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P R O L O G O 

El presente trabajo de investigaci6n ha sido llevado a ca

bo, considerando la importancia que tiene el factor humano 

en el desarrollo del Pa!s. 

Considerando que el hombre es la parte central de la Empre

sa, surgid la idea do enfocar esta investigaci6n hacia la -

motivaci6n del personal para poder alcanzar mejores condi-

ciones do vidn. 

En esta época de constante desarrollo, ha sido necesario -

darle mayor importancia a la manera de c6mo se va a tratar 

al personal de cualquier Empresa, para que éste no s6lo tr~ 

bajo por necesidad, sino por alcanzar una superaci6n perso

nal y un desenvolvimiento laboral. 

La motivaci6n es uno de los factores m4s importantes dentro 

de los Recursos Humanos1 pero como veremos ml!s adelanto, no 

son muchas las Empresas que le dan la importancia debida. 

Queremos hacer patente nuestro agradecimiento a todas las -

personas que de una u otra forma contribuyeron a que esta -

invcstigaci6n se realizara, as! también queremos hacer men

ci6n eopecial al C.P. L.A. Manuel Rañal Luaña y al Lic. 

Jimmy cassis zacar!as, quienes non guiaron y asesoraron a -

lo largo de toda la investigaci6n. 



INTROOUCCION 

La motivaci6n es un tema que actualmente está teniendo au

ge, debido a los cambios ideol69icos que so suscitan coti

dianamente. 

Este estudio tiene como prop6sito analizar los diferentes 

aspectos que intervienen en la Motivaci6n I.aboral del I'cr

eonal, qua presta sus servicios dentro de las industrias -

dedicadas a la Fabricaci6n de Muebles para laa Oficinas 

dentro del área metropolitana de la ciudad de M6xico. 

En este estudio so pretende suministrar conocimientos gene 

ralos a aquellas personas interesadas en el tema do la Mo

tivaci6n del Personal, ya sean estudiantes, profesores o -

empresarios. Estti. compuesta por seis capítulos, los cun-

les fueron documentados do la rr.cjor forma posible, 

El Capítulo Primero trata de indicar la metodología del -

trabajo, mencionando las principales Empresas que sirvic-

ran para realizar nuestra investiqaci6n, además de determ! 

nadas hip6tesis y objetivos del trabajo. 

El Capitulo Segundo, nos habla sobre las características -

del ser humano y los tipos de organización tanto formal 02 

mo informal, que existen, tomando en cuenta que en ocaeio-
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nce existen cambios dentro de éstas. 

El Capítulo Tercero, nos habla principalmonte de lo que so 

entiende por motivaci6n, partiendo de su concepto hasta 

los enfoquen que le dan algunas personas expertas acerca -

del tema. 

El Capítulo Cuarto trata de las relaciones que existen en

tre la direcci6n con sus empleados principalmente. 

El Capítulo Quinto, habla de la función directiva y además 

de la relación con el Licenciado en AdminiGtraci6n y su im

portancia dentro de esta función. 

Finalmente, el Capítulo Sexto nos indica la investigación 

de campo, en base a encuestas que se realizaron, analiza-

das estad!otic~nentc y con interpretación. 



C A P I T U L O I 

PLANEACION DE LA INVESTIGACION 



1. 1 OBJETIVOS 

1.1.1 OBJETIVO GENERALI 

El presente Estudio tiene como propósito fundruncntal 

analizar los diferentes m6todos de Motivación que se usan -

actualmente dentro da la Industria de los Muebles de Ofici

na. 

1.1.2 OBJETIVO ESPECIFIC01 

Investigar si la satisfacci6n de los diferentes tipos 

de necesidades que el empleado requiere por parte de la Di 
recci6n puede traer algQn beneficio a la Empresa. 

1.2 PROBLEMA: 

Es adecuada la Motivación que se les da a los Emplea

dos para crear un mejor ambiente de trabajo dentro de la -

Industria de los Muebles para Oficina. 

l.J llIPOTESIS; 

En la actualidad no existe una adecuada motivaci6n p~ 

ra los empleados de la Industria de Muebles para Oficina, 

debido a la poca atenci6n que a ello dan los directivos de 

la Empresa. 



1,3.1 VARIABLE INDEPENDIENTE: UN MEJOR AMBIENTE DE 

TRABAJO, 

5 

l,J,1.1 VARIABLE DEPENDIENTE; UNA MAYOR Y MEJOR - -

SISTEMA DE MOTIVACION, 

1,4 DISEílO DE LA PRUEBA; 

Se utilizard la invostigacidn documental, así como la 

do campo; ya que ~atas proporcionarán la informacidn nece

saria para poder contar con los elementos indispensables -

que permitan hacerlo y cumplir con los objetivos prcviamen 

to establecidos, 

1,4.1 INVESTIGACION DOCUMENTAL: 

Para demostrar nuestro trabajo fue necesario encon- -

trar en diferentes textos los diferentes factores de Moti

vacidn que se aplican en la Industria Mueblara, los cuales 

nos sirvieron para resolver nuestro problema, 

Por lo que so acudid a las siguientes Bibliotecas: 

a) Biblioteca de la Universidad Anahuac 

b) Biblioteca de la Universidad Iberoamericana 

c) Biblioteca Benjamín Franklin 

d) Biblioteca de la Universidad La Salle 
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1.4.2 J:NVESTIGACION DE CAMPO 

En dicha investi9aci6n se utilizar4n las técnicas do: 

a) Entrevistas1 bJ cuestionario y cJ Observaciones. 

El Cuestionario se aplicar4 a una muestra representa

tiva del universo, tanto de empresas medianas como de las 

grandes, para hacer una comparacidn de ambas, y siendo en 

este caso los directores de importantes empresas, donde la 

Motivaci6n sea de carácter importante. 

La obscrvaci6n nos servirá para en un momento dado P2 

der determinar circunstancias que se presentan, las cuales 

nos servirán en el desarrollo de nuestra trabajo. 

1.4.2.1 UNIVERSO! 

se tomará como universo a todas aquellas empresas de

dicadas a la fabricaci6n y venta de muebles para oficina -

dentro del área metropolitana de la ciudad de M6xico. 

Dentro de la ciudad de M6xico el namcro de empresas -

con caractor!sticas medianas y de gran tamaño no 3on dema

siadas y se tom6 un namoro representativo de la Industria 

Mueblara, por lo que consideramos un total de dieciocho e~ 

presas, por lo que por su reducido namoro en lugar de apl! 

ca:t: f6rmulas para determinar el tamaño de la muestra, se -
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aplicará un censo informativo a cada una de estas empresas. 

1.4.2.2 MUESTRA: 

Industrias 

En este caso la muestra so efectuar4 mediante un censo 

a las principales industrias dedicadas a la fabricaci6n y -

venta de muebles para oficina, tanto de madera como met4li

cos, que son la cantidad do dieciocho empresas. 

A continuacidn onlistarcmos las dieciocho empresas que 

comprenden nuestra muestra; 

l. Productos Metltlicos Stoele, s.A. do c.v. 

2. Industrias O.M. Nacional. 

J. Industrias Riviora 

4. L6pez Hartan, S.A. 

s. Rcmington Sistemas de Oficina. 

6, Compañía Mexicana do Muebles de Acoro. 

7. Placas de M6xico, 

9. Muebles de Oficina Ven Uaucke 

9. Siglo Mex. 

10. Ofimox 

11. Muebles de Oficina Simex 

12·!
1
.- Euromuoble, S.A. 

13. Knoll, S.A. 
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14. Industrias Serrat 

15. O limpia 

16. Industri.:i.s Dinamic 

17. Kora, S.A. 

18. Muebles Escolares L.i:i.nghon 

1. 4. 2. J TN>IAf:O DE LA MUESTRA 

En vista del tamaño del universo que tenemos y a jui-

cio de nosotros, encontramos que la muestra de dieciocho e~ 

resas representa el 80% de las ventan totales de muebles, -

tanto de madera como rnct~licos y por lo tanto, nos convcnta 

aplicar un cuestionario a cada una do ellas en lugar de de

sarrollar una f6rmula que nos diera una muestra mucho mayor. 

So escogieron estas empresas debido a que clasific4nd~ 

las en medianas y de gran tamaño, encontraremos difcrcn- -

cias en sus formns de motivar al personal y que a la vez e~ 

tas cmprcs~s como se mencion6 anteriormente, representan e~ 

oi en su totalidad las ventas que ae~paran el mercado en la 

ciudad de M~xico. 

1.4.2.4 INSTRUMENTO DE PRUEBA: 

Con el prop6sito de efectuar la investi9aci6n, se ela

borar4 un cuestionario a fin de poder entrevistar a los di

rectores de las empresas. 



1.4.2.5 JUSTIFICACION DEL CUESTIONARIO 
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CAPITULO II 

PRINCIPALES ASPECTOS DEL SER HUMANO 



2.1. ASPECTO SOCIAL 

El hombre, por naturaleza, os un animal social, no -

puede vivir ni desarrollarse si no es en el seno de una or-

9anizaci6n social por elemental y rGstica que 6sta sea. 

El ser humano desde mucho antes de su nacimiento se -

encuentra en dependencia directa con otro ser, y esta misma 

dependencia soguira en aumento en baso a la rclaci6n que --

tenga este ser con los domas, no s6lo con la intcnci6n de -

buscar obtener un desarrollo individual, sino tambi6n el -

poder contribuir con algo de 61 a la sociedad, (1) 

Do esta manera la primera relaci6n que tenga el ser 

humano ser4 la que tonga con su familia, y siendo 6sta al 

primer contacto que tiene con la sociedad, su relaci6n lo -

afectar~ el rosto de su vida. Posteriormente quizSs asista 

a una escuela donde podr~ convivir con niños de su misma -

edad y maestros, lo cual lo provocar~ un cambio al quo se 

integrar~ poco a poco y así en e1 resto do su vida deber~ -

irse adaptando a los diferentes factores que se presentan -

en una sociedad y al mismo tiempo los grupos de individuos 

que la componen, que al mismo tiempo tondr4n objetivos di--

versos entre unos y otros, 

(1) f-1:: Grcgor Dol.;glas.-Ll l\Dpccto f;unnno dcntr<? do las IJ.prcsas, rdito
rinl Diana, H~x.ioo, 1960, 
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2.2. ASPECTO PSICOLOGICO 

Para poder hacer un estudio sobro el aspecto psicol6-

gico del hombre, se debe do iniciar con un estudio de la --

mente humana, para as! poder comprender de una mejor manera 

su forma -de comportarse y sus actitudes. 

SegOn Froud, la menta cst4 integrada principalmente -

por tres partea: El Ello, o Id, el Yo, o Ego y al Supcrogo 

o Supcryo. 

Se iniciar~ hablando del Ello o Id, el cual se va a -

manifestar a trav~s de impulsos que no astan a nuestro al-

canee dominar. 

El grupo o conjunto de inatintos que forman o into--

grnn el Ello como son el hambre, apetito s.xual, y la sati~ 

facci6n, por ejemplo, son instintos que surgen del princi-

pio del hombre por el placer, pero la carencia de un real -

objeto capaz de natisfacer una necesidad biol6gica no es -

sie.~prc un obstáculo, ya que la sola representaci6n mental 

del objeto deseado vendrá a satisfacer esa necesidad, 

Por otro lado el Yo, quedará integrado en baso a nuc~ 
• 

tros pensamientos, y de nuestro razonar1 que difiere con el 

Ello, el Yo vive en el tiampo y significa todas nuestras c,E. 

municacioncs hacia el mundo ~xterior de la realidad, es la 
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rcproscntacion mental que tenemos acerca de las cosas y a -

la vez es trunbiGn el recuerdo do sucesos que ocurrieron con 

anterioridad. Podemos decir que el Yo no s6lo percibe y ca2 

ta los casos sino que tambi6n las puede en un momento dado 

tambi6n se pueden recordar, 

Por Qltimo, so encuentra el Superyo quo es el rcsult~ 

do de la asimilaci6n que tiene cada individuo,prcsonta so-

bre todos aquellos principios y normas que rigeO las rcla-

cioncs del hombre con la sociedad en que vive .{2J 

Es decir dicho de otra forma la estructura moral que 

se forma y se encuentra en el ser humano desde el momento -

de su nacimiento hasta llegada su juventud dentro del marco 

de la comunidad en que se desenvuelve. 

El justo equilibrio de estas tres partes ya menciona

das con anterioridad nos dafa como resultado la actuaci6n -

normal de una persona, Esto no quita la posibilidad de que 

el hombre pueda encontrarse en serios problemas, sin embar

go podrá estar libre de tensiones y angustias, y por tanto, 

sera capaz de poder manejar en un momento dado sus proble-

mas de la mejor forma posible. 

2.3. ORGANIZACION FORMAL 

Una empresa o cualquier clase de organizaci6n estar~ 

(;¿} r-~ Gregor Cougl.:i.s, Cb. Cit. 
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formada por un conjunto de individuos que se integraran y -

colaboran para un mismo fin comun. Sobre este punto Georgc 

Tcrry, define a la Organizaci6n: como que es el arreglo de 

las funciones que se estiman necesarias para lograr el obj~ 

tivo y os una indicación de la autoridad y la responsabili

dad asignadas a las personas que tienen a su cargo la ojee~ 

ci6n do las funciones respectivas. 

Esto enfoque de car~ctcr fundamental es aquel que ti~ 

ne la organizaci6n de car~ctcr formal de la empresa, y que 

se puede traducir en la jcrarqu!a y la divisi6n de tareas y 

de funciones. 

Es una estructura que se expresa en el organigrama, -

los reglamentos y las nonnas de actuaci6n, 

Es la que pone en un orden los esfuerzos y formula el 

armaz6n adecuado y la posici6n relativa de las actividades 

que se habrán de desarroll~ri es, en síntesis lo que cada -

miembro de ln organizaci6n debe hacer, incluyendo la manera 

de c6mo debe realizarlo, 

Oc acuerdo con J.A.C. Brown, la organizaci6n formal -

posee tres caractcr1aticas bien definidas: 

l. Es deliberadamente impersonal 

2. Se basa en las relaciones ideales 
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J, se basa en la hipótesis del populacho de la natur1!_ 

loza del hombre (es decir, quo la competencia conduce a la 

eficiencia máxima; que cuando cada individuo lucha por s! -

mismo, sirve a los mejores intereses del grupo y que los in 

dividuos son unidades aisladas que pueden pasar de un pues

to a otro de acuerdo s6lo con su habilidad para hacer el -

trabajo) • 

Dentro de una organizaciOn do car4ctcr formal existen 

una serie de problemas do car4cter administrativo que difi

cultan la manera do resolverlos, ya qua al factor humano so 

ve reducido al m!nimo al existir una naturaleza impersonal 

y una dificultad en las comunicaciones, patente sobro todo 

cuando so trata do organismos muy grandes. 

