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l. r N T R o D u e e r o N • 



El desarrollo de la econom!a de un pats, es motivado 

entre otros factores por el trabajo humano, esto ha 

dado como consecuencia que el trabajo del hombre ad

quiera una gran importancia y d:ta a d:ta se busquen 

mejores rendimientos, de tal forma, que el encontrar 

una soluci6n a la conducta de irnpuntualidad ha signi

ficado para los empresarios, una lucha constante con 

sus trabajadores, ya que trae consigo repercusiones 

tales como una baja productividad entre otras. 

La finalidad del presente trabajo es el investigar so

bre los incentivos o factores motivacionales no finan

cieros que puedan lograr aumentar la conducta de pun

tualidad en los trabajadores4 

Algunas de las soluciones que se han propuesto para el 

problema son: el darle un pago extra al trabajador al 
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cual se le ha llamado incentivo financiero, pero esto 

ha funcionado muy poco debido en primer lugar a que 

las empresas en la actualidad no disponen del dinero 

en cantidades ilimitadas, y en segundo lugar porque los 

trabajadores no buscan el dinero por sr mismos, sino 

que prefieren otro tipo de incentivos que puedan satis

facer sus necesidades. 

En ld actualidad este segundo punto se sigue dando y 

probablemente con m~yor ~nfasis, ya que los trabajado

res a cualquier nivel, conocen los impuestos que le 

son retenidos én sus empresas u organismos, por lo que 

es 16gico pensar que aqu~llos prefieran tener un·suel

do base y que le sea compiementado con diferentes pres

taciones, para que el impuesto a descontar sea m!nimo 

o totalmente nulo. 

Otro de los intentos ha sido el ·reclutar y seleccionar 

a los trabajadores no sólo capaces, sino tambi~n inte

resados en un trabajo particular, pero tal como se pro

pone esta soluci6n ha llevado a corto plazo a caer en 

el problema de la impuntualidad, ya que el trabajador 

debe estar motivado constantemente, para que sea m~s 

leal, y esté interesado cont!nuamente en su trabajo. 



En el segundo capítulo llamado Generalidades, semen

cionan tres aspectos principales referentes, en primer 

luqar, a la importancia de la motivación en la industria 

de c6mo ha ido evolucionando. desde la revoluci6n indus-

tria! hasta la fecha la relación entre empresario y su

bordinado, con el objeto de dar una visión de cómo se 

les motivaba a los trabajadores y la actitud de ~stos 

hacia el trabajo, y para ello se presenta un caso real 

de una emrpesa mexicana donde se puede observar clara

mente lo anterior. 

En segundo lugar se revisan las teorías motivacionales 

que pueden dar luz sobre los posibles incentivos.no fi

nancieros que alienten el cambio en la conducta de im

puntualidad en base a sus necesidades reales. 

En tercer lugar se define el incentivo y se habla de lo 

que se ha hecho en relación a ellos y que pudiera ser

vir de base en avance para este experimento. 

De lo anterior se resaltan algunos puntos claves que 

ejemplifican su contenido: 

Como todos sabemos existen necesidades que se satisfacen 



sin trabajar y otras se satisfacen por el trabajo en 

sí; quizá nos guste tanto el trabajo que trabaje.mes 

por el placer de hacerlo. 

Sin embargo, las condiciones cr!ticas para satisfacer 

necesidades no siempre se dan y var!an en el mismo 

trabajador de tiempo en tiempo, de un trabajador a otro, 

en el mismo trabajo y de un trabajo a otro, es decir, 

que cada trabajador es diferente a otro y as! mismo a 

trav~s del tiempo, teniendo diferentes tipos de nece

sidades, por lo que en el presente trabajo se intentar§ 

encontrar incentivos que sean de igual inter~s para los 

trabajadores, haciendo hincapié que entre m!s se·conoz

ca sobre el hombre y su trabajo, mejores in'centivos se 

encontrarán y más numerosos ser§n los que se puedan 

emplear .. 

Se puede observar en base a las teor!as motivacionales, 

que todos poseemos un nGmero de necesidades insatisfe

chas similares y que pueden ser cubiertas con est!mu

los o incentivos no financieros. 

El t~rmino incentivo se puede prestar a confusión debi

do a que algunos autores lo manejan como sin6nimo de 

ºdinero". 



Literalmente incentivo es: algo que mueve o excita a 

desear o hacer una cosa. Aliciente, est!rnulo. 

Los autores c. Smith y H. Wakeley (1977) definen incen-

tivo como "Toda condición que satisfacer~ una necesidad. 

M§s espec!ficamente, es toda condici6n crttica que hace 

a un individuo portarse en una forma determinada. Pe

ro particularmente es toda condición cr!tica que se 

controla de manera deliberada para hacer que el·indivi-
1./ 

duo se comporte en la forma deseada•. 

En el Capttulo 3 llamado Antecedentes Hist6ricos, se 

hace una breve reseña sobre el desarrollo que ha _segui

do la empresa sobre la cual se desenvuelve la. presente 

investi9aci6n, d~ndole un panorama en general al lector 

de la situaci6n en que s~ encontraba la empresa respec

to al problema de impuntualidad. 

En los Capítulos 4 y 5 se encuentra planeado y detalla-

do el desarrollo de la investigación que nos ocupa. 

Finalmente, dentro del Capttulo 6 correspondiente a 

Concluciones, se exponen los puntos más destacados de 

esta investigación y que dan paso a modificar la con-

!I Clay Smith Henry, wakeley John H., Psicología 
de la Conducta Industrial, Incentivos de Tra
bajo.· T~ad. B&rcena Agusttn, Ed. Mc.Graw-Hill, 
Ja. Edici6n, México, 1982, p~g. 259. 



docta de impuntualidad en los trabajadores. Por otro 

lado se menciona tambi6n algunos aspectos que se debe

r!an incluir para la obtenci6n de mejores resultados. 

Para la investigaci6n de esta tesis se toman como pun

.tos de partida a varios autores como Maslow, Spencer, 

-~ophal, Ounnette, principalmente que ayuden a encon

trar incentivadores no financieros de la conducta. 

Este trabajo se desarrolla en una empresa textil, va

li~ndome en primer lugar de un cuestionario para de

tectar las necesidades reales de los trabajadores por 

las cuales llega tarde, con el objeto de corroborar 

la actitud del trabajador mexicano y detectar sus ne

cesidades, as! como los posibles incentivos no finan

cieros que puedan satisfacerlas para lograr modificar 

la conducta de impuntualidad. 

La motivaci6n principal para la realizaci6n de esta 

investigaci5n es con la esperanza de que sea de uti

lidad a la empresa para la cual se realiza y para to

das aquellas empresas mexicanas que tengan este tipo 

de problema. 



2. G E N E R A L I O A D E S. 
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2.1. IMPORTANCIA DE LA MOTIVACION EN LA INDUSTRIA. 

La revoluci6n industrial, iniciRda en Inglaterra, dio 

corno consecuencia cambios en la estructura econ6mico

social y con ello la creaci6n de un grupo de industria

les audaces y por otro lado la fuerza de trabajo sujeta 

a condiciones insalubres y salarios de subsistencia. En 

esta etapa los industriales no tenían otra tarea m&s que 

convencer al pttblico en general de su derecho de autori

dad en la industria. En aquel tiempo la ideolog!a de 

los industriales (empresarios) estaba basada en la "ne

cesaria dependencia", por parte da los obreros a quienes 

se les ejercía la autoridad de "amo y sirViP.nte". 

A partir de los Gltimos años veinte de este siglo, con 

los estudios de Elton Mayo, las relaciones humanas tu

vi_cron gran auge, demostrando que el factor humano es 



de gran importancia capital en la industria, para la 

elevaci6n de la productividad. 

Es interesante comentar que los problemas de relaciones 

humanas hacen su aparici6n en cualquier nivel jerárquico, 

siendo algunos problemas cr6nicos, otros temporales o 

bien recurrentes, teniendo como caracter!stica principal 

la variedad. Para solucionar dichos problemas se han 

aplicado varios estilos de direcci~n, as! como la motiva

ci6n positiva y la negativa, teniendo un abuso esta Qlti

ma por parte de los empresarios. 

•El incremento en el tamaño de las empresas y la separa

ci6n entre la propiedad y la direcci6n han llevado a la 

conclusi6n de que en el manejo de la empresa moderna ten

dr' que hacerse a base de confianza entre m!s autoridad 

se delegue. Si se quiere obtener la buena voluntad de 

parte de los subordinados, ser~ necesario motivarlos 

positivamente hacia el perfeccionamiento en su trabajo e 

idP.ntificaci6n con los objetivos de la empresa. Es por 

esto que muchos autores califican a la motivaci6n como 

el coraz6n de la direcci6n. Los incentivos econ6rnicos 

bien utilizados por la gerencia, pueden constituir una 

motivaci6n fuerte para los subordinados; sin embargo·, 

siempre existe una región donde dichos incentivos no 

trabajan, regi6n donde será necesario ñescubrir los ob-



jetiVofi de tipo no económico hacia los que el individuo 

se sienta motivado, que puedan ser por P.jemplo cultura-

les, socialés, morñles, de propia realizaci6n, etc.• 
.J,// 

Como se pudo observar los empresarios han ido cambiando 

poco a poco su modo de pensar segan se ha ido haciendo 

m&s complejo el proceso de industrializaci6n. 

La filosofía de ~stos considera en la actualidad al in-

dividuo como parte de su empresa, al que Qebe dársele la 

oportunidad de desarrollarse al maximo de acuerdo a su me-

jor rendimiento tanto de ~l como de la propia empresa. 

•oesafortunadamente la enajenaci6n creciente de la socie

dad moderna ha llevado a la mayoría de las persoflas a ac-

tunr de acuerdo con sus intereses m~s que de acuerdo con 

sus ideas. En la pr&ctica el individuo olvida a menudo 

el derecho de los dem&s, aan a cost~ de hacer incongruen-

tes sus acciones con sus ideas. En este clima frecuente-

mente se pasa por alto qur. la empresa debería constituir 

una mutualidad de intereses económicos, tecnol6qicos y 

sociales donde la dignidad humana debe ser preservada y 
~/ 

el desarrollo individual promovido". 

A continuación como se mencionó en la introducción, se 

¿_¡ 

~/ 

Seria Murillo Víctor, Ph.D., Relaciones huma
nas. Teoría y casos, Ed. Limusa, 2a. Edici6n, 
México, 1982, pág. 36. 
Ibidem, pág. 2 4. 
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presenta un caso real en una empresa mexicana, tomado 

del texto de Seria Murillo, que ejemplifica lo antes 

mencionado. 

En 1940 fue fundada la empresa Manufacturera de Ropa 

El Le6n, S.A., cuyo dueño es el Sr. Hilario Mozqueda, 

quien se encargaba desde el funcionamiento de sus em-.. 
pleados, hasta la compra y venta de su producto. El 

Sr. Mozqueda decidi6 maquilar en su propia empresa 

increment~ndose el personal y el equipo con el creci

miento de ~sta, comenzando aquí los problemas de su

pervisi6n. La forma de manejar el Sr. Mozqueda a sus 

empleados era: ver las necesidades del día y asignar

les taeas específicas a cada uno de ellos y vigilar 

que cumplieran con las 6rdenes, de esta forma dec!a 

11 no puede fallar". 

Antonio, hijo de Don Hilaría, estudiaba Admi'nistraci6n 

por lo que realiz6 un estudio de la empresa, llegando 

a la conclusi6n de que no exist!a una estructura or-

qanizacional sobre la cual se pudiera delegar adecua-

damente la autoridad y exigir la responsabilidad; por 

otro lado era necesario incrementar la productividad 

por medio de una motivaci5n adecuada del personal, y 
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crear un ambiente de trabajo que facilitara la identi

ficaci6n del personal con la empresa. 

El Sr. Mozqueda le dio la oportunidad a su hijo de po

ner en marcha su estudio, el cual comenz6 por una polI

tica de igualitarismo, en donde administradores y subor

dinados realizaban sus alimentos en el comedor de la f&

brica, esto ayud6 mll~ho a los subordinados al sentirse 

que eran igual que sus jefes, pero a estos Qltimos no 

les parec!a el mezclarse con aus subordinados ya que 

para ellos esto propiciaba •1a p~rdida de respeto•. 

·considero que el estudio de Antonio es importante', ya 

que el motivar al personal como se mencion6 al princi

pio de este punto es una de las bases para el buen de

sarrollo de ~ste y de la empresa. Creo que el error de 

Antonio fue el no tomar en cuenta la opini6n de los ad

ministradores, es por ello que en esta investigaci6n 

que realizo tomar6 en cuenta la opini6n de todos y cada 

uno de los miembros de la empresa, con el objeto de 

encontrar los incentivos no financieros que motiven a 

los trabajadores a incrementar la conducta de puntuali

dad, evitando que los jefes lleguen a tener algfin con

flicto con sus empleados debido a la aplicaci6n de los 

incentivos. 
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2.2. TEORIAS MOTIVACIONALES. 

A continuaci6n hablaremos de lo que opinan algunos au

tores que han hecho experimentos y formulado teor!as 

acerca de incentivos o factores rnotivacionales• los 

cuales se toman como base para encontrar los no finan

cieros que al aplicarlos en una empresa mexicana nos 

sirvan como motiVadores de la conducta de puntualidad. 

2.2.1. Burrhus F. Skinner (1975), afirma en au 

libro •aeyond Freedom and Dignity• que el hombre, tal 

como lo conocemos, para mejor o para peor, es lo que 

el hombre ha hecho del hombre. El medio ambiente fí

sico, señala, es hecho principalmente por el hombre. 

Las viviendas que nos albergan, las ropas que vestimos, 

los vehículos con los que nos movemos y muchas de las 

cosas que oímos o vemos son producto del esp!ritu crea

dor humano. El medio social en el que vivimos tambi~n 

es obra del hombre. De este medio ambiente aprendemos 

el lenguaje y formas acostumbradas de comportamiento, 

así como relativa a las instituciones ~ticas, religio

sas, pGblicas, económicas y educativas que controlan 

nuestra conducta. Así, en gran parte el hombre hamo-
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delado el medio ambiente, tanto f!sico como social, en 

el que vive, y este medio ambiente, a su vez, ha mode

lado al hombre. 

