcrgrupales que existe cntre el 

departamento dc servicios y el de "cntas, ya que el pcrsonal de StroidoJ comcnta quc a veccs 

VtnltlJ se lava las manos con eUos y cn ocasiones Ics piden a los mecánicos cosas que no cstán 

dentro de su alcance realizar o que no les corresponde a eUos hacer. 

25.- Realizar convivencias sociales en un lugar previamente establecido por los representantes de 

cada departamento por lo mcnos una vez al mes con el fin de limar aspcrezas con algunos 

empleados. 

26.- Convocar juntas mensuales con 2 representantes de cada departamento (un gerente y un 

empleado), con el fin dc que se discuta el cumplimiento de los objeti,·os departamentales, así 

como los problemas detectados en cada área y aportar una lluvia de ideas que sirvan para tomar 

acuerdos y dar las mejores soluciones en las quc ambas partes salgan beneficiadas. 

El realizar estas juntas mensuales, permite tener una retroalimentación fructífera, en la que todos 

los integrantes de la empresa se sientan tomados en cucnta. 

27.- Permitir a los empleados formular sus propios objetivos de rendimiento para que adquieran 

mayor responsabilidad y los cumplan. Por otro lado, los gerentes deben apoyarlos y re"ú¡ar que 

sus objetivos concuerden con los objetivos organizacionales. 

28.- Perfeccionar los conocimientos técnicos y las capacidades de los trabajadores ofreciendo 

capacitación en el empleo y programas de perfeccionamiento profesional sobre todo a niveles 

medios e inferiores, para que su actitud mejore y se refleje en el trato con los demás compañeros y 

con la clientela. 
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PETICIONES HECHAS POR LOS EMPLEADOS 

1.- Contar por escrito las funciones que deben realizar cada empIcado en su puesto, así como las 

políticas r normas de la empresa. 

2.- Que la empresa cumpla con 10 que promete 

3.- Un mejor sueldo 

4.- Capacitaciones 

5.- Premios de puntualidad 

6.- Mejoramiento de las instalaciones del dcpartamcow de Sen-ieías y Almacén 

7.- Mejores maquinarias y equipos de trabajo 

8.- Solucionar conflictos intcrdcpartamentales e intcrpersonales 

9.- Un trato justo por parte de los superiores 

10.- Reconocimientos "crbales 

11.- Reconocimientos por escrito 

12.- Publicaciones mensuales como el mejor trabajador 

13.- Rifas en dinero o :tróculas 

14.- Bonos de producúviclacl 

15.- Seguro médico 

16.- Vales de despensa 

17.- Cajas de ahO[ro 

18.- Préstamos 

19.- Ayuda para matrimonio 
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ANEXOS 

¿Ud. cuenta con las políticas, reglas y normas de la empresa 
por escrito? 

¡I_ NO : . 
OSi " 

Más de la mitad del personal de la empresa no cuentan con las políticas, 
reglas y normas de la empresa por escrito, lo que ocasiona que no sepan 
lo que está permitido y lo que es prohibido. 

éUd. cuenta con sus funciones, objetivos y actividades 
por escrito? 

21 

Un significativo porcentaje del personal no cuentan con sus funciones por 
escrito provocando inseguridad al empleado al no saber si 10 que está 
haciendo es lo correcto o si está realizando actividades que no le 

corresponden impidiendo lograr el rendimiento esperado por la empresa. 
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Cuando surgen problemas laborales, generalmente son: 

Empleados 

52% 

9% 

24% 

Gerentes 

'0 Rcsuehos 

~. Parcialmente 
Resueltos , 

j O No son Resueltos 
I 

O Resueltos 

Los gerentes comentan que los problemas laborales que existen son 
resueltos, en tanto que el 52% de los empleados dicen que solo 
son parcialmente resueltos y el 9% reclaman que no son resueltos. 
Cuando los problemas no se resuelven totalmente los empleados ya 
no tienen conftanza en que su jefe les de una solución, por lo cual 
se desmoralizan y se desmotivan. 
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¿Es tomado en cuenta cuando propone alguna idea o 
sugerencia para mejorar sus actividades? 

Empleados 

80% 

60% 

El 40% 

20% 12% 

0% ¿;t...., r==J 
Siempre ¡\ ,'cces Casi nunca 

¿Torna ud. en cuenta las ideas o sugerencias que tienen los 
subordinados para mejorar sus actividades? 