Esto no oignifica que la organizaci6n forma deba dos,! 

parecer, sino que por el contrario, tendr4 que tomar m4s en 

cuenta a los individuos, sobro todo en lo que sus actitudes, 

necesidades e intereses se refiere, para poder obtener así 

todos aquellos beneficios que presenta este tipo de organi

zaci6n. 

2.4. ORGANIZACION INFORMAL 

Una empresa o cualquier otra inatituci6n, no es sola

mente un grupo grande do personas que la forman, sino tam--
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bi6n puede ser un grupo de personas que a la vez ~~P tienen 

relaciones funcionales tienen rencores, y amistades, odio, 

etc., los cuales llevan a la formaci6n de lo que se conoce 

como un grupo informal de trabajo. 

Gardcncr y Moorc definen la organizaci6n informal co-

mo• 

Ln ~csultantc de lan relaciones individunlas y colcE_ 

tivas de los individuos u la situaci6n en que los coloca la 

organiznci6n formal. 

Al mismo tiempo otros autores como Koontz y O'~onnall 

mencionan que Banard considera como una organizaciOn infor

mal aquella en la cual la actitud personal conjunta sin un 

prop6sito consciente de grupo, aan cuando posiblemente con

tribuya a resultados conjuntos. 

Elton Hayo, junto con las investigaciones realizadas 

por p.:i.rte de Hawthorne, lleg6 a la conclusi6n de la impor-

toncia que tienen los grupos de trabajo, y proporcionan dos 

lecciones importantes: 

1.- Que ningGn agregado de personas pueda existir por 

al9Gn tiempo sin que se fonncn grupos informales y sin que 

destaquen los lideres naturales, 
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2.- Que no solamente es estdpido sino fdtil tratar de 

deshacer esos grupos; la actitud inteligente consisto en tn 
tengar que los intereses de la direcci6n y los obreros coin. 

cidan a fin do que el conjunto de grupos informales que fo.E_ 

man el personal de la f4brica adopten las mismas metas en -

vez de frustrarse unos a otros. 

Como ya se habta comentado con anterioridad, todas -

las actitudes qua el ser humano toma en su vida.ante la di

versidad do circunstancias que se le presentan las adquiero 

principalmente en su ndclco familiar y en seguida la escue

la, pero sin duda alguna es de gran importancia a la vez el 

grupo de trabajo donde se encuentra, que es un factor muy -

importante. 

En el momento en que la Direcci6n anuncia a los trab~ 

jadcros el lugar, y come van a trabajar, les osta diciendo 

al mismo tiempo con que personas se pendra en contacte para 

realizar su trabaje. partiendo de este, elles mismos cmpez~ 

r4n a reunirse entre s! formando grupos de amigos, guiados 

por la amistad y los diversos intereses que les sean comu-

nos; y aQn cuiU1do ne haya ningQn motivo e rnz6n para que e~ 

tos se agrupen entro s!, los individuos procurarán formar-

las. 

Analizando lo anteriormente dicho se puede decir que 
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cuando se pretende cambiar la conducta hUJnana do algOn --

miembro de la organizaci6n, es preferible actuar a trav~s -

del grupo y no directamente sobre el individuo1 y qua es -

muy i~portantc para el dirigente entender que la organiza-

ci6n informal, es la fuente principal do control gocial y -

que la rclaci6n existe entre la organizaci6n informal y la 

formal, debe mantenerse y armonizarse para lograr la m~xima 

efectividad en el funcionamiento de ~sta Oltima. 

Por otra parte se puede mencionar que toda empresa no 

solamente debe de buscar satisfacer los intereses ccon6mi-

cos que la forman 9ino que a la vez de satisfacer sus inte

reses porpios debe de considerar las rcsponsabblidadcs so-

ciales que tiene toda cmprcaa. 

En bace a la medida en que se integren los objetivos 

de la organizaci6n con los de las individuos que trabajan -

parn ella as! ser~ el 6xito que pueda alcanzar la empresa. 

2.5. FACTORES MOTIVACIONAf,ES DEHTRO DE LA. EMPRESA. 

Es evidente, que la mayor!a de los esfuerzos para --

efectuar cambios on la organizaci6n, ya sea qua provengan -

de la gente, la tecnolog!a, la estructura o la tarea, tie-

ncn que ver unos con los otros, y los cambios que De provo

quen en uno o varios de ellos rcoultar~n en efectos campen-
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satorios en los restantes. 

El sistema de hacer categor!as se complica mjs, por -

el hecho de que los objetivos de los diversos enfoques dal 

cambio en la organización no son uniformes. Todos ellos 

comparten una gran importancia en las mejores soluciones de 

ias tarcas1 sin embargo, mientras algunos de los enfoques -

t~cnicos se dedican casi exclusivamente a las soluciones de 

las tareas, otros de los enfoques de las gentes cst~n igua! 

mente interesados en el desempeño de la tarea ultcrio a las 

decisioncR, Aunque la solución de una tarea mejorada sirve 

como una meta comün para todos estos enfoques, algunos lle

van diversos objetivos asociados. As!, algunos de los prim~ 

ros enfoques estructurales estaban preocupados por obtener 

un statu quo del poder, y por mejorar el desempñco de la t~ 

rent algunos de los enfoques actuales cst5n por lo menos, -

tan interesados en suministrar organizaciones que cumplan 

con las necesidades humanas, como lo astan en un eficaz de-

scmpeño de las 5reas. 

2.5.1. ENPOQUES ESTRUCTUIU\LES 

Los esfuerzos hechos para cambiar a las organizaclo-

ncs mediante cambios en la estructura, parecen ser de cua-

tro cla3cs, scg6n Lccvitt. 
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Primero, el cambio estructural ha sido el principal -

mecanismo del te6rico de la organizaci6n cl~sica. A partir 

del pensamiento deductivo, 16gico, basado principalmente en 

el sistema militar de la primera teoría no empírica de la -

organizaci6n, surgi6 toda una serie de principios de admi-

nistraci6n que ahora son familiares para lograr un máximo -

desempeño de la organizaci6n, optimizando su estructura. 

Estos primeros enfoques estructurales casi siempre m.!! 

diaban sus actividades a trav6s de la gente hacia la tarea. 

Es decir, que se mejora el desempeño de una tarea --

aclarando y definiendo las labores de la gente y cstabla--

ciondo adecuadas relaciones entre dichas labores. Estos en

foques eran increíblemente ingenuos en sus suposiciones 

acerca del comportamiento humano. Leavitt define que de he

cho las Onicas suposiciones que se hicieron eran legalistas 

y moralistas: una vez que hubiera sido contratada para tra

bajar, la gente llevaría a cabo los t~rminos del contrato1 

a la gente que se le asignar~n responsabilidades, aceptarla 

necesariamente esas responsabilidades, cuando la gente rec.2 

naciera las metas do la organizaci6n lucharia debidamente -

para alcanzarlas. 

Un segundo enfoque muy difundido en el cambio estruc

tural, es l.nidea de dcscentralizaci6n. Esta afecta parcial-



21 

mento el desempeño de las tareas por medio de sus efectos -

do intervcnci6n en ln gente. 

Al crear centros de utilidad, uno supuestamente aumen. 

ta la motivaci6n y el comportamiento orientado hacia una m.!! 

ta de los administradores locales. Tambi~n agrega uno flcx! 

bilidad con el fin de hacer posibles las variaciones en la 

tecnologta, adecuadas a las diversas tareas do las diferen

tes unidades descentralizadas. 

La dcsccntrnlizaci6n puede considerarse como un mcca

ni smo para cambiar las organizaciones a un nivel meta, 

otorgando autonomta local para efectuar cambios adicionales. 

Recientemente han surgido otros dos enfoques estruct,!!_ 

ralos. uno de ellos esta representado por Chappel y syales. 

La suya es una forma de ingenicr!a social dirigida a la ta

rea1 pero a trav~s do la qentc. 

Buscan modificar el comportamiento de la persona con 

ol fin de mejorar el desempeño de la tarea. pero lo hacen -

cambiando la estructura. en este caso el flujo del trabajo. 

sostienen que la planeaci6n del trabajo fluye y que 

tas agrupaciones de especialidades afectar~n directamente -

la moral 1 el comportamiento y la producci6n do los emplea-

dos. 
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El segundo enfoque se refiere a la investigaci6n, las 

redes de comunicaci6n. En esta investigaci6n, las variacio

nes de las redes de cornunicaci6n afectan en forma signific!!_ 

tiva el desempeño de las tareas rutinarias y el de las nue

vas. Los resultados sugieren que las adecuadas estructuras 

do la comunicaci6n pueden variar considcrablcmcnto dentro -

do una organizaci6n compleja, dependiendo del tipo de tarea 

que tome a su cargo cualquier subunidad de la organizaci6n. 

En esta forma, en las tareas muy programadas y repetitivas, 

las estructuras de la comunicaci6n muy centralizadas, pare

cen trabajar muy eficientemente pero con ciertos costeo hu

manos. En las tareas m~s nuevas y mal estructuradas parecen 

trabajar m4s oficicntcmcnte las redes de comunicaciOn m4s -

abicrtao, con m4s nllm.cro de canales y menos difcrenciaci6n 

entre sus miembros. 

2. 5. 2 • ENFOQUES HUMANOS 

Estos enfoques tratan de cambiar el mundo de las orq~ 

nizaciones, modificando el comportamiento de la gente den-

tro de la organizaciOn. 

Al cambiar a la gente, se puede dar origen a la invc~ 

ci6n croativa de nuevos instrumentos o a modificar las cs-

tructuras (cspccinlmente la de poder), por cualquiera de e~ 

tos medios, al cambiar a la gente se originar~n cambios en 



23 

las soluciones do las tareas y en el desempeño do las mis-

mas, as! como en el crecimiento humano y en su rcalizaci6n. 

Hist6ricamcnte los enfoques en la gente se han movido 

por lo menos a trav6s de dos fases: la primera, cscncialmcu 

te manipuladora, respondía a la pregunta ¿c6mo puede uno -

conseguir que la gente haga lo que uno quiere? 

El desarrollo ultorio de los dict6mcnes para el cam-

bio en la organizaci6n prcscnt6 un segundo enfoque, el de

sarrollo de los grupos T. (de entrenamiento sensitivo a gr~ 

pos do desarrollo). El grupo T, es el arma central de los -

grupos destinados a enseñar a la gente como guiar y cambiar 

grupos, tambi6n so ha convertido en un elemento central pa

ra efectuar los cambios en las organizaciones. Los dirigen

tes de los grupos T 1 tratan de originar cambios en los mis

mos, asumiendo papeles extremadamente permisibles, demasia

do poco autoritarios y algunas veces exageradamente no par

ticipativos, alentando as1 a miembros no s6lo a resolver -

sus propios problemas, sino tnmbi6n a definirlos. El jefe -

del grupo T se convierte en una persona cccurso que no tra

ta conscientcmcnto de originar una serio de cambios csenci~ 

les, sino s6lo de crear cambios en los procesos del grupo, 

los cuales a su vez generarian cambios esenciales. 

En contraste con los dos primeros instrumentos para 
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discusi6n de grupo, el grupo T, trata directamente con la 

variable de poder. Su objetivo es transferir más poder al 

cliente o al grupo. 

A nivel de organizaci6n la igualaci6n del poder pre-

santa numerosos obstáculos. El desarrollo de la teor!a Y de 

McGregor, para reemplazar a la tcor!a X, es un claro ejem-

ple. La conccpci6n total de McGregor de la tcor!a Y, impli

ca claramente el cambio de un superior todo poderoso tratan 

do con subordinados importantes, hacia algo m5o parecido a 

un equilibrio del poder. 

Bennis Bcnnc y Chin, establecen espectficamcntc la 

igualaci6n del poder, como una caracter!stica distintiva 

del proceso deliberadamente colaborador que ellos definen -

como un cambio planeado: una distribuci6n del poder en la 

cual el cliente y el agente de cambio tengan iguales oport.!:!, 

nidades para influir. 

De cualquier manera la igualaci6n del poder se ha CO!!. 

vertido en la idea clave de los prevalecientes enfoques en 

la gente, que es el primer paso de la ca.dona te6rica de la 

causa que conduce hacia el cambio de la organizaci6n. Ha -

servido como una submeta inicial del cambio creativo en la 

estructura, la tecnología, la soluci6n y el cumplimiento de 

la tarea. 
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Al observar algunas de las principales variables del 

comportamiento do la organizaci6n, so puede observar que -

los enfoques para la igualaci6n del poder rindan resultados 

muy diferentes de los productos por los enfoques estructur~ 

les o tccnol6gicos. 



CAPITULO I I I 

LA MOTIVACION 



3.1. CONCEPTO 

Si nos detenemos a pensar un poco en saber que es lo 

que muevo al ser humano en determinadas ocasiones, llegare-

mes a la conclusi6n do que siempre hay motivo que impulsa -

la acci6n humana; puede ser ~ate por necesidad o por el de

seo do conseguir al90, para tener defensa de algo o para h!!, 

cer daño, cte. Pero debemos ver que no s6lo actOa por tal o 

cual necesidad impulsada, sino por otros factores que trun-

bidn toman parto en una dcciai6n. (JJ 

El ser humano no actua s6lo sino que esta motivado en 

casi todas sus acciones, por alguien, por ejemplo podernos -

observar como es que una persona en estado hipn6tico actua 

do acuerdo a la motivaci6n que lo da el hipnotizador. Un P,2 

queño on su instrucci6n primaria estar4 motivado por sus P.!!. 

dres y profesores, puede sor que trato de sor el primero en 

clase y por ello tenor 9ran satisfacci6n. 

Lo anterior podr4 lograrse a trav6s de halagos, cari

ño, premios o con el reconocimiento a la labor del niño. 

En su juventud, adem4s do padres y profesores, ahora 

tondr4 adcm4s la motivaci6n por parte de sus amigos; ahora 

va a demostrar que sabe y puede hacer algo. Ya en su carre

ra profesional, cstar4 motivado por la necesidad de ver co

(3) Z.lc (;ualg Jack 11.- a::m:i l·Dtiv.ir a la Gente: Prcblanas y Prc::co::Umi~ 
!2!!_·-Lo;Jos c..cnsorcio Industrial, z.~oo, 1977. 
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ronados sus esfuerzos y ser brillante en su futuro 1 otros -

tendr&n su motivaci6n en la mujer a modo de novio, de espo

sa o de familia. 

Algunos otros tondr~n motivaciones muy propias y deb! 

do a ollas, logran lo que desean1 por ejemplo aquellas per

sonas que carecen do algOn miembro del cuerpo y que en su -

descsperaci6n primero y en su rohabilitaci6n m4s tarde, ob

tienen su motivaci6n, como podrá ser la idea do.seguir vi-

viendo y ser Otil a la sociedad, etc. 