Creando su cultura, el hombre desempeña dos papeles: 

en primer lugar, es un controlador, porque es ~1 quien 

diseña o crea una cultura. Pero al mismo tiempo, como 

producto de una cultura (su segundo papel) el hombre 

es controlado por su cultura, tanto si es su intenci6n 

como si no. El argumento de Burrhus F. Skinner en su 

libro y en muchos de sus artículos y trabajos prof esio

nales es que ha llegado la hora de crear tecnología de 

la conducta, una tecnología que ha de ser colocada en 

el diseño deliberado de un medio ambiente ~ontrolado. 

Aunque puede ser cierto (por lo menos para el hombre 

moderno) que el medio ambiente humano ha sido creado 

en gran parte por el hombre mismo, no ha sido proyecta

do intencionalmetne con el objetivo específico de con

trolar la conducta humana. aurrhus F. Skinner ve cla

ramente tal control como la Qnica esperanza, como el 

Gnico medio de lograr soluciones a los problemas huma

nos y mSs urgentes. 
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En resumen, necesitamos hacer vastos cambios en la con-

ducta humana, y no podemos hacerlos con la ayuda de na

da más que la f!sica o la biolog!a, por mucho que nos 

empeñemos en ello. 

2.2.2. Maslow Abraham H. (1970), con su teor~a 

sobre la motivaci6n afirma que los motivos humanos pue

den ser organizados en una jerarquía como lo muestra ~;l 

cuadro l. 

~/ 
CUADRO l. PIRAMIDE DE NECESIDADES DE MASLOW (1970) 

Cuando han sido satisfechos los motivos biosociales de 

la base de la pirámide, el hombre está en libertad de 

~/ Whittaker James o., Psicología, Trad. Agutar
mer Vicente, Ed. lnteramericana, Ja. Edición, 
M6xico, 1977, p§g. 177. 



15 

buscar satisfacci6n de sus necesidades de seguridad. 

A su vez, cuando estas necesidades quedan satisfechas, 

pueden buscar satisfacci6n en otras necesidades situa

das más arriba en la pirámide, es decir, la conducta se 

ve impulsada por una jerarquía que se inicia con las 

necesidades fisiol6gicas y que a continuaci6n, pasan 

de una necesidad de seguridad al amór o afecto, a la 

estima y finalmente, a una neceSidad de autorrealiza

ci6n. 

Seglln Maslow Abraham ff, (1970), quienes alcanzan la 

autorrealizaci6n son personas que se sienten seguras y 

aceptadas, y son capaces de amar y de ser amadas~ Su 

estimaci6n propia es grande, y tienen una filosof!a 

personal de la vida1 adem!s, estas personas a menudo 

comparten lo que Maslow Abraham H. llama •experiencia 

m!xima". Estas experiencias inspiran sentimientos de 

horizontes ilimitados que abren a la visi6n, el senti

miento de ser simult4neamente m~s poderoso y tambi~n 

m~s desvalido que nunca, el sentimiento de gran ~xta

sis, maravilla y temor, la p6rdida del lugar en el 

tiempo y en el espacio, obteniendo finalmente la convic

ci6n de tjue algo extraordinariamente importante y v~lio

so ha sucedido, de modo que el sujeto en cierto grado 



16 

queda transformado y vigorizado en su vida diaria por 

tales experiencias. 

2.2.3. "Herzberg F. (1959), propone dos niveles 

de necesidades. Los facotres de Higiene de Herzberg F. 

(los que evitan la falta de satisfacci6n pero no moti-

van), incluyen la administraci6n y las normas de una 

compañla, la supervisión, los salarios, las relaciones 

interpersonales, las condiciones de trabajo y los Fac

tores Motivadores que incluyen realizaci6n, reconoci

miento, responsabilidad, ascensos y el trabajo mismo. 

Esta teorla es· todav1a m~s discutible que la de Maslow 

Abraham H., ya que ~l mismo apoya tenazmente su teor1a 

utilizando un m~tado de investiqaci6n de incidentes 

crlticos (los sujetos recuerdan incidentes en los que 

se sintieron o no satisfechos); sin embargo, al utili

zar otras metodologías de investi9aci6n, la teor!a ca-
'i/ 

rec~ de sustento". 

2.2.4. Argyris Chris (1973) en su teorta de 

Aprendizaje del Autocontrol, ha sostenido que la madu

raci6n psicológica natural de los individuos se ve blo

queada por las organizaciones. 

5_/ Luthans Fred, Kreitner Robert, Modificaci6n 
de la conducta organizacional, Teor!as de 
Contenido, Trad. Contin Sanz Agust!n, Ed. 
Trillas, México, 1984, pfigs. 24, 25. 
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Quienes participan en organizaciones formales se ven 

forzados a comportarse de modos relat~vamene inmadu

ros. En otras palabras existe una·incongruencia b~si

ca entre las necesidades del individuo maduro y las de 

la or9anizaci6n formal, ya que los sistemas administra

tivos de una empresa son m&s bien estables con cambios 

poco frecUentes; mientras que los individuos por natu

raleza son mis dinámicos, pudiendo madurar y por ende 

mejorar la emrpesa solamente en la medida en que la 

misma se lo permita. 

Por eso ea importante que tratemos de mejorar los sis-

temas administrativos para permitirle a los trabájado

res un mayor avance y creCimiento que finalmente re-

percutir& en la misma empresa. 

A partir de las dimensiones del cuadro 2, se supone 

que los empleados maduros tendrán mayor autocontral 

que los inmaduros. 
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CUADRO 2. DIMENSIONES DEL CONTINUO DE INMADUREZ-MADU
REZ DE ARGYRIS CHRIS. ~/ 

CARACTERISTICAS DE UNA CARACTERISTICAS DE UNA 
PERSONA INMADURA. PERSONA MADURA. 

11 Pasividad Actividad 

2) Dependencia Independencia 

3) Conductas poco va- Conductas muy diversas riables 

4) Intereses poco pr~ Intereses profundos fundos 

S) Perspectivas a co~ Perspectivas a largo 
to plazo plazo 

6) Posici!Sn de subor- Posici!Sn igual o su-
di nado . perior 

7) Falta de autocon - Autoconciencia ciencia 

2.2.s. Luthans Fred, Kreitner Robert. Modifica

ci6n de la conducta or9anizacional, 1984. 

De acuerdo con ello, para aprender el autocontrol, el 

empleado debe recorrer todas y cada una de las siete 

dimensiones del continuo de inmadurez-madurez, de iz

quierda a derecha. En un enfoque de rnodificaci6n de 

Ibidem, pág. 186. 
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la conducta organizacional, se debe formular las defi

niciones de la conducta específica para cada una de 

las siete dimensiones. Por supuesto siempre habrá di

ferencias de situaciones en esas definiciones. 

Conforme el individuo madura y utiliza el autocontrol, 

el gerente puede tener menos dependencia de los refor

zadores artificiales y hacer mayor hincdPi~ en los na

turales. Finalmente, las contingencias de autorrefuer

zo deben reemplazar formalmente a las contingencias 

programadas de ~efuerzo. 

Con la modificaci6n de la conducta organizacional, el 

paso de la conducta inmadura a la madura se puede mol

dear sistemáticamente con refuerzos positivos adecua

dos. 

2.2.6. Rensis Likert (1967), nos habla sobre 

los superiores que tienen las actitudes m~s favorables 

Y cooperativas en sus grupos de trabajo, mostrando las 

si9uientes características: 

La actitud y compoºrtamiento del supervisor hacia sus 

subordinados como una persona, la percibe el subordi

nado de la siguiente manera: 
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De apoyo, es amistoso y Gtil, m~s que hostil, es ama

ble pero firme, nunca amenazador, está genuinamente 

interesado en el bienestar de sus subordinados y trata 

a la gente en forma sensitiva y considerada. Es justo, 

si no generoso. Trata de servir a los mejores intere

ses de sus empleados, as! como a los de la compañia. 

Muestra confianza en la integridad, habilidad y motiva• 

cienes de su~· subordinados y no sospecha ni desconf!a. 

La confianza en sus subordinados hace que espere mucho 

de su nivel de desempeño. Con la confianza de que no 

se ver! defraudado, espera mucho, no poco. 

Mira que cada subordinado est~ bien entrenado para de

sempeñar su labor. TA.tnbi~n trata de ayudar a sus su

bordinados a lograr ascensos entren~ndolos para ocupar 

puestos al siguiente nivel. Esto implica impartir im-

pottantes experiencias y aleccionar siempre que se pre

sente la oportunidad. 

En caso de que un subordinado est~ claramente situado 

y que no pueda desempeñar su labor de manera satisfac

toria, trata de encontrarle un puesto adecuado a sus 

habilidades y hace los arreglos para que sea transferido. 
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2.2.7. Hersey Paul y Blanchard Kenneth (1969) en 

su teor!a de liderazgo afirman que no puede existir un 

solo tipo de liderazgo eficiente para todos los casos y 

para todas las personas. 

Los l!deres que tienen ~xito son aquellos que adaptan 

su conducta a las demandas de la eituaci6n. 

Esta teor!a nos lleva a darles inStrumentos a loa geren

tes para adaptarse a la situaci6n tomando estás dos di

menciones: a) orientado a la tarea, y b) orientado a 

las relaciones,· pero no como cont!nuo, sino separados. 

2.2.e. He. Gregor D.M. (1960) dice que el hombre 

trabaja porque el trabajo es tan natural como el juego 

o el descanso, vivir es ser activo y actuar1 y trabajar 

es una forma de actividad. Se trabaja porque se vive. 

Por otro lado nos habla sobre el grupo eficaz y grupo 

ineficaz, contrastando sus características de la siguien

te manera. 
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CUADRO 3. CARACTERISTICAS DE LOS GRUPOS 
EFICACES E INEFICACES. 

Me. Gr!!<]Or, D.M. (1~60). ]J 

GRUPO EFICAZ 

l. La atm6sfera tiende a 
ser informal, c6moda y 
sin tirantez. 

2. Todos participan en la 
discusi6n y estando -
siempre relacionada -
con las tareas del gr~ 
po. 

3. Loe miembros entien -
den y aceptan las ta -
reas del 9rupo. 

4. Los miembros escuchan
ª los dem&s. Se escu
chan todas las ideas. 

S. Hay desacuerdo pero no 
•tiranta• de la •mino
r!a". Los que disien
ten no buscan dominar
a! grupo ni expresar -
hostilidad. 

6. La mayor!a de las deci 
sienes se toman por -= 
consenso en el que qu~ 
da bien claro que todo 
el mundo, est& de acuer 
do o al menos conf orm9 
en seguir adelante. 

GRUPO INEFICAZ 

l. La atm6s,fera es de abu
rrimient'o, indiferencia 
y tensi6n. 

2. Unos cuantos dominan la 
discusi6u y a veces - -
apoFtan elementos que -
nada tienen que ver con 
ella. 

3. Los diversos miembros -
tienen objetivos dife -
rentes privados y pers~ 
nales que estSn en con
flicto rec!proco y con 
las tareas del gru~o. 

4. ~o se hace!caso d~ las-
1deas y los miembros -
sueltan discursil1os cu 
yo fin es impresionar a 
alguien, no resolver el 
problema en cuesti6n. 

s. Los desacuerdos se su-
primen por un lider que 
teme al conflicto, o -
bien degeneran en una -
guerra abierta o se "re 
suelven" mediante vota= 
Ci6n en la cual una ma
yor!a pequeña se lleva
la victoria. 

6. Es frecuente que las d~ 
cisiones se to~en pre~~ 
turamente, antes de exa 
minar o resolver las -
cuestiones de fondo. 

J_/ Clay Smith Henry, Wakeley John H., Op. 
p§g. 109. 

cit., 



7. La crítica es frecuen
te, franca y busca qui 
tar obst!culos. -

8. Los miembros tienen li 
bertad de expresar su= 
sentir. No hay evasi -
vas, ni •agendas escon 
didas". -

9. cuando se adoptan medi 
das, se hacen asigna ~ 
ciones claras, las cua 
les se aceptan. · -

10. No hay muestras de que 
se luche por el poder. 
No se trata de ver --
qui~n controla sino -
de que se haga el tra
bajo. 
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7. Hay cr!tica, s!, pero -
es molesta y produce -
tensi6n. Entraña hosti 
lidad personal, con la~ 
que los miembros se - -
sienten mal. 

e. El sentir personal se -
oculta, no se abre paso 
a la luz. 

9. Es comGn que las deci -
siones sean confusas, -
de modo que nadie sabe
quiAn va a hacer quA c~ 
sa. 

10. El presidente formal 
puede ser dAbil o fuer
te, pero siempre •se 
sienta a la cabecera de 
la mesa". 

Mientras m!s eficaces sean los grupos de trabajo de una 

compañía, m&s a fondo aprovechar& ésta sus recursos hu

manos. Puede crear grupos de trabajo mis efic~ces to

mando medidas que fomenten las metas del grupo, el cre

cimiento de las interacciones de apoyo dentro del grupo 

Y el aumento de las responsabilidades del grupo. 

Me. Gregor D.M. elabora dos supuestos o creencias que 

tienen las.personas en relación con los dem!s, que son 

las Teorías ~ y Y. 
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En la Teor!a •x•.- El gerente es autocr!tico, no confía 

en el trabajador, no delega responsabilidades sino ta

reas. No hay participaci6n de los trabajadores. 

En la Teoría •y• corresponde a.- El gerente es democr&

tico, hay m!s comunicaci6n y participación del emplea

do; se le tiene confianza y el 1%der es aconsejador na

da m!s. 

A continuaciOn se detallan las caracter!sticas corres

pondientes a las dos suposiciones respecto a la gente 

segOn las Teortas •X" y •y•. (Cuadro 4) • 
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CUADRO 4, LA MOTIVACION DE LOS SUBORDINADOS. 

(Dos juegos de suposiciones respecto a la gente) 
8/ 

Me. Gregor, O.M.-

TRADICIONAL (X) 

l. La gente es naturalmen
te floja: prefiere no 

• • hacer nada. 

