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JNTRODUCCJON 

El hombre a través del tiempo, ha demostrado con hechos la gran capacidad de convivencia 

que tiene con otros seres humanos debido a su naturaleza eminentemente social, y ésto se ve 

reflejado en las organizaciones en general, y más específicamente en las empresas; en donde pasa 

la mayor parte de su tiempo, y por tal motivo, se ve inclinado a formar relaciones tanto formales 

como informales. 

~ha existido gnn interés por tratar de comprender el comportamiento humano, 

no sólo de manera individual sino en grupos; ya que, la actividad empresarial necesita de la 

colaboración de individuos capaces de formar un verdadero equipo de trabajo dispuestos a trabajar 

en bien de la empresa y de dios mismos; dando como resultado una concientiución por parte de 

empresarios, quienes han decidido llevar a cabo programas que les ayuden a cumplir con sus 

objetivos mediante la participación del personal. 

Es importante hacer mención de que hubo uns época en que se creía que la única manera de 

conseguir que el trabajador hiciera un esfuerzo adicional era pagándole más, otorgándole mayores 

prestaciones, y sí eso no daba resultado amenaz.ándole con el despido. 

En la actualidad, un buen administrador sabe que ni más dinero ni más beneficios dan por 

resultado ineludible una mayor productividad. Así como tampoco lo consigue amenazando con el 

despido. En nuestros días un número cada vez mayor de empresas han llegado a la conclusión de 

que la forma más segura de obtener la colaboración plens del trabajador es motivándolo, 

satistacicndo sus necesidades psicológicas tanto como las económicas. 

Al hablar de motivación se suele pensar en dos aspectos: El primero en retribuir más y mejor 



(mérodo que no es necmrillnmle el mis ldecuado ), y la otra en dar una palmadita de felicitación 

o aproblción al trlbljador en la espalda. Pero ninguna de las dos funciona por sí sola; para ello es 

-no cont1r con un progiama adecuado, en donde se expongan lllélodos mejores y mis 

modemo&, ul como téa!icas creadas para tal efecto, ficiles de llllf y comprender, para estinwlar 

el desempeilo del penon&l, sea de una pequella oficina o de una gran empresa. 

La pre1e111e ÍIM9IÍjplCi6n fue coo la finalidld de recopilar toda la información neceauia tanto 

teórica como práctica sobre motivación al personal, presentándola aplicada a un caso concreto. 

Cabe hacer mención de que los resultldos de dicha investigación se consideran útiles para toda 

empresa que cuente con caracteristicas similares e la organíi.ación en estudio, para que ésta logre 

la productividad deseada. 

·Por último, se confirma a lo largo de este trabajo la importancia de la motivación al personal 

y sobre todo en el área de ventas en una empresa de servicios, que se encuentra en contacto directo 

tanto con clientes como con usuarios de dicho servicio, como lo es una radiodifusora. 



CAPITULO 1 

ASPECTOS TEORICOS BASICOS SOBRE LA 

MOTIVACION 

3 ' 



1.1 BREVE REÚÁ BISTORICA DE LA MOTIV ACION 

La motivación puede ubicanie desde tiempos remotos, pues ésta implica el uso de factores 

ya - imanas o eiaemos al ser humano, que lo guían o impulsan a realizar detenninada actividad 

o aa:ión. Es por ello que a lo largo de la historia de la humanidad, se han tratado de explicar los 

motivos que conducen a determinada conducta. 

Algunos filósofos de la antigüedad encontraron posibles respuestas, que aunque 

aparentemente ofrecían diversas explicaciones para tratar de comprender la conducta humana, no 

pasaron del terreno meramente especulativo: 

1.- Demócrito explicó que el hombre buscaba la felicidad, que debia entenderse como un 

estado de reOexión ~ de razonamiemo en donde la felicidad era un estado interno, que no debía 

basarse en cosas materiales, externas, pues éstas son caducas, y en cambio la felicidad interior nadie 

puede quitarla. 

2.- Epicuro, por su pane pensó que el hombre buscaba el placer y que sin embargo ese placer 

debería ser mis mental que fisico. 

3.- Varios siglos después, Spinoza concluyó que la conservación de la propia vida era el 

· motor princiA! que movia al hombre y es alli precisamente en donde se encuentra un nexo con Jo 

que posteriormenle se C8181ogaria como instintos; aunque Spinoza recalcó que el esfuerzo debería 

se racional. 

4.- Niewhe pensó que el deseo de poder era la causa principal de Ja conducta humana. 

5.- Y otros Uegaron a la conclusión de que el amor es el motor que mueve al hombre. 

Otro enfoque que se dio a la motivación, fue el del instinto, cuya definición más aceptada es 
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la que uimra que el imlillo es una forma de reacc:iomr, organiDda y relativammte compltp; ella 

definición, que inicillmente fue lplicada a una especie determinada, es también vista en el 

componamiento humano, y se toma como un mecanismo adoptado a través de la evolución, con 

el fin de enfrernlne con éxito a un problema detcrminldo. 

Algunas otras teorías un tanto más recientes sobre la conducta humana, tratan de dar otras 

eltemativas, como el caso de Freud y 111 teoría del PsiCOIDálisis, la cuál se basa principalmmle en 

la vida instintiva. Según esta teoría, existe un aparato intrapsíquico con tres instancias: ello, yo y 

super yo. El ello continúa en el nivel consiente, en donde los instintos pueden resumirse en dos a 

la vez: Eros (amor y sexo) y Tánatos (muene). y a medida que se va creciendo, la sociedad misma 

impide que se lleven a cabo acciones dictadas sólo por el instinto; ésto es reforzado por el super yo 

(normas éticas), a lo cual los instintos ae reprimen, y se establece así una Ínlenninable lucha. Si lo 

reprimido alcanz.a niveles de neurosis elevados, puede convertine en una verdadera psicosis, según 

esta teoria. Para Freud la conducta se basa en la vida instintiva, la cual debe ser interpretada para 

poder ser comprendida, y así quitar el disfraz que usualmente se colocan las personas al reprimir 

sus instintos. 

Esta teoria se ha desechado para electos administrativos, pues de ser totalmente cierta, dejaria 

desannado al administrador, pues no tendria el entrenamiento adecuado pua poder imerpmar la 

conducta de cada individuo (siendo todos tan diferentes), y poder conocer a ciencia cierta y sin 

temor a equivOC111e los tipos de motivaciones requeridos por cada uno. En otras palabras, esta 

teoria no toma en cuema factores tales como la creatividad, imaginación, inteligencia, innovación, 

etc.; ni las posibilidades de que el pasado o el futuro mismo intervengan en gran parte en la 

conducta humana; así como tamroco toma en cuenta aspectos culturales, costumbres e incluso 
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complejos. 

A pmr de lo antaior, DO debe padrne la idea de que si bim es cieno que algunas conductas 

(como la llllllllll) too de 1ipo imtintivo, wnbién hay otras que no lo son, y dependen en gran parte 

de upectos ciramdlntes como las costumbres, o la misma socieclad. 

La borooeoüsjs se JIRlllllla como otra opción pa111 tratar de comprender el comportamiento 

del hombre, tomllldo en cuenta que éste se encuentra inmerso en un medio que impone ciertas 

restricciones o estimulos a la conducta, así como el innumerable conjunto de necesidades 

fisiológicas que forman parte de él. 

Un ejemplo de lo llllCrior es aiando se tiene hambre, y se trata de consumir un alimento para 

Sltislicerla, alú eocomramos una conducta. Cuando se tiene hambre, en el organismo se rompe un 

equilibrio, traducido en un desequilibrio que se desea remediar. dicho de otra forina, el organismo -

mantiene un estado homoestático o ideal al tener el estómago lleno, y cuando ese equilibrio se 

rompe, el organismo trata de buscarlo nuevamente. 

Una vez que el satisfactor adecuado es proporcionado, se pasa a un estado de placer o 

euforia, pues se ha llegado al estado homoestático o ideal nuevamente. 

1.2 DIFERENTES CONCEPTOS DE MOTIV ACION 

Actualmellle eióstai diversas ooncqx:iODeS de motivación, refiriéndose varias de ellas al logro 

de objetivos establecidos, romo es el caso de la definición que da Femando Arias Galicia: 

"Motivláón IOll todos aquellos factores capaces de provocar, mantener y dirigir Ja conducta hacia 

objetivos" (1 ). Se entienden como factores aquellos tento de tipo biológico como: comer, beber, 
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iapim, et&.. lli lllllDO ~ de 1ipo plii:olóp:o o meDlll, y ele tipo IOCial o cu1tuJal, en donde 

le ubicln la CIOllWllbns, ..... ele élica90Cill, probkmls o IÍllllciOllel flUldas, ..-ites y huta 

futuras que de una u otra forma añcwi el comporlllJÜeDtO humano. 

OUoa c:onceptos IObre motivación IOll los que dan: 

a) HeJ1riet1e1 y Sloalm: "Es la predispósición a actuar en una manera especifica dirigida a un 

objetivo" (2). 

b) Gibllon: "MotiYaQ6n puede definirse oomo el essado de la perspectiva de un individuo, que 

repreaenta la Ner7.& de su propensión a hacer un esfueizo hacia un comportamieoto en panicular" 

(3) 

e) Cbug delinea la motivación como: "Un comportamiento dirigido a un objetivo" (4). 

d) Davis concibe a la motivac:ión "Como expresiones de las necaidades de una persona; en 

consecuencia, son personales e internas" (5). 

e) Dubrin dice que la motivación "Se refiere a dedicar el esfueizo hacia un objetivo" (6). Las 

anteriores delinic:iooes utilizan diversos elementos en común, los cuales son: necesidad, impulso y 

objetivos, y de esa forma se puede hacer una nueva definición aplicando dichos elementos: 

"Motivación es la necesidad o impulso interno de un individuo, que Jo mueve hacia una ICCión 

orientada a un objetivo• (7). En este último concepto, encontramos Jos rasgos fundamentales que 

sobre motivación manejan los cinco autores anteriormente mencionados, en donde un individuo 

po~ necesidades muy particulares que por medio de impulsos logrará realizar determinadas 

acciones, orientadlS hacia el cumplimiento de objetivos establecidos. Es ahí precisamente donde 

entta la labor del ldministrador, pues debe motivar adecuadamente al elemento humano para que 

éste pueda tener el impulso necesario para poder llevar a cabo adecuadamente sus actividades 
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nepectivas y uí c:umplir c:on los objetivos o metas pre-esllblecida. 

Por 111 patte Berelson y Steiner, hacen una definición de la motiwción partiendo de lo que 

es wi moóvo: "Un motivo es un estldo illlano que da aicrgía activa o mieve (y de allí motivación), 

y que dirige o r.analiza la conducta hacia metas" (8). Dicho de otra forma, el decir que los 

administradores motivan a sus subordinados, significa que hacen uso de las cosas que creen 

Sllisficen dichos impulsos y deseos e inducen a los subordinados a actuar de la funna deseada o 

requerida. 

En conclusión, se puede considerar que la motivación implica"una reacción en cadena, que 

inicia con el llelllimiemo de las necesidades, lo cual origina deseos, encaminados a metas u objetivos 

que se buscan satisfacer, los cuales a su vez producen tensiones (deseos no satisfechos), que 

posterionnente causan acciones para el logro de metas finales, y por último conducen a la 

satisfacción de los deseos. (fig. 1 ). 

Un último concejito sobre motivación es el que maneja Hennelinda Kasuga de Yamazaki, en 

donde: "La moúvación es la energia motriz cuando deseamos lograr alguna meta u obtener alguna 

cosa, y enfocamos nuestros mejores esfuerzos para conseguirlo. Es una fuerza maravillosa que 

impulsa al ser humano a lograr las cosas a pesar de ... " (9). 

Esta definición muestra la parte optimista de los impulsos humanos para realizar las acciones 

que posteriormente conducirán al logro final de objetivos establecidos, asi como de los deseos y 

necesidades sentidas, y Hermelinda Kasusa de Yamasaki denomina a este esfuerzo realizado como: 

una Conducta Motivadora; la cual no se vetá completamente satisfecha hasta lograr la meta 

planteada. 

A continuación se presenta en forma esquemática la forma en que la motivación puede 
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NECESIDADES 

DANLUGARA 

DESEOS 

QUE OCASIONAN , 
1 · 

1 TENSIONES 

!QUE DAN; LUGAR A! 
1 ACCIONES \ 

1 

JQUE DAN COMO RESULTADO 1 

1 SATISF~CCION 1 

Figura 1 
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1.3 TIPOS DE MOTIVACION 

1.3.1 NECESIDADES DEL INDIVIDUO 

El análisis de las necesidades humanas, es un aspecto de vital importancia en lo referente a 

la motivación, puesto que todos estamos sujetos a ellas. y son principios que nos llevan a generar 

nuestra actuación de una u otra forma. 

Existe una cierta similitud entre las necesidades y deseos, pero a pesar de ello son dos 

conceptos que tienen diferentes elementos: 

a) Necesidades: "Son un estado de privación de algo que tiene una persona'' (]O). Las 

necesidades humanas son abundantes y complicadas. y en termino generales incluyen necesidades 

de tipo fisiológico como la alimentación. vestir, calor y seguridad: necesidades sociales de 

penenencia. influencia y afecto: y necesidades individuales de conocimiento y expresión de si 

mismos. Cuando una necesidad no es satisfecha. la persona no es feliz (por lo menos en ese 

momento). Una persona infeliz posiblemente baria algunas de estas dos cosas: buscar algo que 

satisfaga la necesidad o tratar de extinguirla. 

b) Deseos: "Los deseos humanos son la forma que adoptan las necesidades humanas, de 

acuerdo con la cultura y la personalidad individual" ( 1 1 ). Los deseos se describen en términos de 

objetos definidos culturalmente que satisfagan la necesidad. 

Una forma más especifica de clasificar las necesidades es: 

1) Necesidades primarias: De tipo biológico, para funcionamiento del organismo. Se llaman 

primarias porque requieren de una satisfacción urgente como son el comer, beber o vestir. 

JO 



Desgracildlment no muchos individuos pueden lllisfacer plenamente dichas necesidades, 

y est0 da lugar a que se pre9e111e11 fiusttlciones, conflictos internos, etc. 

2) Necelidades del ego proyectadas: Son las referent:is a la reputación, reconocimiento, 

apreciación, respeto; en donde no hay correlación lógica entre el llllllejo de instrumentos y el 

disgusto a diCha labor por pane del ttlbajador, y esto se da cuando la actividad es rutinaria, lo cual 

produce tedio, basúo, etc. 

3) Necelidades sociales: Este aspecto se refiere a la necesidad del individuo de sentirse pane 

integral de un grupo, asociarse, ser aceptado, y en pocas palabras, dar y recibir sentimientos 

positivos como son: el compañerismc. la amistad y el amor. 

J.3.2 TIPOS DE MOTIVACION 

AJ tener una idea definida de lo que el concepto de motivación implica, es importante conocer 

sus diversos tipos y fonnas los cuales se pueden clasificar genéricamente en dos: 

1) La motivación que el propio individuo puede autobrindarse, para asi satisfacer sus propias 

necesidades, siempre y cuando no intervengan en ello factores externos como la sociedad. 

2) La motivación adquirida. que es totalmente aprendida, pues es precisamente Ja sociedad 

quien va moldeando en pane la personalidad, y Ja cultura va moldeando la conducta y creando a 

la vez nuevas necesidades, ésto se puede entender de la siguiente forma: 

a) Se presenta un estimulo. 

b) La persona responde al estimulo. 

c) Un miembro de la sociedad juzga el componamiento y decide si es adecuado o no. 
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d) Si lo es, otorga recompema, si no, castigo. Tanto la recompensa como el castigo, 

gcnenlmente deben 9el' a cono plazo. 

e) La recompensa aumeÍtta las posibilidades de que en el futuro se repita la respuesta 

premiada ante estímulos semejantes. 

f) El castigo disminuye la· probabilidad de que se repita en un futuro la acción reprobada, 

además de que es menos efectivo. 

g) Se logra un aprendizaje que consiste en adquirir nuevos tipos de conducta. pues una vez 

que se ha aprendido algo, esto pasa a formar pane del equipo conductual, además de que puede 

incluso afectar la forma en que perciben los estimulas lo< individuos, y ya no se ven las cosas de 

la misma manera. 

Por tanto, la motivación se presenta como un aspecto complejo, debido a la cambiante 

naturaleza humana y a los diferentes satisfactores que requiere cada individuo. 

1.4 PRINCIPALES FACJ'ORES MOTI\' ACIONALES 

Los factores motivacionales representan un sistema total de elementos, que logran inducir a 

las personas a contribuir en forma efectiva y eficiente en una actividad especifica. Y para efectos 

administrativos, representa el coajunto de factores o herramientas administrativas, que ayudarán 

a que el personal de una empresa contribuya de manera óptima al logro de los objetivos de la 

misma. 

Entendiendo como motivadores aquéllos que son sinónimos de factores motivacionales, 

anteriormente analizados, en el cual se mencionó, que eran aquellas cosas que inducen conductas 
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en una persona, pudiendo incluir entre los principales: 

•• Un mayor saluio. 

•• Un titulo prestigioso. 

** Un nombre en la puerta de una oficina. 

•• El reconocimiento de colegas. 

•• Y una gran cantidad de cosas que dan a las personas una razón para llevar a cabo 

determinadas acciones. 

Aunque en realidad las motivaciones reflejan deseos, son las recompensas o incentivos que 

se perciben los que agudizan el impulso para satisfacer deseos. y son también medios para 

reconciliar necesidades en conflicto para definir prioridades. 

Existen-algunos otros factores motivacionales de importancia, tomando en cuenta que cada 

organismo es diferente, pues tiene necesidades y carencias muy específicas, y ésto se observa en el 

comportamiento del personal en una empresa. Por tal motivo seria interminable una lista exacta de 

factores motivacionales. citándose a continuación algunos de los principales: 

•• Premios de tipo económico. 

•• Hábito de competitividad. 

•• Seguridad, confianza y reconocimiento por pane de superiores. 

•• Formación de algunos grupos informales. 

Podemos englobar todos los factores mencionados en este apartado en tres grandes bloques: 

1.- Premios financieros directos. 

2.- Ascenso en la carrera. 

3. • Reconocimientos no financieros. 
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Los premios financieros directos, son los fomlldos po~ sueldos, bonos, pagos automáticos 

y otros métodos que pueden tener un gnn poder para cambiar el comportlmiento del empleado, 

y apoyar el cambio. Sin embargo, el dinero como premio está COllllÍllmellle relacionado con Ja forma 

en que se utilice, es decir, puede darse el caso de que Jos empleados se encuentren confusos 

respec:to a la fOIDl8 en que su rendimiento afecta a sus ingresos, y es por eso que aspectos de este 

tipo deben quedar claramente definidos, y de esta forma los premios financieros serán de gran 

utilidad cuando reOejen un rendinúendo real. 

El ascenso en la carrera es quizá una de las opciones más poderosas (des pues del dinero en 

muchos de los casos), que puede hacer la dirección, con base en la forma en que detenninado 

empleado ha venido desarrollando su trabajo en un periodo de tiempo determinado. 

Los reconocimientos no financieros van desde los procedimientos más simples como dar una 

sencilla palmadita en la espalda. como signo de aprobación y felicitación a la vez, hasta otorgar 

placas, diplomas o reconocimientos escritos y a nivel público lo cual representa un aspecto 

altamente motivador, pues tiende a hacer más responsables a las personas y en especial si se han 

venido IJIUWldo algunos otros tipos de premios. Otro punto importante, es que se presenta como 

una henamiema de motivación efectiva, pues hace que la gente sepa que dirección y compañeros 

notan el trabajo reali7.ado adecuadamente. 

Se puede decir que los principales factores motivacionales son todos aquéllos que de acuerdo 

al tipo de empresa y/o departamento pueden brindarse al personal una vez detectadas sus 

necesidades, lo cual contribuirá a que éstos realicen sus labores de manera óptima y contribuyan 

al logro de los objetivos planteados por dicho organismo. 
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1.5 U. MOTIVACION HACIA EL TRABAJO 

Antes de anaJiur la motivación en el trabajo, es necesario marcar la diferencia entre la 

motivación misma y la satisfacción (ambos factores otorplos en el trabajo). 

La mativllción se 1'fiere 11 impulso y esfuerzo para satisfacer un deseo o bien una meta. Por 

otro lado, la Ati5ficQón 11e !diere al gusto que se experimenta cuando se colma un deseo; es decir, 

la motivación implica impulsos dirigidos hacia un resultado, mientras que la satisfacción implica 

resultados ya experimentados. 

Desde un punto de vista administrativo, lo amerior significa que una persona puede tener 

cieno grado de satisfacción en un puesto, pero un grado inferior de motivación hacia el trabajo o 

viceversa. 

Miemras más agradables son las actividades que se realizan en un puesto determinado, más 

entusiasmo se pone en ellas, y se lleva a cabo un mayor esfuerzo por mejorar y obtener así el éxito 

deseado. 