Pcnsan:osque no puede decirse a modo do definici6n lo -

que es la motivaci6n algunas definiciones pretenden hacerlo 

pero m4s bien dirta yo que es posible ejemplificar y conceE 

tuar para entender lo que es realmente puedo decir que es 

aquello que induce a la pcrsonapara que dirija su comporta

miento hacia una meta. No se trata de alqo tangible que --

exista dentro de nosotros y que podamos tomarla y dirigirla 

como se quiera. Creo que es alqo que v~ hacer que en ocasif! 

nes actuemos de alguna manera, pero que no siempre ser4 por 

nosotros mismos; esto es porque algunas veces no diran esto 

no le conviene o es preferible que hagas esto - etc., y -

es entonces cuando empezamos a reflexionar y sentimos In in 

clinaci6n hacia cierta idea, esto sucederá cuando ya hemos 

sido motivados. 
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Lo que no debemos hacer es confundir la motivaciOn -

con los medios que servirán para satisfacer una necesidad, 

por ejemplo cuando se tiene sed, no debemos decir que la m2. 

tivaci6n es el agua, ya que ~sta s6lo será el satisfactor. 

Tampoco la debemos confundir con el incentivo puesto 

que será s61o un medio existente para lograr que se cumplan 

·una serie de situaciones requeridas. Tenemos el ejemplo de 

un obrero que tiene ocho hijos y cuyo trabajo es bien remu

nerado pero que no alcanza para cubrir bien las necesidades 

de su hogar, esa persona ya tiene tiempo con el mismo sala

rio y no ha podido pasar del m!nimo. Llega tardo por las ni~ 

ñanas y no ejecuta el trabajo, o sea que por estos medios -

(puntualidad y calidad) llegará a obtonor la empresa mejo-

res productos y personal m~s responsable y puntual en sus -

labores. Debemos tomar en cuenta que ese trabajador ha sido 

motivado con base en las necesidades de su familia, su de-

seo de superaci6n y un futuro con mayores posibilidades. 

Lo anterior quiere decir que hay que ver el porque de 

la actuaci6n del individuo; al analizar y conocer lo que h~ 

ce que actue en cierta forma, se estar~ en posibilidad de -

orientar y motivar para que cambie su actitud. En este eje!!! 

ple podeffios suponer que llegaba tarde porque alguno de sus 

hijos esta enfermo y requiere de cuidados nocturnos que 61 

tiene que atender, o que se acuesta muy tarde porque no pu~ 
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de dormir y por eso se levanta tarde, etc. En su trabajo al 

estar pensando en su familia y su mejoría o por estar desv!!. 

lado no pone la atcnci6n requerida. su interés esta desvia

do hacia otro asunto desatendiendo lo que debería atender -

en ese momento. 

Debe ponerse atcnci6n a los diferentes aspectos que 

van a intervenir en esto, como puede sor la invcetigaci6n 

de lo que causa una situaci6n, el modo de motivar de acucr-

do al resultado de la investigaci6n, el incentivo que se -

puede aplicar para obtener el beneficio que so quiero y fi

nalmente la obtcnci6n de los satisfactores para las necesi

dades o problemas del individuo. 

3.2. IMPORTANCIA Y EL PORQUE DE LA MOTIVACION 

Es 16gico que la motivaci6n so do gran importancia --

puesto quo al sabor cuales podemos aplicar y como se pueden 

aplicar avanzaremos mucho en el asunto que requiere ella. 

El personal de una empresa es uno de los engranes m~s 

importantes y el que presenta mayor inter~s, por ello hay -

necesidad de conocer el mec4nico de este engrano y lo i~te-

rasante que se presenta cada parte (individuo) que intraqa 

esa pieza. 
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Se conoca que la persona esta afectada de algunos fa= 

torcsi asten una empresa, sea cualquiera la finalidad de e~ 

ta, habr4 que ver siempre a las pcrsonas1 seres que piensan 

diferente, que tienen metas contrarias, con problemas dife

rentes, que sienten la vida cada quien a su manera, qua dan 

diferente valoración a lo que ven, apreciando m6s lo que no 

es, con actitudes equivocadas, etc. Todas esas personas son 

de cualquier ma~era lo que har6 que se logre o no una fina

lidad, un objetivo de la organizaci6n, etc. 

Por ello es evidente que sea importantísimo el canee! 

miento de la motivaci6n. Que se conozca el trato con las 

personas y sobro todo que se tenga una vista mayor sobro lo 

que una persona bien motivada puede rendir. 

Salta a la vista la importancia de la motivaci6n ade

más de que va ligada al por qu6 de ella. 

¿Para qué se va a motivar al individuo?, pues para 

que sienta en st mismo ese algo que har~ que se preocupe o 

se active hacia alguna cosa. ¿Por qu6? desde luego que será 

en beneficio de una empresa (en su caso), pero indirectame.!! 

te ser& en provecho do la misma persona, ya que bien motiV!!_ 

do, podrá ser en el futuro alguien que actúe bien para fa-

ver suyo. 

Ademfis con ello se logrará dar mayor importancia y e~ 
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puje al rendimiento y prop~rcionar beneficio y mayores lo-

gros a la empresa en general. 

Es claro que el conocimiento de las personas lo tiene 

el ps~c6logo industrial para ol caso de las empresas, pero 

no debemos olvidar que una organizaci6n es de suma importan 

cia la coordinaci6n de actividades, operaciones, 4reas de -

trabajo, etc., por lo que se puede decir que el· Licenciado 

en Administraci6n tendrá conocimientos que ayudar4n m4s to

dav!a a lograr un mayor rendimiento y desarrollo del ser h~ 

mano en una empresa de cualquier tipo. 

L6gicamente, la labor del Licenciado en Administra--

cidn buscar4 obtener mejores conclusiones en cuanto a las -

actitudes, comportamiento, necesidades del personal, etc. 

3.J. TEoRrAs PRINCIPALES ACERCA DE LA MOTIVACION 

TomSndose en cuenta que la motivaci6n tiene y es de -

vital importancia para toda aquella orqanizaci6n o empresa 

que quiere conocer mSs de cerca el por qu~ de la conducta -

humana señalaremos a continuaci6n aquellas que actualmente 

cst4n mSs en relaci6n con las organizaciones del trabajo. 

3.3.1. TEORIA DE ABRAHAM MASLOW 

La motivaci6n implica una condici6n dentro del indiv.! 
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duo, considerada como una necesidad, y algo exterior a 61, 

que se conoce como un incentivo o meta. 

La necesidad esta acompañada por un estado de inquie

tud o tensi6n que origina que el comportamiento sea dirigi

do hacia una meta que satisfaga la necesidad y en esta for

ma reduzca la inquietud o tcnsi6n.(4) 

Abraham Maslow ide6 un sistema de clasifi~aci6n de -

las necesidades humanas ampliamente aceptado. Se han organ!, 

zado dichas necesidades en cinco categortas, que son: 

• Las necesidades fisiol6gicas 

• Las necesidades d• seguridad 

• Los necesidades do afiliaci6n 

• Las necesidades de estima 

• Las necesidades de autorrcalizaci6n 

• NECESIDADES FISIOLOGICAS: 

Son las de mayor jerarquía, ya que tienden a ser las 

m4s fuertes hasta que no se les satisfaga en alguna medida. 

Son las necesidades fundamentales que sostienen la v.!, 

da misma: alimento, vestido, abrigo, hasta que se satisfa-

gan estas necesidades en el grado necC!'Sario para el funcio

namiento normal del cuerpo, la mayor parte de la actividad 

(4) OUUUcn y ::hc..rr.un.- M:únistraci&l ele Personal.- pljq. 340 
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de una persona se desarrollará a este nivcl.(5) 

* NECESIDADES DE SEGURIDADi 

Aparecen una vez que las necesidades fisiológicas qu.!! 

dan satisfechas. Consisten principalmente en la necesidad -

de estar libre del miedo al peligro f!sico y a la privación 

do las neccsidaecs fisiol6gicas fundamentales. La mayoría -

da los empleados, por ejemplo, desean trabajar en puestos -

que catan libres do riegos f!sicos y psicol6gicos y que pr2 

porcionen permanencia. 

• NECESIDADES DE AFILIACION: 

La mayoría de las personas salvo varias excepciones, 

requieren mantener relaciones que lo hagan integrarse con -

los demás, es decir, vivir dentro de la comunidad. No obs--

tante, además de esto, el ser humano no necesita sentir que 

pertenece a un grupo y que se le acepta dentro de ~l. 

• NECESIDADES DE ESTIMA: 

Existen dos motivos relacionados con la estima, por -

un lado se cncuantra el prestigio y por el otro el poder. 

El prestigio puedo definirse como algo intangible que 

la sociedad otorga a un individuo. 

(5} llcrscy-Dlnnchard.- J\dministraci6n y Cmp:irt.mnicnto Humano.
p.."ig. 32 
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Muchos tienden a buscar solrunentc los símbolos mate-

riales de la posici6n, mientras que otros se esfuerzan por 

obtener un logro personal o una realizaci6n personal que i~ 

pongan prestigio por si solos. La necesidad de prestigio a 

su vez esta limitada por la propia persona, en mayor o mc-

nor medida, esto es porque la gente tiende a buscar presti

gio solo hasta un nivel preconcebido. 

Cuando sienten que no han alcanzado este nivel, la -

fuerza de la necesidad tiende a declinar que el prestigio -

so convierte en un aspecto de mantenimiento que de avance. 

El poder, a su vez, puede clasificarse en dos; el po

der de posici6n y el poder personal. El primero se refiere 

a la influencia que ejerce una persona sobre las dem~s va-

liéndose de la posici6n que ocupa en la organizaci6n, mien

tras que el segundo tipo de poder so refiere a la influon-

cia que puede ser ejercida como resultado de ln personali-

dad y conducta del individuo. 

* NECESIDADES DE AUTORREJ\LIZACION: 

Estas se refieren al deseo que siente el hombre do 

autocwnplimiento¡ o sen ln tendencia a estar actualizado 

con respecto n lo que ~l es potencialmente. Lo que el hom-

bre puede ser, debe ser. Este tendencia puede ser consider~ 

da como el deseo de ser más y más de lo que se 6s, de con--
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vertirse en todo lo que uno es capaz de convertirse.(6) 

3. 3. 2. TEORIA DE FREOERICK JIERZBERG 

En la industria, el beneficio final de un estudio so-

bre las actitudes en el empleo ser!a en aumento de la pro-

ductividad, un descenso del ausentismo y mejores relaciones 

de trabajo. Para el individuo una comprensi6n de las fuer-

zas que conducen al mejoramiento de la moral conducirla a -

una felicidad y a una autorrcalizaci6n más grande. 

Basándose en un estudio sobre los diferentes tipos de 

actitudes que los empleados manifestaban en el trabajo. 

Horzberg pudo concluir que el hombre tiene dos ca teg2. 

r!as diferentes de necesidades, siendo completamente indo-

pendiente unas de otras y que además, influyen en la condu~ 

ta de una manera distinta. 

FACTORES IJIGIENICOS 

»xl!o .Anbiente 

Pollticas y admi.nistracun 
supe.rvisi6n 
o:ndicioncs da traba.jo 

Relaciones int.orparsonalcs 

Dinero, p::isici6n, so;urldnd 

MOTIVADORES 

El trabajo mism 

Exito 

Reconocimiento del lo;«J 

Trabajo dcsafianto 
Respc:nsabilidad acrecentada 

Desarrollo y lldcL:mto 

(6) Q1rU1en y Shcrnwl.- Adninistraci& y cgrp:irtamicnto lltm:ino. pág. 
341. 
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A la primera categoría de necesidades llerzberg la 11.!, 

m6 factores extr!nsecos o higi6nicos, puesto que tienen muy 

poca influencia sobre las actitudes positivas y m6s bien -

tienden a un carácter preventivo y ambiental. 

Su funci6n principal es la de evitar la insatisfac--

ci6n en el empleo, además de describir el ambiente del hom

bre. 

Los factores higidnicos no provocan ningOn aumento de 

la capacidad producida, Onicnmcnte evitan p6rdidas en el 

rendimiento del trabajador debido a restricciones en el tr!_ 

bajo. 

La supervisi6n, las condiciones de trabajo, el dino-

ro, las relaciones interpersonales, la seguridad, cte., son 

factores higi6nicos, los cuales no se consideran como parte 

intrínseca de un empleo, pero se relacionan con las condi-

ciones bajo las cuales este se realiza. 

Para poder satisfacer los motivadores factores, sugi.= 

re a la administrnci6n que de una oportunidad en el ambien

te de trabajo. Finalmente Herzbcrg llcg6 a la conclusi6n -

de que lo que realmente so debe hacer es acrecentar delibe

rAdamcnte las responsabilidades, el alcance, y el desafi6 -

en el trabajo m5s que una ampliaci6n de las funciones mis--

mas. 
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3.3.3. TEORIA DE DAVID C. McCLELLAND 

Esta teorta so basa principalmente en los estudios de 

Max Nober sobre las diferentes costumbres que existen en 

los grupos religiosos, estas sirvieron de apoyo a McClelland 

y a sus colaboradores para poder llegar a la conclusi6n de 

que todas las personas se encuentran motivadas por los si-

·guientcs factores: el logro o realizaci6n, la afiliaci6n y 

el poder. 

McCllcland sostiene que todas aquellas personas que -

se encuentran motivadas por el logro, tienden a presentar 

ideas mSs definidas y por lo tanto van a tratar de lograr-

las, con lo que termina diciendo que cuando las personas C.!, 

tan motivadas por la afilinci6n tratar~n de.tener un mayor 

contacto social. 

Y tambi6n podemos comentar qua el influir siempre on 

los demfis 1 scr6 la principal tendencia qua tienen los indi

viduos motivados por el poder. 

Esta teor!a afirma que el centro del desarrollo econ~ 

mico es el logro, el cual nace en cada individuo, dcpendie.n. 

do claro la influencia que sus padres hayan tenido sobre el 

cuando niño. 
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McClelland, opina que los países que astan en desarr!! 

llo, comparados con los que estan ya desarrollados, poseen 

una necesidad de logro interior, teniendo por el contrario 

a los pa!sos desarrollados un deseo mayor de afiliaci6n. 

En esta teorla expuesta por McClelland, so oncontr6 -

que ~l consideraba como expuesta la necesidad de logro y 

la de afiliaci6n, lo cual es criticado severamente ya 0 que -

se supone que en toda or9anizaci6n ambos motivos deben ser 

complementarios, a fin do que no so discutan. 