2. La gente trabaja m!s 
que nada por dinero y -
recompensas que dan 
status. 

3. La principal fuerza que 
mantiene a la gente pro 
ductiva en su trabajo = 
es el miedo a ser degra 
dado o despedido. -

4. Las gentes continuan -
siendo nifios crecidos;
son na·turalmente depen
dientes de los l!deres. 

S. La gente espera y depen 
de de la direcci6n que 
viene de arribar no 
quiere pensar por sí -
misma. 

6. A la gtlnte hay que de-
cirle, mostrarle y 
adiestrarla sobre ml!to
tos adecuados de traba
jo. 

POTENCIAL (Y) 

La gente es naturalmente ac
tiva: establece metas y gus 
ta de esforzarse. 

La gente procura muchas sa-
tisf acciones en el trabajo;
orgullo en el logro; satis -
facci6n en el proceso; eenti 
do en la asociaci~n1 estlmu:: 
lo de nuevos retos, etc. 

La principal fuerza que man
tiene a la gente productiva
en su trabajo es el deseo de 
lograr sus metas personales
y sociales. 

La qente normalmente madura
despu~s de su infancia; aspi 
ra a la independencia, la a~ 
torrealizaci6n y la responsa 
bilidad. -

La gente est4 cerca de la s.! 
tuaci6n, ve y siente lo que 
se necesita. Es capaz de d,! 
rigirse a s! misma. 

La gente entiende y le preo
cupa lo que estS haciendo, -
puede diseñar y mejorar sus 
propios métodos de trabajar. 

'!_¡ Tomado de Me. Gregor, Douglas. El aspecto hu
mano de las empresas, Ed. Diana, y de Conferen 
cias de Goodwin Watson in Reports of National-= 
Training Laboratories Key Executive Conferencer 
1961. 
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7. Las gentes necesitan su
pervisiones que las vig! 
len lo suficientemente -
cerca como para poder -
alabar su buen trabajo y 
regañarlas por sus erro
res. 

a. La gente no se preocupa
mucho por lo que estS -
mSs allS de sus intere -
ses inmediatos, materia
les. 

9. La gente necesita ins -
trucciones específicas -
sobre qu~ hacer y c6mo -
hacerlo; los temas de P2 
ltticas mSs amplios no -
son cosa que les import~ 

Las gentes necesitan un sen 
timiento de que son capaces 
de ~sumir responsabilidad y 
correcci6n de sus propios -
errores. 

La gente procura darle sen
tido a su vida, identifican 
dose con naciones.,. comunidi" 
des, iglesias, sindicatos,= 
compañras, causas. 

La gente necesita una com-
prensi6n siempre creciente; 
necesita entender el signi
ficado de las actividades -
en que está metida; tiene -
una hambre de conocimientos 
tan grande como el uni.ver
so. 

10. La gente aprecia que la La gente anhela un g~nuino-
traten con cortesía. respeto de los demás hom -

brea. 

11. La gente está naturalmen 
te compartimentalizada;= 
sus necesidades de traba 
jo son completamente diS 
tintas de sus activida ~ 
des de ocio. 

12. La gente tiene, natural
mente, resistencia al -
cambio; prefiere permane 
cer en senderos trilla ~ 
dos. 

13. El trabajo es lo primero 
y debe realizarse; la -
gente es seleccionada, -
adiestrada y adecuada a
trabajes predefinidos. 

La gente naturalmente inte
grada; cuando el trabajo y
el juego estSn demasiado se 
parados, ambos se deterio = 
ran; •1a Qnica razón que -
puede dar un sabio para pr~ 
ferir el ocio al trabajo es 
la mejor calidad del traba
jo que puede hacer durante
su ocio". 

La gente naturalmente se -
cansa de las rutinas monóto 
nas y goza las nuevas expe= 
riencias; en cierto grado -
todo mundo es creativo. 

La gente es lo piimero y -
busca su propia realizaci6n1 
los trabajos deben ser dise 
ñados, modificados y adecua 
dos a la gente. -



14. La gente se forma por su 
herencia, niñez y juven
t~d1 como adultos, permA 
necen est&ticos; genio y 
figura hasta la sepultu
ra. 

15. A la gente debe "inspi-
rSrse1e• (darle ánimo) o 
empuj~rsele o conduc1rs~ 
le. 
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La gente crece constanteme.n 
teJ nunca es tarde para --
aprender1 goza aprendiendo
e incrementando su compren
si6n y capacidad. 

A la gente debe liber&rse-
le, entusiasmársele y ayu-
dli.rsele. 

La gente en ciertas situaciones or9anizacionales se vue,! 

ve x. Si se trata como inferior, floja, materialista, 

dependiente, irresponsable, etc., se vuelve así. 

La gente en situaciones organizacionales distintas· se 

vuelve Y. Si se tratara como responsable, independiente, 

comprensiva, exitosa, creciente y creativa, asi se con-

vierte. 

Este autor coincide con Ar9yris Chris (1962-1964), en 

creer que el individuo est~ en conflicto con las orga-

nizaciones en que trabaja. Consideran que mientras tra

baja se esfuerza por ser maduro y lo consigue. 

Describen la madurez como la necesidad del hombre de.ser 

independiente y aut6nomo, de desarrollar sus capacidades 

y destrezas y demostrar que está auto-motivado y auto-
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controlado. Estos dos autores ven que el individuo lu~ 

cha por ser maduro, pero la mayoria de los trabajos de 

las empresas los ven altamente especializados, e~trema

damente controlados y que s6lo exigen porciones del in

dividuo, no individuos completos. 

2. 2. 9. Me. Clelland, o.e. (1958), psic6logo nor

teamericano. Se le conoce por SUB estudios ae motiva

ci6n, sobre todo social (individual, grupal y nacional). 

Se basa en el TAT (prueba proyectiva) para evaluar el 

liderazgo y el tipo de motivaci6n de la gente, estable-

.ciendo tres puntos: 

a) Un procedimiento para medir motivos 
(utiliz6 el TAT). 

b) Empieza a buscar los correlativos en
tre conducta y motivaci6n. 

el Estudia los factores del desarrollo 
que llevan a la gente a tener una u 
otra motivaci6n. 

El autor utiliza el TAT, para clasificar. las respuestas 

Y encontrar motivos comunes en toda la gente, uniendo 

estas respuestas en tres motivos: poder, logro y afi
liación (no le interesan las motivaciones fisiológicas)~ 
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As! que cualquier conducta que emita un sujeto como res

puesta a un estimulo, esta relacionada estrechamente con 

el grado de las necesidades del logro, poder y afilia

ci6n, es decir, que todo lo que el individuo haga en el 

aspecto social, va a estar relacionado con estos tres 

motivos. 

!2!!!!!:·- Ea la tendencia a manifestar un comportamiento 

dirigido a influir, dominar o controlar recursos y per

sonas. 

Existe una diferencia entre el Poder Socializado y el 

Poder Autocr!tico. El primero, es aquel en que se mani

fiestan factores inhibitorios. Esta necesidad de poder 

se puede demostrar con muchas reacciones emocionales: 

felicidad, enojo, no debilidad1 llevan a cabo activida

des de predominio para los dem&s, como el discutir con 

otro, tratar de qanarle, el existir o ganar en algo, el 

constante deseo de demostrarle a los dem!s nuestra su

premacía. El intentar convencer a otro y el castigarlo. 

Estas personas van a tratar de manejar los medios para 

in!luir en otros. 

El Poder Autocrático se manifiesta impulsivamente, bus

ca satisfacer las ne·cesidades personales. 
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Logro.- Es la tendencia al mejoramiento y a obtener, 

alcanz~r o conseguir lo que se desea. 

Las organizaciones y naciones que tienen una fuerte ne-

cesidad de 109ro son· las desarrolladas. Hay que buscar 

segGn el autor, personas con esta necesidad para subir 

la compañia. 

Loe j6venee que en su adolescencia se les han aplicado 

pruebas y tienen una fuerte necesidad de loqro, son los 

que se han dedicado a los negocios. 

Afiliaci6n.- Es aquella preocupaci6n que se refiere a 

establecer, mantener o renovar una relaci6n de afecto 

positiva con otra persona. Es la necesidad de querer 

gustar y de aceptar o perdonar. 

Para Me. Clelland D.C., los mejores gerentes tienen po

der socializado, logro y afiliaci6n. 
,,., , .. 

2.2.10. Leidecker Joel K. y Hall James J~ ºcomentan 
que a menudo,1a falta de éxito se debe a una falsa com-

prensi6n de la teoría o a una pobre aplicación de los 
buenos conceptos de la motivación. 
Se ha escrito mucho sobre la motivaci.6n de los miembros 
de los miembros de una empresa;al aplicar las teorías de 
motivaci6n existentes en el ''mundo real'' se suelen obte-

~:;.f~~u~~=d~~a~iJ:~i~~51~'d~r=~ci6~º~e d~a!º~m~~=~:~n=~~áK 
rapidamente dispuestos a decir que la teoría es poco práct! 

Xi Pa~~~~~exg~t~ñcontramos con dos opciones: o bien tenemos 
una mala teoría que,por supuesto,no funciona,o tenemos una 
buena teoría que no ha sido aplica~a correctamente. 
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'i/ 
2.3.l. Ophal,R.L. y Dunnette,M.D. (1966) -

Enuncian cinco teor1as (retomando la da otros autores) 
sobre.c6mo puede operar el dinero como incentivo: 

2.3. INCENTIVOS 

l./ 

a) •puede ser un reforzador condicionado 9ene
ral. A menudo se le asocia con satisfacto
res de necesidades b§sicas, como la comida 
y la bebida. En consecuencia, podriamos 
acabar por generalizar la relaci6n; es de
cir, acabamos por aceptarlo como medio de 
satisfacer necesidades, como uno de los 
llamados reforzadores•. 

b) •puede ser un incentivo condicionado. Co
munmente se le asocia con otros incentivos 
b!sicos. El resultado es que acabemos ge
neralizando la relaci6n y acept4ndola como 
incentivo. Esta teor!a se puede demostrar 
en condiciones de laboratorio1 sin embargo, 
es difícil demostrarla en situaciones rea
les de trabajo, porque es dificil hallar un 
i~centivo más b4sico que el dinero•. 

e) •puede ser un reductor de la ansiedad. La 
mayor!a de nosotros sentimos ansieda·d cuan 
do no tenemos dinero. A medida que crece~ 
mos en esta cultura, aprendemos que nos sen
timos •mal• cuando no tenemos dinero, y 
•bien• cuando lo tenemos. El dinero reduce 
ansiedad y nos hace sentir mejor•. 

d) "Puede eer un •factor de higiene•. Una 
teor!a generalizada de lo que motiva a la 
gente a trabajar, dice que en el trabajo 
hay ciertos rasgos como la autonomla y res
ponsabilidad de la persona que son •motiva
dores" (Herzberg, Mausner y Snyderman, 
H661. 

•tos aumentos en estos rasgos aumentan la 
satisfacci6n y desempeño en el trabajo. 
otros rasgos del trabajo son •factores de 
higiene", que se necesitan mantener y a 
veces aumentar para evitar el descontento. 
Sin embargo, no aumentar la satisfacción. 
El dinero es uno de esos "factores de hi
giene". algo de dinero impide que este-

Clay Smith Henry,Wakeley John H,Op.cit., 
págs. 260-26!. 
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mas descontentos; pero m~s dinero no nos 
satisface ~s. Est~ teor!a ha generado 
m&s investigaci6n que cualquiera otra, pe
ro los resultados aOn no son concluyentes 
(Whitsett y Winslow 1967; House y Wigdor 
1967)". 

e) "Puede ser un "instrumento• para obtener 
los resultados deseados. Vroom, v.a. 
(19641 afirma que el significado del dine
ro incentivo en cualquier situaci6n parti
cular depende de dos condiciones: ¿se 
puede emplear como instrumento para obte
ner algQn resultado deseado?; ¿hay gran 
probabilidad de que comportSndose en cier
ta forma vendr& una recompensa monetaria?. 
Por ejemplo, serS incentivo para quien crea 
que lo llevar! a la meta que ans!a, diga
mos seguridad, y supone que el trabajar 
con tes6n le darS m4s dinero. Pero si no 
ve en !1 un instrumento para alcanzar lo 
que quiere o si no espera recibir mSs di
nero trabajando m!s, entonces el dinero 
dejar& de ser un incentivo para ~l", 

2.J.2. Kate, D. (1964), al igual que muchos ob-

servadores opine que los incentivos son propios de otra 

Gpoca y afirma: 

La filosof!a tradicional del sistema de libre empresa 

da prioridad a un sistema de recompensa individual basa-. 

do en la calidad y cantidad del esfuerzo y contribuci6n 

del individuo. Este tipo de motivaci6n es eficaz para 

el empresario o incluso para la organizaci6~ en pequeño, 

que son casi independientes del medio en que se apoyan. 

Empero, tropieza con grandes dificultades para aplicar-
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se a grandes organizacionec que, por n"tur~lcz3, son es

tructuras altamente interdependicntcs y cooperativa~. 

J!I 
2.3.3. Unidos !(ahn R. y Xatz, o. (1953) , nos 

dan sugerencias dentro de su teoria sobre incentivos di-

ciendo: 

"Yo distribuyo el trabajo a la gente de mi secci6n y, en 

lo qeneral, lo superviso. Si una empleada est& ausente, 

debo ocuparme de que se haga su trabajo. El trabajo debe 

marchar aunque haya ausencias. Esto implica redistri

buirlo entre los presentes. Y eso es todo lo que se su

pone que debemos hacer. Pero como soy de la vieja es

cuela, creo que las cabezas tambiGn deben trabajar. Mi 

puesto consiste en tratar con gente tnls que con traba

jo ••• Lo mSs probable es que la gente trabaje mejor si 

se interesa uno en ella. Saber su nombre es importante 

y ayuda mucho, pero no basta. Debe uno conocer bien a 

cada uno de sus trabajadores, y saber qu~ problemas 

tiene. La mayor!a de las veces trato los problemas en 

el escritorio de ~stos, no en mi oficina, a veces me 

siento en un cesto de papeles y me recargo en los archi

veros. Todo es muy informal". 