Un ejemplo es cuando una persona encuentra que su puesto es recompensable, pero que se 

le paga considerablemente menos de lo que cree que merece de acuerdo a su desempelio. Aquí se 

observa la satisfacción en su puesto, y muy poca motivación por pane de la empresa, o por lo 

menos no la que necesita esta persona. 

Nonnalmente los individuos desean realizar actividades interesantes, sin embargo cada 

persona tiene su propia idea de lo que es interesante. Es probable que a una persona le resulte 

atractivo un trabajo desafiante, en el cual tenga que enfrentarse a una serie de problemas que 

necesitan una solución, en cambio a otras puede resultarles mas emocionante trabajar en situaciones 
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más sencillas y sin tarnas complicaciones. otras preferirían quizá no tener contacto directo con el 

público debido a una personalidad introvertida o quizá dedicarse a reali7.ar simplemente cálculos 

y registros. 

Es precisamente aqui donde se establece la función del administrador, cuya principal tarea 

consiste en elaborar e implantar sistemas motivacionales (auxiliado por el departamento de 

personal, si existe); entendiendo como sistema motivacional al conjunto de factores tales como 

ineentivos de tipo monetario o no monetario, concursos, etc. 

El traba,io en si es una consideración de extrema importancia en Ja motivación. pues 

históricamente el trabajo ha sido considerado como un proveedor de la oportunidad de tomar pane 

en la tarea de desarrollar y mantener al ser humano. Aqui influyen además valores naturales y las 

circunstancias bajo las cuales se desarrolla. 

Se debe considerar además, que algunas personas realizan su trabajo, por el simple hecho de 

conservarlo. otros por obtener cieno ingreso para poder vivir, y otros mas por Jo que consideran 

que están obteniendo de él: de esta forma. el trabajo estaría en último término. relacionado con Jos 

objetivos personales del individuo. Para evitar este tipo de actitudes. es necesario que se apliquen 

los motivadores adecuados, para que las personas obtengan lo que realmente buscan y el trabajo 

se realice con agrado y de la mejor manera. 

A continuación se citan algunos factores importantes a tomar en cuenta con relación a Ja 

motivación en el trabajo: 

- La naturale1.ll general del trabajo, reto y uso que requiere de acuerdo al talento. 

-· Libenad para ejecutar el trabajo, y usar ideas personales. 

- Oportunidades de progresar y desarrollarse. 
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•• Reconocimientos de la raliución del trabajo en forma directa sincera y oportuna. 

- Incentivos de tipo económico. 

- Algunas prestaciones superiores a las de ley. 

- Apoyo en la obtención de cn!ditos. 

- Vales de despensa. 

Así como todos aquéllos que le sean posibles a la empresa de acuerdo a sus características 

y recursos. encaminados a cubrir necesidades básicas. 

Una clasificación que se da a los principales factores motivacionales en el trabajo es: 

J.. Extrinsecos o higiénicos: Cuando se utiliza el dinero o algún bien para motivar al 

individuo. 

2.- Intrinsecos: Cuando por medio del gusto por determinado trabajo y lo ·que éste 

proporciona por si mismo, los individuos son motivados. 

3 .• Trascendentales: Cuando los individuos logran más por el solo hecho de lo que pueden 

obtener por los demás. 

1.6 MOTIV ACION Y PRODUCTIVIDAD 

La motivación y la productividad son dos conceptos que tienen una estrecha relación en las 

organizaciones, y para poder comprender dicha relación, es importante mencionar algunos 

conceptos sobre productividad en la empresa, mismos que se ubicarán en los ya mencionados 

anteriormente sobre motivación. 

En el ámbito empresarial, la productividad es vista desde dos puntos diferentes, que a pesar 
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de ello, llevan a un mismo fin: 

a) Desde el punto de vim técnico: "Productividad es una relación entre los resultados 

logrados en wi proceso versus los recursos empicados en obtenerlos; de esta forma se incrementara 

la productividad si: 

1.- Logramos más resultados con los mismos recursos. 

2. - Logramos los mismos resultados con menos recursos. 

3.-Logramos más resultados empleando menos recursos." (12). 

b) Desde el punto de vista humano, que es el que se analizará para efectos del personal del 

área de ventas: "La productividad es una actitud mental del individuo, que tiende a optimiz.ar todo 

lo que hace (actividades, funciones, prestación de servicios); en otras palabras. una mentalidad de 

.hacer las cosas como se deben hacer" (13). 

Ambas definiciones manejan la imponancia de utilizar materia prima o recursos humanos 

adecuados, tratando de que Jos medios empleados para Ja obtención final del bien o servicio sean 

los mejores, todo ésto para poder cumplir con los objetivos pre-establecidos por la misma empresa 

o área en cuestión. 

El grado de productividad podría medirse. en forma usual y sencilla con diversos parámetros 

tales como: utilidades, dinero que se tiene por concepto de ventas, nivel de vida que permite. etc. 

Pero no termina todo aqui. pues Ja productividad además de contar con aspectos cuantitativos, 

posee factores cualitativos lo que se ve reflejado en la relaciones que elCisten entre vendedores, 

gerentes y trabajadores en general, o dicho de otra fonna en Ja creación y mantenimiento de un 

medio laboral que motive donde los individuos pueden encontrar razones personales para utilizar 

toda su energia en favor de la empresa, a través de las actividades que realiza y del servicio que 
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da al cliente. 

Según J. Willard Marriot Jr., ejecutivo de Hoteles Marriot, un adecuado ambiente de trabajo 

se engloba en cuatro principales variables: 

a) La primera es calidad de vida del trabajo en general, que manifiesta la gente con bue en 

sus propios puntos de vista en donde se encuentran factores tales como: satisfacción en el trabajo, 

seguridad en el empleo. salario y prestaciones, oportunidades de ascenso, supervisión competente, 

ambiente de annonía. 

b) Un segundo indicativo es la moral en general, de acuerdo a costumbres y cultura. que 

delimitan lo que está permitido y lo que no. 

c) El tercer indicador de un ambiente de motivación, es un nivel de energia adecuado, 

predominando una sensación de u.nquilidad individ!!al y bienestar general. 

d) El cuarto indicativo es la sensación de optimismo en todas aquellas áreas de la empresa. 

tomado en una convicción de que hay nuevas posibilidades de hacer las cosas de mejor manera. 

Los indicadores mencionados por J. W!llard Marriot. a pesar de ser inicialmente aplicados 

en sus propias empresas. apenan grandes y adecuadas opciones de motivación a otras empresas 

para lograr una mayor productividad. 

Para finalizar es imponante tener presente que los factores motivacionales que se elijan 

utiliz.ar, dependerán siempre del tipo de empresa y de las necesidades detectadas en la misma, los 

cuales estarán intimamente relacionados con el grado de productividad presente y futura. 
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CAPITULO 11 

PRINCIPALES TEORIAS MOTIV ACIONALES 
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2.1 INTRODUCCION A LAS TEORIAS MOTIV ACIONALES 

Antes de llevar a cabo un análisis profundo de las principales teorías motivaciooales, es 

importante tener una visión gene™ de las aponaciones hechas por algunos especialistas en el 

oomportamiemo humano, como los fueron: Elton Mayo y sus experimentos en la Western Elecuic 

Co. en Hawtorne, Douglas Me Gregor y sus teorías X y Y, así como la definición de una te01ia 

intermedia denominada Z y por último la principal aportación de Chris Argyris. 

1.-ELTONMAYO 

En 1924, la Cía. Western Electric comenzó a estudiar las condiciones de trabajo. como 

luminosidad, filtiga, ruido y otras, y su relación con la productividad; estos experimentos duraron 

tres llilos, en donde la productividad de los obreros era casi igual con las modificaciones hechas a 

las condiciones de trabajo, que en la situación normal. 

Posteriormente en 1927, se seleccionó a un grupo de seis empleados para continuar dicho 

experimento, informándoles sobre su participación en un importante experimento. destinado a 

mejorar las condiciones de trabajo de todos los empleados de la fábrica. Los trasladaron a un local 

pequeño donde eran observados por una persona especial que registraba con Ja mayor 

meticulosidad todo lo que ahí sucedía, así como su salud fisica, averiguando además ponnenores 

de su vida privada. Durante 18 meses se realimron investigaciones cambiando la jornada de trabajo 

y descansos, dando a los obreros trabajo gratuito, lo cual produjo un incremento en la 

productividad. 

Fue hasta 1928, cuando Elton Mayo comenzó con sus experimentos: 
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F.r,ptrimento J 

Elton Mayo ordenó que todas las mejoras implantadas fueran llllllles, a lo cual todos los 

investigadores peasaron que la productividad se reduciría, sucediendo lo contrario. El factor 

fundamental para explicar los resultados era de caricter psicológico y la productividad babia 

aumentado debido a que se babia persuadido a los obreros a colaborar y se les babia c:Jnvencido 

de la importancia del eicperimenlo. Posterionnente, ordenó que se interrogara a los empleados: ¿A 

qué atnüuiríall ellos las ClllS8S del IUllleflto de la productividad? La mayoría de estos concluyó que 

ellos seolÍall una gran distinción al ser invitados a fonnar parte del experimento, además de que se 

babia evitado IP presencia de capataces que les infundían miedo y seguían prácticas muy 

desagradables. 

Esto último sorprendió a Mayo, pues tetúa infonnes de que en la industria se contaba con un 

magnífico sistema de supervisión, y fue así como tomó la decisión de Uevar a cabo un segundo 

experimento entrevistando a más del 50"/o de los empleados, que para entonces eran alrededor de 

40,000. 

E:g!erimento 2 

Se inició entrevistando a más de 22,000 obreros, desarroUándose bajo la técnica con la forma 

de pregunta y respuesta, a lo cual los obreros hablaban y hablaban, con la libertad necesaria bajo 

un sello de secreto profesional. 

Al terminar la investigación, se concluyó: 

1) Que los estados de ánimo, semimientos y factores subsecuentes ejercían en forma decisiva 

Íllfluencia en la productividad en donde frecuentemente el hombre presenta conductas ilógicas. 
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2) Según Mayo, los obreros no estaban en condiciones de detectar las causas de su 

descontento, y era solo por medio de la enuevista que se podía ayudarlos a determinarlas. 

3) Se descubrió que la entrevista servía para curar, puesto que la gente se desahogaba 

habilndo de sus problemas logrando calmar sus tensiones emocionales. 

4) Otra conclusión fue que junto a los scntimiemos había también actitudes grupales. 

Eg!erimemo 3 

En este caso Elton Mayo se dedicó a observar las variaciones de la productividad con relación 

a los incentivos y descubrió que: 

J) Los obreros tenían poca repercusión sobre la producción. 

2) Los obreros mantenían una estrecha relación y las relaciones formales de autoridad y de 

colaboración no son las que determinan Ja conducta, tampoco los incemivos económicos. sino que 

surgen de relaciones espontáneas o de amistad y compañerismo entre los miembros, 

independientemente de las relaciones fonnales establecidas. Y por lo tanto los obreros no están 

organiz.ados, sino que constituyen grupos sociales con relaciones muy estrechas que van 

determinando la conducta individual y a la vez estableciendo nonnas y valores. 

Mayo observó ademas en este experimento, que los mismos obreros atacaban a los que se 

salían de las pautas establecidas por medio del desprecio hacia Jos que trabajaban de mas o de 

menos, y que no era la acción de los individuos la que hacia bajar la producción, sino la actitud del 

grupo social espontáneo. 

Por último, Mayo en sus conclusiones finales, subraya la importancia de grupos formales e 

informales. 
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2.· DOUGLAS MC GREGOR 

A pesar de aer considerado büCllllCllte como uno de los pilares de la teoría moderna de 

administración, por sus impolUDleS estudios sobre teorías de dirección, es sin duda uno de los 

principales psicólogos industriales, que aponó bases para poder comprender el componamiento 

humano y así poder motivar al empleado adecuadamente. 

Teoría "X" 

Me Gregor dice que las organiz.aciones tradicionales panen de tres postUlados básicos para 

someter al hombre a la organiz.ación y poder de esta forma controlar su conducta: 

a) La responsable de la organización de los elementos de una empresa productiva es la 

gerencia. 

b) Se debe seguir un proceso de encaminar esfuerzos, motivaciones, control de acciones y 

modificación de conductas de las personas, para ajustarlas a las necesidades de la organiz.ación. 

c) Sin esta intervención activa de la gerencia, las personas serian pasivas, incluso renuentes 

respecto a las necesidades organiz.ativas. Hay que motivarlas, persuadirlas, recompensarlas, 

castigarlas y controlarlas, por tanto sus actividades deben ser dirigidas. 

La teoria "X" sostiene que: 

•• El hombre es indolente por naturaleza. 

•• El hombre carece de ambición, le es desagradable la responsabilidad, prefiriendo que lo 

dirijan. 

•• Es flojo y evita hacer esfuerzos. 

•• Vé el trabajo como algo degradante. 
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- Es relCio al cambio por naturalu.a. 

- Para que trablje es necesuio unenazar y el pago nunca parece suficiente. 

- Es crédulo y no muy listo. 

Me Gregor dice que si los supervisoies piensan así, es lógico que su comportamiento con los 

subordinados se rija por estas ideas: 

1.- Hay que dar a la gente trabajo fácil y organii.ado. 

2.- Hay que controlar mucho al subordinado. 

3 .- Hay que establecer reglas firmemente sólidas bajo sistemas rutinarios. 

Fundamentalmente Me Gregor se apoya en la teoria de Maslow, a lo cual dice textualmente: 

"Reconocemos, de bastante gana que un hombre que sufre una grave deficiencia dietética o esté 

enfermo, la insatisfacción de necesidades fisiológicas tiene consecuencias en la conducta. Lo mismo 

sucede, aunque no tan bien reconocido, con Ja insatisfacción de necesidades de más alto nivel en 

donde el hombre wyas necesidades de seguridad, asociación, independencia o posición. se frustan, 

está tan enfermo como quien tiene raquitismo. Y su enfermedad tendrá consecuencia en su 

conducta. Nos equivocamos si atribuimos su pasividad resultante, su hostilidad. su rechazo a 

aceptar la responsabilidad a su naturaleza humana. Estas formas de conducta son síntomas de 

enfermedad o privación de sus necesidades sociales y de autorrealiz.ación" (1). 

Debido a las l'llZOllCS anteriormente expuestaS, Me Gregor sostiene que es indispensable que 

se busquen nuevos fundamentos que sostengan la ideología de los supervisores, para que sus 

actitudes sean más congruentes con la naturaleza y necesidades humanas. 
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Los principales fundamentos de la T eoria "Y" IOll: 

- El trabajador gusta del esfuerzo fisico y mental. 

- Desea coopmr y lograr objetivos que considera valiosos. 

- El trabljador es capaz de autocontrolane y automotivane cuando se lo propone. 

- El trabajo le produce satisfacción. 

- El compromiso con los objetivos está en raz.ón directa a las recompensas. 

- El trabajador es responsable. 

- El trabajador cuenta con la suficiente capacidad para imaginar, crear e ingeniar. 

- Actualmente sólo se está aprovechando una parte mínima de la capacidad de los 

trabajadores. 

Me Gregor sostiene que Ja Teoría •y• es. fundamentalmente un proceso que crea ambientes 

orpni7.acionales adecuados, que permiten dar la oponunidad a que el hombre contribuya con todo 

su potencial al logro de las metas y objetivos de la empresa. 

3.- TEORIA "Z" 

Bajo los conceptos de las teorias "X" y •y•, y con el fin de encontrar un justo equilibrio entre 

ambas teorias, se crea la teoria denominada "Z"; desarrollada por Strauss y Saleles, y tiene los 

siguientes supuestos: 

- "La gente desea sentirse imponante. 

- Desea ser informada. 

- Pertenecer a grupos. 

- Que se les reconozcan sus méritos" (2). 
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Teniendo sus principales fundamentos en: 

1.- Se deben reconocer los uabajos bien hechos. 

2.- Mantener informados a los subordinados del por que de las órdenes que reciben. 

3. - Estimular el ego del subordinado, para hacerlo sentir imponante. 

4".- Se debe establecer un espíritu de gran familia. 

5.- Se deben vender ideas. 

6.- Pagar buenos salarios y garantiz.ar asi el nivel adecuado de vida. 

7.- Centralizar las grandes decisiones. 

8.- La alta dirección debe~ en manos de grandes hombres. que cuenten con la capacidad 

adecuada. 

Es importante observar que los supuestos de esta teoría no han sido cambiados del todo 

respecto a las anteriores. sino que se les ha agregado un componente social del cual carecían, 

teniendo ahora como tarea fundamental vender ideas. lo cual significa que el jefe es el que cuenta 

con la capacidad de pensar, y los subordinados deben ejecutar Jo que éste concluya. teniendo 

mejores resulwios si se logra que el empleado acepte la orden como algo valioso, lo que Jo han\ 

sentirse motivado. El jefe no debe empujar a sus subordinados, como en la teoria "X" se supone 

ahora debe jalarlos hacia su lado. 

4.- WILLIAM oucm 

Ouchi por su parte, hizo un análisis comparativo de los diferentes estilos de dirección, en 

donde detectó que existían notorias diferencias fundamentales en la estructuración de las 

organizaciones, condiciones laborales y métodos de capacitación por parte de las empresas para la 
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formación del personal. 

Desde IDI principio admite que un ser humano es diferente de los demis, por lo que un trato 

masivo y rigido obsttuye el desarrollo. 

William Ouchi denomina a su teoria: "La Teoría z•, y le da un enfoque muy panicular, a 

diferencia de Strauss y Saleles y cuatro de sus principales p<istulados son: 

a) Cultivar el talento de los individuos. Para que cada uno de los trabajadores pueda 

desarrollar su potencial creativo, es necesaria una preparación constante y adiestramiento para un 

mejor desempeño de su trabajo. 

b) Crear estructuras adecuadas, en donde el sistema organizacional deberá ser flexible y que 

el personal pueda planear la carrera de su trabajo de por vida. 

c) Crear incentivos para poder ver en el trabajo una gran fuente de satisfacciones, no sólo de 

necesidades básicas, sino también de las de seguridad, pertenencia, sociales y de autorrealización. 

d) Crear conceptos filosóficos de la administración, que abarque el aspecto espiritual del 

trabajo u objetivos de orden superior. 

En este estudio, y durante su viaje a Japón, William Ouchi plantea el fundamento que sirve 

de base a la calidad y a la productividad, está en el espíritu que mueve a la organización, y se 

requiere que ésta esté totalmente integrada buscando objetivos comunes, a través de una estructura 

adecuada. Se busca el cumplimiento a base de motivación y compromiso, no a través del castigo 

o del temor. La búsqueda de logros y recompensas es en equipo, lo que crea un sentimiento de 

interdependencia y corresponsabilidad, disminuyendo los intereses personales y el no destacar 

individualmente. 

En conclusión, se puede apreciar que la motivación y actitud hacia el trabajo, parte no sólo 
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de la necesidad material del hombre, sino que es impol'tlllte entender el aspecto espiritual. La 

concordlm:ia entre esias necesidldes y las mew empresarilles, crearán UD comportamiento 

motivado enue Jos integrantes de una organiz.ación. Por tanto, la dirección de la empresa debe 

desmollar la habilidad de manejar la conducta motivada, poniendo metaS medibles y alcanr.ables, 

pero que definitivamente representen UD reto. y produzcan satisfacción al alcanzarlu. 

5.- CHRIS ARGYRIS 

En su libro Personality and Organization, señala que existe una incongruencia básica entre 

las características de las organi7.8ciones tradicionales y las características de u~a persona adulta. 

madura emocionalmente; y dice que el ser humano en la cultura occidental tiende, a medida que 

crece a: 

- Evolucionar de estados de pasividad hacia estados de actividad creciente. 

- Desarrollarse de estados de dependencia a estados de relativa independencia. 

- Adquirir diversas formas diferentes de conducta. a medida que va acumulando años. 

- Tener profundos intereses en contraste a edades tempranas. 

- Considerar perspectivas mayores de tiempo. 

- Ocupar posiciones semejantes o supreriores a las personas de su edad, cuando de niño eran 

de subordinación. 

-- Desarrollar una conciencia y control de si mismo. 

En cambio, dice este autor "Las organizaciones de trabajo resultan incongruentes con estas 

características saludables de la persona, pues requieren que sus miembros se componen en una 

fonna imnadura, de acuerdo a las nonnas de administración tradicional, el ambiente de las empresas 
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dema!Ídan, que las personan que laboran ah!: 

J.· Tengan un mínimo control sobre su trabajo y su medio. 

2.· Sean pasivas, dependientes y subordinadas. 

3.· Tengan una perspectiva muy cona de tiempo. 

4.· Sean inducidas a apreciar y perfeccionar el empleo de habilidades superficiales. 

S.· Rindan un determinado nivel, bajo condiciones que conducen a desajustes psicológicos" 

(3). 