3.3.4. TEORIA DE DOUGLAS McGREGOR 

La rn6s importante aportaci6n de McGrcgor al pensamie!!. 

to administrativo, es su clasificaci6n sobre las filosof!as 

do direcci6n, confirmando la tesis do que algunas de las V!!_ 

riables m!s importantes para lograr resultados an la direc

ci6n de las organizaciones son los valores culturales de -

los que ejercen el mando, la supervisi6n o la direcci6n de 

los subordinados. 

su teorta esta basada en dos concepciones fundamenta-

les: 

1.- En los valores culturales sobre la naturaleza del 

comportamiento humano de los que ejercen el mando, la auto

ridad, la supcrvisi6n, etc., dichos valores se reflejan en 
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las actividades que muestran a la hora de ejercer sus fun-

ciones. 

2.- En la tesis de Abraham Maslow, sobre la jerarquía 

de las motivaciones. 

TEORIA "X" 

McGregor dice que las organizaciones trad~cionales -

parten de tres proposiciones b~sicas para someter al hombre 

a la orqanizaci6n y corregir su conducta. Estas proposicio-

nes son: 

a) La administraci6n es la responsable de la organiz!!. 

ci6n de los elamcntos de una empresa productiva: dinero, m.!!. 

teriales, equipo, personas, en interés do los fines econ6m! 

ces. 

b) Respecto a las personas, es un proceso de encami-

nar sus esfuerzos motiv~ndolas, controlando sus acciones, -

modificando su conducta para ajustarla a las necesidades de 

la organizaci6n. 

e) Sin esta intervcnci6n activa do ln administraci6n, 

las personas scr~an pasivas, incluso renuentes, a las nece

sidades organizativas. Hay que pcrsuadirlas, recompensarlas, 

castigarlas, controlarlas, sus actividades tienen que ser -

dirigidas. Este es la tarea de la administraci6n, la de di-
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rigir a los directores subordinados o a los trabajadores. (7) 

Se puede decir entonces que esta teor!a supone que la 

mayorta de las personas prefieren ser dirigidas, por lo tan_ 

to, no les interesa asumir responsabilidades, sino solo de

seando seguridad antes que nada. 

La teoría "X" a su vez, sostiene ciertos valeros en-

tre los que se pueden mencionar: 

a) El hombre medio es indolcmte por naturaleza 

b) Carece de ambici6n, le desagrada la reBponsabilidad 

e) Es intr!nsccamente egocéntrico, indiferente a las 

necesidades organi%ativas 

d) Es crédulo, no muy vivo, por lo tanto es fdcil in

fluir en 61. 

Como consecuencia de las ideas que los supervisores -

de los subordinados, es lOgico suponer que las actitudes o 

comportamiento hacia los dirigidos serSn: darles trabajo f! 
cil y bien organizado, controlarlo lo mSs posible y por ~1-

timo, establecer reglas s6lidas bajo sistemas rutinarios. 

El tipo de administraci6n "dura" o tradicionalista -

cuenta con algunas dificultades como es la formaci6n de con. 

trafuerzas, como la restricci6n del rendimicnto,antagonismo, 

sindicalismo militante. 

(7) Marril F. Har.ml.-~· p.."ig. 420 
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McGregor hace notar lo siguiente: 

"En el fondo de cualquier teorta administrativa del -

personal, existen determinadas suposiciones sobre la motiv!!_ 

ci6n humana. (B) 

TEORIA "Y" 

Las proposicones b4sicas que expresó McGregor, segan 

muestra Merril, son; 

a) La administraci6n es la responsable de la organiz.!!. 

ci6n de los elementos de una empresa productiva: dinero, m.!. 

teriales, equipo, personal, en inter6s de los fines econ6m! 

cos. 

b) Las personas no son pasivas o renuentes por natur!. 

loza a las necesidades organizativas. Han llegado a serlo 

como resultado de la experiencia en las organizaciones. 

e) La motivaci6n, el potencial para el desarrollo, la 

capacidad para asumir responsabilidades, la disposición pa

ra encaminar la conducta hacia metas organizativas, se ha-

llan todas presentes en las personas. 

d) La tarea esencial de la administraci6n es la de -

disponer las condiciones organizativas y los m~todos de fu!l 

cionamiento, de suerte que las personas puedan lograr mejor 

(8) Reyes Ponco, .llgustín.- J\dministrnci& de Personal. 
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sus propias metas, encaminando sus propios esfuerzos hacia 

fines organizativos. 

Los valores sostenidos por la teor!a "Y" aparecen en 

los siguientes puntos tomados del libro "El aspecto humano 

de las empresas", cuyo autor es Duglas McGrcgor. 

l.- El desarrollo del esfuerzo f!sico y mental en el 

trabajo, es tan natural como el juego o el dcsc~so. Al ser 

humano coman no le disgusta esencialmente trabajar. scgQn -

circunstancias que pueden controlarse, el trabajo constitu! 

r4 una fuente de satisfacci6n o una manera de castigo. 

2.- El control externo y la manera de castigo no son 

¡os Qnicos medios de encauzar el esfuerzo humano hacia los 

objetivos de la organizaci6n. El hombre debe dirigirse y -

controlarse a et mismo en servicio de los objetivos a cuya 

realizaci6n se compromete. 

J.- Se compromete a la realizaci6n de los objetivos -

de la C!111prcsa por las compensaciones asociadas con su logro. 

Las m6s importantes do estas compensaciones son por ejemplo: 

realizaci6n de e! mismo. 

4.- La capacidad de desarrollar en grado relativamen

te alto la imaginaci6n, el ingenio y la capacidad creadora 

para resolver los problemas de la or9anizaci6n, ce una ca--
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ractor!stica de los grandes sectores do la poblaci6n. 

s.- En las condicionas actuales de la vida industrial 

las potencialidades intelectuales del ser humano cst&n uti

lizadas s61o por partes. 

Con esta nuova forma de pensar se derivan actitudes -

contrarias en los supervisores, a las sostenidas por la tc2 

r!a "X", ya que ellos mismos se encargar&n do croar ambien

tes propicios para que los subordinados contribuyan con to

do su potencial a.la organizaci6n, adcm3s do permitir su -

participaci6n en la toma de decisiones y dar mayor amplitud 

para que se autodirijan. 

J.J.S. TEORIA DE CHRIS ARGYRIS 

Con el prop6sito de determinar qu6 efecto han tenido 

las prácticas administrativas sobre la conducta humana y el 

desarrollo personal dentro del ambiente del trabajo. Chris 

Argyris exarnin6 los sistemas de direcci6n en uso, de donde 

desarrol 16 su teor1a de inmadurez, madurez. (9) 

La critica fundamental de este autor a los sistemas -

de direcci6n se basa en que la administraci6n exige al per

sonal que suprima su capacidad de pensar, de seleccionar P.E. 

sibilidadcs, de contar con la libertad para adaptar las ro-

(9) 1'eycs Penco, Agustín.- Cb. Cit. 
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9las a las circunstancias1en pocas palabras , el propio si:!, 

terna de dirccci6n impide al personal comportarse como gente 

madura. 

Scgan Argyris, hay siete cambios que deben ocurri en 

la pcrsona1..idad de un individuo para que llegue a ser una -

persona madura. 

1.- Un individuo avanza de un estado pasivo de la ni

ñez a un estado de creciente actividad en la edad madura. 

2.- Un individuo pasa de un estado de dependencia de 

los demás como niño a un estado de independencia relativa -

como adulto. 

3.- Un individuo se comporta s61o de unas cuantas ma

neras como niño, pero como adulto es capaz de comportarse -

de muchas maneras. 

4.- Un individuo tiene intereses erráticos, casuales 

y superficiales como niño, pero desarrolla intereses mSs -

profundos y m~s fuertes como adulto. 

s.- La perspectiva temporal da un niño es muy corta y 

abarca s6lo el presente, pero el rnadurar osa perspectiva 

temporal se amplia para incluir el pasado y el futuro. 

6.- Un individuo como niño esta subordinado a todos, 
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pero avanza a una posici6n de igualdad o superioridad ante 

los dem4s como adulto. 

7.- Como niño, un individuo carece de conciencia de -

un "yo", pero como adulto, no s6lo esta consciente de ésta, 

sino que es capaz de controlarlo. 

Argyris afirma que estos cambios residen en un conti

nuo, y que la personalidad "sana" se desarrolla a lo largo 

de este continuo de inmadurez-madurez. 

3.4. FUNCION DE LAS MOTIVACIONES 

La motivaci6n tiene tarnbi6n una funci6n que cumplir 

y puedo decirse que la esta cumpliendo, desde el momento en 

que la persona se siente motivada o cuando se ha encontrado 

ya los factores de la motivación. Las funciones que una mo

tivaci6n va a cumplir son entre otras, las eiguicntesi 

l.- Alentar a la persona para mejorar, incrementando 

su destreza por medio de un apren~aje de m6todos m!s ofe.s_ 

tivos de trabajo. 

2.- Hacer que las diferencias individuales en rendi-

mi~nto muestren la misma variaci6n y ordenaci6n que las di

feroncias individuales en habilidad. 



47 

Se ha visto que ln habilidad para hacer un trabajo es 

una funci6n de aptitudes y entrenamientos, de lo cual so 

puede decir que la rcalizaci6n es igual n las aptitudes por 

el entrenamiento. 

Las medidas do rendimiento implican una funci6n adi-

cional1 es decir, la del deseo de trabajar de acuerdo con -

la cantidad de aptitud poso1da, sin embargo habrá una fati

ga que reducir~ la productividad de la persona. 

De lo anterior debemos ver entonces que existen vari!. 

bles que estarán como obst6culos a vencer, logrando as1 el 

triunfo de la motivación. 

AOn as1, es posible obtener una f6rrnula de rendiniien.

to integrada con estas variantes, dicha f6rmuln quedar!a de 

la siguiente manera: 

Rendimiento o prcductividad .. Aptitudes x entrenamiento x rrotivuciones - fatiga 

Es claro que la f6rmuln que scgQn las aptitudes y el 

entrenamiento de la persona a la cual motiva, y restfindole 

la fatiga necesnri~, se obtendr~ el rendimiento de ln misma. 

3. 5. HETODOS DE MOTIVACION 

Al respecto encontraremos m~todos que nos parccer6n -
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absurdos para aplicar en la actualidad, otros que pensare-

moa que no tendrán resultados positivos algunos que se cree 

quo ya no existen, etc. 

Los m6todos conocidos son los siguientesi 

1.- AUTORITARISMO: En este caso se trata de motivar -

a la persona por medio de la autoridad, es decir por medio 

del mandato de las personas que fungen como autpridades en 

alguna sccci6n o divisi6n de alguna empresa. (10) 

Se trata de obligar a l<epersonmpara que ejecuten d.!!, 

terminadas operacioncs1 sOlo que no s~rá ordenado tranquila 

y debidamente, sino en forma amenazante para que trabajen 

las personas; en caso de incumplimiento o desobediencia, l~ 

gicrunente se verán en problemas. 

Desde luego que esto no ns aconsejable desde ningt\n -

punto do vista ya que en todo caso parecido hab~~ problemas. 

Pue~e suceder que en una empresa ea obligue al persa-

nal por este medio, lo que so va a lograr es que trab~jen -

descontentos y molestos, ademas de que ejecutar4n al traba

jo de mala qana. 

una de las dcsycntajas de esto, es que al ser obliga

dos a trabajar, siempre estaran sintiendo la prcsi6n de los 

(10) Henberg, Frl¡ldcrick.- Coro rrotivar a sus &rplmdos. Publlcaciaies 

Ejecutivas de t-Uxico .• ~' 1975 

o 
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supervisores además de las amenazas, para que no dcsatien-

dan el trabajo. 

Por este medio se logrará que el trabajador busque ª.2 

lo salir del paso y por ello el trabajo le resultarA en la 

mayoría de las ocasiones, defectuoso y mal hecho. 

Puede llegar el momento en que el trabajador cansado 

de sentirse siempre obligado y con la tensi6n nerviosa en -

su 11mite1 exteriorice su explosividad y demuestre su des-

equilibrio emocionalJ dando como resultado quizá que golpee 

al supervisor, arroje lejos sus herramientas y hasta maldi

ga a la empresa. En todo caso y encontrándose en la situa-

ci6n de no importar nada más que el desahogo emocional y la 

calma de tensi6n, poco importará al trabajador la p~rdida -

de su trabajo o un tuerto castigo. Logrará por fin el trab~ 

jador decir sin limitaciones que se deshizo de aquello que 

"lo trata en salsa". 

Este medio es quiz4 uno de los que en la actualidad -

peco so aplica. Puede ser principalmente en empresas de un 

solo dueño y en lns que gencrnlmen,.te el personal es do un -

estrato social muy bajo; puede suceder esto en lns empresas 

dedicadas a la fabrica:::i6n de muebles o a las dedicadas a la 

construcci6n. 
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2.- PATERNALISMO: Este es un m6todo en el qua el du~ 

ño o dueños, o las personas que manejan la empresa, tratan 

de proporcionar a su personal todo aquello que les hace fal 

ta scgdn ellos. Es decir, que un obrero puede argumentar -

que necesita un pr6stamo de tal cantidad para solvent.:rr una 

deuda en la escuela de sus hijos pero en realidad ser~ des

tinada a una causa diferente y de satisfacci6n personal. 

En ocasiones dir4n que se necesitan hcrram~entas nue

vas porque las otras se han perdido o ya no sirven aun cua!!. 

do su estado es todavta satisfactorio para ejecutar el tra

bajo1 en esto Caso el patr6n sin hacer una investigaci6n P!!. 

ra comprobar que efectivamente la herramienta ya no sirve o 

no existe, entreger4 otra nueva para que su personal pueda 

trabajar y dar salida con prontitud al trabajo que hay. 

En estos casos, al personal se le perdonan y pasan -

por alto muchos de sus errores, inclusive se les ayuda en -

su propio trabajo; tienen buenas remuneraciones. 

El jefe de la empresa considera que es necesario dar

les un salario adecuado a sus necesidades. Se dan demasia-

das prerrogativas y en general se trata muy bien al perso-

nal, por ello es 16gico que surjan problemas ya que algunos 

aun teniendo ventajas sobre otros, siempre estar~n listos a 

solicitar y lograr mayor beneficio personal sin merecerlo -
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verdaderamente. 

Los dueños no toman en cuenta el verdadero rendimien

to de la persona en su trabajo, sino que tratan do conocer 

mSs a fondo a la persona, las necesidades en sus hogares, y 

en ocasiones sus mismos problemas llegando al extremo de h!!, 

cor una amistad muy unidad con el trabajdor y con los cm--

pleados. Esto naturalmente harA que vengan los problemas 

con los demSs integrantes de la empresa. 