]pi Ibídem, pág. 139. 
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2.3.4. Laurence Giegel e Irvins M. Lane (1983), 

nos hacen la siguiente pregunta: ¿por quG trabaja el 

individuo? y nos ofrecen la siguiente respuesta: lo 

hace para ganar dinero, con esto todos los primeros es

fuerzos para motivar a los empleados entrañaron cierta 

manipulaci6n del sueldo o el salario mediante planea

ci6n de incentivos. 

2.3.5, A principios de la segunda guerra mundial, 

los primeros estudios de Taylor Frederick w., giraban 

sobre la premisa de que el dinero era el incentivo pri

mordial, por lo que se lleg6 a establecer el sistema de 

· destajo. La misma guerra impidi6 el aumento de. P,,pu

laridad de los planes de incentivos, por otro lado la 

elevada productividad durante este pedodo fue motiva

d~ por el patriotismo y por las presiones sociales aso

ciadas. 

2.3.6. Despu~s de la guerra, los planes de incen

tivos nunca recuperaron su anterior popularidad. La 

declinaci6n de la posguerra en la implementaci6n de los 

planes de incentivos, fue explicada por Lawler, E.E. 

(1971) sobre la base de los que consider6 como una con

dici6n relativamente prevaleciente de desconfianza en 

la industria. 



35 

Una explicaci6n secundaria del impacto disminuido de 

los planes de incentivos es qu~ estos planes requieren 

que se otorguen aumentos relativamente grandes en la 

paga a los trabajadores de más m~rito; pero con frecuen

cia las compañras no están dispuestas a satisfacer este 

requisito. 

2.3.7. Blum Milton L. y Naylor James c. (1983), 

clasifican los incentivos en •financieros• y •no finan

cieros• 1 no obstante, serta mSs conveniente clasificar

los como •competitivosQ y •cooperativo~·. Tanto en la 

educaci6n como·en la industria, se estS empezando a 

entender el valor de los incentivos basados en la coo

peraci6n. Organizar personas en grupos significativos 

y hacer que trabajen unidos hacia un fin coman, origina 

un mayor aprendizaje en el nivel educativo y una mayor 

producci6n en el nivel industrial. 

El t~rmino incentivo se entiende como fuerza propulso

ra que se utiliza como un medio para alcanzar un fin. 

Un incentivo aumenta la actividad en la dirección de 

dicho fin. Un individuo puede emplear sus propios in

centivos, en cuyo caso tienen un significado extremo. 

Sin embargo, en la industria suele emplearse el incen-



36 

tivo como medio para alentar al empleado a alcanzar la 

meta de otra persona. Es posible que no se sienta in

teresado en reducir los costos o en el aumento de la 

producci6n; pero se le puede persuadir de alcanzar esa 

meta por medio de un incentivo, cuando el incentivo da 

como resultado la satisf acci6n del empleado y el logro 

de la meta constituye a su vez una satisfacci6n igual 

para el patr6n, puede decirse que la planta opera con 

todo ~xito. La principal dific~ltad con los incentivos 

financieros ha sido el hecho de que el dinero adicio

nal no ha significado tanto para el trabajador como 

el patr6n supuso en un principio. La raz6n primordial 

que presenta el empleado para objetar estos planes ha 

sido su temor de una reducci5n en las tasas de incen

tivos. Este temor existe, ya sea que est~ justificado 

o no. Tambi~n existe el miedo a ser despedidoJ por 

esto, el trabajador no responde a la magia de un incen

tivo financiero en el grado en que nos hacen creer sus 

defensores. 

La competencia y la cooperaci6n se pueden considerar 

como incentivos. La competencia requiere que cada in

dividuo realice un mejor trabajo que el de al lado. 

La cooperación requiere que las personas contribuyan 



37 

con esfuerzos iguales y mSximos hacia la obtenci6n de 

una meta coman. La competencia y la cooperaci6n no 

son mutuamente exclusivas, sobre todo cuando los indi-

viduos cooperan en grupos para competir con otros gru-

pos. En el pasado, la industria ha dado demasiada im

portancia a la competencia y s6lo hasta hace poco se 

han.comenzado a reconocer las ventajas de la conducta .. 
cooperativa como incentivo. El uso de la cooperaci6n 

como incentivo abriga considerables promesas de ~xito. 

2.J.8. Maslow, A.R. (1960) tambi~n nos habla en 

su teor!a sobre los incentivos financieros, iniciando 

con la pregunta de ¿c6mo concilia el hecho de que el 

salario parece tener muy poca importancia corno motiva

dor, con la teoría de motivaci6n propuesta por este au

tor?. Una respuesta puede ser que el salario satisfa

ce s6lo las necesidades de orden m~s bajo, tales como 

las fisiol6gicas y las de seguridad; por tanto, tiene 

muy poco o ningan efecto de rnotivaci6n en la situaci6n 

trpica de trabajo, en la cual las necesidades se supo

ne que ya estSn satisfechas. 

Recientemente, esta posici6n ha sido muy criticada por 

Lawler, E.E. (1965} quien ha recabado datos de un gran 
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nfimero de ejecutivos, que indican que el salario es en 

efecto, trascendental para estos hombres; este autor 

propone que una de las principales razones por las cua

les el incentivo del salario no llega a tener más im

portancia en los estudios, ·es que éstos se han desarro

llado en tal forma que en muchos casos el salario no 

se relaciona con los m~ritos en la situación de traba

jo actual, por lo que sugiere que el salario es un in

centivo singular y que puede satisfacer todos los nive

les de necesidades. 

2.J.9. Anteriormente hablamos de Blum Milton L. 

y Naylor James c. (1983) sobre la clasificaci6n de in

centivos, ahora trataremos con estos autores de que es 

mentira que el hombre s6lo trabaje por ganar dinero, 

es decir, que ~ste tiene otros motivos por los cuales 

trabajar. Estos diferentes motivas pueden originarse 

desde el interior de un individuo o por factores que 

actaan sobre ~l desde el exterior. 

Los impulsos o motivos varían en intensidad no sólo de 

un individuo a otro, sino tambi~n del mismo individuo 

en diferentes ocasiones1 debido a esto es imposible 

predecir una conducta. 



·39 

tstos mismos autores nos hacen menci6n sobre los incen

tivos financieros como fuerza de motivaci6n e~ donde al

gunas personas piensan que el dinero es el único incent! 

vo de la industria y otros opinan que es el más importante. 

Esta premisa falsa y simplificada en exceso es la causa por 

la cual han fallado los mejores planes de incentivos que se 

han propuesto. 

2 .3 .10. Bushardt Stephen C.,Toso Roberto.,Schnake 

M.E.,hacen la siguient_e pregunta ¿puede el dinero motivar? 

para poder llegar a una respuesta nos hacen los siguientes 

planteamientos1Todo parece undicar que las empresas que con 

f{an en las recompensas financieras para mejorar e1' rendi

miento de sus empleados no consiguen buenos resultados, 

siendo necesaria una mayor comprensión de los motivadores 

financieros y comprender cuáles permitirán a las empresas 

determinar si deberían utilizar motivaciones econ6micas o 

adoptar otro tipo de sistema de recompensas. 

Por otra parte,aquellas organizaciones que pueden utilizar 

el dinero como motivador tienen uno de los instrumentos m2 

tivadores más poderosos,pero para que un sistema de recompen 

SAS monetarias motive hacia un mayor rendimiento,ha de CUfil 

plir tres condiciones.En primer lugar,el empleado debe te

ner una clara preferencia por el dinero.Al hablar de ''clara 

preferencia»,nos estamos refiriendo no s610 al deseo de 



40 

dinero,sino también a otros resultados asociados con el 

rendimiento. 

El logro de un resultado positivo como el dinero puede te

ner aspectos negativos:por ejemplo,más horas de trabajo a 

la semana o la exigencia de niveles de rendimiento altos. 

La mayoría de los empleados muestra una clara preferencia 

por el dinero.Al utilizar recompensas monetarias para moti 

var un rendimiento mayor,tal vez sea necesario elimin~r las 

negativas,incrementando con ello una clara preferencia 91,2 

bal.En otros casos,es incluso posible aumentar la clara 

preferencia,añadiendo efectos positivos adicionales que 

apoyen el deseo del dinero.Esto incluye promociones!mayores 

responsabilidades o una nueva posición que le haga difrutar 

de un mejor status social. 

En otras palabras,aunque se acepta generalmente que el di

nero es un resultado muy deseable,sus efectos motivadores 

pueden ser forzados para producir una clara preferencia que 

elimine las condiciones negativas para añadir otras muy de-

seables. 

La segunda condición necesaria para que un sistema de re

compensas monetario motive un mayor rendimiento,es que el 

empleado sienta que el dinero es algo que va estrechamente 

relacionado con el rendimiento.En otras palabras,existe una 
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relaci6n directa entre el nivel del rendimiento y la can

tidad de din~ro percibida. 

Cuando el nivel del rendimiento aumenta,el nivel de remun~ 

ración lo hace también,y si el rendimiento disminuye,lo 

mismo ocurre con el nivel de remuneraci6n. 

La tercera condición es que el empleado se dé cüenta de que 

el esfuerzo.conduce al rendimiento.Debería observar que a 

medida que su esfuerzo va en aumento el rendimiento lo hace 

en la misma proporción. 

Por lo tanto los autores llegan a la conclusi6n que aunque 

la mayoría de los empleados ~uestran una inclinaci6n muy 

fuerte por ganar más dinero,a menudo no desean el papel 

social que suele acompafiar a esa ganancia.Los empleados 

que ganan más consiguiendo un rendimiento mejor pueden ser, 

a menudo,rechazados por sus compafferos de trabajo,Hemos obse~ 

'vado en varias ocaci6nes que quien conSigue el mejor rendJ.. 

miento queda excluido del grupo.Además,muchos de los empl~ 

ados que podrían conseguir un rendimiento mayor y,as!,obt~ 

ner más dinero,no lo hacen p~rque su relaci6n con el grupo 

tiene más valor para ellos. 

También hay otro tipo de empleados que pueden tener prefereQ 

cia por el dinero,pero que piensa que por ei eStuerzo a -
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realizar no merece la pena.Muchos empleados dirán:"¿Por

qué tengo que emplear un esfuerzo superior al normal si 

el Gobierno se quedará con la pequefia ganancia extra que 

consiga?" 

Otros empleados creen que el tiempo invertido en este es

fuerzo suplementario para ganar más no compensa el que le 

faltará luego para las ~e1aci6nes sociales dentro o fuera 

del trabajo. 

Por lo tanto para que el dinero sea un motivador para un 

~endimiento mayor es que el ampleado se dé cuenta de que 

si su rendimiento es mejor,también su sueldo lo será.El di 
nero no puede ser un motivador a menos que los empleados 

sean conscientes del vínculo que tiene con el rendimiento, 

por ejemplo si la recompensa econ6mica llega en forma de 

aumento anual en diciembre,es poco probable.que el emplea

do relacione este aumento con su rendimiento en el mea de 

enero. 

Este es un punto importante que entre otros ha llevado a 

los empresarios al fracaso en el pasado en sus intentos 

de vincular el dinero al rendimiento. 

La decisión de utilizar el dinero como motivador debe ser 
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tomada s61o después de un cuidadoso análisis de costos y 

beneficios.Estos variarán según la industria,empresa,tarea 

y empleado.Hay muy pocas compañías que puedan utilizar el 

dinero como motivador. 

2.3.11. Grensing Ling, (1989), comenta que la econo

mía actual ha hecho que muchas empresas, grandes y peque

ñas, tengan cada vez más dificultades en conceder a sus -

empleados 10 que la mayoría de ellos desean: un aumento de 

sueldo. Por fortuna, algunos estudios recientes han demos

trado que el dinero no lo es todo. A veces, los incentivos 

no econ6micos pueden hacer el mismo servicio para motivar 

al empleado y, de hecho, algunos investigadores han suge

rido que, en realidad, el dinero es un desmotivador y que 

su presencia no garantiza necesariamente la satisfaqci6n 

laboral. 

2.3.12. Schultz Duane P. (1985) ll/ Nos habla sobre el 

sistema de fijación de sueldos de los obreros 1 el cual plaQ 

tea problemas. 

A los que trabajan en la producción se les paga con estímu

los y sueldo fijo, generalmente tomando en consideraci6n el 

número de unidades producidas en determinado periodo. Con 

un análisis de tiempos y movimientos, se establece el nivel 

de producción de un unidad y a partir de él se fija el in

centivo de sueldo-producción. 

l!/ Schultz Duane P. Psicología Industrial, 
ed.Mc.Graw Hil!,3. edición. México, 1385 
pag. 270 -
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En teoría el sistema anterior debiera proporcionar el in

centivo para trabajar con más empeño:cuantas más unidades 

se produzcan, mayores serán las percepciones. Pero como e~ 

to casi nunca sucede,carece de fuerza la hipótesis de que 

lo que impulsa más a los empleados es el dinero. 

La mayoría de ellos no da su mejor rendimiento con el sis

tema de incentivos salariales, en parte porque no confía 

en la gerencia.Temen que fije un nivel de producción dema

siado alto, obligandolos a trabajar en exceso si quieren 

conseguir un pequeño aumento.Por otra parte, si la tasa -

de producción se fija en cantidades muy bajas (de modo que 

es fácil rebasarla y ganar más dinero), sospechan que la -

gerencia elevará el mínimo de productividad. 

Este mismo autor comenta algúnas otras teorias entre las -

que esta la teoría de Necesidades de Existencia, Relación 

y Crecimiento (de Alderfer),sostiene la existencia de tres 

exigencias básicas del ser humano: las de existencia, rel~ 

ción y crecimiento. Estas Últimas incluyen el concpeto de 

autorrealizaci6n propuesto por Maslow. La jerarquía de la 

teoría de Alderfer no es tan rígida como la de Maslow. La 

satisfacci6n de una necesidad puede incluso aumentar su in 
tens!dad. 