Se puede concluir, que esta teoría rnantJada por Chris Argyris sugiere un cambio en el sistema 

tradicional de la administración con que operan las empresas, para poder así lograr primeramente, 

una automotivación del trabajador a realizar las actividades que le corresponden, y posteriormente, 

poder hacer uso de motivadores externos al individuo. 

2.2 TEORIA DE LA JERARQUIA DE NECESIDADES DE MASLOW 

Una de las teorías de motivación que se menciona con mayor frecuencia es la de Maslow. 

quien considera que las necesidades humanas dan forma a una jerarquía, que comienza en orden 

ascendente y van desde necesidades inferiores como las fisiológicas (las cuales de acuerdo a esta 

teoría son las más imponantes de todas, pues aquellos seres humanos a quienes les falta todo de 

forma extrema, están motivados casi exclusivamente por necesidades fisiológicas más que de 

cualquier otro tipo), hasta necesidades superiores, y concluyó que cuando un conjunto de 

necesidades han sido satisfechas, cesa de ser una motivación, y surgen inmediatamente otras 

necesidades superiores, y una vez que éstas también han sido cubiertas, van surgiendo otras y asi 
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sucesivlmente. 

Las necesidades humanas básicas que identifica Abraham Maslow en orden 1151:endente de 

importancia son las siguientes: 

J) Necesidades fisiológicas: Son necesidades bisicas del mantenimiento de Ja vida humana, 

alimento, agua, vestido, habitación y suello. Maslow asumió la posición de que hasta que son 

satisfechas estas necesidades, en el grado necesario para mantener la vida, entonces se puede 

motivar a las personas con la satisfacción de otras necesidades. 

2) Necesidades de seguridad: Son necesidades de sentirse libre de peligros fisicos y del temor 

de perder el trabajo, la propil'dad, abrigo o habitación. 

3) Necesidades de afiliación o de aceptación: Dado que las personas son seres sociales por 

naturaleza, necesitan identificarse, adaptarse o ser aceptadas por otros. 

4) Necesidades de estima: Según Maslow, una vez que las personas comienzan a satisfacer 

sus necesidades de pertenencia, tienden a querer estimarse a sí mismas, y a que otras personas los 

estimen. Este tipo de necesidades, producen satisfacciones como poder, prestigio, posición y 

confianza en si mismo. 

5) Necesidades de autorrealiZBción: Maslow consideró, que ésta era la necesidad de superior 

jerarquía, pues el deseo de convertirse en lo que cada quien es capaz de convenirse; de maximizar 

su propio potencial, y lograr lo que más anhela para sí mismo, era el objetivo mayor a alcanzar {Fig. 

2.1). 

Es importante considerar, que "Las necesidades que se pretenden satisfacer, dependerán de 

la personalidad, deseos e impulsos de las personas" { 4 ). 

A pesar de tener como principal critica el hecho de no considerar a !a cultura y Ja fuerza que 
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c:jerce la sociedad en la fonna de satisfacer las necesidades. es y seguirá siendo uno de los mejores 

modelos y más conocidos y usados para IJ'll8r de comprender el comportamiento humano y aplicar 

la motivación correcta. 

--JERARQUIA DE NECESIDADES DE ABRAHAM MASLOW (Fig. 2.1) 

/Amor propio\\ 
,/.~·~~~~~~~---' 

Afiliación 
Seguridad \ 

Fisiológicas 
\ 

2.3 TI:ORIA DE LAS NECESIDADES DE MC CLELLAND 

Esta teoria ha contribuido a comprender la motivación identilicando tres tipos de motivadores 

básicos: necesidades de poder, necesidades de afiliación y necesidades de logro. Los tres impulsos 

mencionados (poder, afiliación y logro), son de especial imponancia para la administración, puesto 

que se les debe reconocer para lograr que en una empresa organizada y sus respectivos 

depanarnentos. se encuentren localizados grupos de personas que trabajen juntas para lograr 

objetivos y metas, Ja necesidad de logro se conviene en un factor primordial. 

Los tres tipos de necesidades básicas que identificó Me Clelland son: 
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l.· Neceaidldes de poder: Son lu que pown penonas que piensan ~en la 

inlluencia y control que timen IOble OlrOI, y cómo pueden utilizar - inlluencia para Cllllbiar 

comportamientos, obtener mayor autoridad y swu.s, y dominar en la toma de decisiones; son 

~ que tienen gian nec:aidld 4e poder, y Wll lltisfedla dicha neeesidld al llll1lipular y 

ciintrolar a otros. 

Diversos estudios han comproblClo que: • Los altos gerentes y en especial pl'CSidentes de 

organir.aciones están fuertanente motivados por la necesidad de poder" (S); aunque no hay que 

descanar' que ellÍStell personan que tienen este enonne deseo de poder, y que sin importar el nivel 

en el que se eocuentren, siempre aspirarín a la mayor obtención de éste. 

2.- Necesidades de afiliación: Este tipo de necesidades son características de personas que 

desean aear Rllaciones c:álidas, amistosas y personales con otros en una organiw;ión. Tienen una 

gran necesidad de afiliación, y por lo general son personas sensibles, tratan de ser agradables y 

apoyan ideas buscando así puestos con un entorno social agradable que los conduzca a la 

interacción personal. 

3.- Necesidades de logro: Es tipico de personas que piensan constantemente como pueden 

mejorv 111 Ulbljo, y 1e preguntan como podriln lograr algo valioso, obteniendo gran satisfacción 

al esfor.r.arse por hacer un buen trabajo. Este tipo de personas no piensan solamente en los objetivos 

que pretenden llClllZIJ', sino también en los obst4culos que pueden encontrar y en la fonna de 

superarlos, así como los sentimientos que tendrán al triunfar o fracasar. (Fig. 2.2) 

Por lo tanto, esta teoría, de forma nwy similar a la ellp<lne Abraham Maslow, trata de explicar 

la conducta de los individuos inmersos en un grupo y Ja inftuencia que éste tiene en ellos, 

determinando muchas veces la forma de actuar. 
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TEORIA DE LAS NECWDA.DES DEMC CLELLAND (Fig. 2.2) 

~-idades51l ~smi!lllla 11~ JSecesi!ll!ln sis: 
DOder afili•<'inn hl.m! 

Piensan en: Desean: Piensan en: 

- La influencia y - Crear relaciones - Mejorar su trabajo. 
control que ejercen cálidas, amistosas y - Obtienen satisfacción 
sobre otros. personales. al esfol'7Jll'Se. 
- Obtener mayor - Son sensibles. - Superan obstáculos. 
autoridad y status. - Tratan de ser 
- Manipular a otros. agradables. 

2.4 TEORIA DUAL DE BERZBERG 

La teoría de Herzberg, se basó en diversas investigaciones que se conocieron como: 

Motivaciones y factores higiénicos; pues sostiene que factores intrínsecos o pertenecientes al 

puesto: iniciativa, craetividad. responsabilidad, etc.; motivan favorablemente al personal cuando 

están presentes; es decir, causan satisfacción, pero su ausencia no les causa insatisfacción alguna. 

Por otro lado, se llega a la insatisfacción cuando factores extrínsecos al puesto como: limpieza en 

el lugar de trabajo, relaciones de trabajo, relaciones laborales adecuadas, etc. están ausentes. 

Herzberg dice: "Es erróneo pensar que la satisfacción tiene como contrapartida a la 
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inlltilticción, apunta que por el contrario, satisfacción e insatimcción deben medirse en escalas 

difilreales; por esta nzón 11e le deDomina también Teoría Dual" (6) 

A continuación ae pmema gráficamente dicho pensamiento: 

a) Escala de la satisfacción 

Insatisfacción 

b) Escala dual, según Herzberg 

No satisfacción 

Insatisfacción 

O Satisfacción 

i 
O Satisfacción 

O No insatisfacción 

Una implicación directa e irunediala de la teoría de Herzberg se refiere a que las personas que 

tienen prestaciones de tipo social (eventos deportivos, fiestas de Navidad, fin de año y fechas 

especiales) y el modelo de supervisión basado en las relaciones humanas tienden a obtener un grado 

de no insatisfacción en el trabajo, además si ésto es enfatizado por las empresas, así como la labor 

que desempellan las comisiones mixtas de higiene y seguridad en las organizaciones se tiende 

solamente a evitar la insatisfacción, pero no lograrán la satisfacción, y para poder llegar a ella se 

requerirá de buscar la manera de asignar mayores responsabilidades a los trabajadores, darles mayor 

oportunidad de aportar ideas y llevar a cabo iniciativas, etc. 

En seguida se muestran algunos otros factores de higiene y motivación, usualmente 

empleados en las empresas. (Fig. 2.3); en donde se especifican de manera general los principales 

factores para cada uno de los conceptos. (7). 
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TEORIA DUAL DEHERZBERG (Fig. 2.3} 

EA~Balt fACTORESU .... ···- "' 
- Dinero y compensación - Un trabajo en sí reiterador 
- Vida penonal 
- Condiciones de trabajo - Responsabilidad aumentada 
- Relaciones de trabajo 
-- Status -- Oponunídades de avanzar 
- Seguridad en el trabajo 
- Política y administración de - Reconocimiento de la adminis-

la compailía tración de un buen trabajo. 
- Calidad de sunervísión. 

2.5 TEORIA DE LA VALENCIA -n'PECTATIVA DE VROOM 

Para Vroom el nivel de productividad individual parece depender de tres fuet7.llS básicas que 

actúan dentro del individuo (8) y son: 

a) Los objetivos individuales, o sea, la fuerza de deseo de alcanzar objetivos. 

b) La relación percibida entre productívidad y el alcance de los objetivos individuales. 

c) La capacidad del individuo para influir su propío nível de productividad, en la medida en 

que él crea que puede influenciarlo. 

Según Vroom, estos tres factores son los que determinan la motivación del individuo, para 

Uevar a cabo adecuadamente sus actívidades en determinado momento. (Fig. 2.4) 
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TEORIA DE LA V.AIENC/A.-EXPECTA.11VA. DE VROOM (Fig. 2.4) 

La 
motiva
ción de 
produ
cir es 
func~ónl 
propm 
de: l 

-
Fuerza del deseo 
de alcanzar metas -
personales 

Relación percibida 
, entre productividad 
¡y metas personales 

1 

Capacidad percibida 
1 de influir su propio ni , 

vel de productividad 

Expectativas 

ecompensaS 
i 

Relación entre¡ 
expectativa y : 
recompensa 

Para Vroom cada individuo tiene preferencias por determinado resultado final, al que 

denomina valencia. Una valencia positiva indica un deseo de alcanz.ar determinados resultados 

finales, mienttas que una valencia negativa implica un deseo de huir de determinados resultados 

finales. Los resultados del primer nivel presentan una valencia en función de su relación percibida 

con los resultados finales esperldos. Vroom afirma que el deseo del individuo (valencia) para 

obtener determinado resultado, es determinado por la suma de valencias y expectativas (percepción 

de acción y resultado en forma subjetiva). 

La teoría de Vroom puede plantearse de la siguiente forma: 

FUERZA= VALENCIA X EXPECTATIVA 

En donde la fuerza es la potencia de la motivación de una persona, valencia es la intensidad 

40 



de la preferencia incliviclual respecto a un resultado y expectativa es la problbiJidld de que una 

acción eapeáfica conduzca a un resulwlo deleldo. 

2.6 MODELO DE EXPECTATIVA DE PORTER V LAWLER 

Un modf:lo de motiYlción eiqlClCDtiva un poco más complejo y amplio, es el que fomwlaron 

Poner y Lawler, el cual incorpora las relaciones entre percepción, esfuerzo, recompensa y 

satisfacción (motivación). 

Este modelo ha sido aplicado en su estudio en forma primordial a Pdministradores, y puede 

resumirse de la siguiente manera: 

MODELO DE EXPECTAm'A MOm'ACIONAL DE PORT'ER J' LAWLER (Fig. 2.5) 

En donde el esfuerzo individual de un empleado (3) depende del valor de la recompensa 

esperada (1) y de la percepción del esfuerzo involucrado en el desempello y obtención de la 
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~ (2). Entonoes el desempello (6) se conviene en el JeSUltado de un esfuerzo (3), en las 

habilidldes y qos de la persona (4) y cm una percepción exacta del papel (S). El nivel de 

desempefw produce bien sea recompensas o premios iDtrinsecos tales como aumento en la 

IUloestÍDlll:ión o un llCl!tido de logro (7a) o recompensas extrínsecas tales como un aumento de 

salario, promoción o elogios por pane del gerente del área o de la misma empresa (7b). Todo 

empleldo 1ime una.idea personal respecto a lo equitativo del total de las recompensas extrínsecas 

e intrínsecas recibidas (7a y 7b). Esto dará como resultado la satisfacción del empleado o la 

motivación (9) e influirá en forma positiva o negativa en los valores personales futuros de cienos 

tipos de recompensas (9-1, linea punteada). (9). 

El modelo de motivación de Poner y Lawler aunque es más complejo que otras temías de 

motivación, es casi con seguridad una imagen adecuada del sistema de motivación. Para un buen 

administrador, ésto significa que la motivación es un asunto un tanto complejo, que no se basa 

simplemente en una relación de causa y efecto. Significa también que se deben evaluar en forma 

cuidadosa las esuucturas de las recompensas y que a través de una planeación adecuada, así como 

el uso de una administración por objetivos, definiendo claramente las obligaciones y 

responsabilidades; es conveniente integrar los sistemas de esfuerzos, desempeño, recompensas, 

premios y sobre todo los de satisfacción, a un sistema total de administración en las empresas, 

pudiendo implantarse por áreas encaminado en forma integral a la empresa. 

2.7 TEORIA OPERANTE DE SKINNER 

Skinner afirma que "Los empleados pueden ser motivados por un ambiente de trabajo 

·-·-· ·- - __,_ -- -..... ·.~·''"'"''"'· ·~--., ........ ' . ·-
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propillnmle dilllllldo y por allblmaa mpecto 11 deMlllpdlo daeldo• (1 O). La princ:ipll telis que 

preteata Skimw, es que la mma del llllbiente externo, clctcrmina d comporllDlienro exactD que 

muestran los individuos, DO las JJeeelidldes, careaciu O deleos. 

Según Skinner, un Rfomdor positivo, es una RCODJpelll4 o estimulo que fortalece la 

probabilidad de una respuesta deseada que a su vez conduce a una cosecuencia positiva (para el 

gerente y pma los tubordimdos), y tiende a repertine. Las respuelllS. que conducen a 

consecuencias negativas, tienden a no ser repetidas por los individuos. Esto se describe en la figura 

(2.6). 

TEORIA OPERANTE DE SKINNER (Fig. 2.6) 

Eslinrulo - Respuesta deseada - Consecuencias positivas - Componamiento deseable repetido. 

(Refuerzos positivos) 

Puesto que la mayoría de los grupos valúan las consecuencias positivas, la principal función 

de un buen gerente debe ser el selecionar reforaadores poderosos que puedan establecer, fortalecer 

y perpetuar el componamiento deseado. Las asignaciones de uabajo interesante, salarios 

equitativos, promociones, participación en la toma de decisiones, y muchos otros reforzadores 

pueden ser utilizados para lograr los resultados deseados. 

Por otro lado, una de las principales lll7.0lleS de que tanto gerentes como empleados no estén 

muy motivados en el puesto, es que no pera"ben la relación entre su desempeño personal y el dinero 

que ae les Jlllll. JV.OPeS que hay que considerar para así poder emplear los motivadores adecuados; 
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siendo ésla una de las principmles aportaCiones de Skinner. 

2.11 TEORIA DE CAMPO DE KURT LEWIN 

Es posibk que la teOria de Lewin sea una de las explicaciones más claras de cómo dependen 

las motivaciones del clima de la or¡¡IDiución, y de por qué se les debe considerar como un 

elemento del sistema. Esta teoría parte de su fónnula sobre la conducta humana: 

B=(P,E) 

En donde la conducta humana esté representada por B, que es una función de la persona P 

y su medio ambiente E. Dicho de otra forma, para poder comprender Ja conducta humana, en un 

determilndo mommto, se requiere saber algo acerca de la persona, asf como de su medio ambiente 

en ese momento, colocando en el contexto de la motivación dichos filctores, lo cual significa que 

las personas tienen motivaciones distintas en tiempos distintos, y que el poder que tienen para 

motivar a las personas depende del clima en que el individuo opera. 

La teoría de campo de Kurt Lewin, se deriva del concepto de un campo magnético, es decir, 

comenq>la a los seres humanos como entes que operan en un campo de diversas fueraas, y que se 

puede pensar en Ja conducta humana como en un producto de las fuerzas de este campo. 

Con relación a lo anterior, se considera que las personas operan en un campo de fuerzas 

restrictivas (fatiga, normas del 8JUpo de trabajo, superación inefectiva, etc.) y ful:l7.85 impulsoras 

o de impulsos (trlbajo agradable, supervisión efectiva, recompensas). (Fig. 2.7). 
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TEORJA DE CAMPO DE KURT LEWIN (Fig. 2. 7) 

t 
! 

r .... exllldeafiilno ¡roduciivo 

Por tanto, la conducta real depende de la potencia de las fuerzas opuestas, por ello, existen 

fuerzas que tienden a limitar la productividad, y fuerl.85 que tienden a motivar a las personas a ser 

productivas. 

Desde el punto de vista administrativo, se puede mejorar el esfuerzo productivo ya sea 

reduciendo las fuerzas restrictivas o fortaleciendo las fuerzas de impulso. Esto dependerá siempre 

del tipo de organismo en el que se pretenda hacer uso de este tipo de teoría. 

2.9 TF.oRIA DE ARCB PAITON 

La mayor parte de las investigaciones sobre motivación se han llevado a cabo con el estudio 

de niveles organizacionales no administrativos, aunque algunos como Poner y Lawler y Me 

Clelland han incluido a niveles superiores y administradores. 
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Si bieP es cieno que tocias lis ~ ea todos los nivdes tienen diversas W'ICCeristicls 

y que les puedep w aplicados cliltintos tipos de motivadores, tambiéo es cierto que el hecho de 

utilizar los motivldores adecuados c:unbiuín mucho de una persona a otra, así como el nivel en 

que 1e enc:uemre y las c:in:unllanaas paniculues que la rodeen. 

Uno de los expertos en el área de la motivación es Patton, quien ha identifüiado todos 

aquellos motiwdores que aeyó eran de importancia especial en el caso de ejeeutivos, y son los 

siguientes: (11 ). 

1.- El desafio que brinda el trabajo: Si este ha de maximizarse, Ja persona debe conocer el 

propósito y alcanee de la responsabilidad de su trabajo, autoridad, y qué se espera de ella y debe 

tener fe en Jo que hace. 

2.- Categoria: Es un motivador de aftos recientes, pues incluye títulos, promociones y 

símbolos, tales como: tama!lo de la oficina, auto de la compai\ía, afiliación a un club, etc. 

3.- La urgencia por lograr el liderazgo: Aunque es dificil distinguir entre el deseo de poder, 

y el deseo de ser líder, se pretende ser la cabeza de un grupo de compafteros. 

4 .- La competencia: Es un factor motivador imponante, que está presente en muchos 

aspecto~ de la vida misma. 

5.- El temor: Este adopta muchas fonnas, incluyendo el temor al error, a la pérdida del 

trabajo, mlucción de bonificaciones o simplemente el temor a fracasar. 

6.- El dinero: Aunque se le coloca en el último lugar, el dinero es uno de los principales 

incentivos con que cuenta el director, puesto que su uso es tan amplio, que puede traducirse en lo 

que el poseedor desee. 

Una descripción de los principales motivadores según Arch Patton, Ja encontramos en Ja 

46 



Figura2.8. 

TEORIA DE ARCH PATTON (Fig. 2.8) 

PRINCIPALES MOTIVADORES DE TIPO ADl'dlNISTRATIVO 

- Los retos que se encuentrln en el trabajo mismo 

- La posición o status 

- La urgencia por lograr un liderazgo 

- El impulso que ejerce la competencia en los individuos 

-El temor 

-El dinero 
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CAPITULOill 

IMPORTANCIA DE LA MOTIVACIONAL PERSONAL 

EN LA EMPRESA 
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3.1 U M011VAQON EN LA EMPRESA 

Para poder entender la importw:ia que tiene la motiVlción al pmonaJ en la empi-. es 

necesario detelminar awique brewmmte el c:onc:epto y tipos de empresu exilteates, pueltO que 

un estudio m'5 profimdo desviaría del tema central. 

3.1.1 CONCEFl'O DE EMPRESA 

La empresa leglÍll luac GumiáD Valdivia, es definida como: "Una unidad eeonómico-soc:ial 

en la que el capital, el trabajo y la dirección se coo_rdinan para lograr una producción que 

corresponda a los requerimientos del medio humano, en el que la propia empresa actúa "(I ). 