Existen tambi~n las compensaciones semanales que algg 

nos patrones suelen dar a sus empleados y obreros1 en oca-

sienes serS por verdadero merecimiento por haber cumplido -

debidamente con sus obligaciones, etc., pero también en OC!, 

sienes ser4 porque el patr6n se de cuenta de que el emplea

do o trabajador lo necesita para alg6n pago en su caso, etc. 

Esto hará que la mayor1n de los que reciben este ben~ 

ficio se sientan con mayores garant~as sobro los demás. Ha

brá algunos que reconozcan que el patr6n quiere ayudarlos y 

por ello se sienten obligados a corresponder con buenos tr_!. 

bajos y buen comportamiento en la empresa, cosa que es lo -

que el patr6n desea al comportarse de esa manera, pero tam

bi6n habr~ otros que se aprovechen de la situación y a sa-

biendag de que de todos modos tendrán ese beneficio semanal, 

desatiendan su trabajo, lo ejecuten en m4s tiempo, etc. Al-
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gunos pensarán que es mejor ganar bien eso dinero y por lo 

tanto no nceptar~n esa suma semanal, pero n la vez se sent! 

rán en una situación diferente de aquellos que si lo rcci-

bcn. 

Otros pensarán que su esfuerzo es lo que les va a dar 

ciertos beneficios en la empresa, pero al darse cuenta de -

qua otros descansen m~s en su trabajo, tienen mayor tiempo 

para hacer comentarios con sus compañeros de trabajo, etc. 1 

pues tienden n hacerlo los demás. 

Este m6todo puede ser utilizado por empresas de pcqu~ 

ñn capacidad, en las que no hay demasiados obreros, en cm-

presas en las que no so necesita de grandes conocimientos -

para lograr sus objetivos, ya que es probable que aun cdn -

p6rdida de herramientas, tiempo y materiales, o teniendo ~

los problcmns de trabajo, etc., pues tienden a hacerlo co

mo los demS.s. (11) 

L6gicamonte que esto no funcionar~ en empresas de --

gran magnitud pues es de comprenderse que obtcndrtamos re-

sultados totalmente nulos. 

J.- POR CONVENIO; Es un acuerdo, m5s que un m~todo -

de motivaci6n, en ol cual previamente se habr5n manifestado 

las mismas, cu decir, na quiere decir quo se escriban una -

(llJ llcr--..bcrg, Frcdl!.L"ick.- Cb. Cit. 
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por una, sino que en el momento de estar en los tratos para 

determinar y lograr el convenio, se motiva a la persona pa

ra que ejecute determinados trabajos y acepte por tanto ese 

convenio. 

En este caso puede suceder que se hable con un grupo 

de obreros para convenir que a media mañana se de un peque

ño descanso de diez minutos para comer alguna torta o para 

tomar alg~n refresco. 

Esto puede haber sido solicitado por el personal de -

una f4brica ya que varias ocasiones no se les ha escuchado; 

por ellos los trabajadores optaron por tomar su refresco -

aun en el desempeño de su trabajo. 

Esto tiene el correspondiente peligro de la falta de 

atenci6n en su trabajo y la posibilidad de causar cstropi-

cios en la producci6n. 

Se vio qua los obraras llegaban a su trabajo puntual

mente y muy temprano, por lo que a media mañana necesitll.ban 

ya de un pequeño alimento y algo que les distrajera de la -

atenci6n de su trabajo aunque sea por pocos minutos.-Desde 

al momento en que se conoci6 esa necesidad, se hizo el 

acuerdo de dar a los obreros el tiempo que solicitan y que 

a la voz ellos continuen enseguida su trabajo sin mayor p6~ 
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dida de tiempo y con la atcnci6n debida. 

Puede ser que esto que parece tan simple, haga que el 

trabajador pienso que se le escucha y se le toma en cuenta, 

además de que se le ayuda para que obtenga logros en su be

noficio. Se le motiva para qua en forma especial y recipro

ca él preste ayuda y atenci6n a la empresa. 

4.- POR COMPETENCIA1 Esto es un m6todo en el que se 

puede encontrar pronta respuesta o quiza ninguna o lo que -

se trate de llegar. Habrá empresas en que se motivo y so in 
toresc al personal para que por medio da la competencia 'ob

tenga sus beneficios e indirectamente los de la empresa. Al 
gunos responderán de inmediato ayudando a lo que la empresa 

desea, pero otras que se dieran conformes no ayudarán en d~ 

do ~aso para nada. 

Habrá aquellos quo scntirlin el deseo de ser triunfad2 

res do su departamento obteniendo por ello, algunas mejoras 

tanto personales como para su mismo departamcnto1 esas mej2 

ras podrán ser buenas gratificaciones anuales, magntficos -

premios, etc., que sor4n los qua posiblemente satisfagan n!!_ 

cosidndos de su familia. 

En este caso puede motivarse a la persona para que -

salga adelante, ya que sabemos que hay personas a las que -
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ies agrada "sentirse más que otros". 

Aquellos qua no tienen iniciativa no tendrán porque -

entrar en la competencia, solo que esto hará que no resulte 

lo planeado al no haber coordinaci6n do actividades1 vero-

mes como mientras un departamento avanza, otro se atraza y 

as! sucesivamente, haciendo que en vez de obtener beneficio 

se logre el desajuste general. 

Puéde presentarse el problema de que algunos de los -

que participaran en la competencia no hayan logrado el ava~ 

ce propuesto y debido a ello se sientan como personas inca

paces de vencer a otras en el trabajo; esto hará que se 

sientan desanimados y es posible que en el futuro ya no tr~ 

bajen como antes. 

Desdo luego que no a todos les pasar6 lo mismo ya que 

todo dependerá del grado mayor o menor que en ese momento -

tengan en los componentes de su equilibrio. 

Otro punto que debe verse en este m6todo, es que el ~ 

implantarlo deberA hacerse con el mayor cuidado pues puede 

sucede-r que por ejecutar las actividades m.15.s aprisa, lo ha

r4n sin cuidado, sin poner atenci6n, quizA se obtengan mAs 

pero con menor calidad. 

Pueden resultar trabajos manufacturados r6pidnmonte -
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poro con una calidad p~sima o muy mal hechos. 

Otra desventaja es que se puede descomponer la maqui

naria puesto que al forzarla a m4s de su capacidad podr6 i~ 

cluirso inclusive haber accidentes que en el trabajo normal 

no habr!a. 

Tarnbi~n puede suceder que aquellos que triunfaron en 

la competencia mas tarde sientan las molestias de las que -

fueron derrotados por decirlo, as!, por ejemplo suponiendo 

las molestias que se tienen departamentos do producci6n 

A,n,c. Los do B son los que vencieron y por tanto los de A 

y e, alcqar4n que les den menos trabajo ya que el otro de-

partnmento lo hace mejor y m4s do prisa. 

Es muy importante que al implantar este rn~todo, se -

vea primero todo aquello que sea susceptible de suceder en

tre el personal y que afecta a la misma empresa. 

Lo anterior no quiere decir que este m~todo no deba -

aplicarse sino m4s bien, que debe tenerse mucho cuidado al 

hacerlo. 

Este m~todo puede aplicarse en cualquier empresa, 

grande o pequeña siempre y cuando so vea que no habr4 ries

gos mayores que en vez de hacer que la empresa tenga buenos 

resultados, llcquc a perder prestigio por culpa de un m~to-
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do mal implantado. 

5.- TRABAJO SATISFACCION: Este m6todo será para que 

las personas entiendan que se les da oportunidad para sati.!!, 

facer sus necesidades por medio del trabajo, Es decir, se -

va a motivarlos para que logren aquello que desean, pero -

acostumbr~ndolos a que deberán hacerlo mediante el trabajo. 

Podrán pensar que existen otros medica pa~a obtener -

recursos y dar satiefacci6n a sus necesidades, poro es 169!, 

co que aunque existan otros medios, no serán tan safisfact2 

rice ni legales como el mismo trabajo. Nos referimos a sa-

tisfactorios por que es posible que no brindará la satisfa: 

ci6n personal que brinda el trabajo. 

Habr& otros medios que no son legales, como puede ser 

el chantaje, robo, fraude o cualquier otro medio delictuoso. 

El sujato sentirá mayor satisfncci6n todavía desde el 

momento en que sabe que se le va a dar oportunidad para que 

el mismo y honestamente obtenga esos recursos. 

Todavía ser4 m~s satisfncci6n cuando la persona tiene 

la seguridad de que lo que hace es para su beneficio, coopg 

rnndo con la empresa y Su familia. 

Este m6todo puede implantarse y de hecho se implanta 
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en ocasiones sin que se toman como motivaci6n, sino simple

mente de una manara 16gica para que al personal ejecute su 

trabajo. 

Este m6todo puede aplicaree en cualquier tipo de cm-

posa ya que no presenta dificultad alguna, sino más bien da 

a todo el personal la misma oportunidad sin que existan ve~ 

tajas o desventajas para unes y otros. 

6.- MOTIVACIONES NEGATIVAS: No quiero decir esto qua 

se motivo negativamente a una persona, sino que habr~ fact2 

res que integren negativamente a la motivaci6n~12) 

Por ejemplo vemos que en la humanidad existe el dolor 

f!sico, el dolor moral, el miedo, la ansiedad, etc., lo que 

se tratara en estos casos es no valerse de estos factores -

puesto que no sera ni 6tico ni razonable basarse para haceE. 

se la motivaci6n. Por ejemplo no podemos basarnos en el mi!:!. 

do de alguna persona que trabaja como supervisor a una pos.!, 

ble explosiOn. En caso do dolor físico, por ejemplo cuando 

una persona se le dice que do no ejecutar su trabajo, so le 

dar& doble o cargar bultos m~s pesados que le causen dolor 

f!sico. 

Oosdo luego que 6sto m6todo no es aconsejable que se 

aplique en ninguna empresa y sOlo so enuncia y se explica -

para su conocimiento. 

(12) Herzberg ,rrcdcrick,-. ~· 
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7.- TRABAJO Y JUEGO: Se trata de un m6todo en ol que 

van a ser motivados los dos factores o servicios al pdblico, 

pero si va a satisfacer algunas necesidades del personal. -

Tanto el trabajo corno el juego van a requerir de una deetr,!! 

za determinada, puede sor agradable o no. 

La diferencia estarA en que el juego no tiene incent! 

vos econOmicos a menos que se trate de un juego profesional, 

pero no es as! on nuestro caso; el trabajo tiene incentivos 

econ6micos de cualquier manera. 

Es m4s f~cil que el hombre ejecute un trabajo desagr!!_ 

dable y no ast un juego que no lo gusta, 16gicamonte serA 

para el incentivo ocon6mico presentado para el trabajo. 

a.- MOTIVACION y RETRIDUCION: En la mayorta de los -

casos en que individuo no rinde lo suficiente se piensa que 

si se le paga rnds, podr& tener mayor rendimiento1 pero en -

la pr!ctica se ha visto que no siempro da resultado, ya que 

algunas veces el problema no es solamente econ6mico sino de 

otro tipo mds. 

Es decir, que el incentivo mds importante no es el d! 

ncro ya que solo se presenta como un medio para la obten--

ci6n de satisfactores. El dinero en s!, tiende a satisfacer 

las necesidades en el orden siguientci 



1. Necesidades básicas de la vida 

2. Necesidades para la salud y la educación 

J. Necesidades de los hijos 

4. Necesidad de posici6n social 

s. Necesidad de poder 
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puede ser que las mismas necesidades se satisfagan en 

desorden, aunque generalmente el señalado antes es el más -

comdn. 

Algunas do las formas en que se puede motivar a las -

personas do acuerdo a las retribuciones pueden ser las enu

meradas en seguida: 

1. Salario en función de la producci6n 

2. Salario scgGn el tiempo invertido 

J. Salario por antigUedad 

4. Salario sobre la base de necesidad 

Es decir se trata de motivar a las personas de acuer

do a los factores que se toman en cuenta, como pueden ser -

el rendimiento y la productividad de una persona, el tiempo 

que la persona invcrta en su trabajo, la anti9Ucdad que la 

persona tiene en la empresa y finalmente la necesidad que -

se conoce de esa persona. 

Aun con los mOtodos de salarios señalados, debemos rs_ 
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r~lcar que no es el dinero el incentivo principal pnra mot! 

var n las pcrsonae, ya que nlgunos otros van a preferir la 

seguridad, otros diran que lo primero es la posible prosta

ci6n para la vejez y as! sucesivamente. 



C A P Z T U L O Z V 

SISTEMAS DENTRO DE L1\ MOTIVACION 



4.1. SISTEMAS PSICOLOGICOS O MORALES DE MOTIVAC~ON 

En todas las porsonas, además de las necesidades eco

nómicas existen necesidades de tipo psicolOgico; estas tie

nen una gran importnncin, debido a la fuerza motivacional -

que representan. 

4.1.1. RECONOCIMIENTO AL PERSONAL DE LAS EMPRESAS 

El elogio refuerza la estimaci6n de cualquier persona, 

pero además es un estimulante, porque fomenta el rendimien

to del individuo. 

ser reconocido y recibir el aprecio de otros, incita 

al individuo a producir ml!s. 

Por más que se reconcoe unanimemente el valor psicol~ 

qico de los elogios, muchos jefes son muy parcos en prodi-

garlos por creer que as! disminuirá su prestigio, y otros -

por temor a que esto diera motivo para reclamar una mejora 

en el salario, en algunas empresas prefieren premiar en --

efectivo que con elogios1pero el elogio se dirige a la per

sona, y en cambio el premio en efectivo es como si se diera 

el objeto elaborado. 
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4.1.2. CONOCIMIENTO DE LOS RESULTADOS 

El conocimiento de lo que va a pasar es un factor que 

influyo mucho en la motivaci6n de las personas. Para que -

una persona siga haciendo algo, va a necesitar saber para 

que lo haca, y en que grado influye su trabajo para el lo-

gro de alg~n fin. 

El rendimiento de un trabajo se puede ver. incrementa

do en la habilidad o por otro lado, por un aumento del es-

fuerzo. 

Parte de la mejora en el aprendizaje producida por el 

conocimiento de los resultados, es motivacional por natura

leza, puesto que la mejora ocurre cuando la tarea realizada 

ya ha sido aprendida. 

Se necesita medir los resultados del esfuerzo de las 

personas, ya que por medio de este se conoce si hay o no -

progreso. 

El nivel: de aspiraci6n depende del conocimiento de -

loa resultados y de las experiencias de progreso o no pro-

qreso. 

Lo experiencia de progreso es un factor que influye -

directnmentc en la motivaci6n do las personas. 
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4.2. SISTEMAS SOCIALES O MATERIALES EN L1\ MOTIVACION 

Dentro de los sistemas socialcs1 las relaciones entre 

supervisores y subordinados, as! como entre los de un mismo 

nivel, pueden contribuir al clima de motivaci6n dentro de -

una organizaciOn. 