Otra de las teorías es la de la motivaci6n, basada en las -

características del trabajo (propuesta por Hackman y Oldham) 

postula la existencia de diferencias individuales en la ne

cesidad de crecimiento y sostiene que en la motivación del 

empleado influye su opinión sobre las características del -

trabajo. Las cinco dimensiones fundamentales del trabajo 

son diversidad de habilidades y conocimientos, identidad de 
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la tarea, autonomía y retroalimentaci6n. 

Las cinco culminan en estados psíquicos primarios; éstos 

a su vez dan origen a motivaci6n, satisfacci6n y rendí-

miento adecuados. 

Estas teorías que acabamos de mencionar se ocupan del con 

tenido de la motivaci6n, o sea de las necesidades internas 

que suscitan la conducta y la guían. 

Las teorías procesuales se centran en los procesos .psic~ 

16gicos que intervienen en la toma Ce decisiones y opcio

nes concernientes al trabajo. Estas teorías incluyen la de 

expectativas (la cual pone en primer plano la suposici6n -

del sujeto de que con ciertas conductas conseguirá.determ! 

nadas premios); la teoría de establecimiento de metas (la 

cual sostiene que la intenci6n de alcanzar una meta parti

cular define la motivación del empleado); la de equidad -

(que versa sobre la razón percibida de las consecuencias 

de la propia conducta y sobre su relación con las que se -

advierten en los compañeros de trabajo). 

Por lo anterior Schultz Duane P. comenta que el sueldo re

viste más importancia entre los ejecutivos que en los niv~ . 

les inferiores. Es mayor la necesidad de logro, autoreali

zación y reconocimiento; el sueldo sirve entonces para me

dir el éxito del sujeto en la obtención de esas metas de -

orden superior. 

El plan basado en el sueldo según los méritos representa -

una amenaza contra la autorestimación. Casi todos estamos 

convencidos de tener culaidades sobresalientes y nos des-
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moraliza saber que alguien no comparte nuestra opini6n 

9el jefe que nos asigna un aumento salarial muy bajo). 

en vez de motivar para poner más empeño, ese juicio pro

duce un efecto contraproducente y hace creer al ejecutivo 

que no se le reconocen sus méritos. 

De lo anterior se deduce que no es el monto del salario 

10 que produce insatisfacci6n, sino la manera de fijarlo. 

En teoría el sueldo según los méritos es un criterio exc~ 

lente, pero su aplicaci6n crea serios problemas. 

2.3.12. Keith Davis (1983) Este autor comenta algÚ

nos puntos que hay que tomar muy en cuenta,entre ellos 

esta el comportamiento el cual se alienta primordialmente 

por medio del refuerzo positivo. El refuerzo positiv~ pr~ 

porciona una consecuencia favorable que anima a la repeti 

ci6n del comportamiento. 

Por el contrario tenemos el castigo que ocurre cuando una 

consecuencia desfavorable acompaña y desalienta un campo~ 

tamiento en particular. Aunque el castigo puede ser necesA 

rio para desalentar una conducta desacostubradamente inde

seable, no es una práctica muy satisfactoria para la motivE 

ci6n debido a ciertas desventajas. Una de las principales -

es que el castigo s6lo desalienta una conducta indeseable y 

no impulsa ningún tipo de comportamiento deseable. 

El buen desempeño genera una mayor satisfacci6n en el trabE 

jo lo que, a su vez se convierte en una retroalimentaci6n -

que influye en la actuaci6n futura. Esta secuencia se cono

ce con el nombre de circuito de rctroalimentaci6n de desem

peño-satisfacción. Cuando las personas se desenvuelven bien 

es probable que obtengan una mayor satisfacci6n de sus tra

bajos, la secuencia es que un mejor desempeño lleva casi --
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siempre a mayores recompensas. Si éstas se consideran ju~ 

tas y equitativas, sedesarrolla una mayor satisfacción d~ 

bido a que los empleados sienten que están recibiendo re

compensas en proporción a su rendimiento. Por otro lado, 

si las recompensas se consideran inadecuadas para el ni

vel de desempeño ofrecido, casi siempre se genera un caso 

de insatisfacci6n. En cualquiera de ambos eventos, el ni

vel de satisfacción de la persona se convierte en una re

tro-alimentación que afecta el desempeño futuro, de sue~ 

te que el resultado es un circuito de retroa1imentación 

que relaciona el rendimiento con la satisfacción, que op~ 

ra continuamente. 

Keith Davis tambien nos habla sobre el papel de los sist~ 

mas de incentivos en donde la relación entre los sistemas 

de incentivos y el comportamiento organizacional es impo~ 

tante y complicada. 

Un incentivo es exterior a una persona, mientras que un -

motivo es el impulso interno de un individuo.Por esta ra

z6n, puede ser más correcto decir que la administraci6n -
11 incentiva 11 a los empleados en lugar de motivarlos. Los -

incentivos proporcionados por la empresa hacen posible la 

motivación de los empleados para elaborar y relacionar oQ~ 

jetivos organizacionales. 

Siempre hay un sistema de incentivos de algún tipo que se 

aplica a casi todos los empleos. Si no sirve un incentivo 

individual, probablemente se utilice algún otro tipo ca-

lectivo. El empleo de incentivos varía según las condici2 

nea de cada industria y cada ocupación. Muchos vendedores 

externos y al menudeo trabajan con planes de incentivos -
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que prevén el pago de comisiones. Muchos gerentes de nivel 

superior tienen incentivos tales como opciones de adqui

sici6n de acciones, bonificaciones y participación en las 

unidades. 

Es preciso reconocer que los incentivos temporales también 

tienen un papel importante en el tema de las compensacio

nes. A veces, proporcionan la cantidad precisa de motiva

ción adicional para generar un aumento deseado del rendi

miento. 

Por lo anterior podemos concluir que las empresas que uti

licen el incentivo financiero (dinero) deberán de ser con~ 

cientes d~ los aumentos ••reales" y ''no reales'', teniendo -

en cuenta que el costo de la vida se incrementa en forma -

constante, siendo que el empleado recibirá unic~mente como 

incentivo el dinero "real", es decir que una buena recompe.n. 

sa la va a considerar como una ganancia, mientras que una p~ 

queña no merecerá la pena y pude llegar a pensar que ha re

cibido un castigo y no una recompensa. 

Como se puede observar el incentivo más común que se ha -

aplicado en las industrias es el financiero, sin embargo,

en la actualidad nos encontramos con el problema de que, ~

los trabajadores no trabajan única y exclusivamente por el 

dinero en sí, ya que el desarrollo que han sufrido principal 

mente las ciudades nos han llevado a adquirir necesidades s~ 

cundarias que reclaman su pronta satisfacci6n, pasando por-

10 tanto a ser prioritarias. 

Estas son s6lo algúnas razones por las que los empleados no 

sienten gran atracci6n por el dinero, presentandose actitu

des negativas hacia estos incentivos los cuales varian según 
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el individuo. 

Ante tal circunstancia y teniendo que adaptarnos a las 

cambiantes modalidades de la vida.de los trabajadores 

tendremos que utilizar otro tipo de incentivos: loG no 

financieros para poder continuar motivando a los trabaj~ 

dores y por ende poder aumentar la productividad en nue~ 

tras empresas, desencadenando así una serie de beneficios 

para ambas partes, trabajadores y empresarios. 

Un ejemplo de incentivos no financieros serian las des

pensas, pases de cortesía para algún espectaculo, des~

cuentos de los productos de la empresa, una tarde libre, 

un d!a de descanso, etc. 



3. A N T E C E D E N T E S H I S T O R I C O S 



so 

La empresa en la cual se realiza la presente investiga

ci6n es una empcesa textil, de la cual se expone uña 

breve reseña del desarrollo que ha seguido desde su 

inicio, con el objetivo de ofrecer al lector un par4-

metro y una visi6n m~s amplia sobre los hechos de que 

se parte para la experimentación. 

Esta empresa dio inicio el 13 de diciembre de 1974. 

La idea original por la que se cre6 ha sido desde en

. tonces la compra y venta de ropa para caballero. 

Empez6 sus labores con cinco empleados y su forma de 

producción ha sido la siguiente: se adquiere la mate

ria prima (tela), la cual se tiende en el departamento 

de corte bajo riguroso control de calidad en donde se 

detectan los defectos que ~sta pudiera tener. Poste

riormente se pone a reposar la tela, es decir, se 
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tiende sobre la mesa de corte con el objeto de que ad

quiera su forma original y que al ser cortada no encoja. 

El reposo de la tela es variable, puede ser desde 12 

hasta 48 horas, dependiendo del tipo de tela de que se 

trate. Posteriormente se procede a cortar las piezas 

de las prendas (cuellos, mangas, puños y batas) para 

ser enviados a las maquiladoras quienes se encargarán 

de entregar el producto ya terminado al almac~n en don

de se le da una fil tima reyisada re.specto al ~antro! 

de calidad~y se ordena de acuerdo a loa pedidos ya 

levantados por los representantes de ventas y de esta 

forma se procede a distribuir el producto a los almace

nes correspondientes. 

Como toda empresa nueva, tuvo algunos problemas al ini

cio de sus labores como eran el de la identificaci6n 

de los empleados con sus funciones dentro de la misma 

y el no tener una clientela amplia y bien establecida. 

Conforme fueron pasando los años se fue adquiriendo 

una clientela mayor y constante, por lo que surgi6 la 

necesidad de adquirir más personal especializado, así 

como tambi~n el tener que cambiarse a un local más am

plio, llevando afortunadamente su producción en au

mento aunque moderadamente. 
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En la actualidad esta empresa cuenta con 23 empleados 

en sus diferentes d9partamentos corno son: reccpci6n, 

almac~n, venta al pGblico, corte, contabilidad, costos, 

gerencia de ventas y gerencia general. su forma de 

producción se ha mantenido como en un principio, sien

do los cambios más importantes en los Oltimo~uacn;e.ños: 

el haber adquirido clientela foránea, el implementar 

un sistema de c6mputo para el departamento de contabi

lidad y una unidad nueva de reparto para el área forá

nea. 

Específicamente, en cuanto al problema de impuntualidad 

que nos atañe, se ha visto desde hace aproximadamente 

tres años que los trabajadores comenzaron a llegar tar

de; en un principio la medida que se tomó fue la de 

llamarles la atenci6n verbalmente; tarea que realizaba 

el gerente general. Conforme fue pasando el tiempo 

este problema aumentó y se decidi6 darles un incentivo 

no financiero como lo fue una despensa de alimentos 

básicos. Con esta medida se pudo observar un pequeño 

decremento de la conducta de impuntualidad. Sin em

bargo, este incentivo sólo fue aplicado por Onica vez 

debido a que la empresa no autorizó el presupuesto pa

ra la adquisición de más despensas. Como era de espe-
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rarse reincidi6 la conducta de impuntualidad,.por lo 

que desde entonces y hasta la fecha se han tomado las 

siguientes medidas: 

En primer lugar se cambió el horario de entrada (en lu

gar de ser a las 8:30 A.M. serta a las 9:00 A.M.) sa

liendo los empleados media hora más tarde y a todo aquel 

trabajador que llegara de las 9:01 horas en adelante no 

se le aceptaba a trabajar, y el d!a le era descontado. 

Esta medida tuvo mucho ~xito en un principio, ya que to

dos los empleados comenzaron a llegar temprano, pero 

existieron repercusiones tales como una marcada antipa

tía hacia el trabajo e inclusive surgieron algunos pro

blemas entre los mismos trabajadores como falta de com

pañerismo y falta de cooperación en los trabajos de 

equipos. 

Lo anterior se consideró como consecuencia de una serie 

de presiones que se empezaron a acumular al trabajador, 

repercutiendo como se mencionó anteriormente, en una an-

tipatta hacia el tiabajo, y en base a estos antecedentes 

se ha partido para realizar esta investigación y tratar 

de obtener los incentivos no financieros que motiven a 
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las tr~bajadores para llegar temprano a la empresa, sin 

que se tenga que recurrir al castigo en primera. instan

cia, ya que se ha visto que lo primero dio resultado y 

lo segundo no. 



4. MF.'l'ODOL"OGIA. DE LA INVESTIGACION. 



4.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA. 

¿ C6mo evitar la impuntualidad ? 

Ya revisado el Capítulo de Generalidades, se puede de

cir que los incentivos que se utilizaban para motivar 

a los trabajadores eran los incentivos financieros (di

nero), que en ese entonces daban muy buenos resultados 

como motivadores, sin embargo, en la actualidad se apli

can m~s los incentivos no financieros (Milton L. Blurn 

1983), como son despensas, derecho a un día de descan

so, mSs tiempo para comer, etc., ya que las empresas 

pequeñRs y medianas principalmente no están en condi

ciones de ofrecer a sus empleados con cierta constancia 

incentivos financieros, por lo que se pretende tratar 

de atacar el problema de impuntualidad a fin de que sea 
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f&cil de aplicar por la empresa un sistema de incenti

vos sin un costo elevado y obtener resultados satisfac

torios1 ahora bien, esto nos lleva a una segunda pre

gunta: ¿ cu~les son los incentivos no financieros que 

nos van a servir para solucionar el problema de la im

puntualidad ?. 

4.2. HIPOTESIS. 

Mediante la aplicaci6n de incentivos no financiero~, 

que satisfagan las necesidades de los trabajadores 

(por las cuales llega tarde al trabajo) se motivará a 

que se incremente la conducta de puntualidad. 

4.3. OBJETIVO GENERAL. 

Una vez validada la importancia del problema de i~pun

tualidad, por medio de un análisis cuantitativo del · 

porcentaje de minutos trabajados por el empleado, se 

identificarSn los incentivos no financieros, que satis

fagan las necesidades reales de los trabajadores, apli

cándose un sistema estructurado que observen los cambios 

en la conducta de impuntualidad de los mismos. 
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4.4. ACTIVIDADES DESARROLLADAS. 

4.4.1. META l. 

Determinaci6n del porcentaje de minutos trabajados en 

relaci6n a retardos e inasistencias. 

4. 4 .1.1. OBJETIVO.-ESPECIFICO. 

Investi9aci6n de la conducta de impuntua

lidad de los trabajadores en base a la re

visi6n de las tarjetas de control de asis

tencia de cada uno de ellos, de once meses· 

antes a la realizaci6n del experimento. 