Otro importante autor, Agustín Reyes Ponce, dice que: "La empresa está integrada por 

diversos factores: 

A) Bienes materiales 

B)Hombres 

C) Sistemas 

Y agrega que ésta puede ser estudiada en los siguientes aspectos: 

A) Económico 

B) Juridico 

C) Administrativo 

D) Sociológico 

E) De conjunto" (2). 
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Un eoncepco 1ll6s lllllll!illdo por Alejandro Gmido llObre la empma es: "Una wüdad 

econ6mic:a y soeill, en Ja ami el Clpitll, el 1rlbajo y la administtlción, se coordinan para reali1.ar 

una producción o aervic:io, l()CÍ.llmente útil, de acuerdo a las exigencias del bien común" (3). 

Como 1e puede ClbleMr, Alejmlro Gmido y Guzmán ValdiYia tienen una concepción 

butlnte similar sobre lo que es una empÍ'esa, a lo que podríamos concluir que: una empresa es una 

unidad productiva o de te!Vic:ios, que se encuentra constituida por recursos tanto materiales, 

técnicos como hUD1111os, los cuales deben estar coordinados para lograr así por medio de la 

administración objetivos preestablecidos. 

3.1.2 CLASIFJCACION DE LA EMPRESA 

Existen diversos autores que tral8n de clasificar a la empresa, pero a continuación se muestra 

un listado proporcionado por José Antonio Femández Arena (4), sobre la clasificación hecha por 

Nacional Financiera, S. A: 

1.· Industrias primarias que abastecen a otras industrias nacionales: 

- Energía electrica 

-Petróleo 

-Gas 

-Carbón 

- Extracción de minerales metálicos 

- Extracción de minerales de productos químicos 

- Extracción de madera 
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-Gwderia 

-Pe1e1 

2.- lndllltrias de producción inmediata que crean demanda para múltiples illdustrias naclouales a 

la vez que~ a otras muchas industriu: 

- Productos de petróleo 

-- Productos de Cllbón 

- Hierro y acero 

- Productos químicos 

- Papel y productos de papel 

-- Material de construcción 

-Textiles 

3 .- Servicios necesarios para el desarrollo industrial: 

- Transpones 

-- Comunicaciones 

- Depósitos y almacenes 

- Obras públicas 

- Bancos y otras instituciones financieras 

- Otros servicios 

4.- Industrias de bienes terminados que crean demanda para numerosas indusaias nacionales: 

- Productos alimenticios 

-Bebidas 

-Tabaco 
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- e.alado y prendas de Wllir 

- Mud>les y accesorios 

- Mldera y corcho 

- Productos de Qllcbo 

.:. Productos minerales no metálicos 

- Productos metálicos 

- Maquinaria 

- Aparatos y accesorios eléctricos 

- Equipo de transpone 

- Industrias manufactureras diversas 

Otro listado que puede simplificar la clasificación de las empresas es el siguiente: 

1.- Productos (empresas de bienes o servicios de consumo final): 

- Productos alimenticios 

--Bebidas 

-Tabaco 

- Prendas de vestir y calzado 

- Vivienda 

- Muebles y accesorios 

- Aparatos y accesorios eléctricos 

- Combustibles y energía 

- Otros artículos de consumo 

2.- Servicio 
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- Coaamic:aciones 

- TRlllpOrle 

- Depólitos y llmaceoes 

- Bancos y OUti inllituciones financ:icras 

-Comercio 

-Gobierno 

- Otros servicios 

3.- Energía (empresas de bienes o servicio de consumo indusuial}: 

-Eléctrica 

- Petróleo y gas 

··Carbón 

4.- Materias primas orgánicas: 

-- Agricultura 

-Ganadería 

-Pesca 

- Silvicultura 

5.- Materias primas inorgánicas: 

- Hierro y acero 

- Minerales no metálicos 

-Minerales 

6.- Materiales en proceso de transformación y materiales terminados: 

- Hierro y acero 

55 



·- Pnlduc:tos qulmicol 

- P¡pel y productos de JllPe] 

- Materiales J>llll la comtrucción 

-Tatiles 

- Productos metálicos 

- Mlquinaria y 1115 refacciones 

- Aparatos y accesorios eléctricos 

- Equipo de transporte 

- Otros materiales 

7.- Servicios: 

:- Comunicaiones y transportes 

- Depósitos y otras instituciones financieras 

- Comercio 

-Gobierno 

- Otros servicios 

Otros criterios de clasificación de la empresa, los pueden proporcionar el tamaño de sus 

instalaciones, el monto de sus capitales, la fuerza de trabajo, la importancia productiva, la 

participación en el mercado, etc. 

Según algunos de los criterios mencionados, se pueden considerar 4 dimensiones: 

a) Grande: Tiene las máximas caracteristicas en su grupo, y cuenta con más de 250 

trabajadores. 

b) Mediana: Es la empresa en proporción de crecimiento, habiendo superado notablemente 
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la etapa de pequdla empresa, pero sin contar IÚD con las cmcteristicas de una grmde, y cuenta 

huta con 250 penoaas. 

e) Pequeila: Es de iniciativa modesta en magnitud, cuenta con pocas capacidades y recursos 

y cuenta bula con 100 empleados. 

d) Micro-empresa: Es principalmente de tipo familiar, y cuenta con un máximo de 15 

trabajadores. 

Una vez eiipuestas las clasificaciones de las empresas, se está en posibilidades de determianr 

la imponancia que puede tener la motivación en ésta. 

Es muy común escuchar en las organizaciones, frases tales como: ¡Hay que motivar más al 

personal para que trabaje más y mejor!, y esto frecuentemente toma un matiz manipulatorio, al ver 

al personal como individuos fáciles de manejar, y generaln¡ente este término es empleado como 

sinónimo de inducción a la reali7.ación de determinadas actitudes. Pero para facilitar las cosas, se 

puede destacar la motivación en la empresa, pero hablando ahora del trabajo que se realiza en la 

empresa, como un factor hacia el cual tiende a dirigirse la conducta y no a manipularse. Es decir, 

se trata de convenir el trabajo en un fin aunque cabe mencionar que para muchas persónas el 

trabajo no es sino un medio para lograr otras cosas. Es por esto que la motivación en la empresa 

es uno de los dememos que es necesario tomar en cuenta en todas las actividades que realiz.a, como 

se describe a continuación: 

El individuo cuenta con un carácter propio que incluye instintos, imaginación, raciocinio, 

actitudes, emociones y necesidades. La sociedad da los valores, normas y costumbres. La 

orguúación proporciona sistemas, procedimientos, politicas, tecnología y burocracia. Los 

objetivos que se pretenden lograr son tanto del individuo como de la propia empresa. Lo cual 
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c:onducirá a obtener un éxito (premio) o un fracaso (castigo). Manteniéndose siempre en todos 

atOS upec:tos un esfuer7.o COllSllllte. Es decir, el esfuer7.o 11e finca en la motivación individual, pero 

es matizado por la sociedad y la organiución, que está en función de los objetivos individuales y 

de la empresa y puede conducir a premios o castigos que afectarán los esfuenos futuros a través 

de la motivación. 

Las miprew utilizan diversos medios de recompensas o SBDCiones para tratar de influir sobre 

la conducta de sus miembros, trlltlllldo así de que aprendan cuales son los tipos de actuación dentro 

de la empresa a fin de deshacer los que son inadecuados. Desde luego, los que se consideran 

adecuados, contribuyen al logro de los objetivos de la empresa. 

Retomando el terna del capítulo anterior sobre las teorías motivacionales, cabe mencionar que 

éstas son de uso práctico, ad.ecuándose a las características paniculares de cada empresa. 

Esto se refiere a que toda empresa al contar con el elemento humano, básico para la 

realización de todas sus actividades debe tener presente el gran número de necesidades que éstos 

tendrán y que requerirán satisfiu:er, por tanto, toda empresa debe estar consiente de ello y tratar así 

de elaborar programas de motivación al personal adecuados a ellos y a la propia empresa. 

Además se debe tomar en cuenta que alguien debe aplicar dichos programas de motivación 

a los empleados, y se sugiere que sean verdaderos lideres, a lo cual Miguel Angel Cornejo dice: "Un 

líder es aquella persona que conoce de motivación humana y sabe conducir a las personas. Es un 

individuo capaz de dirigir grupos con entusiasmo, carisma y fe en lo que realiz.an" (5). Además 

menciona algunos otros factores que contribuyen directamente en la motivación, como el medio 

ambiente de la empresa y el propio llder. Otro autor que hace mención al tema del liderazgo, es 

ldalbeno Chiavenato: "Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situación y dirigida 
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a través del proceso de comunir.ación humana a la consecusión de uno o diversos objetivos 

espec:ificos" (6). 

La motivación en la empresa tiene además una estrecha relación con el clima o ambiente 

0Qlllli1.láoml. m donde también tienen que ver, oomo se ha mencionado, los estilos de li~o 

y la pníctica administrativa. Tanto los lideres como los administndores, quimes si son efectivos 

serán casi con certaa líderes, debenn responder a las motivaciones de los individuos si han de 

oblaier un ambimte en el i:ual las pmonas estái cldpuestas a desempellar sus tareas con gusto. Del 

mismo modo pueden esllble<:er UD clima que despierte o redlJ7.CI la motivación. 

Con base en lo anterior, se pueden encontrar empresas que cuentan con UD alto nivel de 

energía positiva en la realización de sus actividades, e inclusive un sentido de satisfacción al Uevar 

a cabo sus labores, así oomo también otras en las que predolllÍllll un sentid_o apagM!o de 

despreocupación o indiferencia por lo que se realiza. 

La orientación hacia el servicio adecuado, es algo que la mayoría de las empresas desean en 

sus empleados y lo reconocen cuando lo ven, pero muy pocas tienen una clara idea de lo que lo 

origina. Es por eUo que se hace necesario crear y mantener un medio que motive, donde los 

empleados puedan encontrar raz.ones personales para realizar todas sus actividades con el mayor 

entusiasmo en beneficio del cliente y por tanto de la misma empresa. 

Es posible que muchas empresas consideren los factores psicológicos implicitos en la 

motivación del empleado, como un misterio insondeable, pero como se ha venido analiz.ando, 

podemos comprender que el ser humano es un ser complejo, pero comprensible, es decir, la gente 

consagra sus energías hasta el punto en que lo que hace le trae lo que desea, que bien puede ser 

psicológico: un sentimiento, un status o una experiencia; o puede ser material: el dinero se presenta 
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como 11111 buena forma de COIMl'tirlo en el objeto que más se desee. De todas maneras, Ja tarea que 

tienen los gerentes en las empresas, es construir Wl medio ambiente motivante, el cual podría 

medine por medio de encuestas entre empleados, dando así cuadros bastantes confiables del estado 

psicológico en que se encuenuan. 

En definitiva, los factores motivantes no existen en el vacío. Hasta los deseos e impulsos 

individuales están condicionados por necesidades fisiológicas o por necesidades inducidas 

naturalmente. Pero el clima of!!llllizacional en el que las personas operan agudiza o reduce también 

las cosas por las que están dispuestan a luchar. En ocasiones, un clima organizacional puede 

reprimir Jos motivos, en otros casos, puede darles vida. 

La interacción entre la motivación ·Y el clima organizacional en la empresa. no sólo 

fundamenta los aspectos de sistemas motivacionales, sino también hace hincapié en Ja forma en que 

la motivación depende de otros factores ya mencionados (liderazgo y prácticas administrativas), e 

influye sobre ellos. 

Por tamo. lo que las empresas hagan para inducir el esfuerzo individual para el logro de los 

objetivos de la empresa, debe claramente tomar en consideración las diferencias entre personas, 

grupos, momentos y climas de organización. 

A continuación y a manera de resumen se presentan los siguientes datos referentes al propio 

individuo y al medio organizacional en que se desempeña éste: 

Primeramente se tiene que el individuo por el simple hecho de serlo cuenta con un carácter 

propio el cual incluye a los instintos, la imaginación, el raciocinio, los diferentes tipos de actitudes, 

las emociones y por supuesto las necesidades y deseos diversos propios de cada uno de acuerdo 

a Ju circunstancias en que se encuentran. 
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Por otro lado se tiene a la organimc:ión, la cual proporciona a dicho individuo sittemas, 

procedimiefttos, pollticas, tecnología, medios y buroc:rlda entre otros. 

Estos dos aspectos deben necesariamente vincularse, para así tener un fin en cmnún: el logro 

de los objetivos de la empresa, pero no sólo eso, sino tllllbién se debe upirar 11 logro de los 

objetivos del individuo, lo cual trae como consecuencia una gama de objetivos compartidos, que 

si se logran conjll(!ll', procuruán un ambiente de trabajo adeculdo, positivo, en donde todos los 

involucndos realizan sus actividades con entusiasmo por contener éstas los medios para lograr sus 

propios objetivos. 

Finalmente, para que ésto pueda darse es necesario hacer uso de los diversos tipos de 

incentivos, de los cuales se ha venido hablando, para obtener así la motivación adecuada a las 

necesidades manifiestas del penonll con el que cuenta una empresa. Y es precisamente el 

administrador quien debe estar consiente de ello y procurarlo para que así el clima organiz.acional 

sea el que tome parte en la propia motivación del individuo. 

3.2 BENEFICIOS QUE APORTA LA MOTIVACIONAL PERSONAL 

3.2.1 TIPOS DE INCENTIVOS 

Al hablar de incentivos, interesa particulannente lo que éstos pueden producir; dicho de otra 

forma, el componamiento de los individuos está orientado a una meta específica, para satisfacer una 

necesidad personll, de modo que si se pretende motivarlos es imprescindible averiguar lo que se 

desea obtener de su trabajo proporcionándoles los alicientes o incentivos que éstos requieren. Por 
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11DtO, el proc:ao de motivación se puede plantear en términos de ecuaciones: 

Necesidad 

Deseo 

Impulso 

+ Incentivos Acción 

Del lado i7.quierdo de la ecuación aparece todo lo que el personal desea o requiere. Estos son 

los impulsos que originan y explican el comportamiento. Aunado a todo lo anterior está el 

incentivo. Si se ofrecen los incentivos adecuados, incentivos con todo el potencial necesario para 

satisfacer las necesidades del personal, se obtendrá la acción deseada. En otras palabras, si la 

organi7.8ci6n logra crear un ambiente de trabajo en que se puedan brindar al empleado las 

oponunidades para satisfacer sus necesidades, ésto sin duda repercutirá en forma positiva en la 

motivación al empleado. 

No obstante, lo que aparenta ser un proceso muy sencillo al escribir, no suele ser tan sencillo 

como parece al aplicarlo a la vida real. Aquí conviene hacer dos observaciones imponentes: 

a) Para el gaatte, es un gran desafio conocer y comprender a su personal como individuos. 

Se puede hablar de las necesidades en términos generales, pero es imponante que éste asocie las 

mismas con el individuo. La motivación es algo personal. Aquellos incentivos que agradan y se 

adaptan a un empleado, pueden repercutir con menor intensidad en otro individuo. Es necesario 

familiariz.arse con las necesidades del personal en términos generales, pero es más imponante aún 

conocer las necesidldes específicas de cada empleado. Sólo teniendo una perspectiva completa de 

las necesidades del personal se le puede motivar como individuos. 
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1 

El· upecto que se refiere a Jos incentivos en el proceso de lll(l!ivación es el más importante 

para la orgllliación y para el gerente. Las necesidades del persoaal, lo que r.llla empleado de.a 

como individuo, ya están pricticamente determinadas. Esw forman parte intrínsec:a de las 

c:aracteristicas y de la perlOllllidad del individuo. Siendo asi, no se puede hacer grmi cou para 

cambiar aquello que el pmollll desea. Como 5e dijo antes, lo importante es tratar de comprender 

al empleado. 

b) Queda mucho por hacer para contribuir con el lado de la ecuación correspondiente al 

incentivo. Si se crea un ambiente favorable dentro de la empresa, si se disellan adecuadamane las 

actividades, o si se adopta el enfoque adecuado respecto al liderazgo. siempre prevalecerin los 

incentivos necesarios dentro de la empresa, es decir, aquellos incentivos que brindan al empleado 

la opo!tUllidad de smisfacer sus necesidades y que lo motivan para que desempeñe sus actividades 

al máximo. 

A continuación se presentan algunas de las principales fonnas que toman los incentivos en 

las empresas: 

1.- Dinero: El dinero es un incentivo en caremo complejo, que literalmente significa distintas 

cosas para diferentes personas. Para aquellos individuos que carecen de cualquier comodidad 

significa simplemente el proveerse de alimento, abrigo y ropa. Por el contrario, para aquellos que 

económicameme se encuentran en una posición mejor, significa una fuente de poder y presligio. 

Debido a los diferentes significados que los individuos puedan dar al dinero, no puede suponene 

que un aumemo en dinero dará necesariamente como resultado una mayor productividad y 

satisfacción en el trabajo. Sin embargo, los sistemas de incentivos de salarios que relaciooan de 

modo directo los salarios con la producción, son escencialmente efectivos para estimularla, si se 
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elaboran llíndlres lldeeuldos, y el sistema es administrado con eficiencia. 

Ademú, la panicipación en lu utilidldes es efectiva como incentivo para una mayor 

productividad, y tiene efectos positivos sobre lu actitudes del empleado. Se podría decir que el 

dinero tiene 111 poder motivador en el significado que los individuos ven en él. por tanto, puede 

significar lo que el poseedor desee. 

2.- Seguridad: Se refiere a los distintos tipos de seguridad que el individuo necesita sentir: 

fisico, psicológico y económico, lo cual varia de unos a otros, y puede servir como un importante 

incentivo que induce a permanecer en una organiz.ación y a alcanzar un nivel satisfactorio de 

desempeño. Para otras personas, la seguridad puede proporcionar un sentido de libertad e 

independencia, que estimula a participar más plenamente en el puesto y a trabajar hacia el logro de 

los objetivos de la negociación. Está en posición de ser libre, de dirigir sus energías principalmente 

hacia las metas de la organi?.ación más que para alcanzar su seguridad personal. 

3.- Afiliación: La necesidad de penenecer a grupos, constituye una de las categorias de la 

jerarquía de necesidades de Maslow. En una organización, se puede considerar como afiliación la 

necesidad de unirse con otros en relaciones que sean mutuamente satisfactorias y de apoyo. Las 

relaciones que 11e crean sobre una base infonnal entre los miembros de una organiz.ación, sirven para 

cubrir las necesidades que tienen las personas de interacción con otros sobre una base satisfactoria 

y de apoyo. 

Es por ello que es necesario el uso de incentivos de afiliación, para colaborar, en todo lo 

posible con las buenas relaciones entre los miembros de la empresa, en donde sera más probable 

que haya mayor productividad y mayor satisfacción entre los empleados. 

4.- Estima: Este tipo de incentivos generalmente implican prestigio y poder, y consisten en 
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oponunidades para ejecutar tareas que se consideran de imponanc:ia para la organiación y para 

toda la IOC:iedld, y en tener poder llObre personas y recursos. La ünponanc:ia que suelen tener los 

incenlivos ai esta Cllegoria, alá lllJY influenciado por los distintos grupos de la organi7.lción y por 

la llOCieclld misma. En la Ol'glllÍl.lción suelen ser creadas oportunidades para que algunos grupos 

de empleados reciban recompensas que proporcionan estima, en tanto que otros grupo de 

emplelldos 1011 mmos favorecidos. En forma similar en la sociedad, al(!llllOS puestos se consideran 

con más prestigio que otros. 

La autoridad ejercida sobre personas y recursos, es un fuerte incentivo para el individuo que 

siente una intensa necesidad de poder. Tal es individuos se esfuer7.1111 por alcanzar puestos de 

supervisión y gerenciales con el fin de satisfacer estas necesidades. Si bien es cierto que una 

estructura organiz.acional tiene un número limitado de puestos directivos. se pueden proporcionar. 

otras oportunidades, para torrw pane en funciones directrices o de poder mediante la participación 

por medio de un buzón de sugerencias quii.á o directamente con la panicipación en juntas. 

conferencias, comités, etc. 

5.- Autorrealización: Estos incentivos incluyen la oportunidad de lograr una sensación de 

competencia ocupacional o logro. La competencia ocupacional se refiere a la habilidad de 

desempeño y al conocimiento por parte del individuo. El motivo de competencia ocupacional se 

revela en los adultos como un deseo de dominio del puesto y adelanto profesional. Su efectividad 

como incentivo requiere que se de al individuo libertad para desempeflar sus obligaciones según lo 

desee, sin una supervisión estricta, estrecha o restrictiva, y que se le dé la oportunidad de competir 

(7). 

Por otro lado ldalberto Clúavenato maneja como incentivo: •A la gratificación tangible o 
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int11Jsib1e a cunbio de la cual las penonas ae hacen miembros de la organización (decisión de 

plniciplr). y una vez en ella, comribuyen c:on tiempo, esfuerzo u otros recut10S válidos (decisión 

de producir)" (8). 

Y en lo que 11e refiere al sistema de incmlivos, Miles afirma que "Ene se refiere al sistema de 

recompensas, y que incluye todos los beneficios que la organización pone a disposición de sus 

miembros, y los mecanismos y procedimientos por los cuales estos beneficios son distribuidos. 