Las relaciones obran positiva o negativamente segun 

su caractcr, los supervisores pueden influir por ejemplo, -

si son sumamente autoritarios, es decir, dan ordenes sin -

dar explicaciones e impacicntandosc, o si lo hacen de una 

buena manera, y fclicitandolos cuando hacen algo bien. 

Dentro de los sistemas materiales de motivaci6n, se -

encuentran las remuneraciones, es decir los premios o comi

siones en algunos casos, y aumentados de salarios a los em

pleados, que veremos m~s ampliamente en el aiguicnte punto. 

4.2.1. SALARIOS 

El hambre cota motivado a producir en cierta forma -

por el dinero ya que este puede ser intercambiado por otro 

tipo de bienes. Por lo tanto el trabajo y el salario van -

unidos, el salario es la rcmuncraci6n del trabajar es toda 

retribuci6n que percibe el hombre a cambio de un servicio -

que con su trabajo ha _prestado. 
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El salario en funci6n do la producci6n consiste en -

dar una cantidad determinada de dinero por cada pieza que -

haga el trabajador, es decir que lo qua recibe va directa-

monte proporcionado con el trabajo realizado. 

En aste tipo de trabajo, es decir su forma de pago -

atribuye al trabajador todas las ganancias o p~rdidas debi

das a· las vacaciones en la producci6n. 

Los salarios en fWlci6n del tiempo invertido son otro 

tipo de pago, en ~ato, no so toma en cuenta la destreza del 

trabajador, y en ese sentido el trabajador no se encuentra 

motivado a producir rnáo; una do las ventajas es que no per

mite abusos por parte de la dirccci6n y evita los problemas 

entre los trabajadores par obtener aumentos en los ingresos, 

por producir mliS.(lJ) 

En cierta forma, crea seguridad hacia el trabajador, 

ya que conoce cu~l es el salario que va a recibir. 

Los salarios con base en la antigilcdad; aqu! tampoco 

se va a tomar la habilidad del empleado, se frena todo tipo 

do estímulo para mejorar, ya que para tener un mejor sueldo, 

a6lo ser~ a trav6s de la antigUcdad y no do la capacidad de 

la persona. 

Los salarios con base a las necesidades; buscan sati~ 

(13) Fcyes Ponce,· J\gtlst!n. ~· 
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facer las necesidades del trabajador, sin tomar en cuenta 

su habilidad, su capacidad o su antigQcdad. se va a fijar -

con base en las necesidades y puede ser individual o fami-

liar. 

Es evidente que esto tipo de salario se tiene que 

aplicar con alg~n otro tipo de salario, puesto que no moti

va al trabajador a desarrollar todas sus capacidades. 

Los aalarios en función del puesto; puente es una un! 

dad de trabajo especifica e impersonal. Es evidente que la 

importancia del puesto esta en proporción directa con la r~ 

muncraci6n. 

El monto de la retribución no siempre corresponde a 

la importancia del puesto, y esto se puede dar por varias -

causas: favoritismo, falta de conocimientos de la importan

cia del puesto, la fijaci6n mal hecha por c~lculo, de lo -

que debe ·pagarse en un nuevo puesto, etc. 

Los salarios en funci6n de los m~ritos; aquí se trata 

de valorar en dinero las caractcristicas personales, como -

son cooperaci6n, honradez, limpieza en el trabajo, rcspons!!, 

bilidad, eficiencia, etc. 

Este sistema es complementario del sistema de pago en 

funci6n del puesto. 
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A los trabajadores se los motiva porque se los alien

ta para que muestren sus aptitudes y capacidades; aqu! no -

solo ea van a satisfacer las necesidades ccon6rnicas, sino -

tambi~n las de cualquier otro tipo. 

4.2.2, CONCEPTOS DE SERVICIOS Y PRESTACIONES 

Todas aquellas actividades con las cuales la empresa 

pretenda dar unn ayuda o beneficio do car~ctor social o ma

terial, podría ser considerado como un servicio. 

En cambio al hablar de las prestaciones suponemos un 

incremento financiero indirecto al salario nominal que roe.!_ 

be un trabajador dentro de la empresa. 

Sin embargo dif!cilmonte se podr.!i hacer una clara di!i. 

tinci6n entre estos dos conceptos, y es por ello qua axis-

ten algunas definiciones qua ae refieren a ambos corno a al

go similar1 lo cual sucede cuando se afirma que los servi-

cios y las prestaciones "son aquellos bienes, instal.:iciones, 

facilidades, o actividades que proporciona la organización 

a sus trabajadores, adem4s de lo estrictamente debido por -

su labor, con el fin do lograr en muchas ocasiones que ob-

tcnga un beneficio ligado de a.lgOn modo con su t.rab<tjo" ·(14) 

Las prestaciones tanto_ como los ~crvicios debe~~n ser 

(14) Reyes l'Onoo, .N,Just!n, ~· 
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otorgados a todos los trabajadores tan s6lo por el hecho de 

pertenecer a una instituci6n. De esta forma se puede decir 

que no podrán ser aplicadas en una forma de recompensa de -

carácter individual sino global. 

Salvo raras excepciones se puede considerar que los -

servicios y las prestaciones no ayudan a la organizaci6n p~ 

ra mejorar la calidad y la cantidad de la producci6n, sino 

más bien salo sirve para conservar a los trabajadores den-

tro do la misma; sin embargo, pueden sor tomados en cuenta 

como factores indirectos de motivaci6n, ya que ayudan a en

contrar satisfacción en el trabajo, y de esta forma predis

ponen a los individuos a cooperar de una manera m~s fácil -

con la empresa. 

En M~xico existen leyes qua obligan a las empresas a 

otorgar a los trabajadores diversos tipos de prestaciones y 

servicios, que no dependen de la iniciativa del patr6n. 

Por ejemplo, la Ley Federal de Trabajo menciona, en

tre otras, las siguientes: 

- Participaci6n de utilidades 

- Aguinaldo 

Pago de horas extras 

Prima de antigUcdad 



Servicio m~dico dentro de la empresa 

- Indemnizaciones 
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Trunbi~n existen leyes sobre prestaciones qua debe 

otorgar el Instituto Mexicano del Seguro Social, a todos 

sus asegurados y beneficiarios, prestaciones que deben oto.E_ 

gar particularmente, todas las instituciones de cr6dito a -

su personal. 

4.2.J. PRINCIPALES SERVICIOS Y PRESTACIONES 

A continuaci6n mencionaremos algunas de las principa

les prestaciones y servicios, que no estando impuestas por 

la ley, son las que las empresas utilizan con mayor frecuc!!. 

cia y que, además, son los que en realidad marcarán, una d!, 

ferencia entre unas organizaciones y otras, es decir, ponen 

en ventaja o desventaja a las mismas, para conservar y man

tener al personal satisfecho y viceversa. 

Entre estas cstan las prestaciones financieras direc

tas, como son: 

Caja de ahorro 

Premios por razonas diversas: sugerencias, concur-

sos, cte. 

Seguro de vida 

Pensiones 



Mds de quince d1as de vacaciones pagadas 

- Gratificaciones 

Pago de becas 
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Dentro de las prestaciones financieras indirectas: 

Despensas 

Tiendas 

- servicio de comedor 

- Servicio de transporte 

Actividades sociales diversas: encuentros deporti-

vos, cine, clubes, cte. 

- Permisos con goce de sueldo, etc. 

La forma y tipo de prestaciones y servicios que se -

otorguen en cada empresa, dependerán de su capacidad econ6-

mica, de sus obligaciones contractuales, de la política de 

personal y por supuesto, de las necesidades especificas que 

tenga el conjunto de trabajadores, 

4,3. FACTORES SOCil\LES QUE INTERVIENEN EN LA MOTIVACION 

Como hab1amos mencionado con anterioridad, todas las 

personas se les considera como seras sociales y tienen a la 

voz la necesidad de formar parte do alqón grupo, y es por -

lo tanto, 6sto que es una forma de motivaci6n, porque ol --
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hombro se motiva, a actuar de tal modo, que el grupo lo 

acepte. Es muy comün que cualquier persona actuc muy difc-

rentc cuando esta s6lo que cuando esta acompañado de otros 

individuos. 

4.3.l. PARTICIPACION DE LA DIRECCION Y DE LOS TRABAJA

DORES EN EL DESARROLLO DE LA EMPRESA 

"Como motivaci6n personal, la participacil':Jn es do un 

valor humano extraordinario. Si un alto funcionario de la 

empresa como por ejemplo el Director, disfruta de grandes 

ganancias o un salario justo, y tiene asegurada la permaneE 

cia en su puesto, pero no participa en la vida de la empre

sa, porque s6lo la obediencia ciega y el acatamiento mecán! 

co de las 6rdenos constituyen las caracter1sticas del trab.!! 

jo, ese hombre sufrirá el mayor agravio en su dignidad co

mo persona!'. 

Toda persona tiene el derecho de ser tomado en cuenta 

en las decisiones que le afectan de alguna forma su trabajo. 

"Por lo tanto si las estructuras, el funcionamiento y 

los ambientes de un sistema económico, son tales que compr.2 

meten la dignidad humana de los que nh! despliegan las pro

pias actividades, o que les entorpecen sistemáticamente el 

eentido de rceponeabilidad, o co:ietituyen un impedimento P!. 
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ra que pueda expresarse do cualquier modo su iniciativa pe.!. 

sonali dicho sistema econ6mico es injusto". 

En la participaci6n de los trabajadores es muy impor

tante una adecuada introducci6n de los nuevos empleados, o 

ascendidos. 

Debe brind~rsclc al empleado la oportunidad de traba

jar con un grupo en el que sea bien recibido, en el cual se 

sienta parte del mismo. 

4.3.2. RELACION DE LA DIRECCION CON LOS SUBORDINADOS 

La empresa necesita de las relaciones entre el perso

nal de Gsta. Y podemos considerar que la m~s importante, es 

la que existe entre la direcci6n y el subordinado. 

La forma m~s simple, pero la m~s importante desde el 

punto de vista de la intcgraci6n social de la empresa, es -

una relaci6n positiva de car6ctcr inter-individual. 

Esta relaci6n es la que sa da entre la dirccci6n y el 

empleado. 

Por lo que hemos visto podemos decir quo este tipo de 

relaci6n cunndo as aplicada en forma correcta va a ser dcf! 

nitiva para que el empleado se integre a la empresa, de ah1 
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su importancia como una fuerza motivadora. 

La persona que tiene el uso del poder de mando va a -

depender de 61 en la forma en que lo maneja, para la efica

cia del cumplimiento de las Ordenes. 

La autoridad no debe imponerse por el rigor, sino que 

tieno la misi6n de crear y mantener el orden en una comuni

dad, tratar do lograr la m!xima eficiencia en la actuaci6n 

individual entre los miembros del grupo y, adcm~s, se ejer

ce para realizar la justicia en todas sus formas y manifes

taciones. 

Una de las tareas de la autoridad es que la dirccci6n 

sepa despertar un verdadero interas por el trabajo en los -

que catan bajo sus órdenes, si puedo lograr ~sto los emple~ 

dos tendr~n una alta motivaci6n. 

4.3.3. FACTORES MOTIVACIONALES DENTRO DE LOS PUESTOS 

"La palabra puesto so emplea para identificar una 

cierta y determinada posiciOn de trabajo dentro de la es--

tructura org~nica do una empresa". 

Todo puesto tiene una serio de caracter!sticas, y ~S

tas son motivos que inducen al individuo a desear o no do-

sear desempeñar ese puesto, dependiendo de cada individuo -



75 

en particular. 

4.3.l.l. EL HOMBRE Y SU PUESTO 

Para el correcto desempeño del puesto, la persona que 

lo ocupa debe tener las caracter!sticas de habilidad qua -

exige el pucstoJ la persona se debe de amoldar al puesto. 

"Cuando el hombre se identifica plenamente con su 

puesto, cuando realiza el trabajo significa responder a una 

identificaci~n vocacional, cuando en la labor cotidiana se 

descubre y se siente el honor de la persona, comprometido -

en la eficiencia y en la calidad de aqu~lla, entonces todo 

parece dispuesto para qua en el Animo del subordinado se -

acrecienta el deseo de un estrecho contacto, de una sincera 

colaboraci~n y de una cspont~nea lealtad con su jefe inme-

diato" .(!SJ 

Por tanto, cuando eltrabajo se identifica con la per

sona que lo haca, el puesto produce una motivaci6n que hace 

que el individuo utilice su m4xima capacidad. 

Por el contrario, cuando el hombre y el puesto chocan, 

hnbr6: una motivaci6n negativa y no podr6: desarrollarse ade

cuadamente. 

E::i muy motivtador el que la persona considere su trabl! 
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jo importante1 y para lograr esto, en el adiestramiento se 

debe conocer las tareas y c6mo influye su actividad en el -

6xito de la empresa. 

El puesto es un factor motivacional de gran importan

cia en toda la empresa, por lo cual debe dárselo el lugar -

que merece. 

Al considerar la importancia que tiene· para la empre

sa, cada individuo y cada puesto, habrS una motivaci6n pos! 

tiva y de esta se derivar~ en su personal un esptritu de 

cooperaci6n. 



C A P I T U L O V 

LA FUNCION DIRECTIVA Y EL LICENCIADO 

J::N ADMINISTRACION 



5.1 LA MOTIVACION Y SU IMPORTANCIA EN LA FUNCION 

DIRECTIVA 

Funci6n Directiva: Trataremos do ostablocor la ubi

caci6n y la importancia de la Funci6n Directiva, consecue~ 

temento, do la importancia del desarrollo óptimo do esta -

función por ol ocupante del mismo. 

Ubicaci6n do la Dirección dentro do la Empresa; 

Definitivamente la función directiva está ubicada on 

los niveles superiores, siendo generalmente al segundo ni

vel después del consejo de administraci6n y para el desarr2_ 

llo do sus funciones en algunas ocasiones está asesorado -

por funcionarios o departamentos Staff. 

Importancia de la función directiva: so comprende -

su importancia si ae considera qua el consejo de adminis-

traci6n delega su autoridad y responsabilidad en olla. 

El consejo realiza la función cr!tica y la observa-

cidn do los resultados de la actividad dirigida, de las em 
presas mientras que la función directiva realiza la funcidn 

"activa" y continua. 

Dentro de las actividades de la función directiva se 

caracteriza por la planeaci6n activa, la organizaci6n, di-
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rocci6n y el control de la empresa en su conjunto. 