4.4.1.2. ACTIVIDADES. 

Esta investi9aci6n se realizar! de la si

guiente manera: 

a) Se tomar§.n en cuenta laR t-. .::trietas a 

partir del mes de septiembre de 1991 

h~sta julio de 1992. 
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b) Se tomarán en cuenta únicamente los 

días habiles por mes y algúnos dias 

sábado que tuvieron que laborar 1 .exclJ::!. 

yendose los domingos y días festivos 

que no se trabajaron,obteniéndose 

una suma de días hábiles por mes. 

e) Una vez obtenido el dato anterior se 

procederá a separar las tarjetas por 

empleado y por mes,de esta forma se 

le ~rán sumando los minutos que lle

g6 tarde durante ese mes,y los días 

no laborados por inasistencia. 

d) Con el dato del inciso e) se dividirá 

entre el número de días hábiles en 

ese mes,para obtener un promedio di

ario de los minutos que "no son" re

di tuables para la empresa. 

e) Se sumarán los minutos de retardo de 

los once meses de todos los empleados 

y se dividirán a su vez entre esos mi.§. 

mas once meses con el objeto de obtc-
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ner un promedio tanto mensual como 

diario. 

4.4.2. META 2. 

Detección de necesidades reales del trabajador por las 

cuales llega tarde al trabajo. 

4.4.2.1. OBJETIVO ESPECIFICO. 

Detectar las necesidades reales del tra

bajador por las cuales llega tarde al 

trabajo mediante la aplicación de un cues-· 

tionario.que abarca tres ~reas principales: 

su trabajo, su familia y su rela~i6n con 

la empresa. 

4.4.2.2. ACTIVIDADES. 

1.- Elaboración de un cuestionario que 

se aplicará a todos los trabajadores 

(23) de la empresa textil en cuestión, 

para detectar las principales necesida

des que lo inducen a llegar tarde; abar-
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cando tres áreas principales de inter~s 

que son: 

a) ¿c6mo se siente el trabajador en su 

trabajo, incluyendo la ejecuci6n del 

trabajo en sí mismo y la relaci6n con 

sus demSs compañeros? 

b) ¿C6mo es su relaci6n familiar· y cu&l 

es su rutina de actividades diarias 

antes de entrar a su trabajo? 

e) ¿Qu6 opina del problema que est& te

niendo la empresa y qu~ sugerencias 

puede ~ste aportar? 

El nGmero de preguntas se obtendrá de una investigaci6n 

exhaustiva de preguntas relacionadas con las tres 

áreas propuestas y seleccionando las más representati-

vas. 

2.- Aplicación del cuestionario a los 23 

trabajad~res de la empresa durante horas 

de trabajo, mediante una entrevista in-



61 

dividual de car~cter confidencial, en la 

cual el entrevistador anotará las res

puestas correspondientes. 

J.- Calificaci6n del cuestionario: 

Consiste en la recopilación estad!stica 

de la informaci6n obtenida por cada pre

gunta; tomando el total de empleados co

mo el mayor nnmero posible de respuestas 

de una misma clase a una misma pregunta. 

Los resultados se mostrarán en porcenta

jes, de tal forma que si los 23 trabaja

dores, que son el total de nuestra mues

tra, coincide con una misma respuesta·, nos 

dar~ el 1001 de ella y cada pregunta se 

considerar~ en forma individual de la 

misma forma. 

4.4.3. META 3. 

Identificaci5n de los incentivos no financieros obte

ni~ndolos a partir de la Meta 2. 
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4.4.3.1. OBJETIVO ESPECIFICO. 

Identificaci6n de los incentivos no finan

cieros que podrtan modificar la conducta 

de impuntualidad. 

4.4.J.2. ACTIVIDADES. 

En base a los resultados de la Meta l 

proponer los incentivos no financierOs 

que cubran en lo posible las necesidades 

anteriores. 

4.4.4. META 4. 

Incrementar la conducta de puntualidad de los trabaja

dores .. 

4~4.4.1. OBJETIVO ESPECIFICO. 

Incrementar la conducta de puntualidad 

de los trabajadroes mediante la aplica

c!6n de los incentivos no financieros 

propuestos en la Meta J. 
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4.4.4.2. ACTIVIDADES. 

l.- Habi~ndose obtenido la lista de los 

incentivos no financieros propuestos pa

ra cubrir las necesidades detectadas, se 

presentará al empresario, el cual de 

acuerdo a sus intereses elegirá los tres 

que m&s le convengan. 

2.- Presentar los tres incentivos selec

cionados por el empresario a los trabaja

do~es quienes por medio de una votaci6n 

podrSn elegir cuSl de ellos se les darS 

como primero, segundo y tercer premio a 

su puntualidad. 

J.- Aplicaci6n de los tres incentivos no 

financieros a los trabajadores, siendo su 

entrega en forma mensual y de la siguien

te manera: 

a) El primer premio ser& otorgado a 

todo aquel trabajador que llegue 

a la empresa a las 9:00 a.m. o 
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antes, diariamente, durante el 

transcurso de. un mes. 

b) El segundo premio se otorgará a 

los que lleguen despu~s de las 

9:01 A.M. y las 9:10 A.M. a m&s 

tardar en cualquiera de los d!as 

del transcurso de un mes. 

e) El tercer premio ser! para la~ per

sonas que lleguen aunq~e sea una 

vez, entre 9:11 A.M. y 9:15 A.M. a 

m~s tardar, durante el transcurso 

de un mes. 

d) El empleado que llegue una vez da

das las 9:16 A.M., se le conside

rará como un retardo, con lo cual 

pierde automáticamente e~ tercer 

lugar, y todas aquellas personas 

quA acumulen 3 retardos, se les 

aplicará un castigo que consistirá 

en NO admitirlos a trabajar, duran

te el transcurso de ese d!a, con el 

consiguiente descuento del mismo. 
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4.- Revisi6n de las tarjetas de adísten

cia de cada uno de los empleados por se

mana con el objeto de ir c1asif icando a 

1os posibles acreedores del primero, se

gundo y tercer premio. 

Los datos obtenidos semanalmente ser~n 

vaciados en un pizarr6n que estará a la 

vista de todos, y por otro lado; se lle

var! este control de forma escrita y es

quematizada en tablas para un mejor ma

nejo de los datos. 



S. DESARROLLO DE LA INVESTIGACION. 
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Los datos se presentan ubicSndose en relaci6n a la nu

meraci6n de las metas que se señalaron en el captt~lo 

anterior. 

5.1. META l. 

Determinaci6n del porcentaje de minutos trabajados en 

relaci6n a retardos e inasistencias. 

5.1.1. OBTENCION DEL CUADRO DE PROMEDIOS DE 
ASISTENCIA. 

Este cuadro se obtuvo de 12 empleados, ya que son los 

Gnicos que checan tarjeta de asistencia. 

A continuaci6n se da una explicaci6n del cuadro 6, que 

se encuentra en la p!9ina 61. 
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a) Fueron recopiladas las tarjetas de ll meses(de 

qeptiembre de 1991 a julio de 1992)sr. tomarnn 

en cuenta Qni~amente los d!as tr~~ajados de 

cada mes, 

b) Se separaron las tarjetas por empleado y por 

mes, de esta forma se le sumaron los minutos 

que llegaron tarde durante cada mes y· se va

ci6 dicho dato en el mes correspondiente con 

la nomenclatura Min. Mens. 

e) Con los dos datos anteriores (d!as trabajados 

y minutos de retardo), se dividi6 los minutos 

mensuales de retardo de cada ·uno de los emplea

dos, entre el nGmero de días que se trabaja

ron en ese mes (O.T.), para obtener un prome

dio de los minutos diarios (Min.D.) que llego 

tarde el empleado. Cabe hacer la aclaraci6n 

que se encontrar~n diferencias en los d!as que 

se trabajaron (D.T.) <le cada uno de los em

pleados, esto se debe a que no se tomó en 

cuenta el dta o los dras que falt6 el mismo. 
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d) Una vez obtenidos estos datos de cada uno de 

los empleado~ y de los 11 meses, se procedi6 

a una suma mensual (en forma vertical) de los 

minutos mensuales que llegaron tarde, para ob

tener el total de minutos de retardo mensuales, 

estos minutos como se puede observar se con

virtieron a horas para mejor comprensi6n. 

e) Tambi~n se procedi6 a una suma horizontal de 

los minutos mensuales de retardo de cada tlno 

de los empleados en los 11 meses y al igual que 

el punto anterior se convirtieron a horas. 

f) La filtima columna corresponde al promedio en 

11 meses, tanto en minutos como en hor~s. Es

te dato se obtuvo de dividir los conceptos del 

inciso anterior entre 11 meses con el objeto 

de obtener un promedio mensual de cada uno Qe 

los empleados. 

Es importante que se observe que en el mes de noviembre h~ 

bo un pequeño decremento en los minutos de retardo, de

bido a que en este mes se dio una despensa de productos 

bSsicos a los tres empleádos que llegaron temprano, cOmo 
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ya se coment6 en Antecedentes Hist6ricos, ese incentivo 

no ~inanciero se dio por Gnica vez. 

En el mes defebrero se aplic6 un castigo que consisti6 

en cambiar la hora de entrada, en lugar de ser a las 

8:30 A.M., ser!a a las 9:00 A.M., saliendo 30 minutos 

m!s tarde y la(s) persona(s) que llegaran a las 9:01 en 

adelante se les regresar!a y el d!a les era descontado. 

Comparando los meses de ñovj.embre" y febrero es nCl.i 

detectar que loe empleados responden positivamente a un 

incentivo no financiero que a un castigo. 



SEPTr E>IBRE/91 OCTUBRE/91 (DESPENSA) 
1)JICIE11BREl9 ENtR0/92 F)?~~1~G8?~n EMPLEADO D,T, 20 o;T. 21 ~OV! E!'B~f/9 D.T. 21 D.T. 19 D.T 21 --· 

HIN, HENS. 304 296 203 255 298 230 
1 D.T. 20 19 24 21 18 23 

HIN. o. 15 16 8 12 17 10 

HIN. HENS. 298 309 198 246 309 224 
2 D.T. 19 21 24 20 18 23 

HIN, D. 16 15 8 12 17 10 

HIN. HENS. 359 334 198 215 366 320 
3 D.T. 20 20 24 20 19 23 

HIN. D. 16 17 8 11 20 14 

MIN. MENS. 341 374 306 310 318 310 
4 D.T. 19 21 23 21 IB 23 

MIN. D. 16 18 13 15 18 13 

HIN. MENS. 293 306 236 240 319 250 
5 D.T. 19 20 24 21 16 21 

HIN. D. 15 15 10 11 16 12 l 
HIN. MENS. 375 360 240 244 316 350 \ 

6 D,T. 19 21 23 21 19 22 l MIN. D. 20 16 IO 12 17 16 

HIN. XENS. 310 325 202 247 306 302 ¡ 
7 D.T. 20 21 23 21 19 22 1 

MIN. D. l ~ 15 9 12 16 14 ¡ .. . . 
HIN. HENS, 35( 376 206 210 261 296 

6 D.T, 20 21 21, 20 16 23 
HIN. D. 17 16 9 !O 16 13 

HIN. MENS. 263 285 239 236 274 296 
9 D.T. 19 20 24 21 19 22 

HIN. D. 15 14 10 11 14 14 

HIN. MENS. 278 315 200 246 299 272 ¡ 10 D,T. 19 20 24 21 19 22 
HIN. D. 15 16 6 12 16 12 ' 
HIN. HEHS, 364 367 236 356 362 320 r 

11 D.T. 20 21 24 20 19 22 1 
HIN. D. 18 17 10 18 20 15 r 
HIN, HENS. 306 299 201 249 296 250 l 

12 D,T, 19 21 23 21 19 22 
HIN. o •. 16 14 9 12 16 11 

SUMA J,861 MIN. 3,968 MIN. 2,667 HIN. 3,056 HIN. 3,766 HIN. 3,424 HIN, 
64 HRS, 35 HIN. 66 llRS. 13 HIN 41+ HRS. 45 MI? 51 HRS. 33 Mll 63 HRS, 13 Hil 57 HRS, 07 HIN~ 

MIH. MEHS. : MINUTOS MENSUALES DE RETARDO MIN. D. : MINUTOS DIARIOS OE 
D.T. : DIAS TRABAJADOS EN EL MES 



EHPLL\IJO sEPTIEMBRE/91 ocTue11E/91 •• cnEsPENS~) 1n1crENBRE/9 ENER0/92 A~n~c3}n 11ARzo192 ABRrLl92 MAYo/92 JuNro1n JULI0/92 suMA TOTAL PROME01.~ l:: 
·- D.T. 20 D.T. 21 ,,ov~F~·~~ 9l D.T. 21 D.T. 19 n - 2' D.T. 19 D.T. 15 D.T. 19 D.T. 19 D.T. 22 EN HIN. y HRS. ~;N~f.~I-.~.~' 
MIN. MENS. 304 296 203 255 298 230 242 272 309 302 348 3,059 278 -

1 D.T. 20 19 24 21 18 23 18 14 19 18 21 51 HRS. 38 HIN 5 HRS. 3 MI~. 
MIN. D. 15 16 8 12 17 10 13 19 16 17 17 

MIN. MENS. 298 309 198 246 309 224 238 343 330 347 358 3,200 291 
2 D.T. 19 21 24 20 18 23 19 15 18 19 21 53 HRS. 33 HIN 5 HRS, 25 W<. 

MIN. D. 16 15 8 12 17 10 13 23 18 18 17 

MIN. MENS. 359 334 198 115 388 320 250 287 332 329 349 3,361 306 -
3 D.T. 20 20 24 20 19 23 18 15 18 19 21 56 HRS. 02 MIN 5 HRS. l!J ~:·-;. 

HIN. D. 18 17 8 11 20 14 14 19 18 17 17 

MIN, MENS. 341 374 306 310 318 310 296 299 348 370 363 3,635 330 -
4 D.T. 19 21 23 21 18 23 19 15 19 18 21 60 llRS. 58 M!N 5 HRS. 50 ~·t;. 