80% 

60% 

40% 

20% 

0% 

Gerentes 

i [:]7% I ~ ~ 

¡----- -

Si 

I 33,-. 

No 

¿%-, 

Nunca 

La diferencia de opiniones es grande, cuando el 61 % de los empleados 
opinana que aveces son tomados en cuenta, el 67% de los gerentes opinan 
que siempre los toman en cuenta, lo que muestra que alguna de las partes 
está equivocada o perciben las cosas de diferente modo. 

, , 
I 

I ¡ 
I 

J 
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Cuando la empresa desea implantar un cambio, ¿se le es tomado 
en cuenta antes de hacerlo? 

Empleados 

60% 

40% [3 20% 
21% 

12% 
0% 

Si No A veces 

Cuando desea implantar un cambio o mejora, ¿toma en cuenta 
al subordinado antes de hacerlo? 

80% 

60% 

40% 

20% 

0% 

Si 

Gerentes 

-1<.-_33_%--, 

No 

Una vez más existen diferencias de opiniones entre superior y subordinado, 

donde los empleados sienten que no son importantes sus ideas para mejorar 

algun cambio, que por esa razon solo aveces o nunca les piden opinión. 
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¿Se abstiene de regañar a sus subordinados cuando está frente 
a los demás? 

Gerentes 

I 

IONo 1I 
¡_Si ! 

¿Su jefe se abstiene de regañarlo cuando está frente a los demás? 

Empleados 

La mayoría de los gerentes no se abstienen de regañar a sus subordinados 
cuando están frente a los demás, ocasionando que se sientan humillados 
y provoquen resentimientos. 
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¿Considera que tanto la empresa, como su jefe lo motivan para que 
tenga rendimiento y satisfacción laboral? 

Empleados 

No 61% I 
t 

Si 24% 

o 10 20 JO 40 50 00 70 

¿Motiva ud. a sus subordinados? 

Gerentes 

No 33% 

Si 

O 10 20 JO 40 50 00 70 so 

Se puede observar que el 61% de los empleados no son motivados por 

sus jefes, ni por la empresa, siendo que el 67% de los gerentes dicen que 
si motivan a sus subordinados. 
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¿Otorga reconocimientos morales a sus trabajadores? 

Gerentes 

100% 

¿Se le hacen reconocimientos morales? 

Empleados 

El 64% de los empleados consideran que sus jefes no les hacen ningun 
reconocimiento moral. siendo que este tipo de reconocimiento fonna 
parte del autoestima de las personas. 
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¿Cree ud. que estaría mejor en otro trabajo? 

Opinan que si estarfan mejor en otro trabajo 

: O Empleados ~ 

'.Gerentes 

La mayor parte del personal considera que estaría mejor trabajando en 

otra empresa. ya sea poe que proporcionan un mejor sueldo o mejores 

condiciones de trabajo 
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Enumere los siguientes factores del 1 al10 de acuerdo a lo que usted considere que 
es lo más importante, tomando en cuenta el número 1 como el más importante y ellO 
como el menos importante. 

FACIQRIlS Empleados gerentc& ~ 
General 

• Buen sueldo ..................... .......................................... 5 

• Condiciones cómodas de trabajo ......................... 10 3 H 

• Promoción/oportunidades de crecimiento ......... 3 5 4 

• Un tmbajo interesante ............................................. 9 H 

• Seguridad en el trabajo ............................................ 4 2 (, 

• Buenos compañeros de trabajo ................................. 2 7 9 

• Reconocimiento por un trabajo bien hecho .. 7 6 3 

• Servicio o seguro médico ..................................... 8 10 7 

• Un tmto justo)" respetuoso ......................................... 5 9 2 

• Un bucn iefe ....................................... ................... " ...... 6 4 10 

Se puede observar que en lo único que coinciden los gerentes y los empleados es que le 
dan mayor importancia al sueldo como factor primordial para satisfacer sus necesidades, en tanto 
que el Gerente General piensa que el de mayor peso debería ser un trabajo interesante; factor que 
casi ponen al final los demás. 

Los otros factores mencionados como mayor plioridad por parte de los empleados son 
recomendables a tomar en cuenta por pane de los gerentes para que analicen la importancia que 
les dieron sus subordinados y dentro de lo posible puedan ofrecer lo que ellos necesitan. 
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