Aban:ln salarios, pemiones de jubilados, vacaciones y promociones a posiciones más elevadas (con 

mayores salarios y beneficios). También algunas recompensas como garantía de seguridad en el 

cargo, transferencias laterales para posiciones más desafiantes o para posiciones que lleven a un 

crecimiento, a una desarrollo adicional, y a varias formas de reconocimiento por servicios 

especiales. FJJllllmente el número de beneficios incluye la estructura de tareas y procesos, a medida 

que la organil.ación puede y logra amenizar o ajustar aspectos del cargo en si para awnentar su 

atracción intrínseca" (9). 

Hermelinda Kasuga de Y amasaki, por su pane, ve a los sistemas de incentivos como 

elementos que ayudarán a enl!Tillldecer al individuo como persona, apoyando mas su aspecto 

espiritual que 11111crial, a lo que dice, que las felicitaciones en público recibiendo aplausos y siendo 

reconocidos los logros de los trabajadores. los emociona y fomenta el espíritu de superación y 

propone como principales incentivos: (JO) 

A) HONORIFICOS 

-Diplomas 

--Medallas 

-Bandas 



- Clrtelones 

- Cuadro de fotogralias 

-Trofeos 

B) EN ESPECIE 

- i>espcnsas 

- Viles por objetos 

- Camisetas, uniformes propios de la empresa 

- Pasteles con sus nombres 

- Radios, calculadoras 

-Otros. 

También menciona que se puede p~ con dinero, pero no es muy recomendable, pues es 

muy dificil determinar que tanto valor puede tener para cada individuo, además si se acostumbra 

a las persoms a tnbljar' solamalle por el dinero, se puede correr el riesgo de dejar a un lado otros 

valores que pueden motivar a los individuos. 

Otro aspecto que es importante considerar, es que cada individuo requiere de incentivos muy 

particulares, por el simple hecho de serlo, y Vllian más aún de acuerdo al nivel que ocupan. así 

como por ejemplo, un nivel gerencial requerirá incentivos que cubran sus necesidades de logro o 

de poder, el personal profesional, cientlfico y técnico, puede necesitar incentivos tales como 

reconocimientos, mayor status, etc.; y Jos obreros quizá el dinero, proporcionándoles mayor 

autoestima, mayor respollSlbilidad y participación. 

Para poder proporcionar Jos incentivos adecuados, es necesario tomar en cuenta además de 

los filctores ya mmcionldos, Ja c:u1tura, tipo de organimción y sobre todo el tipo de empleados con 
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que cuenta la empresa. 

Podríamos decir que los incallivos no económicos en su mayoría, se deben aplicar de acuerdo 

a 115 nrraidNles de Ciiia empleado, y Jos incentivos de tipo económico deben considerarse como 

aplicaciones en general. 

Una última clasificación de los incentivos, consiste en dividirlos en dos grandes grupos: 

Recompensas y Castigos: 

J.. La recomprensa da al empleado Wl8 satislilcción de logro y reconocimiento de su trabajo, 

bien adminisuada sude dar muy buenos resultados, ya que hace sentir al empleado la necesidad de 

superar los logros obtenidos. Por otra pane, una recompensa excesiva, podría resultar perjudicial, 

pues provoca en el individuo sentimientos de obtener recompensas sin realizar grandes esfuerzos, 

lo que le permite pensar que quizá no es necesario hacer gran cosa para obtenerlas, y podría hacerle 

perder el interés por ellas. 

2.· El castigo puede considerarse como un incentivo de tipo negativo, y tiene por objeto 

corresir los medios que emplea el trabajador para satisfacer sus necesidades. Aunque no es el medio 

más recomendable, podría evitar que se repitieran actitudes negativas. Cabe mencionar que se 

puede tener el riesgo de ocasionar en el empleado algún tipo de conflicto o frustración con este 

tipo de incentivo, motivo por el cual se debe pensar bastante antes de emplearlo. 

En conclusión, no existe un incentivo ideal, pues varian de una cultura a otra y de una 

empresa a otra, motivo por el cual es necesario hacer un minucioso análisis de todos los aspectos 

principales que las integran. 
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3.2.2 BENEFICIOS QUE APORTA LA MOTIVACIONAL PERSONAL 

El trabajo es para muchos una de las actividades fundamentales de la exislellcia bumalla. Es 

la llClividad que permite a los hombres producir bienes y servicios indispensables y necesarios para 

la vida. así como integnirla al sistema de relaciones que constituye la sociedad. Mediante el trabajo 

eficiente y productivo, las sociedades van mejorando el nivel y la calidad de vida organizacional y 

social; y a través de él, los hombres encuentran satisfactores necesarios para la vida personal, 

familiar y social. 

Dado el tiempo que las personas transcurren en su trabajo, se debe hacer conciencia de las 

implicaciones y consecuencias que tiene en sus vidas. La calidad de vida en el trabajo tiene 

repercusiones significativas en la calidad de vida emocional. y en el equilibrio socio-emocional y 

afectivo que pueden lograr o no los seres humanos. 

Lo anterior es aplicable en cualquier tipo de relación laboral: grupos de profesionales, 

consultores, microempresa o grandes empresas. 

Cienamente la dinámica y las relaciones entre las personas senin diferentes en cada caso, pues 

cada una es única. 

Todas aquellas organizaciones en donde se cumplen expectativas, compromisos y objetivos 

recíprocamente, son las que logran obtener mayores beneficios, y solamente se logra mediante la 

colaboración espontanea de sus miembros. 

A fin de inducir a los empleados a trabajar eficientemente los directivos deben obtener 

ventajas de sus razones personales y del medio ambiente, para así lograr la cooperación y alladir 

a éstos algunos otros móviles. No puede existir una fuente de motivación única; se requiere de un 
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progiama de motivación (un 81UPO coonlillldo de incentivos positivos disponibles ptra una 

aplicac:ión telectiva, con el fin de lograr el mejor esfuerzo de los ~os individuales). El 

· progrm11 no debe llel' la única solución ~ a Jos problemas, ya que solo permite la utiliación 

ele lll8imos incemivos que lllOlivlrin el empleado a Sltislicer sus necesidades de primera prioridad 

dentro del esquema permitido por Ja empresa, quedando aún otros aspectos por cubrir. 

Un prowama adecuado de motivlción está basado en principios psicológicos y sociológicos, 

en prácticas de la empresa y en las convicciones acerca de los fines del hombre. 

Algunos de los aspectos que se deben cubrir en las empresas en la elaboración de programas 

motivacionales, para obtener beneficios reales son: 

1.- Satisfacción de necesidades: Partiendo de algunos esquemas establecidos como podrían 

ser los de Maslow o Me Clelland, aplicando así los satisfactores adecuados. 

2.- Descubrinúento de la capacidad de trabajo: Es evidente que las personas tienen grandes 

capacidades fisicas y rnemales, y muchas de las veces no son cubiertas ni por ellos mismos. Un buen 

programa de motivación ayudará a descubrir estos recursos. 

3.-Realce de la imagen de la empresa: En ocasiones la empresa y sus objetivos concentrarán 

la atención del subordinado y tratarin de despertar su entusiasmo. Las personas tienden a preferir 

trabajar en cierta empresa de acuerdo a su categoría o a la visión agradable que de ella tienen, al 

ambiente de trabajo, a las oportunidades de adquirir mejores puestos, o al alto concepto que la 

sociedld 1iene de ésta. Cualquiera de estas preferencias estimulará a los empleados hacia una mayor 

productividad, de aquí que toda ventaja que la empresa pueda ofrecer, debe ser tomada en CJenta 

por el programa de motivación. 

4.- Depmlenc:ia en la adecuada selección y orientación al personal: No cabe duda que cuanto 
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mejor calificldo y entrenldo esté el subordinado, más productivo aerá 111 esfuerzo. Nmgún 

progrmna de motivlción puede Umne a la priclial por si mismo, necesita del papel primordial del 

líder quien será el encargado de dar cumplimiento al mismo. (11). 

Una vez que te ha puesto en práctica, debe vigilarse que sea: Productivo al inducir a los 

trabajadores a que trlbljen eficiente y~. y para que lo sigan haciendo uí, competitivo, 

comprensible y flexible. 

Con todo lo anterior, el principal beneficio que obtendrá la empresa, será la creación de un 

clima organizacional adecuado y en el cual los empleados se sentirán contentos de laborar, 

realizando sus actividades adecuadamente, con mayor precisión y con un reducido número de 

errores, logrando hacerlos mis responsables, disciplinados y trayendo como consecuencia un 

incrememo en la productividad y por tanto en las utilidades de la empresa. 

Aunque los beneficios que un programa de motivación traeni a la empresa no se verán a cono 

plazo, deberá tomarse en cuenta que si se verán pero a mediano y largo plazo. 

Algunos de los resultados benéficos que puede obtener la empresa son: 

- Espiritu de grupo 

-- Alta calidad en el trabajo 

- Entusiasmo 

- Resistencia a las frustraciones 

-Mayor calidad en el servicio al cliente 
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3.3 CONSECUENCIAS DE LA FALTA DE MOTIVACIONAL PERSONAL 

El proceso motivacional, como se ha indicado, requiere de la presencia de una necesidad y 

de la conducta que lo acompai\a dirisída hacia un incentivo o meta que satisfilga esa necesidad. 

Examinando evmtos de la vida cotidiana, se puede confirmar el hecho de que no siempre es 

factible lograr la sasisfiu;ción de muchas necesidades, el individuo puede verse impedido de alcanur 

una meta en particular, o puede tener objetivos en verdadero conflicto. Cualquiera que sea la 

situación, estos aspectos pueden tener al propio individuo en un real y critico estado de 

inconformidad y tensión, que puede interferir con el desempeño de su puesto y con su habilidad 

para trabajar en annonia con quienes le rodean. 

Los gerentes y· supervisores deben comprender las fuerzas que fonnan la insatisfacción-y la 

tensión en sus subordinados, de manera que puedan crear un ambiente de trabajo que se vea libre, 

en todo lo posible de estas condiciones. 

La presencia de una barrera en el logro de un objetivo o meta, y de la satisfacción de una 

necesidad. crea una situación frustrante, con el resultado de que la tensión inicial en los individuos 

tiende a hacerse cada vez mlis fuerte. Esto se muestra en la figura 3. J 

FIGURA 3.1 

Necesidad 
(Tensión) 

Conducta dirigida ¡'i 
al objeto ¡ 

--------' I 
1 1 u 

Barrera 

Incentivo 
(objetivo no 
alcanz.ado) 

La tensión 
persiste 
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l. 
Culll1llo 1m individuo ve bloqueado el logro de 1115 objetivos por una bmera, 11e dice que está 

frustrado. Dichas barreras pueden ser wuo internas como externas; sieado algunos ejemplos de 

~ emmas: príc:liw discrimillltori supervilores hosliles, trabajos moOOtooos, condiciones 

de l!Wjo desagrldlbles, inleguridad éconómiea y laboral; y algunas barreras internas podrías ser: 

los malos hábitos y Ja penonalidad o actitud inadecuada para un trabajo en paniculu'. 

El Dr. Mlier, renombrado psicólogo industrial, ha elaborado una teoría en la que se 

identifican adecuadamente los düermtes tipos de reacciones a las frustraciones ( 12 ): 

a) Agresión: Un sujeto frustrado se encuentra ante un obstáculo y debiendo adoptar una 

solución al comprobar que no ha podido lograr su objetivo, toma una actitud de ataque verbal o 

fisíco con las personas que lo rodean. 

b) Rq¡resión: Es un retomo al pasado, queriendo de esa forma facilitar el estado de las cosas, 

rehuyendo a problemas actuales y a sus posibles soluciones. 

e} Fijación: Es la continuación de una tarea claramente ineficaz o defensa de una posición algo 

absurda. inconveniente con lo establecido. 

d} Resignación: Es la apatía en el desempeño de actividades por aceptar como irremediable 

el estado de las cosas. 

Por tanto. las principales consewencias de la falta de motivación al personal en la empresa, 

reflejados en fiustraciones, inconformidades o conflictos serán: 

1) Actuación inadecuada en el trabajo: Un individuo que padezca cualquiera de los aspectos 

antes mencionados, efectuará un esfuerzo reducido, afectando tanto a la producción como a las 

demás áreas. 
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2) Al:cidedes y mfmnedades de trabajo: Esto se debe tanto a la predisposición fisica como 

a la mental del individuo al trabajo, lo que se verá refltJlldo principlhnente en un lbsndono o 

carencia de interés positivo. 

3) Neurosis o enfennedades mentales: Son manifestaciones patológicas de las frustraciones 

siendo en muchos casos problemas bastante serios. i:omo pertuñ>aciones psíquicas tales como: 

- Obsesiones 

-Fobias 

- Neurastenia 

- Paranoia 

- Estados maniaco - depresivos 

- Esquiwfrenia 

-- Demencia precoz. 

4.- Fatiga: Entendiéndolo como la reducción a la habilidad para realizar un trabajo. Su 

concepto es limitado, pero encierra la consecuencia principal: imposibilidad de continuar, o baja en 

el ritmo de trabajo. 

5) Huelgas: Quejas y frustraciones de diversa índole, pueden precipitar a estados de huelgas, 

poniendo como aparente principal motivo, factores monetarios, aunque muchas de las veces éstos 

son secundarios. 

6) Faltas y cambios frecuentes de trabajo: Debido a un gran afán de trabajo, y carencia de 

objetivos, se pueden presentar constantes ausencias, o bien cambios frecuentes de trabajo. 

7) Ansiedad: Es un termino comúnmente usado para describir la respuesta de la persona qur. 

se siente en peligro. Cuando e1'iste ansiedad, la fuente del peligro no puede ser identificada con 
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claridad, y por lo general, el individuo no está consiente de ello. Un ejemplo es la resistencia al 

cambio. 

La ansiedad, como resultado da posibles efectos fisiológicos (temblores, náuseas, corazón 

pa1pitanle, raequedld en la l!lfPllll); que tiene sobre el cuerpo, y su persistencia puede conducir 

a otro tipo de enfermedades psicosomáticas. 

Además de las c:omecuencias menciooldas, es importante considerar, posibles conflictos que 

pueden existir en los individuos, que afectan también su conducta organizacional, los cuales. según 

Chruden y Shennan, se definen como: "Dos o más esquemas o alternativas motivacionales internas 

que no pueden ser satisfechas al mismo tiempo" (13). Lo que implica una situación de elección o 

decisión en la cual las necesidades, objetivos. o mérodos para lograr éstos son incompatibles. 

3.4 LA MOTIVACION COMO HERRAMIENTA PARA INCREMENTAR LA 

PRODUCTIVIDAD 

Para determinar la influencia que tiene la motivación en la productividad, se hará una 

introducción en el tema sobre la productividad. 

La productividad en fonna amplia, es analizada desde dos puntos de vista (como ya se había 

mencionado en el capitulo l): 

a) Desde el punto de vista humano: "La productividad es el resultado natural y esponuineo 

del hombre que por propia convicción se esfueraa por ser mejor cada dia" (14). En donde se ve a 

la productividad como la finalidad de la vida humana, tanto en su aspecto fisico como en el social, 

en donde se sugiere ser mejores cada día, para ser más útiles. 
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Toda acción emprendida por el hombre debe tener un objetivo definido y concreto, es decir, 

todo camino por recorrer debe llevar siempre a un punto final. El hombre se mueve para alcanw 

sus ideales, sus propósitos u objetivos, los cuales deben ser definidos por él mismo, y no ser 

simplemente deseos que se pierden con el transcurso del tiempo. 

Una vez que se precisan los objetivos, se buscarán los medios o recursos más adecuados para' 

lograr dicho objetivo. Y mientras más definidos y claros sean los esfuerzos que se realicen por 

conseguirlos, serán más seguros e intensos; siendo el principal motivo que alienta e invita a realizar 

determinadas acciones. 

b) Desde el punto de vista técnico: "Se ve como una aplicación al trabajo. siendo la 

proporción que se logra entre el producto fabricado o servicio proporcionado, y los insumos que 

se han invenido en la realiz.ación de ese producto o servicio" (15). 

A manera de ecuación se puede representar de la siguiente forma: 

PRODUCTIVIDAD= PRODUCTO 
INSUMO 

La productividad en este caso se presenta como una medida para comparar la cantidad de 

salida de producción con respecto a la cantidad de entrada de sus componentes. 

Se llama insumo a todo componente tangible o intangible de la producción. Los insumos 

tangibles o medibles son llamados recursos, y pueden medirse de la forma siguiente: 

•• Los recursos humanos, en horas-hombre. 

•• Los recursos mecánicos, en horas-máquina. 

•• Los recursos materiales, en unidades varias como kilos, litros, metros, etc. 
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- Los rec:unos fiticos, en tiempo-uso. 

- Los rec:unos económicos en unidades monetarias. 

Los recursos imausibles, que solamente pueden ser a~os como causas de la variación 

en la producción, pueden ser de diversos tipos, como: 

- La annonía de un grupo de trabajo. 

- La simpatía del supervisor. 

- La seguridad económica y laboral. 

- La moral de los trabajadores. 

"La mayoria de estos insumos intangibles, son estudiados en la eJ'!!Onomia, que es la técnica 

que estudia los problemas del hombre en su medio de trabajo" (16). 

Lo anterior es aplicable principalmente en empresas de transformación o industrias. 

Uno de los recursos que influyen decisivamente en Jos niveles de productividad que alcanza 

la empresa, son sin duda los recursos humanos, pues de ellos dependerá la calidad del bien o 

servicio que se ofrezca al cliente. Es por ésto que se debe contar con un clima laboral satisfactorio, 

pues para lograr la satisfacción del cliente, es indispensable que primero se encuentre motivado y 

satisfecho el propio personal. La mejor manera de lograrlo es mediante un sistema de mejora 

continua del clima laboral de la empresa, tomando en cuenta todas las necesidades y satisfactores 

que necesitan los empleados, y de esa forma comribuir directamente al incremento de la 

productividad. 

Otro aspecto imponante sobre la motivación como herramienta para lograr la productividad, 

es el hecho de contar con una eficiencia directiva, pues si esta función no es la adecuada, la 

motivación al personal no podrá brindar los efectos deseados. 
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Al lograr mutener un ambiente de armonía individual y grupal en la emp~ se éswá en 

condiciones de obtener incremcmos en la productividad. 

Los principales beneficios de un incremento en la productividad, son en gran pane del 

conocimiento de la misma empresa. Es posible que se prodll1.C8 más en el futuro, usando los 

nüsmos o menores recursos, y el nivel de vida puede elevarse. El futuro incremento favorecerá 

tllllo a la anpr-. como a los empleados lo cual es un punto en el cual hay que hacer gran énfasis 

al momento de implementar algún programa de motivación para incrementar la productividad. 

Además, una mayor productividad se ve reflejada en un mayor interés por pane de los 

clientes, un mejor rendimiento sobre los activos y mayores utilidades. Más utilidades significan, más 

capital para invertir en expansión de la capacidad y en la creación de nuevos empleos. La elevación 

de la productividad en la empresa, contribuye también en la productividad de la misma. 

Se puede concluir que la capacidad para obtener y mantener el mejor esfuerzo de los 

empleados, proporciona Wl8 gran oportwüdad de mejorar Ja productividad, como ejemplo se tiene: 

•• Obtener el má.'CÍmo beneficio de los conocimientos y experiencia adquiridos por los 

empleados (sobre todo los de mayor antigüedad). 

- Establecer un espíritu de cooperación y de equipo entre todos los empleados. 

- Motivar a los empleados para que adopten como propias las metas de la orl!anización. 

- Proyectar e instrumentar con éxito programas de motivación y de capacitación al personal. 

Aunque cabe tener presente que además de la motivación, hay otros aspectos que comribuyen 

al incremento de la productividad como: 

a) Los métodos y equipos utilizados 

b) La utiliución de Ja capacidad de todos los recursos 
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e) La práctica adminillrltiva. 
ESTA n:sts •• '!.. 

SAUR OE U .. ,,..,.. 

3.S COSTO DE LA MOTIV ACION 

La Jll'OCUpación natural de la gerencia sobre la motivación es lo referente al costo-beneficio, 

a lo cual es importante mencionar que el dato numérico no se puede precisar en un momento 

detenninado con total cenu.a, pues este dependerá del tamallo de la organiución, 11111que en un 

primer momento podríamos mencionar que el costo inicial seria la capacitación que se tenga que 

impanir al personal sobre el nuevo sistema de motivación con el cual se pretende trabajar. 

Otro de los costos serian las horas-hombre que se dedicarian para tal efecto y que 

normalmente son otorgadas y autoriz.adas por la empresa. 

Los reconocimientos e incentivos adicionales. así como las recompensas extra que se 

otorgarán, también estarán dentro del plan de costo del programa. 

Se debe considerar que dentro de las soluciones que se propongan en el programa de 

motivación, algunas requerirán un gasto extra o alguna inversión, pero vale la pena hacer notar que 

la mayoría de las soluciones que se proponen no cuestan casi nada, o pueden ser incluidas dentro 

del gasto normal del departamento. 