El encargado de asumir la función directiva, debe te

ner la suficiente visi6n del futuor para encaminar a la cm-

prosa al logro do sus objetivos generales, debe asimismo, -

tener una visi6n amplia do las inversiones do capitales, do 

mano de obra, sueldos, línea do productos, precio, manojo -

do personal, relaciones pOblicas y en general, cubrir una 

serio do facetas do diversos aspectos1 debe ser.. un l!der,--

un buen planificador, un buen organizador y sobro todo buen 

director. 

Adcrnás de todo, debo tenor la habilidad de lo más im

portante: coordinar • .En las manos de la funci6n directiva º!!. 

t~ la vida do la empresa. 

5.2 EL DIJU:CTOR GENERAL DENTRO DE LA FUNCION DIRECTIVA 

Es la persona a la quo se le ha asignado a la rcspon-

sabilidad do idear y motivar a otraa personas, quo sorSn 

sus subordinadosJ de señalarlos los objetivos quo han do 

perseguir y motivar su acción hacia osos fines. 

(lGJ Dirigir os gobernar y quien gobierna es quien d,g_ 

be motivar a otros, oriGntandolos previamente hacia los re

sultados que quieran. 

(16) Isaac GUzm1n Val.divia: Prcblmas de la Mninistr.a.ci6n do !&Fresas. 
lllltorial LIMUSA. ~m, 1981. 
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El director general de una empresa tiene la misi6n de 

quiar las actividades de la misma, delegando autoridad y 

compartiendo responsabilidad. 

EG el m~ximo dentro do la empresa para tomar decisio

nes, Dicho 6sto, nos damos cuenta do la importancia do la -

funci6n directiva y lo dif!cil que es ocupar el puesto de 

director general, por eso no os cuesti6n de a:ar, sino que 

se trata do juntar una serie de aptitudes y conocimientos -

que el tiempo y la oxporicncia van dando. 

El Licenciado en Adrninistracion do Empresas corno 

Director General 

Introduccidni 

Con anterioridad mencionamos las caracter!sticas que -

debo poseer un director general para lograr el ~xito en una_ 

empresa tanto cornÓ on la toma do docisioncs,como en el saber 

motivar a las personas para poder lograr amboo sus objetivos 

y beneficios, pero nuestro fin en coto quinto capítulo es -

tanto la funci6n directiva como el ubicar al licenciado en -

adminictraci6n en el área de la función directiva. 

5.3 QUE ES UN LICENC.Il\.00 EN AOMINISTNACION? 

r=imeramonto, el licenciado en administracion es un -

profor.ionista que se ha preparado durante cuatro años y me--
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dio, buscando principalmente dos objotivos: 

l. El do formar a personas capaces de abordar los pro-

blomas inhorentoa a la administración do las empre-

sas, adam~s de motivarlos para lograr juntos los o~. 

jctivos y metas que se han propuesto, y por otra 

partDJ 

2. En basa a la serio de conocimientos alcanzados por 

los ostudics, el intor6s, práctica y voluntad dan -

una personalidad propia para ser un verdadero licon 

ciado en administración. 

El licenciado en administración tuvo su origen en baso 

a la necesidad da contar con personal capacitado en las téc-

nicas do la administraci6n, para conducir, participar o ase-

sorar eficientemente la oporaci6n de los organismos tanto --

privados como prtblicos. (17) 

El licenciado en administración durante sus estudios -

universitarios, es preparado en diferentes ~reas, como son:

la administraci6n gencral,firianzas, contabilidad, derecho, 

mercadotecnia, producci6n, economía, matem~ticas aplicadas y 

una qua nos es de mucho intor6s en este momento, que son las 

relaciones humanas, todas juntas, para poder lograr del li-

cenciado on adminiotrac:"i.6n un buen coordinador. 

(17) Col03io del Liccncil:ldo en 1'dniniatrnci6n do Brprcsas, "El Lic. en 
J\drninistraci6n" .-Follcto1 ~co, 1981, p.19. 8 
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Su proparacidn lo capacita para obtener los conoci-

mientos suficientes on todas las 4roas antoriormonto menci.Q_ 

nadas, buscando comprender a los ospocialistas de 6stas, y 

pueda estructurar cada una da ostao actividades, para as! 

poder lograr sus objetivos sin ol desequilibrio qua podr!n_ 

causar la preparación limitada en alguna aopocialidad. 

El licenciado en Administraci6n como integrante del 

equipo humano puedo servir en esto sector, ya sea como un -

ejecutivo responsable do las actividades en general o do un 

4roa determinada. 

Puedo prestar sus servicios, motivando o asesorando 

a su personal qua labora dentro do la ernprosa1 pero la fun

ci6n principal del administrador, claro, oor4, la da admi-

nistrar lo qua es, en s! ol poder coordinar las recursos h!!_ 

manas, materiales y t~cnicos a ciertas nocosidndcs y también 

participar y desarrollar trabajo can rolaci6n a la fase ere~ 

tiva de cualquier empresa. 

5. 4 UDICACION DEL L:tCENCIADO EN AOMINISTRACION DE 

EMPRESAS EN EL AREA DE LA DIRECCION GENERAL 

Las actividadoo de la funci6n directiva so caracteri

zan por la plancaci6n, organizaci6n, direccion y al control 
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de la empresa en su conjunto, al mencionar que en su conju~ 

to nos tratarnos do roferir a que no es un solo aspocto esp.2. 

c!fico sino que es la totalidad do estas funciones. 

Al director le cabe la peculariodad de sor, dentro 

do su empresa, al anico especialista cuyo campo do acci6n 

os lo general, y lo amplio. 

La administraci6n on sus altas esferas, existe gane-

ralistas, hombros con la capacidad para podar actuar con 

dxito dentro do las empresas1 en esto caso nos referimos a 

las empresas encargadas do la fabricacidn do muebles de of! 

cina, la funci6n directiva debo ser capaz, responsable do -

ella, tratando do aprovechar todos sus recursos, la cual la 

llevará a la realizacidn satisfactoria do sus objetivos.{18) 

Hace posible la creaci6n y el desarrollo do sistemils 

administrativos, que le permitan el avance de la empresa, 

no importando el nWnero do individuos quo trabajan para -

ella, escuchando y coordinando las aportaciones do todos, 

a la vez do motivarl~s para poder realizar entre todos los_ 

fines propuestos. 

La prcparaci6n qua adquiero a travds do sus estudios 

y la cxpriencia, un licenciado en administracion, lo capac! 

(18) Colegio dol Liccnci.:ido ai Jldrninistraciein de Ehpresas. ''El Lle.en 
J\dntl.nistraci.6n''·-Folleto. ,..~, 1974 p1g.10 
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ta para ser un especialista en lo general. Claro está, que 

ol liconciado, on e!, por sor un hombre tiene tendencia h~ 

cia una u otra área, pero indopcndiontcmcntc de qua so os

pecialico on alguna área, en este caso los recursos huma-

nos, tienen la capacidad para coordinar y para dirigir un 

conjunto. 

su participación en las caracter!sticas o inclina-

ci6n do un individuo qua tiene tendencia hacia aspecto do_ 

administraci6n propiamente dicho, puede convertir al liceE 

ciado en administración, en la persona id6nca para ocupar_ 

la función directiva. 

Esto no quiere decir que un individuo rcci6n ogros~ 

do en la carrera de licenciado en administraci6n puede in

medintamonto ocr la persona id6noa en la funci6n directiva, 

ya que lo deseable para una empresa es que qui6n ost6 al -

frente, sea alguien qua con merecimientos propios y con e~ 

periencia logre llegar a ósta, tan importante funci6n. 

Lo que tratamos da exponer, es que en la función d! 

roctiva, al licenciado en administrnci6n podr~ sor la per

sona indicada, ya que los requerimientos del mismo puesto, 

coinciden con los conocimientos y la preparación, quo so -

requieren, para eocnlar los niveles ejecutivos, mediante -
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una actuaci6n eficiente. 

Suponomos que dado qua ha tenido una trayectoria aca

ddmica satisfactoria, el licenciado en administraci6n, cuen

ta con una capacidad intelectual, para que una vez que ya ha 

adquirido su preparaci6n profesional siga perfeccionándolos 

inintorrumpidarncnto y so mantenga al d!a en su campo do ac

tividad, lo cual en un director es requisito indisponsablo, 

y aqu!, su empresa, si es conducida con éxito está en cons

tante desarrollo y necesita por consecuencia, una innovaci6n 

constan to. 

Tambi6n ol licenciado en administraci6n so lo capa

cita con los conocimientos t6cnicos necesarios para valorar 

y resolver problemas que se le presenten con un amplio sen

tido humano1 esta es una cualidad muy importante, ya que -

los problemas que como director tcndr!a qua resolver, tie-

nen gran rolacion con el factor humano de la empresa. (19) 

Debe poseer don de gente y tacto suficiente para cae 

tar la adhesi6n delas personas con las que trato y de esta_ 

forma conseguir su colaboraci6n y respaldo. 

El licenciado en administraci6n ha tenido, una prep~ 

raci6n basada on pr4cticas y estudios de psicolog!a y noci2 

(19) Colegio del Ll.ccnciadc en Mninistraci&t. Cb. Cit. 
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logia industrial, relaciones humanas y relacionas pdblicas, 

las cuales les permite utilizar las caractcr!sticas posit! 

vas nacesariao en este sentido y autodcsarrollarso consta!!. 

tementc. 

Al licenciado en adminiotraci6n so le inculca en el 

transcurso Uc su carrero profesional, un sentido do oqui-

dad y justicia, en rclaci6n con las partos integrantes de 

la empresa. 

El encargado de la funci6n directiva debo sor un m~ 

dindor, yo que debe conducir h6bilrnonto 1 para una satisfaB 

ci6n equitativa, tanto los intereses do los accionistas, -

como a lo do los integrantes dal ámbito empresarial y do -

la sociedad en general. 

Ceba tener pues, sentido do justicia para que en el 

momento de tomar decisiones estas sean imparciales y en b!!, 

ncficio para la empresa y GU personal. 

So puedo afirmar y concluir entonces que el licon-

ciado en administraci6n, es la persona nptn para poder ro~ 

lizar la actividad que requiere ln funci6n directiva, con 

su preparación y carnctcr!sticas especiales que coinciden_ 

con la imagen de un buen director. 



Puado ser un buen líder, ya quo sino tiono asta ca

ractor!stica inndta, so lo ha preparado con asignaturas -

que la desarrollan. Cuenta con las horramiontas indispcn

sablos, para sor un eficiente organizador y cuanta tarnbi~n 

con el crlt:crlo suficiente para resolver los problemas inhe

rentes a la administraci6n con una visi6n amplia sin por-

dar do vista los intereses del conjunto de la empresa. Es 

un gcnoralista y, por consecuoncin, so le prepara para ser 

un coordinador oficiante. 
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C A P I T U L O V I 

INVESTIGACION DE CAMPO 



C U E S T I O N A R ~ O 

1.- ¿cu&l es el principal objetivo de est~ empresa? 

a) Proporcionar un servicio a la comunidad 
b) Obtener utilidades 

c) Crcc1.rnicnto y Fuente do Trabajo 

2.- ¿c6mo considera que sean las relaciones entre la di-
rccci6n con respecto a los empleados? 

•> Buenas 

bJ Malas 

cJ Regulares 

dJ Excelentes 

3.- ¿Cu41 cree usted qua eoa la raz6n principal por la que. 
trabajan sus empleados? 

a) Necesidad econ6m1ca 
b) Mantener y superar a la familia 

c) Satisfacci6n personal 
d) Desarrollarse y superarse personalmente 

o) Otros 

4.- ¿Qu6 necesidades cree usted que sus trabajadores sati~ 
fagan a trav6s de su trabajo? 

a) De seguridad (econ6mica, personal) 

b) Fisiol6gicas (vestido, alimento) 
el De filiac16n (pertenecer al grupo) 
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d) De estima (prestigio, poder) 

e) ce autorrcalizaci6n 

s.- Do los siguientes factores quo enumeraremos ¿Cuál do 
ellos considera usted que es el m~s importante de 

ellos, por el cual buscan obtener una satisfacci6n do 

sus trabajadores? 

~) Desarrollo personal 

b) Ascensos 

e) Buenos salarios 

d) Reconocimiento de su trabajo 

eJ Trato justo 

f) Seguridad e higiene 

6.- ¿considera usted que la motivaci6n es indispensable -
para la mejor rcalizaci6n del trabajo por parto de sus 

empleados? 

SI 
NO 

7.- En alguna ocasi6n so ha prcguntado¿cuálcs son las in

quietudes de sus trabajadores, para buscar y lograr 

sus metas personales? 

a) Nunca 

b) En alguna ocasi6n 

e) Casi siempre 

di Siempre 

a.- ¿Se ha preocupado usted corno Director por motivar n -

sus empleados? 



SI 
NO 
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9.- En caso afirmntivo,¿los motiva por modio de la compe

tencia interpersonal? 

SI 

NO 

10.- De los siguientes factores motivncionalcs soñalo ¿cuál 

cree usted que lea gustar!nn n sus obreros para que -

fueran utilizados en su trabajo? 

al sueldo 

bl Desarrollo 

el Participoci6n 

di Comunicaci6n 

el Condiciones de trabajo 

fl Relaciones con compañeros 

11.- · De los siguientes incentivos para motivar a su perso

nal segan su importancia lcuál seria el orden? 

al Dinero 

bl Premios 

el Reconocimiento pllblico 

di Ascensos 

el capacitaci6n 

f) Otros 

12.- ¿Tiene usted como Director una comunicaciOn adecuada 

tanto formal cano informal con su personal en general? 



SI 

NO 
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13.- -¿Considera usted la cornunicaci6n dentro de la empresa, 

entre los diferentes niveles o 4reas c6mo? 

a) Ducna 

b) Suficiente 

e) Insuficiente 

14.- ¿Cuenta usted con el apoyo de sus trabajadores en los 

problemas de la empresa? 

SI 

NO 

15.- ¿comparto usted los objetivos, metas y conflictos con 

su personal, como un m~todo de motivaci6n? 

SI 

NO 

16.- ¿Siendo afirmativo la respuosta anterior ¿no siente -

usted como Director que el trabajador se siente como 

parto de la empresa cuando coopera con su trabajo a -

solucionar los problemas de la empresa? 

SI { ) NO ( ) 
17.- Esta de acuerdo en la motivaci6n¿es una importante h_!! 

rrrunienta para evitar huelgas? 

SI 
NO 

lB.- ¿Considera usted que si el trabajador se siente den--
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tro de la empresa, buscará el desarrollo de la misma? 

SI 
NO 

19.- ¿Siente u~tcd que para que la empresa se desarrolle -
y crezca tendrá qua motivar de alguna manera a su Pº.E 
sonal? 

SI 
NO 



•• 
1.- ¿cu~l es el principal objetivo de esta empresa? 