MIN. D. 18 18 13 15 18 13 16 20 18 21 º 17 ¡ 

HIN. HENS. 293 308 238 240 319 250 287 336 366 350 382 3,369 306 
5 D.T. 19 20 24 21 18 21 19 15 19' ; 19. 21 56 HRS. 15 MIN 5 HRS. 10 l"º•/. 

MIN. D. 15 15 10 11 18 12 15 22 19 18 18 

MIN. MENS. 375 380 240 244 316 350 349 298 ·'363-¡.>: ::.·· 372·_:- 368 3,655 332 
6 D.T. 19 21 23 21 19 22 19 15 19,:•> .. ··._ ¡5 22 61HRS.32 Mil 5 HRS. 53 ~ N. 

MIN. D. 20 18 10 12 17 16 18 27· 19.:•:.' •• : (2L:,:., 17 

MIN. XENS. 3!0 325 202 247 308 302 280 289 315 ~-;'.··;,:,"~ [i~::fü326;,º'T:: 365 3,269 297 
7 D.T. 20 21 23 21 19 22 19 14 - 19 •': 21 54 HRS. 48 Mll 5 HRS. 35 ~ '1. 

MIN. O. lo 15 9 12 16 14 15 21 --., 11.: ,,, ,. 17 

MIN. MENS. 35(-,,. 376 206 210 281 298 304 347 ,360 ;;"" '•: ~,'. 369 3,457 314 1 
8 D.T. 20 21 24 20 18 23 18 15 19' •. ,, 22 58 HRS. 02 MIN 5 HRS. 23 ~ •· 

HIN. D. 17 18 9 10 16 13 17 23 19 .:•. ;.• ,,: -. 17 ' 

MIN. MENS. 283 285 239 238 274 298 306 351 366 ,·: 358 ·-:· ·•' 378 3,376 307 
9 D.T. 19 20 24 21 19 22 19 15 19 / ::·:::.19~.;-,_:. 21 156 HRS. 27 MIN 5 HRS. 12 ~ ~. 

HIN. D. 15 14 10 11· 14 14 16 23 19 ·_, . •"'. 19"'. 18 ' 

MIN. MENS. 278 315 200 246 299 272 281 304 36L' e;; ;·'.','-380' : "· 376 3,312 301 
10 D.T. 19 20 24 21 19 22 19 14 19. " .. "·':·19:·.: . .- 22 155 HRS. 20 MIN 5 HRS. 2 > ~· 

MIN. D. 15 16 8 12 16 12 15 22 19 .-.· : 20 ·, 17 

MIN. MENS. 364 367 236 356 382 320 332 350 362' ·' " ., 360, 371 3,800 345 
11 D.T. 20 21 24 20 19 22 19 15 19 ... :-< 19 . 22 63 HRS. 33 Hll 6 HRS. 15 > ¡<. 

MIN. D. 18 17 10 18 20 15 17 23 19 ,, ':· .. · 19' · 17 

HIN. MENS. 306 299 201 249 296 250 249 273 310 ' '. 338 . · 364 3,135 28; 
12 D.T. 19 21 23 21 19 22 18 15 19 19 21 152 HRS. 25 MIN 5 llRS. l;} ~. 

MIN. D. 16 14 9 12 16 11 14 25 16 . 18. .• 17 

SUMA 3,861 HIN. 3,968 MIN. 2 1 667 MIN. 3,056 HIN. 3,788 MIN. 3,424 MIN. 3,414 !UN. 3,749 MIN. 4,122 MIN. -:4',i81{M:IN. 4,391 40,628 3,692 
64 HRS. 35 MIN. 66 HRS.13 MIN 44 HRS. 45 Mil 51HRS.33 Hll 63 HRS. 13Mll 57 HRS. 07HINb7 !IRS. 30 MlN 62 HRS. 48MIN 69 HRS. lOMIN O HRS •. 20 HIN. 73 HRS.18 MI! 677 HRS.13HII 61HRS.53 ,.,!!! 

MIH. MENS. : MINUTOS MENSUALES DE RETARDO MIN. D. : MlllUTOS DIARIOS DE RETARDO -·--· ·-···- - .... 
D.T. : DIAS TRABAJADOS EN EL MES 

·~ 
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5.2. META 2. 

Detecci6n de necesidades reales del trabajador por las 

cuales llega tarde al tra~ajo. (Elaboraci6n, aplica

ci6n y calificaci6n). 

l) Se elabor6 una lista de preguntas relacionadas con 

las tres ~reas propuestas, a partir de las cuales se 

seleccionaron un ·total de 23 preguntas que incluyen 

tres bloques: de la 1 a la a, de la 10 a la 14 y 1.9 

el ~rea relacionada a: c6mo se siente el empleado en 

el trabajo; la pregunta y de la 15 a la 18, el área 

de su relación familiar y de la 20 a la 23, se adicio
-1 

nan para que el empleado expusiera su opin~~n en la so-

luci6n del problema. 

' A continuación se muestra el cuestionario resUltante: 

CUESTIONARIO PARA DETECTA!t:·LAS NECESIDADES REALES 
DEL TRABAJADOR POR LAS CUALES LLEGA TARDE. 

1.- ¿Le agradan las actividades que desempeña dentro 
de su trabajo? SI ( ) NO ( 
¿Por qué? 

2.- :D\1r:=,.nte el tran!=lcÚrso del d!a existe algGn momen
to de aburrimiento? SI ( ) NO ( ) 
¿A qu~ cree que se debe esto?~~~~~~~~~~~ 
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J.- ¿El sistema de ventilaci6n es adecuado? 
SI ( J NO ( 

¿Por qui!;? 

4.- ¿El sistema de iluminaci6n es adecuado? 
SI ( J NO ( 

¿Por qui:!? 

s.- ¿considera su trabajo como algo rutinario? 
SI ( ) NO 

¿Por qui:!? 

6. - ¿Cu!nto tiempo considera nec.esario para ingerir sus 
alimentos? 
¿Por qui:!? ~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-

7.- ¿Desempeña alguna otra actividad cuando sale del 
trabajo? SI ( J NO ( J 
¿De qu!í tipo? 

8.- ¿Qu~ es lo que más le güsta dentro del trabajo? 

9.- ¿Fuera del trabajo? ~~~~~~~~~~~~~~~-

10.- ¿Cree que sería 
entrenamiento a 
¿y para usted? 
¿De qu!í tipo? 

necesario d'arle capaci taci6n y/a 
sus compañeros? SI ( ) NO ( l 

SI ( ) NO ( ) 

11.- ¿Tiene amigos dentro de la empresa? 
SI NO ( 

12.- ¿Tiene amigos fuera de la empresa? 
SI NO ( 

13.- ¿Convive con ~us amigos de la empresa fuera de las 
horas de trabajo? SI ( ) NO ( ) 
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14.- ¿c6mo considera su ambiente de trabajo? 

¿Por qui!? 

15.- Descr!banos una mañana normal, desde que se le~an
ta, hasta que llega a su trabajo. 

16.- lC6mo es su relaci6n familiar? ~~~~~-'--~~~ 

17.- ¿cree Ud. que de alguna forma los problemas de su 
casa influyen en su trabajo? SI ( ) NO ( ) 
¿oe qu6 forma? 

18.- ¿Vive Ud. cerca de la emrpesa? SI NO ( 

19.- ¿Le es c6modo el horario que tiene en su trabajo? 
SI ( ) NO ( ) 

¿Por qu6? 

20.- Mencione cinco problemas que generalmente le hacen 
llegar tarde: 

21.- ¿Qu~ dificultades encuentra en el transporte? 
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22.- lUd. qu~ sugerir!a para que mejor5ramos el gran 
problema de los retardos? 

23.- ¿Qu~ le gustar!a que la empresa hiciera por Ud.? 

2) Una vez obtenido el cuestionario anterior, se apli

c6 a los 23 trabajadores de la empresa en la forma pro-

puesta. 

(Aunque la informaci6n se manej6 en forma confidencial, 

se identific6 a cada trabajador con una clave para su 

posterior relaci6n con sus tarjetas de asistencia en la 

investigaci6n preliminar). 

J) Se calific6 el cuestionario de la forma ya propues-

ta y cuyos resultados se muestran en el Cuadro 6 en don-

de se exponen primeramente las preguntas con respuestas 

afirmativas y negativas, y a continuaci6n las preguntas 

con diversas respuestas: 



CUADRO 6 • RESULTADOS OBTENIDOS DE LA CALIFICACION ~L CUESTIONARIO . 
No. PRf. No. RESPUESTAS EQUIVALENTE No, RESPUESTAS EQUIVALENTE 
GUNTA PR'EGUNTA AFIRMATIVAS EN s NEGATIVAS EN S 

lle agradan sus actividades? 22 95S 1 SS 

iExiste algún momento de ~b!! 

rrimiento? 10 43S 13 57% 

ila ven ti laci6n es adecuada? 17 74S 6 26S 

ila i lumi naci6n es adecuada? 19 83S 4 17S 

iSu trabajo es rutinario? 12 52S 11 · 48% 

lTiene otras actividades fu~ 
ra de 1 trabajo? 10 43S 13 57S 

10 iSe requiere de capacitación? 12 52S 11 48% .... ... 
ll LTiene amigos en el trabajo? g 39S 14 61S 

12 lTiene amigos fuera del tra-
bajo? 23 lOOS o os 

13 lConvive con sus compañeros 
fuera de 1 a hora de trabajo? 6 27S 17 7U 

17 lLos problemas de su casa in 3 m 20 87S 
fluyen en el trabajo? -

18 iVive cerca de la empresa? 11 48S 12 52% 

19 iLe agrada el horario? 16 70S 7 30S 



No. PR~ DIFERENTES RESPUESTAS No. PERSONAS EQUIVALENTE 
GUNTA PREGUNTA OBTENIDAS POR RESPUESTA EN s 

¿cuAnto tiempo necesita para 
comer? 30 min. 3 13% 

45 min. 11 48% 
60 min. 9 39% 

8 lQué es lo que más le gusta Desempeñar las actividades 
en el trabajo? de su puesto. 10 43% 

Ambiente de trabajo 3 13% 

Desempenar actividades no 
esenciales del puesto. 2 9% 
Todo en genera 1. 8 35% 

¿Qué es lo que le gusta fuera Diversiones fuera de casa . 6 26% .... 
de 1 trabajo? Hacer deporte 2 gs UI 

Estar en casa con la familia 15 65% 

14 lCómo considera su ambiente Tenso 8 35% 
de trabajo? Regular 5 22% 

Bueno 10 43% 



No. PRE DIFERENTES RESPUESTAS No. PERSONAS EQUIVALENTE 
GUllTA - P R .E G U N T A OBTENIDAS POR RESPUESTA EN : 

15 iQué es lo que hace por la Se bana, se arregla, desa 
manana? yuna y se dirige al traba 

jo. - 15 65% 

Sale a corre, se bana, de 
~ayuna y sale para e 1 tr! 

3 13% JO. 

Se levanta, se arregla, h! 
ce labores del hogar y se 
dirige a 1 trabajo. 5 22% 

16 ¿Qómo es su relación fami- Mala o 0% 
1 iar? Regular o 0% .... 

en 
Buena 7 30% 

Muy buena 16 70% 

20 5 problemas que le hacen - TrHico 17 73% 
llegar tarde. Quedarse dormido 12 52% 

Problemas famfl lares 9 37% 



Ho. PRE DIFERENTES RESPUESTAS ffo. PERSONAS EQUIVALENTE 
GUNTA - PREGUNTA OBTENIDAS POR RESPUESTA EN l 

21 ¿Qué dificultad tiene con el Oemas iado trafico 2 !OS 
transporte? Fa 1 ta de transportes g 45S 

Ninguno 9 45% 

22 ¿qué sugiere para superar • Dar un pago extra 4 m 
los retardos? Un dla de descanso 1 4i 

Aplicar un castigo 5 22% 

Levantarse IMs temprano 1 41 

Dar una despensa 4 in 
Que paguen el tiempo que 

4$ 1 legaron tarde. l ..., 
Incentivo moral (recono· ..., 
cimiento de trabajo) 2 91 
A tos tres retardos, tn 
bajar medio dla del do111TJ! 

1 4% go. 

Dar a1gún articulo para -
el hogar. 1 4% 

Más tiempo para comer l 41 

Dar una camisa 1 41 

Fondo de ahorro 1 4% 

Vales de despensa, 1 4% 

Adquirir la ropa a un pr.!Í• 
cio IMs atractivo. 1 4% 



No. PRE 
GUNTA - PREGUNTA 

23 iQué le gustarla que la em-
presa hiciera por Usted? 

DIFERENTES RESPUESTAS No. PERSONAS 
OBTENIDAS POR RESPUESTA 

Hh prestaciones 4 

Mejora y respeta del horario 2 

Aumento de sueldo 2 
Dar motlvacl6n: 
Reconocimiento de 1 trabajo y 
dlsmln~clon de scibrevlgllancla. 
Dar capacnac16n 8 

EQUIVALENTE 
EN % 

25% 

12,5S 

12.5Z 

50Z 

..J 
Q) 
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5.3. META 3. RESULTADOS. 

Identificaci6n de los incentivos no financieros obte-

ni~ndolos a partir de la Meta 2. 

5.3.l. ANALISIS CUANTITATIVO. 

Del total de 23 empleados que trabajan en la empresa 

textil, al 95% le agradan las actividades que desempe-

ña dentro de su trabajo, encontrando que el 57% no4 tie

ne ningOn momento de aburrimiento dentro del mismo. 

El 741 de los trabajadores mantuvieron que el sistema 

de ventilaci6n y el 83% que el de iluminaci6n es ade-

cuada.. 

El 52i considera su trabajo como algo rutinario, pidien

do el 48% 45 minutos para ingerir sus alimentos en lugar 

de los 30 minutos con que cuenta oficialmente. 

El 571 de los trabajadores no realizan otra actividad 

fuera del trabajo y dentro de ~ste al 43% le agrada 

desempeñar las actividades propias de su puesto. 