Los beneficios en pesos o rentabilidad, se podrán ver en muchos de los casos directamente, 

pudiendo lograr con un buen programa de motivación la reducción en costos referentes a 

desperdicios, trabajos o producción defectuosa, etc. 

Ademas, otros beneficios que se obtendrin, aunque no contabilizados en pesos serán: 

- Un cambio en la actitud hacia el trabajo 
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- Un espíritu de ahorro 

- Una conciencia de rali1.lr las actividades con calidad 

- Una mejora en el ambiente de trabajo 

- Reducción de accidentes, retardos, ausentismo y rotación de personal 

- Incremento en la productividad 

- Mejor opción en el mercado 

- Y algo muy importute, la satisfilcción del cliente. 

Otro aspecto sobre rentabilidad, es el que mencionan Buz.zel y Gale, citados por David 

Cottle, en donde hacen mención de que: "La prestación de un servicio de alta calidad produce 

resultados aiantificables en la rentabilidad, en los niveles de ahorro en costos, y en la participación 

en el mercado" (17). Esto no quiere decir que el precio no sea importante, aunque si necesario que 

los clientes de todo tipo estén dispuestos a pagar un precio mayor; ésto a cambio de productos y 

servicios considerados excelentes en su calidad, lo cual no podrá lograrse si los trabajadores no 

tienen conciencia real de ello. 

Por otro lado, cabe mencionar que el capital humano genera un costo para la empresa. y que 

es resultado del desempeño de sus funciones. Es por ello que "En la mayoría de las empresas se 

babia de que el personal es el activo más valioso, muchos directores lo dicen y la mayoría lo cree 

también. Sin embargo no todos lo llevan a la práctica o actúan como si realmente lo creyeran, y 

qui7.i no es porque no quieran, generalmente es porque no conocen las estrategias adecuadas, o por 

las mismas presiones que impone el cumplir con las políticas de la organización. No obstante, en 

este entorno de cambio hacia la modernidad, es en donde se nos exige ser más competitivos y es 

necesario modificar algunas de las prácticas enfocadas a hacer más productivas a las empresas, 
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disnificando el capital bumlllo" (18). l'lra lo c:ual se hice -no: 

- Que CICia (lll'lde den 1e ilMJlucre 11lf.énticlnwile con 111 penonal • fin de conocer sus 

fumas y debilidades que permitan orieowlo y dirigirlo hacia resultados tangibles. 

- Reviar metódiclmeate el delempello de los mbajadores, lo c:ual se ve rá!.,¡ldo en la 

productividad de la empresa. 

- Motivar al penonll, y despertar en cada uno el semido del compromiso, responubilidad 

común, aalividad e innovación que de como resultado un enriquecimiento en 1115 funciones y en 

general en su vida. 

A continuación 11" menciona de manera general la fonna como algunas de las prestaciones 

son vistas, desde el enfoque financiero y fiscal. 

Primeramente, debemos entender que el área que se encarga de las mismas es la Previsión 

Social, la rual no tiene una definición exacta, pero si aproximada en cada una de las diferentes leyes 

que la tratan; pero básicamente puede entenderse como: El conjunto de beneficios a que tienen 

derecho los individuo por el solo hecho de penenecer a un determinado or¡¡anismo, son aquellos 

que se otorgan en forma adicionll al salario nominal, cuya principal función es el mejoramiento del 

nivel de vida del trabajador, los cuales también beneficiarán a su familia. 

Es necesario recordar, que las prestaciones se originaron para resarcir a los trabajadores en 

lo posible, el efecto impositivo aplicable a los salarios y, en la última década, el poder adquisitvo 

que han perdido por efectos de la inflación. 

Teniendo presente que las presraciones de Previsión Social son de carácter general otorgadas 

a los trabajadores que tienen como finalidad satisfacer sus necesidades y procurar un rm;jor nivel 

de vida, se puede deducir, que los elementos más relevantes de le Previsión Social son: 
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a) T'lllllde a cuidlr la lllud del tnbejlldor 

b) Abui:a todos los bmeticios ellablecidos por el Seguro SocW 

e) Proan la uilteDcia tlimenwia y educlción del tnbejldor y 111 familia 

d) Eleva el lliw:I ele vida del trabljldor y IU familia 

e) Se otorgan en forma general a los trlbajadores. 

Este tipo de preltlCiones 1e mcueatnm fimd•!M!!bdu leplmeme en: 

1.· La Constitución Polltica de los Estados Unidos Mexicanos 

2.· La Ley Federal del Trabajo 

3. • La Ley del lmpuesio sobre la Renta 

4. • La Ley del Seguro Soc:ial 

S.· La Ley de INFONAVIT. 

La Constitución Polltiea de los Estados Unidos Mexieanos en su titulo sexto denominado: 

Del Trabajo y de la Previsión Social es la que da origen al concepto de Previsión Social en MClcico, 

y sin ddinir 111trignifialdo9á\ala una serie de enunciados en algunas frac:ciones de su articulo 123, 

que postcrionnente se regulan en fonna particular en la Ley Federal del Trabajo. 

La Ley Fedenl del Trabajo, wnpoc;o define lo que es la Previsión Social, solamente sellala 

en su articulo 3o. que el trabajo debe efectuarse en eondiciones que aseguren la vida, salud y un 

nivel económico decoroto para el trabajador y su familia. 

La Ley del impuesto sobre la Renta trata a la Previsión Social en su articulo 24 Fr. xn, en 

el cual se !diere a los requisitos de las deducciones por tal concepto. 

La Ley del Seguro Social eo 111 articulo 2o., seillla que la seguridad social "Tiene por objeto 

garamiz.ar el derecho bumlno a la salud, la asistencia médica, la protección de los medios de 
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sub8iJteacia y iol.-vic:iCll eocialel-a pmael bieaellar indMdull y ooleclM>" (19). 

La Leydel INFONAVIT, -1i1111a par la Ley Fedml del Tllbljo en tu ariiQllo 136, 9e6ala 

que los ~ deben dar a 111S tRbljldores habitaciones c::ómoclas e bigil!aicas de acuerdo a la 

C«'llillic:i6n, Yll! lmpemitecuaplirC011eaGblip:i6ll ipOIUlldoel 5% de Jos Allrioa ~ 

de los ~ores para ese efcicto . 

. Es imponaate hacer lllCllCÍÓl1, de que todas es&as prestaciones por ley IOD deducibles de 

impuestos, en los términos y concliciolles esllblecidos por la respectiva, pero ademis significan 

retenciones de efectivo para el trlbajador, a lo cual es necesario considerar que a pesar de ello 

recibirá beneficios QOlllO contnparte. 

En lo que se rdiere al aspecto linlnciero, se debe c:un1p1aid« que este aspecto se ve reflejado 

en los eslldos financieros de forma ávorlble a largo pluo, pues reperc:utirá en forma direeta en 

el desempelio y produdividld de los tnbajadores, aunque el reflejo del costo se observani a cono 

plazo en los gastos respectivos según corresponda al área en que la motivación se aplique. 

Un dato imereslllle que se presentó en una mis de la Universidad de las Américas - Puebla -

por Ma. Luisa Cobos y Batba SUllilgo para obtaler el título de Contador Público (20); es el tratar 

de incluir en información finaoc:iera las inveniones en Recursos Humlllos, pues como ya se 

mencionó en d principio de este estudio, sin este dato la infunnación puede resultar incompleta para 

la toma de decisiones, pues uno de los valores más relevantes dentro de los organismos sude 

omitille. A lo cual proponen diversos métodos para la awttificación de ese activo; mencionando 

lo siguiente: 

1) COSTOS IDSTORICOS: Consisleates en el registro del sacrificio en que se incurrió para 

adquirir y desarrollar al personal, este método se muestra como análogo al de costo histórico para 
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-Cllrol 8divos, demro de esos costos te incluirian sueldos, publicaciones, hollOl'lrios a agencias, 

2) COSTOS DE REEMPLAZO: ComiPmle en el Rll!istto del uaifico en que se taldrá que 

incunir pua IUllitufr la fuerza llbcnl Al:IUll, ioc1uyaldo COlloS de llepllKión de personal actual 

y los de ldquisición y desmollo de nuevo personal hasta el momento en que su rendimiento sea 

equipuable al del pmonal que se lqllll'&. 

Y para reportar la invmión en recursos humanos, se proponen los siguientes medios: 

- El infonne a la Asamblea de Accionislas, Consejo de Administración o al Director General 

- La formulac:ión de un esl&do de activos intangibles 

- En la infonnación complementaria (notas) a los estados financieros que forman pane de 

los mismos 

- Como infonnación adicional a los estados financieros 

•• Dentro de los estados financieros como inversión en activos humanos y sus 

correspondientes aplicaciones. 

En conclusión, los altos directivos deben vigilar constantemente los niveles de inversión de 

personal, ya que podría significar un aspecto trascendental en futuraS ganacias o pérdidas. Pero 

quedan aún muchas preguntas sin responder, pues éste es un tema nuevo, el cual requiere de un 

mayor estudio y desarrollo para así poder comprobar su viabilidad. Aunque no debe deswtarse 

como un buen método para poder representar contablemente el costo de la motivación. 

Ademis, fue necesario hacer mención de los aspectos legales que rodean al costo de la 

motivación, Jlll'I tener una idea más clua de la forma en que las prestaciones otorgadas al personal 

pueden afectar en un momento determinado a éste o a la misma empresa; definiendo así, que al 
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cono plazo •-mi t'fl8r¡jedos los C0110S de élla, pero a Jqo ,iuo • tendrín los múlliples ·. 

beneliciosquenpelllllCa. 
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... t LA CIUDAD DE URUAPAN, MJCBOACAN 

4.1.1 ANTECEDENTES BJSTORICOS 

La ciudad de ul'1.llp8n, Michoacán existía desde lllteS de la llegada de los espaftoles, pero fue 

huta el afio de 1533 que cambió a un plano superior, por el Fraile Juan de San Miguel. 

Inicialmente se encontraba ubicada en lo que hoy conocemos como el Barrio de la 

Magdalena. 

La región de Uruapan Michoacán es una zona volcánica, la evidencian tantos conos 

volcánicos que hacen el paisaje montailoso que la rodea. Es un área de reciente volcanismo en 

Mexico, debido al nacimiento en 1943 del volcán Paricutín, que tanto daño causó, tanto a tierras 

de cultivo como a los habitantes de dicha población . 

... 1.2 UBICACION GEOGRAFICA 

Uruapan Michoacán está situado en la vertiente sur de la Sierra de Uruapan, prolongación 

de la de Apatzingán, formada por el eje volcanico. 

Es cabe<:era de un distrito polltico, que lleva su mismo nombre, esto gracias a su ubicaclón 

estratégica que le permite ser punto de enlace entre dos grandes zonas de la entidad: La Tierra 

Caliente y la Meseta Purépecha. 

Su altura sobre el nivel del mar es de 1634 mts. y queda situado a los 19' 24" 56"de latitud 

none y 102• 03 · 46 · · de longitud oeste del meridiano de Gt=wich. 
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Los límites del municipio de UIUlj)All 111 man:an con los municipios de Tingambato, 

.lirlmlráiro y T11111an al elle; Nuevo Parangaricutiro al oeste, Pam:bo, Cbuapul y Los Reyes al 

none y el municipio de Gabriel Zamora (Lombardía) hacia el sur. 

Su mensión territorial geosrifica alcanza una superficie de 1286 km2
. 

4.1.3 PRINCIPALES ACl1VIDADES ECONOMICAS 

Uruapan Michoacán es considerada como la segunda ciudad más imponante del estado, ya 

que es una l'tl!ión produl:tiva debido a sus condiciones naturales y niveles de desarrollo, claramente 

se puede dividir en dos sub-espacios: 

_ - La microregión de Uruapan 

- La tierra caliente. 

La núcroregión de Uruapan goza de condiciones de bienestar adecuados en el contexto estatal 

y se especialW en la producción del aguacate, forestal y anesanal, teniendo además actividades en 

otros sectores económicos como son: el industrial, agricola. comercial y de servicios. 

La Tierra Caliente es una región cercana a Uruapan, con otro tipo de actividades, adecuado 

a sus propias caracteristicas pero vinculados a él. 

4.1.3.l Sector Industrial 

Actualmente en la ciudad de Uruapan Michoacán se cuenta con más de 250 industrias, de las 

cuales únicamente ISO se encuentran registradas en CANACINTRA URUAPAN y el resto se 

93 



encuentran dentto de la clasificación denominada por este organismo como industria oculta. 

Los principales tipos de industrias de Ja región son: 

- lndl151rias de alimentos y bebidas 

- Industrias técnicas de servicios 

- Industrias muebleras 

- Indl151rias mec:inicas 

- Industrias de elaboración de articulos de papel y cartón 

-- Industrias químicas y petroquimicas 

- Industrias diversas 

-- Industrias fabricantes de productos y materia prima para Ja construcción 

- Industrias paramédicas 

-· Industrias de pasteurización 

-· Industrias alimentarias de animales. 

4.1.3.2 Sector Agrícola 

Uruapan se distingue principalmente por Ja producción de aguacate, el cual es mundialmente 

conocido, y es exponado a países tales como: Canadá, a Ja C.E.E. (Comunidad Económica 

Europea), Francia, Holanda, Suiz.a y Japón entre otros. Y a pesar del constante cambio en precio 

y producción del mismo, sigue siendo la principal actividad agrícola de la región. 

Además existen algunas otras actividades agrícolas menores quizá no tan reconocidas, como 

lo es el cultivo de algunos frutos como: durazno, zanamora y nuez de macadamia. 
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Tomando en cuenta además de empaques de lglllClde, se cuenta con empaques de algunos 

frutos agropecuarios, y se estima que existen alrededor de 20 empresas dedicadas a dichas 

ICtiYidades, de las aiales solamente 1 O se encuentran registradas en CANA CINTRA URUAP AN . 

.C.1.3.3 Sector Comen:ial 

En Jo que a este sector respecta, es importante mencionar que Uruapan es una ciudad en su 

mayoría comercial, y según datos proporcionados por CANACO URUAPAN, actualmente se 

cuenta con 1490 comercios registrados, siendo una cifra aproximada pues existe mucho comercio 

oculto y otro tanto de comercio informal; habiendo otros que simplemente no se han querido 

registrar. 

La principal subdivisión de este sector es: 

-- Accesorios e instrumentos comerciales 

- Aniculos y accesorios para el hogar 

- Automóviles y refacciones 

-- Equipos y accesorios para comunicación 

- Implementos y productos agrícolas 

- Artículos de plomería 

- Artículos de uso personal 

- Alimentos y bebidas 

- Alimentos y productos para animales 

- Equipos y productos medicinales 
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- Productos y derivados forestales 

- Material educaúvo y publicitario 

- Material y equipo para industria y oficina 

- Productos y derivados del petróleo 

•• Diversos (aquí entra cualquier otro no mencionado). 

4.1.3.4 Sector Servicios 

Dentro d~l sector de servicios que es el marco de referencia principal del problema en estudio, 

se hablará más profimdamente a diferencia de Jos sectores anteriores, que simplemente se 

mencionaron a manera de puntos de partida p11111 éste. 

Actualmente se encuentras registrados en SERVITUR URUAPAN aproximadamente 437 

empresas de servicios, las cuales se dividen en: 

- Servicios educativos y de enseñanza 

- Alquiler de mobiliario para tiesta 

- Servicios de tipo personal 

- Servicios de reparación de talleres 

- Servicios de comunicación 

- Servicios bancarios y financieros 

- Servicios profesionales 

- Servicios recreativos y de esparcimiento 

- Servicios médicos 
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- Seivicios turísticos. 

Otros datos estadísticos proporcionados al respecto son los que presema lNEGI, a lo que 

menciona que: 

Parael do de 1988 en el municipio de Uruapan correspondiente al Municipio 16102, babia: 

MUNICIPIO, SUBSECTOR 
RAMA DE ACTIVIDAD 

M11nicipio 16102 
U11111JH111, Miel. 
Subsector 81 
Servicios financieros de 
seguros y 68111.as 
Rama 81 JO 
Servicios de instituciones 
crediticias bancarias y· 
auxiliares de crédito 

Subsector 82 
Servicios de alquiler y 
administración de bienes 
inmuebles 
Rama 8211 
Servicios de alquiler 
de bienes inmuebles 
Rama8212 
Otros servicios 
inmobiliarios 

Subsector 83 
Servicio de alquiler 
de bienes muebles 
Rama 8311 
Servicio de alquiler 
de equipo, maquinaria 

mobiliario 

NUMERO DE ESTABLE· 
CIMIENTOS CENSADOS 

1823 

26 

16 

JO 

_______ .,.. ......... _., ___ ·-·-·~"'--- ___ ., __ __...,... 

PERSONAL OCUPADO 
TOTAL. PROMEDIO 

5972 
12 

12 

76 

43 
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MUNICIPIO,·SUBSECTOR 
RAMA DE ACTIVIDAD 

Rama 8312 
Otros servicios de alquiler 

Subs!ctor92 
Servicios educativos 
de investigación, médicos, 
de uistencia social y de 
asociaciones civiles y 
religiosas 
Rama92Jl 
Servicios educativos 
prestados por el sector 
privado 
Rama 9221 
Servicios de investigación 
científica prestados por 
el sector privado 
Rlma9231 
Servicios médicos 
odontológicos y veterinarios 
prestados por el sector 
privado 
Rama9241 
Servicios de asistencia 
social prestados por el 
sector privado 
Rlma9250 
Sevicios de asociaciones 
comerciales, profesionales 
y laborales 

Subsector 93 
Restaurantes y hoteles 

NUMERO DE ESTABLE· 
CIMIENTOS CENSADOS 

364 

51 

278 

22 

514 .· 

PERSONAL OCUPADO 
TOl'AL. PROMPDIO 

2 

1395 

520 
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MUNICIPIO, SUBSECTOR 
RAMA DE AcnvJDAD 

Bama9310 
Reltluruiles, blres y 
centros noc:tumos 
Bama9320 
Hoteles y otros lel'Yicios 
de alojlllliento temporal 

SubH!ctor 94 
Servicios de esparcimiento, 
culturales, recreativos y 
deportivos 
Ranv.9411 
Servicios de esparcimiento 
relaciollldos con la 
cinematografia, teatro, 
radio, televisión prestados 
por el sector privado. 
Incluye autores, compositores 
y anistas independientes 
Rama9491 
Servicios de centros 
recreativos y deponivos 
y otros servicios de diversión 
prestadospor~sector 

privado. 
Excluye centros nocturnos 

Subsector95 
Servicios personales 
técnicos, especializados 
y personales. Incluye 
prestados a empresas. 

NUMERO DE ESTABLE· 
CIMIENTOS CENSADOS 

465 

55 

14 

41 

235 

PERSONAL OCUPADO 
TOTAL. PROMEDIO 

1299 

309 

154 
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MllNICIPIO,SUBSECTOR NUMERO DE ESTABLE· PERSONAL OCUPADO 
RAMA DE ACTIVIDAD CIMIENTOS CENSADOS TOTAL. PROMEDIO 

Rlma95!0 104 359 
Prestaciones de llCJVicios 
profesiOlllles técnicos y 
especilliz.ados. 
Excluye agropecuarios 
Rlma9S20 119 196 
Servicios personales 
diversos 
Rlma9S30 12 37 
Servicios de tintorería 
y lavandería 

Subsector 96 557 1404 
Servicios de reparación 
y mantenimiento 
Rama 9611 21 87 
Servicios de reparación y 
mantenimiento de maquinaria 
y equipo. 
Incluye equipo de transpone 
Rlma96!2 356 1059 
Servicios de reparación 
y mantenimiento automotriz 
Rlma9613 180 258 
Otros servicios de 
reparación, principalmente 
en hogares 

Subsector97 56 332 
Servicios relacionados con 
la agricultura, ganadería, 
construcción, transpones, 
financieros y comercios 
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MUNICIPIO, SUBSECl'OR 
RAMA DE ACTJ\llDAD 

Bama97!0 
Servicios para la 
agricultura y la 
ganadería. 
Incluye distribución de 
agua en obras de riego 
Rlma9720 
Servicios relacionados 
con la construcción 
Bama9731 
Servicios relacionados 
con el transpone 
terrestre 
Rlma9733 
Servicios relacionados 
con el trlnspone aéreo 
Bama9740 
Instituciones financieras 
de seguros y fianzas 
RanJa 9790 
Servicios de agencias 
de viajes y almacenaje 

NUMERO DE EST.ABl.E
CIMIENTOS CENSADOS 

IS 

30 

s 

PERSONAL OCUPADO 
TOJ'AL. PROMEDIO 

199 

4 
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.. .2 LA 'RADIO EN URUAPAN MICBOACAN 

U.I BREVE RESENA BISTORICA DE LA RADIO 

Haciendo una breve reseña histórica de la radio en el mundo podemos mencionar que en 1888 

Henricb Hertz realiW pruebas de descargo oscilante e ideó el resonador. En 1891 Branly ideó el 

-cohesor- que era el aparato de Hertz pero peñeccionado, sin embargo, la invención de la 

radiodifusión es obra del italiano Guillermo Marconi, quien realizó los primeros experimentos, pero 

no en Italia, sino en Francia. Y para 1897 en lngla:erra consiguió transmitir por telegrafie sin hilos. 

que entonces fue llamado la radio, a la distancia de 15 km. Y en 1899 emitió el primer mensaje a 

través del Canal de la Mancha. Para 1901, ya pudo mandar seftales que le mandaban desde 

Inglaterra en un receptor instalado en Terranova. 

La asociación del aparato de Marconi con las primeras válvulas electrórúcas (diodo). fueron 

perfeccionadas por el inglés S. Ambrose Flerrúng en 1905, lo que mejoró notablemente dicho 

invento. 

Una compailia de Chelms Ford en Inglaterra, fue la que transmitió el primer programa que 

fue radiado el 23 de Febrero de 1920, y que se escuchó con nitidez a 2,400 Km. Muy pronto hubo 

otras estaciones que radiaban programas con mayor regularidad y la radioteleforúa comenzó a 

cobrar auge en todo el mundo. 
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4.2.2 ANTECEDENTES DE LA RADIO EN URUAPAN 

La radio en Uruapan tiene más de so años, contando para entonces con una IÍDica 

radi~aielaiadrante610 AM, la cual se creó en 1941, con una frecuencia de S,OOOwatts 

de potaicia, transmitiéndose en horarios de 6 a 24 Hrs., la cual contaba con equipos rudimentarios 

de locución y grabación. 

Años después surgieron otras dos radiodifusoras en Ja localidad: Radio Moderna en el 1130 

AM con 1,000 watts de potencia y una transmisión de 6 a 1 Hrs., y Radio XEIW en el 1160 AM 

con 1,000 wans de potencia, con horarios de 7 a 23 Hrs. 

Estas tres radiodifusoras a lo IBrgo de varios ailos han brindado a miles de hogares y negocios 

diversión, cultura e información; tratando cada vez de contar con programas más variados. 

Fue hasta el año de 1992, cuando surgió una nueva radiodifusora: Radio Festival, cuyo 

representante comercial es Grupo Acir, S. A. de C. V. Sucursal Uruapan y se encuentra ubicada 

en el 1320 AM, con 10,000 watts de potencia. transmitiendo de 6 a 2 Hrs. Y a mediados de 1995 

surgen 2 nuevas radiodifusoras en AM en los cuadrantes 750 y 1050 (La Poderosa y Radio 

Mexicana ~e), cada una con 1,000 watts de potencia. Además de escucharse en FM: 

la Poderosa en el 89.7, Radio Moderna en el 91.JO y Radio Variedades en el 92.SO, con 10,000 

watts de potencia la primera y 1,000 watts las dos últimas; las cuales son denominadas transmisoras 

combo, por transmitir la misma programación tanto en AM como en FM. Hablar de un porcentaje 

de radioescuchas es subjetivo, puesto que al existir más opciones no hay una preferencia en 

particular, por lo menos no por ahora. 
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.. .3 GRUPO ACIR, S. A. de C. V. SUCURSAL URUAPAN 

.. .3.1 ANTECEDENTES 

Grupo Acir Nacional, es una cadena de radiodifusoras, cuyas siglas significan: Asociación de 

Consecionarias Independientes de Radio; y que se encuentra colocada entre las cinco más grandes 

y reconocidas del país. Cuenta con 140 estaciones en 52 ciudades de la República, además de tener 

una gran tradición en la radio mexicana. Hasta 1992 inicia con la fonnación de Grupo Acir 

Uruapan, en quien delega la responsabilidad de preservar y acrecentar el prestigio de éste a nivel 

nacional. 

Grupo Acir, S. A . .de C. V. Sucursal Uruapan, representante comercial de Radio Festival, 

inicia sus transmisiones normales en Abril de 1992. Desde ese momento marca su misión, 

propósitos, objetivos y metas; todos ellos enmarcados en un contexto moderno . 

.. .3.2 CARACTERISTICAS GENERALES 

Las principales características son las siguientes: 

a) Clientes: Ofrecer servicios profesionales en el disello y transmisión de mensajes 

publicitarios. 

-- Establecer politicas de crédito accesibles a Jos clientes. 

- Satisfacer necesidades y gustos a través de alternativas publicitarias. 

-- Contribuir al desarrollo económico de la localidad. 
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2.- Siluláón financiera: Mllltener en c:onstante crecimiento las ventas, basado en la calidad 

en el llCMc:io del cliente. 

3.- Proveedores: Mantener buenas relaciones con los proveedores. 

- Pagar oponwwnente a proveedores. 

- Seleccionar a proveedores que ofrezcan la calidad requerida a los insumos, pua poder 

seguir proporcionando un buen servicio. 

- Exigir garantlas y servicios. 

4.- Personal: Hacer sentir al personal parte de la organización. 

- Considerar sus opiniones en cuanto a empresa y necesidades propias. 

- Fomentar la creatividad . 

. -: Ofrecer prestaciones superiores a las de ley. 

5.- Gobierno: Cumplir con las obligaciones tributarias. 

- Mostrar la mejor disposición de respaldar la difusión de carácter gubernamental y social. 

6.- Social: Brindar un servicio que no afecte las costumbres, tradiciones ni moral de la 

sociedad. 

- Anteponer los imereses de la sociedad a los de la organización en casos de siniestros o de 

urgencia social. 

4.3.3 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

Cabe mencionar que la empresa en estudio es Grupo Acir, S. A de C. V. Sucursal Uruapan 

y no Radio Festival, que aunque aparentemente parece tratarse de la misma empresa, no lo es, y 
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ésto 1e ve reflejado en 111 estructura organil.acional. 

En Grupo Acir, S. A de C. V. Sucursal Uruap111, 1e encuentra ubicado el personal de 

confianza (ldministrativo). y en Radio Festival el personal operativo. 

A continuación se presenta la estructura organizacional de Grupo Acir, S. A de C. V. 

Sucursal Uruapan. 
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ESTRUCTURA ORGANIZACJONAL 

GRUPO ACIR. S. A. de C. V. SUCURSAL URUAPAN 

., 

GERENTE 
GENERAL 

,___ __ ~J ADMINISTRADOR ¡1 

l CONTABLE : 

GERENTE 
DE VENTAS 

~--,-----' 

JEFE DE 
FACTURACION 
Y COBRANZA 

EJECUTIVO 
DE VENTAS 

SUPERVISOR 
DE VENTAS 
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En donde: 

1 •• El Gerente General es el apoderado legal de la radiodifusora el c:ual tiene a su cargo la 

dirección y el control de ella en sus diferentes pluas, así como la comercializ.ación de la misma. 

Dentro de sus principales funciones, se encuentra el llevar a cabo una adecuada supervisión 

del Area de Ventas, Comabilidad y Facturación y Cobnumi, así como del personal de XENI Radío 

Festival, quien depende directamente de él. 

2.· El Gerente de Ventas tiene a su cargo la comercialización directa de la radiodifusora. 

Cuenta a su cargo con un equipo de ejecutivos de venta para lograr los objetivos planeados. Por 

otro lado, tiene además autoridad sobre el jefe de facturación y cobranza. Depende del Gerente 

General. 

3.- El Administrador Contable tiene como principal responsabilidad el lievar a cabo en forma 

adecuada la contabilidad de la empresa, el cumplimiento de requerimientos fiscales y la 

administración de la misma. 

Depende directamente del Gerente General y no tiene a su cargo a ningún subordinado . 

.C.· El Supervisor de Ventas es el encargado de llevar a cabo un control adecuado de Jos 

ejecutivos de ventas, en el cumplimiento de su labor, así como su coordinación, para lograr dar un 

buen servicio al cliente. 

Depende del Gerente de Ventas directamente. 

5.- Los Ejecutivos de Ventas, de forma similar al Supervisor de Ventas, tienen a su cargo Ja 

comercialización de la radio, pero en menor escala al Gerente y al Supervisor de Ventas. Tienen 

la responsabilidad de elaborar textos para los spots comerciales y dar servicio al cliente. Dependen 

directamente del Supervisor de Ventas. 
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6.- El VeW!or, a pesar de pertenecer a Grupo Acir, no esú dentro del penonal 

lldminiJtrativo, pero es contratado por éste. Depende clirecwnente del Gerente General. 
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CAPITULO V 

ANALISIS Y DETERMINACION DE LAS 

NECESIDADES DE MOTIV ACION AL PERSONAL DEL 

AREA DE VENTAS DE GRUPO ACIR, S. A. de C. V. 

SUCURSAL URUAPAN 
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5.1 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION 

El objetivo de la presente investigación fue el obtener información sobre las necesidades de 

motivBáón del per80l1ll \le! Ara de Ventas de Grupo Acir, S. A. de C. V. Sucunal Uruapan, para 

·con ella poder llevar a cabo la propuesta de un programa de motivación al personal, que beneficie 

tanto a los trabajadores como a la propia empresa, y que de como consecuencia el incremento de 

la productividad. 

La hipótesis general de la investigación fue: "La motivación al personal es fundamental para 

que éste lleve a cabo sus actividades adecuadamente; es por ello que es necesario llevar a cabo la 

recopilación de información sobre el grado de motivación en que el personal se encuentra y como 

se puede mejorar; en donde a mayor información objetiva recabada mayores posibilidades habrá de 

poder llevar a cabo la propuesta de un programa de motivación al personal que beneficie tanto a 

trabajadores como a la propia empresa. 

5.2 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION 

La investigación que se expone, está basada en criterios de validez que rigen al método 

científico. 

La noción del método científico se basa en una serie de operaciones teóricas como son: 

Planteamiento del problema, objetivos de la investigación, marco teórico e hipótesis; que en un 

primer momento definen el objeto de estudio en relación a una problemática particular y su 

aplicación tentativa. En un segundo momento se busc:a probar las hipótesis por medio de 

111 



ar¡¡umemos teóricos, que Jll'OPOll8lll una expliCICión lógica a partir de premias y argumentos 

coberenles dentro de la priaica cientHiai, la cual llevlrá a las conclusiones, produc:to final en el que 

se rec:bl1a o acep11 la mitma a partir de los resultados obtenidos al desarrollar los fundamentos. 

Se elaboraron los objetivos de la investigación con la finalidad de que éstos fueran los 

principales riwnos explicativos de ella. 

La constitución de la hipótesis responde en primer lugar a la explicación tentativa del 

problema en estudio, es por ello que se establecieron las variables del fenómeno con el fin de 

agrupar el conjunto de relaciones que éstas l!ll&rdan. y a partir de ellas elaborar la propuesta que 

se desarrollani posterionnente para vmficar o rechazar la misma. 

La primera pane del trabajo consiste en la fundamentación teórica de la investigación, que 

pennite tener un mayor conocimiento sobre la motivación con el fin de corroborar la propuesta que 

se hará en cuanto a la imponancia que tiene respecto al personal. 

La elaboración del trabajo de campo incluye una serie de pasos que penniten la aproximación 

gradual al objeto de estudio; esto es: 

- Detenninación de necesidades de infonnación. 

- La selección de técnicas de investigación de campo que permitan un acopio más eficaz de 

datos para este caso. 

-- La elaboración de instrumentos para recabar información, tales como el cuestionario 

(documento básico). 

-- En la presente investigación se trabajó con la población del área en estudio y no con 

muestras debido al número reducido de empleados . 

.,.. La estructuración del cuestionario con su respectivo contenido de preguntas y respuestas, 

112 



así como las Vlrilbles a las que co1TespOnde cada reactivo y 111 codificación. fueron de tipo 

c:emdas y abienas, con la finalidad de proporcionar datos relevantes a la investipc:ión, y de que 

la infolllllción obtenida filen lo más objetiva posible. 

- Los eue9lioaarios 1e aplicaron a niveles imermedios dentro de la estructura organizaciollll. 

- Las mtrevistas, como téalica de c:ampo, se llevaron a cabo ron Jos niveles gerenciales, para 

recabar opiniones y puntos de vista adiciolllles y de apoyo. 

- La aplicación de los c:uestionarios y las entrevistas fueron los instrumentos bajo los cuales 

se recabó la infonnación más significativa. 

•• Otra técnica utilizada fue la observación del personal durante las horas de trabajo y se 

obtuvo información imponante también. 

S.3 DISE~O DEL CUESTIONARIO 

Se eligió el cuestionario como principal medio para la recopilación de la información porque 

este proporciona los datos requeridos, al poder ser contestado en el momento en que se considere 

más oportuno, y sobre todo porque puede omitirse el nombre del infonnante, brindando mayor 

confianza a los encuestados para e71presar con mayor libertad sus puntos de vista y/ o sugerencias. 

A continuación se presenta el formato del cuestionario utilizado para la recolección de la 

infonnación: (Esquema 1 ). 
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UNIVERSIDAD DON VASCO, A. C. 

INCORPORADA A LA UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 

Cuestionario para obtener información de primera mano, encaminado a demostrar la imponancia 

dela motivlciónal personal en el Ara de Vemas de Grupo Acir, S. A. de C. V. Sucursal Uruapan. 

Dicha infonnación será de tipo confidencial y anónima. 

1.- ¿Cómo se siente Ud. actualmente en su puesto, y por qué? 

2.- ¿Qué"objetivos tiene Ud. en su trabajo (personales)? · 

3 .- ¿Considera Ud. que el trabajo que desempeña es un medio adecuado para desarrollarse 

profesionalmente? 

a) Sí b)No c) En algunos casos 

4.- ¿Participa Ud. en las decisiones que se toman en su departamento? 

a) Sí b)No c) En algunos casos 

5.- ¿Cómo considera Ud. el ambiente de trabajo? 

a) Bueno b)Regular c) Malo 
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6.· ¿Cómo es su relación con la Gerencia General? 

a) Buena b) Regular e) Mala 

7 .• ¿Considera Ud. que existe una adeculda comunicación con la Gerencia de Ventas y por qué? 

8.· ¿Cree Ud. importante que se hagan reconocimientos morales en su trabajo l' por qué? 

9 .• ¿Qué reconocimientos le gustaría tener? 

a) Diplomas de reconocimiento al trabajo 

b) Publicación del mejor trabajador 

c) Premios en especie 

d) Cartas personales de reconocimiento 

e) Rifas de fin de año 

JO .• ¿Qué tipo de prestaciones le gustaría tener? 

a) Vales de despensa 

b) Becas escolares a hijos 

c) Fondo de ahorro 

d) Clubs deponivos 

e) Ayuda para matrimonio 
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f) Canutilla pua el bebé 

~Olros¿aiíles?~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-

11.- ¿De qué depende su permanencia en el trabajo? 

a) Relaciones de trabajo 

b) Sueldo 

e) Prestaciones 

d) No hay otro empleo 

~Otros¿c:uáles?~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~-

12.- ¿Tiene Ud. algunas sugerencias o comentarios para mejorar su trabajo o Ja empresa? 

".,' 
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· 5.4 RECOPILACION DE LA INFORMACION 

Los rcsultados obtenidos, referidos principalmente a aquellos c:uantificables, :fueron 

c:odificados en una hoja de registro y posterionnente se recurrió para su procesamiento al análisis 

de cada una de ellos, mismo que sera expresado en el siguiente capítulo. 

Para un mejor manejo de resultados obtenidos, se procedió a vaciarlos en cuadros clasificados 

de acuerdo al tipo de variables en una matriz. 

Las cifras fueron expresadas a manera de porcentajes para una apreciación más objetiva y 

funcional al momento de ser interpretados. 

117 



!.! REPRESENTACION GRAFICA E INTERPRETACION DE LA INFORMACION 

Después de recabada la infonnación se obtuvieron los siguientes reSJ .l!ados de cada pregunta 

aplicada a los empleados del Area de Ventas de Grupo Acir, S. A. de C. V. Sucursal Uruapan. 

1.- En lo referente a la forma en que se sienten actualmente en 1u puesto y en la propia 

empresa los empleados del Area de Ventas, se encontró que: 

A.- Un 80"/o De los encuestados se encuentra bien en la empresa y en su puesto. 

•• 40"/o Piensa que las actividades que realiza son interesantes y agradables. 

•• 20"/o Realiza su trabajo con gusto. 

•• 20"/o Considera que esto se debe a que existe en el ilrea buena comunicación 

B.- Un 20"/o No se siente muy bien en la empresa y su puesto, porque: 

•• Considera que es debido a que el ilrea en la que se encuentran ubicados no es de su total 

agrado, preferirian estar en otra. 

l 2!1.1 
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2., Los objedvOI qae tieam lol _...,_ ... diveflOI y liplficativot para ella9, y para la 

empma y- lea Upieata: 

A.· 20'.4 Tienen como principal objetivo ser eficientes en todas las actividades que realiza. 

B.. 20% Tienen como objetivo superarse en su área e intentarlo en otras. 

c •• 20% Lograr los objetivos de su Mea, y así contribuir al logro de los objetivos de la 

empresa. 

D.· 20% Ser reconocidos en su trabajo. 

[.. 20% Superarse económicamente. 

FALLA DE ORIGEN 
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3.- FJ u.a.jo qme ~pela el penoaal del irea •etdlmeete, es comidel'lldo por istos 

eemo: 

A.- 40% Un medio completamente 811ec:uado para desarrollane profesionalmente. 

B.- 40% Adecuado en al8llllllS cosas para desarrollarse profesionalmente. 

C.- 20"Ai Un medio en el CU8I no se pueden desarrolhlr profesionalmente. 

FALLA DE ORIGEN 
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4.- En 111 dedliHa!1ft•._..t11 el Deputammto de Vatu: 

A.· 40'/o Del penonal toma participación en ellas. 

B.- 40'/o P.nicipa en algunos caos en la toma de decisiones. 

C.- 20% No participa en la toma de decisiones. 

FALLA DE ORIGEN 
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!.-El-biellRde~o e:dllmtt en el Ara de Venta es coa1idel'ldo por los trabajadores . 

dedidla úea en u: 

A.- 80'/o Como bueno. 

B.- 20% Como regular. 

FALLA DE ORIGEN 
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6.- D pa-i del Ara de Ventas, eoa1idera que 1u relaci6n con 18 Gtrmcia General de la 

•preu11: 

A.- 80'/o Buena. 

B.- 20'/o Regular. · 
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, 7.- Le -•aieaáón con 18 Gttwcil de Veatu a comiderada en u: 

A.· 60% Como buena, porque está al tanto de todo lo que se realiza en el área, 

B.- 40% Como IUsccptible de mejora pues hace falta una mayor comunicación entre todo el 

personal de dicha irea, así como con Ja Gerencia General, 

FALL~ DE ORIGEN 
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1.- Todo el penoul del Ana ele Veillu comiden que los recoaodmlemtoa.moralel •el 

tra~o - meaariol y aclecaadal, pes aywdan a estimalar el tlfaen.o realizado ea cada 

actMdad, y ayiida a.,. u efidellUs y olltmet' el 100-~ de lol l'IAlladoa e.pendoa, además 

de que e1 ua Malidad propia del ter bamuo. 

fALLA DE ORIGEN 
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9.· EsBtal dW- rftOl!odmiellCOS que delearú obtener el penoul del Aftll de Venw: 

A.· 40"/o Del pc:rsomJ de9earía tener como reconoc:imientos adicionales, premios en espec:ie. 

B.- 20"/o Diplomas de reconocimientos al trabajo. 

C.- 20% Canas personales de reconocimiento . 

. D.- 200/o No necesita ningún reconocimiento adicional. 
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10.- En lo referente a presracioaes 1uperiores alude ley,el penouldel Ana de Veelu 

delearil taer: 

A.· 60% Vales de despensa. 

B.- 40"/o Ayuda económica mediante diversos incentivos. 
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11.- u penllUtlllCil en i. empreu del penonll del A rea de V en tas depende bá1icamente en 

un: 

A.- 400/o De las relaciones de trabajo. 

B;- 20% Por que les agrad8n las actividades que realizan. 

C.· 200/o De las prestaciones que otorgan. 

D.- 20% De la falta de empleo afin a sus conocimientos. 
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· tz.- Lu lllj!tl'llleÍll q11e propordoll1ron lol empleados pira mejor1r el Ara de Venw y 11 

empreu en ..-i f•eron: 

A.- Que se otorgue mayor motivación al pcrsollll. 

B.· Que se impongan reglamentos para lograr mayor responsabilidad en el persoiial. 

C.· Que exista una mayor retroalimentación entre empleados. 

D.- Que exista una mayor comunicación en toda la empresa. 

E.· Que la Gerencia General se involucre más al Area de Ventas. 
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Ademas en las enttevistas realizldls a los niveles gerenciales de la empresa. se obtuvo valiosa 

informacióu, en donde se mencionó principalmeme que el personal del Area de Ventas es motivado 

sobre todo en el aspecto social, y en ocasiones en especie, 111Dque se reconoce Ja utilidad de 

reconoc:imiento adicionales al penonaJ como son: Diplomas, reconocimientos orales y / o escritos, 

agradecimientos personales o públicos así como incentivos de tipo económico, todo ésto para la 

mejor realización de las actividades propias de Ja empresa, para lograr que el personal se sienta 

parte integral de Ja empresa misma. 