El 52% considera necesario tener capar.j t.,;C'"l6n. 

mA mtS H . fif.ti . 
SALIR DE LA Bl8UOl1~A 
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El 61% no tiene amigos dentro de la empresa, teniendo 

el 100% amigos fuera de la empresa y el 74% no convive 

con sus compañeros de trabajo fuera de las horas de 

oficina. 

Considerando el ambiente de trabajo como bueno el 43%. 

A un 65\ le agrada estar con la familia. 

Las actividades que realizan por la mañana antes de 

llegar a trabajar son: 

Bañarse, arreglarse, desayunar y dirigirse al trabajo 

el 65\. 

Salir a correr, bañarse, desayunar y dirigirse al tra

bajo un 13%. 

Levantarse, arreglarse, hacer labores del hogar y diri

girse al trabajo el 22%. 

Su relaci6n familiar del 70% es muy buena y en el 87% 

no influyen los problemas de su hogar en el trabñjo. 
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El 52% no vive cerca de la empresa. Dentro de los pro

blemas principales mencionados por los que los trabaja

dores llegan tarde, el 73% dijo que es debido al tr~fi

co y otro 52% a quedarse dormidos, un 45% considera 

que no hay suficiente medio de transporte. 

Con el objeto de mejorar el problema de impuntualidad 

el 22\ sugiere aplicar un castigo a la persona que lle

gue tarde (regresarlos). 

Por otra parte un 17% sugiere un pago extra y otro 17\ 

dar una despensa, el 50% quiere que se le motive·asr 

como un 25% desea m!s prestaciones. 

De acuerdo a lo anterior podemos deducir que las nece

sidades principales de los trabajadores son: 

1) Tener 45 minutos para comer. 

2) Que les sea reconocido su trabajo. 

3) Más prestaciones. 

4) Dar capacitaci6n. 

5) Y que no exista tanta sobrevigilancia. 
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5.3.2. META 3. CONCLUSION. 

A partir del cuestionario aplicado para detectar las 

necesidades de los trabajadores, se destacaron aque

llos puntos en que lejos de mostrar una carencia, nos 

muestran el agrado del desempeño de su trabajo por par

te de los trabajadores, encontrando que m~s de la mitad 

no tiene ningGn momento de aburrimiento durante el d!a. 

Se encontr6 tambil!n que los sistemas de ventiraci6n e 

iluminaci6n son adecuados y que la mayoría de los tra

bajadores no realizan otra actividad fuera de su tra

bajo. 

La mayoría de las personas consideran su trabajo como 

algo rutinario, siendo quiz& ~ste uno de los motivos 

por los cuales pidan un poco m4s de tiempo para comer, 

teniendo de esta forma m4s distracci6n. 

Fuera del trabajo la mayor parte del tiempo lo pasan 

en compañia de familiares y amigos. 

Analizando las actividades que éstos realizan por la 

mañana antes de llegar al trabajo, ninguno lleva a ca

bo otra fuera de bañarse, desayunarse, hacer al9fin ti-
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po de ejercicio o de labores en el hogar, antes de di

rigirse al trabajo y sin embargo, encontramos que uno 

de los principales motivos por los que las personas de

clararon llegar tarde a excepci6n del tráfico, fue el 

de levantarse tarde, manifestándose nu~vamente una fal

ta de motivaci6n en el trabajador y como una segunda 

opci6n, una inadecuada administraci5n del tiempo. 

Consideran como malo el ambiente de trabajo, reflej~n

dose esto en la falta de amistades que los trabaja~o

res tienen dentro del mismo, lo cual nos da un indicio 

de la falta de motivaci6n que los anteriores puntos ge

neran en el trabajador. 

Siendo que la mayoría de los trabajadores no viven cer

ca de la empresa, parece 169ico encontrar que Astes 

tengan problemas con el transporte, el cual evidente-. 

mente por st mismo sabemos que lo es. 

Un dato que llam6 la atenci6n e~ el que el 17% de los 

trabajadores desean que la empresa reconozca su traba

jo y un 13% pide que no exista tanta sobrevi9ilancia, 

lo cual nos vuelve a señalar una presi6n, que no moti-

va al trabajador, identificando claramente la causa. 
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Podrlamos entonces vislumbrar que una de las principa

les causas de la impuntualidad de los trabajadores, _se 

debe a esta gran falta de motivaci6n que tienen, pu

diendo sugerir como incentivos no financieros capaces 

de motivar Y por ende cubrir esta necesidad, el dar 

curso de capacitaci6n que inclusive es solicitado por 

muchos trabajadores espec!f icarnente en administraci6n 

del tiempo y en aspectos de relaciones humanas, con el 

objeto de mejorar el ambiente de trabajo, tanto para 

jefes como para subordinados, y que con esto, los P~i

meros conozcan la forma de reconocer y premiar el tra-

bajo de los segundos (administraci6n por objetivos) y 

tomar en consideraci6n los premios que ellos sugieren 

(a consideraci6n del emrpesario) para darlos como in

centivos, as! como buscar una posible soluci6n ~l pro

blema del transporte. 

S.4. META 4. 

Incrementar la conducta de puntualidad de los trabaja

dores mediante la aplicaci6n de los incentivos no fi

nancieros propuestos en la Meta 3. 

5.4.I. En base al anSlisis anteriormente realiza-

do, se proponen los siguientes incentivos no financieros: 
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a) Art!culos para el hogar. 

b) Capaci taci6n .• 

e) 45 minutos para comer. 

d) Una tarde libre. 

e) Reconocimientos de su trabajo. 

f) Boletos para diversiones. 

g) Vales para despensa. 

h) Adquirir la producción de la empresa con mayor des
cuento. 

5.4.2. Una vez obtenidos los incentivos no finan-

cieros, se le presentó al empresario una lista con es-

tos mismos, la cual fue revisada minuciosamente por ~s-

te, as! como tambi~n se le dio una breve explicación 

de que estos incentivos fueron obtenidos en base a los 

resultados del cuestionario donde se detectaron l4s ne-

cesidades de los trabajadores por las que llega tarde. 

Ya estudiados los ocho incentivos por el empresario eli-

916 tres para ser aplicados mensualmente y que son los 

siguientes: 

a) Boletos para diversiones (para dos personas). 

b) Adquirir la producci6n de la empresa con mayor des
cuento. 
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e) Una tarde libre. 

Estos tres incentivos fueron elegidos por el empresario 

en base a la facilidad de aplicación de los mismos, pa

ra no caer en el gran error de no cumplir con ellos 

mensualmente como en la experiencia ya descrita en el 

cap!tulo de Antecedentes Históricos. 

S.4.3. Se llev6 a cabo una reunión con los tra

bajadores en donde se les present6 la lista de los.tres 

incentivos elegidos por el empresario con el objeto de 

escoger cuál estará en primero, segundo y tercer luga-

r 

Esta elección se hizo por mayor!a de votos, obteniendo 

el siguiente resultado: 

PRIMER LUGAR.- Una tarde libre. 

SEGUNDO LUGAR.- Adquirir la producci6n de la empresa 
con mayor descuento. 

TERCER LUGAR.- Boletos para diversiones. 

5.4.4. Aplicación de los incen~ivos no financie-

ros a los trabajadores. 
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Debido a que la empresa sufrió un cambio administrati

v , entre la que se cuenta una reestructuración en su 

organigrama y una reducción del personal, con los con

secuentes cambios de dirección y objetivos que ~sto·pro

vocó, se vio en la necesidad de suspender la aplicaCión 

de la Meta 3 del capítulo correspondiente a Desarrollo 

de la Investigación. Sin embargo, los resultados obte

nidos en la Meta 1 y Meta~~ nos alientan en la creencia 

de que los mismos que se podrían adquirir en la Meta 3 

ser!an muy positivos, como se explicar& m~s ampliamen

te en las Conclusiones. 



6. e o N e L u s I o N E s • 
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En este Capttulo se pretende destacar los puntos m!s 

importantes de esta investiqaci6n. Al aplic&rseles el 

cuestionario, los trabajadores mostraron gran inter6s, 

se pudo observar sinceridad y motivaci6n de ~stos al 

saber que hab!a tambi~n inter~s por parte de la empre

sa. 

El objetivo de este cuestionario fue el conocer las ne

cesidades e inquietudes de los trabajadores por las cua

les llega tarde y de aquI obtener los incentivos no fi

nancieros que fueran de igual inter~s para todos. Des

taca como una de las principales causas del problema 

de impuntualidad una falta de motivaci6n, que como se 

pudo observar es el punto clave, por lo que los traba

jadores l~egan tarde a la empresa. Esta falta de moti

vaci6n se detecta en que los trabajadores consideran su 
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ambiente de trabajo como malo, llev~ndolos a levantar

se tarde con la consecuente llegada tarde a la empresa. 

Todo este gran problema de motivaci6n se puede verifi

car f~cilmente en la Adminsitraci6n de Recursos Huma

nos y que se mencionó en el Capítulo de Generalidades 

en todas las teorías que sobre la motivación hablan. 

Por otro lado los trabajadores sienten la necesidad de 

que su trabajo sea reconocido, lo cual demanda tambi~n 

una soluci6n y hablando en t~rminos de esta invest!ga

ci6n podría satisfacer igualmente mediante la utiliza

ci6n de incentivos no financieros tal como lo dicen 

Kahn, R. y Katz, o. (1953), Blurn, L. Milton, Naylor. 

James, c. (1983), entre otros. 

Estos son algunos de los puntos principales que se des

tacaron por lo que los trabajadores llegan tarde a su 

trabajo. 

En base a estos resultados los incentivos no financie

ros que se detectaron son: boletos para diversión, ad

quirir la producci6n de la empresa con mayor descuento, 

una tarde libre. 
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Un punto importante que se pudo comprobar es que a los 

trabajadores definitivamente les motiva los incentivos 

no financieros, esto se pudo observar en el cuadro 5 

(Promedios de Asistencia) en donde en el mes de noviembre 

se les dio a los trabajadores un incentivo no financie

ro (despensa), resultando un pequeño decremento en ·los 

minutos de retardo, a diferencia del mes de febrero en 

el que se les aplic6 un castigo. 

Como se mencion6 en el punto 5.4.4. (Meta 4, Desarrollo 

de la Investigaci6n), nos vimos en la necesidad de sus

pender la aplicaci6n de dicha meta debido a que la em

presa sufrió un, cambio administrativo, por lo que no 

se tuvo la oportunidad de aplicar sistem&ticamente y 

mediante un adecuado plan de trabajo los incentivos no 

financieros; sin embargo se pudo visualizar que estos 

incentivos son efectivamente la base para modificar 

toda una conducta de impuntualidad que se ha venido 

presentando en la empresa, ya que al detectar las ne

cesidades se justif ic6 su aplicaci6n, considerándose 

que los resultados que se hubieran obtenido serían suma

mente positivos por la razón anteriormete dada. 
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Cabe hacer la aclaraci6n que si se hubiera aplicado di

chn meta ser.ta por un tiempo mínimo de se.is meses, con 

el objeto de poder calificar los resultados como posi

tivos o negativos, y posteriormente a este tiempo cono

cer si se continGa con estos mismos incentivos o proba

blemente utilizar los siguientes de la lista mencionada 

en el punto 5.4.1. 

A lo largo de esta tesis se pudo observar la grap im

portancia que tiene el conocer la opinión e inquietu

des de todos y cada uno de los trabajadores, logrando 

con esto que el empresario conozca las necesidades que 

~stos tienen y la forma de satisfacerlas, con lo que 

consiguen estar motivando a sus empleados constantemen

te, como lo dice Maslow Abraharn H. (1970) en su Teoría 

sobre la Motivaci5n y por ende estar llevando a su em

presa hacia la productividad. 

La disposición de los t~abajadores hacia la investiga

ción de necesidades realizadas fue por demás positiva, 

ya que en primera instancia pudieron sentir al9Cin tipo 

de inter~s por parte de sus jefes, lo cual por s! mis

mo era ya recompensante, y la participación activa en 

la tarea de decisiones en relación a solucionar el pro-
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blema de imputualidad, sacó a colaci6n los principales 

motivos de descontento de los trabajadores y la inicia

tiva por parte de los mismos para su solución. 

tomando en cuenta que en base a las teorías ya revisadas, 

se llega a la conclusión que, el sueldo (incentivo finan

ciero) ha dejado de ser el motivador y satisfactor prima

rio que fue en otras época, ya que el sueldo al rebasar -

ciertos límites, ya no es un factor significativo para 
el trabajador ya que éstos buscan también el satisfacer 

sus necesidades internas de realizaci6n, expresión perso

nal y autorrealizaci6n. 

Schultz Duane P. comenta haciendo incapie que ya no se con 

sidera un motivador. primario el sueldo (incentivo financi,!! 

ro), pero no por ello deja de influir en la satisfacci6n l~ 

boral. Lo importante en éste caso no es el monto del sueldo, 

sino la manera de establecerlo. 

Por eso es necesario hacer un llamado a los empresarios -

para que pongan la parte que les corresponda en éste trabajo 

conjunto que beneficia a todos. 

A pesar de todas las investigaciones y teorías ya existen~ 

tes, es triste comprobar que la administraci6n de los recu~ 

sos humanos en muchas empresas mexicanas sigue siendo inefi

ciente cuando podría beneficiarse con las mismas. Este expe

rimento sirvi6 para verificar una vez más que la aplicaci6n 

de las teorías motivacionales en el campo del trabajo, ni -

son tan difíciles de aplicar, ni son tan costosas y que en 

cambio puede captar grande·s beneficios en pro de la salud--
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organizacional y finalmente de la sociedad, logrando todos 

ser más productivos, ya que un empleado motivado va ha co

nocer bien su trabajo, sabiendo como llevarlo acabo de a

cuerdo a los objetivos de la empresa, teneindo plena libe~ 

tad para cumplir con los resultados esperados a su manera. 

Cabe hacer una recomendación respecto a las preguntas que 

se elaboraron para el custionario: en la actualidad se 

tendrían que modificar, haciéndolas más especificas y no -

tan generales en algunos casos, y en otros se debe de pro

fundizar más con el objeto de conocer mejor los intereses y 

el por qué de éstos en los trabajadores. 
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