Por otro lado, se sugiere para ~orar el desempeño del personal en la empresa, fomentar una 

comunicación sobre todo entre los ejecutivos de venta. 

Fmalmeme. otra de las sugerencias que se dieron para ~orar el área y la empresa en general, 

fueron: El brindar al personal cursos de capacitación en diversos aspectos; desde ventas hasta 

aspectos de relaciones humanas, y la adquisición de un local más apropiado para la óptima 

realización de las actividades de la empresa. es decir, un lugar mas funcional de acuerdo al 

crecimiento que ha tenido en los últimos años. 
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CAPITULO VI 

PROPUESTA DE UN PROGRAMA DE 

MOTIVACIONAL PERSONAL DEL AREA DE VENTAS 

DE GRUPO ACIR, S. A. de C. V. SUCURSAL URUAPAN 
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6.1 GENERALIDADES DE LA PROPUESTA 

A través de Ja investigación de Cllllpo realiuda en Grupo Acir, S. A. de C. V. Suc:unal 

U1111p111 (Afta de VClllaS), y después de un análisis de la forma en que realizan sus actividades los 

empleados, y el gnido de motivación que l!lleSUID. Se establece el presane diagnóstico y propuesta 

de solución a los problemas detectados: 

6.1.1 PRINCIPALES PROBLEMAS 

De acuerdo con la información proporcionada por el personal de Area de Ventas, se encontró 

que: 

- La mayoría de los empleados del área creen necesario la implementación de 

reconocinüentos sociales de trabajo, pues piensan que no es reconocido el esfuerzo que realiz.an. 

- El personal no toma parte en la mayoría de las decisiones, teniendo que estar sujeto a las 

gerencias. 

-Aunque el mnbiente de trabajo es bueno en !!eneral, podría ser mejor, de manera que todas 

las actividades se realicen con más entusiasmo. 

- La comunicación a pesar de ser buena, puede mtjorarse tambien. 
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. 6.1.2 PUNTOS MAS SENsmu:s 

Ahondando más en las oecesidades del penonal del irea, se detectó que los puntos mis 

sensibles, que impiden muchas de las veces laborar ldecuadlmcnte son: 

l.· Pocos reconociinientos al trabajo bien realizado. 

2.· Poca panicipación en la toma de decisiones. 

3.· Conflictos existentes entre ejecutivos de venta, por razones referidas a clientes. 

4.- Hace falta que la Gerencia General se involucre más en el área. 

S.- Hace falta una mayor comunicación enm el penonal del área. 

6.1.3 PETICIONES SUGERIDAS POR LOS TRABAJADORES 

El personal del 8rea, además de tener necesidades de tipo económico, también expresó deseos 

de reconocimientos y estimulos de tipo social, ya que según mencionaron, es escencial para que 

todo ser humano realice óptimamente sus actividades dentro de una empresa: 

-- Reconocimientos al trabajo en forma oral 

•• Cartas personales de reconocimiento 

- Diplomas de reconocimiento al trabajo 

- Mejores relaciones entre el personal. 

Y en el aspecto económico solicitan: 

- Vales de despensa 

-·Ayuda económica mediante diversos incentivos. 
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Por último, las 111gerencias directas que expresaron respecto al Area de Venw y la empresa en 

general fueron: 

1.- Que se motive más al personal por cualquier medio. 

2.· Que se establezcan l'f{!las y políticas pata que exista mayor responsabilidad en el personal. 

3.· Que exista mayor retroalimentación entre empleados. 

4.· Que exista una mayor comunicación en toda la empresa. 

5.· Que la Gerencia General se involucre más en el Atea de Ventas. 

6.1.4 POSICJON DE LA DIRECCION ANTI EL PROGRAY.A 

Con base en las entrevistas realizadas a la Gerencia General, quien en todo caso será la que 

autorizará o no el programa, se tiene una adecuada disposición y apoyo, y sobre todo en el aspecto 

social del programa, pues la propuesta económica debe ser cuidadosamente analizada en sus 

aspectos financieros. En donde se debe hacer una comparación del costo - beneficio que 

representa. 

6.2 PROGRAMA PROPUESTO 

6.2.1 OBJETIVOS DEL PROGRAMA 

El programa de motivación al personal del Area de Ventas de Grupo Acir, S. A de C. V. Sucursal 

Uruapan, tiene oomo principal objetivo: "El incrementar el nivel de vida de los empleados de dicha 

134 



área a través de la satisfacción de 1115 necesidades económicas y sociales; logrando así una mayor 

participación por 111 parte, mejores condiciones y ambiente de trabajo, y por tanto, wi inc:remento 

en la productividad individual, del área y de la empresa en general, beneficiando a ambas panes. 

6.2.2 POLITJCAS DEL PROGRAMA 

El programa de motivación al personal del Area de Ventas tiene las siguientes politicas: 

1.- El programa deberá ser aplicado con todo el personal de la empresa. 

2.- El programa deberá tener revisiones periódicas, para observar su desarrollo. 

3.- Se deberá avisar a todos los panicipantes del programa, en cuanto a fechas de inicio y 

tenninación probable, así como el resultado de las revisiones que se llevarán a cabo. 

"4.- El programa se firmará por pane de un representante de los empleados, y la Gerencia 

General. 

5.- Las prestaeiones que aparecen en el contrato inicial seguirán vigentes, este programa 

solamente complementará al anterior, y puede ser suspendido en el momento que la Gerencia 

General lo decida. 

6.2.3 LIMITAOONES DEL PROGRAMA 

Primeramente cabe mencionar, que este programa va dirigido al personal del Area de Ventas, 

pero lo referaue a incentivos económicos, deberá ser aplicado a todo el personal de la empresa para 

ser válido legalmente. 
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El programa propone una mejora en varios aspectos motivacionales, y es sobre todo en el 

upecto econ6mico en el que se pueden encontrar las principales limitantts, debido a la situación 

actml del pais. 

U.4 TIEMPOS Y FECHAS 

Debido a la critica situación económica por la que atraviesa nuestro país en este primer 

semestre del lilo, se prevee dificil la puesta en marcha del programa durante dicho periodo, motivo 

por el cual, se manejará como fecha tenlaliva el siguiente semestre (sin fecha exacta aparente); pues 

dependerá del grado de estabilidad económica que observe el país para entonces. 

6.2.5 PROPUESTA ECONOMICA 

Contiene algunas prestaciones económicas solicitadas en su mayoría por los empleados del 

área, además de otras que se consideran adecuadas para lograr en el personal una motivación 

adicional: 

1.- VALES DE DESPENSA: Estos tendrán un costo de NS 150.00 mensuales. 

2.-AYUDAPARA UTILES ESCOLARES: Representara un IOOAi del sueldo mensual. El 

cuál será aplicable únicamente a los empleados casados y con hijos en edad escolar .. 

3.- PREMIOS POR PUNTUALIDAD: También sera aplicado a todo el personal con la 

finalidad de fomentar en ellos el hábito de la puntualidad, y representará un J 0% adicional a sus 
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111eldos llHllllUlles conforme a condiciones previamente establecidas. 

4.-AYUDA PARA GASTOS DE MATRIMONIO: Esta prestación 11e otorguil únicamente 

a aquellos trabljadores próximos a colllnler matrimonio, previéndose quizá uno por ailo. El 

equivalente llerá igull a medio mes de IUeldo. 

!.- PREST AMOS POR. PARTE DE LA EMPRESA: Serian mlninx>s, y con base en la ley: 

un sueldo mmsual y bula tres meses pma P8Slflos, la gran ventaja que esta prestación tiene es que 

no se cobnlrian inlereses. 

6.2.6 PROPUESTA SOCIAL 

Se refiere a aibrir. ~os aspectos sociales o sentimentales del individuo, como pane de un 

organismo social y consiste: 

- En llevar a cabo reconocimientos al trabajo en forma oral y escrita. a través de cartas 

personales de reconocimiento o diplomas en privado o en público. 

•• Promover la realización de juntas semanales, quincenales o en último de los casos 

mensuales, con todo el personal del Area de Ventas, contando con Ja presencia de Ja Gerencia 

General en por Jo menos una de ellas, fomentando asi una mayor comunicación emre el personal 

y las gerencias. 

•• Promover una mayor convivencia infonnal entre el personal del área, y tal vez de Ja 

empresa en general. 

•• Dar un día al afio de descanso con sueldo pagado por fechas especiales, como son: 

aniversarios, cumpleallos y santos (a elección del trabaiador). i . 
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- Felicitaciones penolllles con motivo de dichas fechas. 

Elle tipo de propuem, no óene Wl costo reel monellrio para la empresa, no obstante requiere 

de disponibilidld por pane de los 1t1Sponsables para que pueda Devane a cabo. 

Ademís esta propuesta seria la que en todo caso podría comenw a aplicarse en la empresa 

anies que la económica, pues no afectarla en el aspecto financiero, por el contrario podría tomanie 

en QJenla como un plan piloto para observar los cambios que van surgiendo, y lo iltil de la puesta 

en marcha del programa completo. 

6.2.7 DOCUMENTOS QllE AVALAN EL PROGRAMA 

Para el mejor desarrollo y puesta en marcha del programa de motivación al personal, a manera 

de prestaeiones económicas, es necesarios contar con documentos base, en los cuáles se susteme 

Ja validez de las mismas, en cuanto a condiciones, requisitos y reglamentos, según el tipo de 

prestación. 

A continuación se presentan los siguientes modelos de reglamentos. 

- Reglamento para vales de despensa 

- Condiciones para ayuda en la compra de útiles escolares 

- Condiciones y requisitos para premios de puntualidad 

- Condiciones para ayuda de gastos de matrimonio 

- Condiciones para los préstamos por parte de la empresa. 

En donde básicamente se abordan aspectos tales como: 

- Dias de pago 
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- Formas de pago. 

- Firmas de confonniclad 

- Seguimiento de objetivos 

- Fechas de revisión de la aplicación de las prestaciones 

•• Causas por las cuales se suspende la prestación ~ la aplicación del programa en general 

- Y cláusulas necesarias para poder tener orden en la aplicación de las prestaciones 

•• Así como una breve explicación de las funciones que cubrirá cada una. 

L· REGLAMENTO PARA VALES DE DESPENSA 

Esta prestación, comúnmente conocida como despensas familiares, será otorgada 

precisamente a manera de vales de-despensa, los cuales para ser aceptados legalmente como 

deducibles de impuestos, debenin ser utilizados exclusivamente para la adquisición de bienes de 

primera necesidad, comprobándose en las tiendas de autoservicio en las que se otorganin dicho 

aspecto. 

Su aplicación consistirá en dar al empleado NS!S0.00 mensuales en vales, adicionales al 

sueldo; en la segunda quinC!"la de cada mes, teniendo revisiones periódicas trimestralmente. 

REGLAS: 

l.· Para ser miembro participe de los beneficios que proporcionan los vales de despensa se deberá: 

a) Pertenecer a Grupo Acir, S. A. de C. V. Sucursal Uruapan. 

b) Manifestar consentimiento de coinún acuerdo por escrito. 

c) Comprometerse en el cumplimiento del presente reglamento. 
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2.- Evitar prícti:as ilegales de vales de despensa, pues se sancionará con la suspensión, así como 

comec:umcju 111periores sesún la gravedad del caso. 

3.- Utilizar los vales en la adquisición de aniculos de primera necesidad exclusivamente. 

4.- Causas de IUSpe!ISÍón de la prestación: 

a) Incumplimiento del reglamento. 

b) Voluntaria separación. 

c) Acuerdo entre empresa y empleado. 

d) Fallecimiento. 

D.· CONDICIONES PARA AYUDA EN LA COMPRA DE UTILES ESCOLARES 

Consiste en otorgar ayudas económicas para la compra de útiles escolares a hijos de 

empleados en edad escolar, una vez por afio al inicio del ciclo escolar correspondiente, que 

consistirá en un J 00/o adicional del sueldo mensual. 

Cabe mencionar que esta prestación para efectos de que se considere deducible de impuestos, 

debe ser solamente otorgada a los hijos de los trabajadores. 

Se puede manejar a manera de vales de común acuerdo con la papeleria que se considere y 

acepte dicho convenio comercial. 

CONDICIONES: 

1.- Para poder ser participe de esta prestación adicional, se deberá cumplir con las siguientes 

condiciones: 

a) Ser empleado de Grupo Acir, S. A. de C. V. Sucursal Uruapan. 
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b) Manifestar su comentimiento de común acuerdo por escrito. 

e) Comprobación de los estudios de los hijos. 

2.- La ayuda pea útiles ac:olares a propon:.ionará al empleado desde el momento en que a fume 

su contrato c:on la empresa (a partir del primer sueldo percibido). 

3.- Causas por las cuales tennina la calidad de miembro participante: 

a) Separación voluntaria del empleado. 

b) Acuerdo entre empleado y empresa. 

e) Terminación del periodo de estudios de los hijos del empleado. 

d) Fallecimiento. 

fil. CONDICIONES Y REQIBSITOS PARA PREMIOS DE PUNTIJALIDAD 

Esta prestación motivacional, es con la finalidad ile fomentar el hábito de la puntualidad en 

el empleado, haciendo hincapié en el hecho de contribuir a una mayor productividad personal y a 

nivel empresa. 

Consistirá en otorgar un J 00/o adicional al empleado sobre su sueldo mensual, el cual será 

pagado en la segunda quincena de cada mes; a aquellos trabajadores que cumplan con los siguientes 

requisitos: 

1.- Para poder obtener los premios de puntualidad se deberá cumplir con los siguiente: 

a) Ser empleado de Grupo Acir, S. A. de C. V. Sucursal Uruapan. 

b) Manifestar el consentimiento de común acuerdo por escrito. 

c) Obligarse a cumplir con los diversos requisitos que se plantean. 

2.- Obligarse a checar tarjeta de entrada y salida para comprobar así la puntualidad de cada 

trabajador. No olvidando que los horarios establecidos son: de 9:00 ama 2:00 pm y de 4:00 a 7:00 
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pm. 

3.- Esta prestación será otorgada a todo el personal, previo cumplimiento de requisitos. 

4.- Causas de tenninación del otoipmiento de premios por pumualidad: 

a) No llegar o salir puntualmente al trabajo. 

b) Checar tarjeta de otras personal (nulificándose a ambos empleados). 

e) Acuerdo entre empresa y empleado. 

d) Por improductividad. 

e) Fallecimiento. 

IV.- CONDICIONES PARA AYUDA DE GASTOS DE MATRIMONIO 

Consiste en proporcionar al trabajador una ayuda económica para realizar su matrimonio, la 

cuál será aplicada únicamente a aquellos empleados que próximos a contraer matrimonio lo bagan 

del conocimiento a la empresa. Prestación que se otorgará una sola vez. 

Esta ayuda consistirá en el equivaleme a medio mes del sueldo, pagadero en la última 

quincena anterior al matrimonio. 

CONDICIONES: 

t .• La participación en este tipo de ayuda dependerá de: 

a) Ser empleado de Grupo Acir, S. A. de C. V. Sucursal Uruapan. 

b) Manifestar consentimiento de común acuerdo por escrito. 

2.- Comprobar legalmente el próximo matrimonio. 

3.- Causas de suspensión de la ayuda: 
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a) Disolución del compromiso. 

b) Flllec:imicnto. 

V.- CONDICIONES PARA LOS PRESTAMOS POR PARTE DE LA EMPRESA 

Este tipo de ayuda a los empleados, a manera de préstamos es con la finalidad de ayudarlos 

a resolver problemas económicos que se BUSciten en forma imprevista. 

Los cuales consistirín en un préstamo mínimo equivalente a un mes de sueldo y hasta tres 

meses para pagar, teniendo la ventaja de que no se cobrarán intereses. La forma de pago será 

mediante una deducción quincenal en las condiciones y porcentajes prescritos de común acuerdo 

en cada caso. 

Las fechas de revisión de esta prestación serán semestralmente. 

CONDICIONES: 

J •• Para gozar de estos préstamos por parte de la empresa, el empleado deberá: 

a) Pertenecer a Grupo Acir, S. A. de C. V. Sucursal Uruapan. 

b) Manifestar consentimiento de común acuerdo por escrito. 

c) Comprometerse a cumplir con las condiciones, plazos y obligaciones establecidas. 

2.- Presentar documentos o justificaciones válidas que comprueben la necesidad económica 

existente. 

3.- Causas de suspensión de los préstamos. 

a) Por voluntad propia. 

b) Por común acuerdo entre empresa y empleado. 
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e) Por incumplimiento de obligac:iones y pluos. 

d) Flllecimiento. 
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CONCLUSIONES 

La motivlción 11e pre9Clll8 como un tema que ha sido objeto de estudio desde Ja antigüedad, 

por filósofos quetrlllbln de explicar los por qués del comportamiento bumlno (aunque no puaron 

de ser simples especulaciones), hasta nuestros dias, como es el caso de Psicólogos, Sociólogos, 

Ingenieros IndUSlriales y estudiosos del tema, que con sus modernas teorías tratan de comprender 

la conducta del hombre, entre los que figuran: Maslow, Me Clelland, Herzberg. Vroom, Poner y 

Lawler, Skinner, Lewin, Panon, entre otros, quienes desde diversos ángulos y a diferentes niveles 

intentan explicar el sentido real de la motivación. 

Sin embargo, todos ellos panen de la concepción de que la motivación es todo aquello que 

lleva al individuo a reali7.ar determinada actividad. 

Ademas otro punto en el que coinciden todos ellos, es en el hecho de que el hombre es un ser 

lleno de necesidades y deseos que quieren satisfacer, mismos que le proporcionarán los elementos 

requeridos para realizar sus actividades adecuadamente, y en caso contrario proporcionarán 

frustración. 

La motivación aplicada al personal que labora en una empresa, es un medio imponame para 

todo administrador, pues le brinda todo aquello que necesita para lograr que la empresa cuente con 

elementos que realicen su trabajo con entusiasmo y responsabilidad, asi como procurar un ambiente 

de trabajo positivo y agradable al trabajador. 

Es precisamente en este punto en donde el administrador debe auxiliarse de los diferentes 

tipos de incentivos que pueden otorgarse al personal, como es el caso de los económicos, materiales 

o sociales. 
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. Todo lo llllerior aplicado c:orrec:umeme, llevará a la empresa a IOl!fll' sus objetivos, así como 

a obtener un incremento en la productividlll slobal de la empresa, al contar con el apoyo y 

panicipación activa de su personal en ·todas las actividades. 

Una vez llllliDda la motivación en términos generales, se concluye que toda la teoria guarda 

W18 estrecha rdación con los programas de motivación al personal, como es el caso en estudio, el · 

aia1 pretende ser apliClllo al personal del Area de Ventas de Grupo Acir, S. A de C. V. Sucursal 

Uruapan, una vez deiec:tadas las necesidades latentes de motivación que tiene el personal de dicha 

lirea: 

- Poca participación en la toma de decisiones 

- Se cuenta con pocos sistemas de reconocimientos al trabajo bien realizado 

- Se. cree conveniente que la Gerencia General se involucre más con el área 

-- Por último se considera que la comurúcación existente es buena, pero susceptible de 

mejoras. 

Por otro lado, el personal solicita: 

- Reconocimientos al trabajo en forma oral 

- Canas personales de reconocimiento 

- Diplomas de reconocimiento al trabajo 

- Y, en general, mejores relaciones entre el personal del área. 

Y económicamente: 

- Vales de despensa 

- Ayudas económicas mediante diversos incentivos. 

Como se puede observar, las necesidades de motivación y reconocimiento que tiene el ser 
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IUlllllO son imnnenbles, pero entre ellas existen aquellas que ocupan un primer orden, como son 

las expresadas anteriormenle; y que en 111 mayoría son de tipo socil1, 11111que claro está que un 

inuntivo económico es muy bien recibido siempre y sobre todo ame la dificil situación que 

11T&Viesa nuestro pais en estos momentos. 

Todo lo anteriormeme mencionado, lleva a la aprobación de la lúpótesis inicial sobre la cuál 

se trlbajó, en donde: A inayor infunnación objetiva rec:lbeda, mayores posibilidades habrá de poder 

llevar a cabo la propuesta de un programa de motivación al personal, que beneficie tanto a 

trabajadores como a la propia empresa. 

Con base en lo anterior, se elaboró la propuesta de un programa de motivación al personal 

del Area de Ventas de Grupo Acir, S. A. de C. V. Sucursal Uruapan, con el cuál, al tratar de 

satisfiu:.er las necesidades manifiestas de éste, se logrará incrementar la productividad del área y de 

la propia empresa. El programa consta de 2 panes: Una económica y la otra de tipo social. 

Por último, este trabajo podri ser consultado además, por todas aquellas personas que deseen 

conocer aspectos básicos sobre motivación, así como comprender mejor al personal, para así poder 

lograr su panicipación activa en la realización de las actividades que le corresponden en una 

empresa. 
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