INTERPRETACION: El objetivo de esta pregunta, es el de analizar el 

principal prop6sito de cada empresa, para as! poder comprender el 
comportamiento de las mismas. 

RESULTADOS: RESULTADOS FINALES 

•) Proporciona un servicio a la comunidad o O.O\ 
b) Obtener Utilidades 7 38.9\ 
e) crecimiento y Fuente do Trabajo 11 _!h.!! 

Entrevistas 18 100.0\ 

e) EH.1 % 

a) ,,. O 

RESULTADO: se puede observar que la mayor!a de las empresas tienen 

como principal objetivo tener utilidades para poder crecer y expa!!. 

derse, ya que ninguna tiene como principal objetivo dar un servi-

cio a la comunidad. En las tres principales empresas un 82\ nos -

respondi6 que era importante para ellos, el hecho de que las f4br!. 

cas oran fuentes de trabajo, dejando m4s atr4s la respuesta de ob

tener utilidadea. 
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2.- ¿c6~o considera que sean las rolacioncs entre la direc

ci6n, con respecto a los empleados? 

INTERPRETACION: ~n esta pregunta se busca analizar c6mo los dire: 
tivos de cada empresa sienten la relaci6n de ellos hacia los em-

pleados, para as! poder analizar los beneficios de tener una bue

na rclac16n en su empresa. 

RESULTADOS: 

nuanas 

Malas 

Regulares 
Excelentes 

RESULTADO: 

a) 

b) 

e) 
d) 

6 

4 

7 

_1_ 

10 

33.Jl 

22.2\ 

38.9\ 

~ 
entrevistas 100.0\ 

Observando estos resultados se puede comprobar que los directivos 

en su ma.yor!n reconocen que sus relaciones no son excelentes, ya 

que en su mayor!a son buenas, regulares o malas, tambi~n vemos -

que en las tres principales empresas el resultado con respuestas 

buenas y excelentes supor6 el 60\ y on lna de menor tamaño fuo -

tan s6lo dol 12\. 

a b e d 

33.3 22.2 38.9 S.6 
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J.- ¿cu4les cree usted que sean las razones principales -

por las que trabajan sus empleados? 

INTERPRETACION: Lo que se busca con esta pregunta es enterarse 

cuáles son las necesidades primordiales de sus trabajadores, pa

ra poder as! motivarlos apropiadamente. 

RESULTADOS: 

Mantener y superar a la familia b) 6 33.3% 
Necesidad econ6rn1ca a) e 44.St 

Satisfacci6n personal e) l 5.6\ 

Desarrollarse y superarse pare. d) 3 16.6\ 

Otros e) -º- _Q..:..Q!. 
Entrevistas 18 100.0\ 

RESULTADOS: En esta pregunta se encontr6 que la mayor!a de los 

directivos consideran que las necesidades ccon6micas de sus em-

plcados ya sea que tengan o no familia, es la raz6n m4s importa.!!. 

te de trabajar en su empresa1 ya que la satisfacc16n y el desa-

rrollo personal se piensa que es una minor!a la que lo considera 

1o rnlls importante. 

a 
44.5;( 

b 
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4.- ¿Qué necesidades cree usted que sus trabajadores sa-
tisfagan a trav~s de su trabajo? 

INTERPRETACION: Se busca reafirmar la pregunta anterior desde -

otro 4ngulo, para analizar respuestas de los directivos y as! -

comprobar lo que consideran de mayor relevancia, dentro de las -

diferentes necesidades que satisfacen sus empleados a trav~s·de 

su trabajo. 

RESULTADOS: 

Seguridad a) 10 55.6\ 
Fisiolc5gicas b) 1 s.6, 
Filiacic5n e) 2 11.1\ 

Estima d) 2 11.1\ 
Autorrealiza o) __ ,_ 

_!!:.il 
Entrevistas 18 100.0\ 

RESULTADO: Los resultados investigados en esta pregunta permi-

ten afirmar que en primer tftrrnino la seguridad econc5mica es con
siderada mayoritariarnonte como lo m4s importante dentro de las -

necesidades de los trabajadores, superando grandemente a otro ti 

po de necesidades (Fisiol69icas, f1liac16n, estima y las de aut~ 

real1zac16n). 

a b e d e 

55.6 5.6 11.1 11.1 16.6 
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s.- Da los siguientes factores que enumeraremos, ¿Cu&l -

de ellos considera usted que es el m~s importante de 

ellos, por el cu~l buscan obtener una satisfacci6n -

do sus trabajadores? 

a 11.ll 

b 27.8\ 

e 27.B\ 

d 22.2\ 

e 11.1\ 

RESULTADO: Se puede observar que los directivos consideran que -

para la mayor parte do la gente, los ascensos y buenos salarios 

son los satisfactores mayoritarios, siguiendo despu~s el recono

cimiento a su trabajo, el desarrollo personal y un trato justo y 

equitativo a sus trabajadores~ 
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INTERPRETACION: En esta pregunta so busca conocer la forma en -

que los directivos consideran los diferentes tipos de motivacio

nes para satisfacer a sus trabajadores. 

Es decir el orden de importancia en que ellos como directivos -

proporcionan los diferentes tipos de satisfactorcs, como medio -

de motivaci6n. 

Desarrollo Personal a) 2 11.l't. 

Ascensos b) 5 27.B't. 

Buenos Salarios e) 5 27.9% 

Roconocimicnto do Tra. d) 4 22.2\ 

Trato .Justo e) 2 11.1'6 

Seguridad e Higiene f) ....!!.. ~ 
Entrevistas lB 100.0\ 
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6.- ¿Considera usted que la motivaci6n es indispensable -

para la mejor rcalizaci6n del trabajo por parte de -

sus empleados? 

INTERPRETACION: Buscamos informarnos de la importancia que los 

directivos otorgan a la motivaciOn, es decir para ver si la uti

lizan como un factor importante para el mejor funcionamiento do 

la empresa. 

RESULTADOS: 

SI 

NO 
Entrevistas 

n) 

b) 

10 55.6\ 

--·- ~ 
18 100. º' 

RESULTADOi Por medio de esta inforrnaciOn vemos que las respuos-. 

tas están divididas, aunque consideran la motivaciOn corno un fas_ 

ter importante, una buena parto no lo considera como un algo in

dispensable. 

" 

55.t.% 

a 44.4 Y,, 

b 
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7.- En alguna ocas16n se ha preguntado, ¿cuáles son las 

inquietudes de sus trabajadores, para buscar y lo- -

grar sus metas personales? 

INTERPR.ETACION: El objeto de esta pregunta es observar el inte-

r~s de los directores de cada empresa hacia sus trabajadores, es 

decir las inquietudes que estos pueden tener, as! como sus metas 

personales dentro de la empresa para la cual trabajan. 

RESULTADOS: 

Nunca 

Alguna Ocasi6n 

Casi Siempre 

Siempre 

Entrevistas 

•) 
b) 

e) 

d) 

1 5.6% 

9 50,.0\ 

6 33.3% 

_2_ -.!!:.!!. 
18 100.0% 

RESULTADO: Como respuesta a esta pregunta tuvimos como resulta

do que la mayoría de los directores e! so preocupan de las in- -

quietudes y metas personalee de sus trabajadores! aunque s61o en 

algunas ocasiones, es decir, son muy pocos loe que siempre se -

preocupan o en su defecto los que nunca lo hacen. 
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a.- ¿Se ha preocupado usted como Director por motivar a -

sus empleados? 

~NTERPRETACION: Por medio de esta pregunta se quiere saber si -
los Directores en verdad, se preocupan por motivar a sus emplea

dos, para maximizar los beneficios tanto de las empresas como -

del trabajador ya que ~stos est3n relacionados. 

RESULTADOS: 

SI 

NO 
Entrevistas 

a) 

b) 

14 77.B\ 

--· .E..d!. 
18 100.0\ 

RESULTADO: La rnayortn de los Directores entrevistados nos info!. 

man que s! tienen una constanto preocupación por motivar a los -

empleados para un mejor desempeño de los trabajadores dentro de 

sus empresas. 

b 
2.2.?.1' 

a 
77.B" 

I 
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9.- En caso afirmativo ¿Los motiva por medio do la compe

tencia interpersonal? 

INTERPRETACION: Como objetivo de esta pregunta, asta el informa~ 

nos si los Directores utilizan como forrnn de motivac16n la comp~ 

tencia interpersonal. Es decir si los hacen competir a sus tra

bajadores de un mismo nivel dandoles a los ganadores de cada ni

vel algOn satisfactor. 

RESULTADOS: 

SI 

NO 
Entrevistados 

4) 

b) 

7 38.9% 

2!. ...U:.!! 
18 100.0% 

RESULTADO: Se pudo observar que la mayor parte no utiliza la -

competencia interpersonal como el medio principal de motivaci6n 

hacia sus empleados par considerarlo con muchas ventajas, pero -

tamb16n muchas dosvontajas. 

b 

bl. I % 

JB.9 % 



10.- De los siguientes factores motivacionales señale 

¿cu~l cree usted que les gustar!an a sus obreros 
para que fueran utilizados en su trabajo? 
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INTERPRETACION: El objetivo es comprender dentro de los difereu 
tes factores motivacionales qud preferencia juzga que consideran 

sus trabajadores. 

RESULTADOS' 

sueldo a) 7 38.9% 

Desarrollo b) 4 22.2\ 

Participaci6n e) 2 11.1% 

Cor.iunicaci6n d) o º·º' 
Cond. de Trabajo e) 4 22.2% 

Relaci6n con comp .. f) _1_ -2..:.!!. 
Entrevistas 18 100. º' 

RESULTADO: Como resultados se obtuvieron que los sueldos, las -
consideraciones de trabajo y el desarrollo dentro de la empresa 

forman la mayor!a dentro de la importancia de los factores mcti
vacionales, teniendo como minorta la participaciOn con los comp!!. 

ñeros. 

a b e e f 

38.91 22.2\ 11.l'i 22.2\ s.6\ 

' 
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11.- De los siguientes incentivos para motivar a su per

sonal segQn su importancia, ¿cuál serta el orden? 

INTERPRETACION: El prop6sito de esta pregunta es tener ya un or

den dentro de los factores rnotivacionalcs que hemos estado esta

bleciendo, que los Directores consideran que tienen sus emplea-

dos. 

RESULTADO: 

Primero 1) Dinero 

Segundo 2) Premios 

Tercero 3) Ascensos 

cuarto 4) Otros 

Quinto 5) Reconocimiento pQblico 

sexto 6) Capacitacic5n 

RESULTADOS; La informaci6n obtenida es que el salario se encuen-· 

tra en el primer orden de importancia, sigui~ndole más atr4s los 

premios y los ascensos, los cuales estaban cerca el uno del otro 

en importancia. Seguidamente encontramos que las prestaciones -
tnmbi~n tcn!an mucha importancia para algunos trabajadores y co

mo Qltirno no9 informaron de la capacitaci6n y el reconocimiento 

pCiblico. 

100% 

e 
e 

d 
f 

b 
a 

s .• H.1 1(,,, 33.l 22.2 % 
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12.- ¿Tiene usted como Director una comunicaciOn adecuada 
tanto formal como informal con su personal en qene-

ral? 

INTERPRETACION: Aqu! buscamos saber si los Directores tienen al

gdn tipo de comunicaci6n con su personal ya sea formal o infor-

mal. 

RESULTADOS: 

SI 
NO 

12 

--· Entrevistados 18 

66.7\ 

....ll:.ll 
100,0\ 

RESULTADO: Se obutvo corno resultado que la mayor!a s! considera 
tener comunicaciOn adecuada con la mayoría de sus empleados aun
que también una parte considerable aceptO no tener comunicaciOn 

formal o informal con sus empleados. 
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13.- ¿considera usted la cornunicacidn dentro de la empre

' ea, entre los diferentes niveles o ~reas, c6mo? 

INTERPRETACION: So busca que los Directores califiquen la comu

nicacidn dentro de su empresa, es decir si la consideran buena, 

suficiente, o insuficiente. 

RESULTADOS1 
Ducna a) 5 27.B\ 

Suficiente b) B 44.4\ 

Insuficiente e) _s_ -ll:.!l 
Entrevistados lB 100.0\ 

RESULTADO: Como se saco una conclusil5n que la comunicaciOn tie-

ne una media de suficiente, es decir qua los Directores conside

ran que la motivacidn dentro de su empresa es ni muy mllla ni muy 

buena. 

a b ¿ 

27.B% 44.6 % 27.e x 
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14.- ¿cuenta usted con el apoyo de sus trabajadores en -

los problemas de la Empresa? 

INTERPRETACION: El objeto da esta pregunta es interrogar a los -

Directores acerca de si cuenta o sienten cierto apoyo de sus tr~ 
bnjadores en los pequeños o grandes problemas que puede tener la 

empresa. 

RESULTADOS 
SI 

NO 
o) 

b) 
10 

B 
55.6\ 

44.4\ 

RESULTADO: Aquí tnmbi~n se dividieron las respuéstas, casi equi
tativamente siendo un poco mayor el nOrnero de Directores que sí 

consideran contar con apoyo do sus trabajadores. 
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15.- ¿Comparte usted los objetivos, metas y conflictos 

con su personal, como un m~todo de rnotivaci6n? 

lNTERPRETACION: Se busca sabor si los Directores participan a -

los trabajadores de las metas y objetivos de la empresa, es do-

cir si se le informa de las mismas y posteriormente de sus rcsu! 

tados, 

RESULTADOS. 

SI a) 

NO b) 

Entrevistas 

4 

...!.!___ 
18 

22.2\ 

~ 
100.oi 

RESULTADO: Con la informaci6n obtenida de esta respuesta podemos 

concluir de que casi no so comunica acerca de las metas y con

flictos a sus trabajadores, como un método do comunicaci6n. 

a 
22.2\ 

b 

77.B\ 
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16.- Siendo afirmativa la respuesta anterior ¿no siento -
usted como Director que el trabajador se siente como 
parte de su empresa cuando coopera con su trabajo a 

solucionar los problemas de la misma? 

INTERPRETACION: Aqu! se trata de investigar c~mo se siente que -

reaccionan los trabajadores cuando a éstos se les emprende la t!!_ 

rea de resolver un problema de la empresa. 

RESULTADOS: 

SI 

NO 
En trovistas 

•l 
b) 

8 44.41 

....!Q_ ....ihl! 
18 100.0\ 

RESULTADO: Aqu! se volvieron a dividir las respuestas ya que -

as! como algunos Directores consideraron que si a sus trabajado-. 
res se les participaba, éstos tomaban en cuenta esta considera-
ci6n1 otros respondieron que a sus trabajadores no les importa-

han los problemas de la empresa, sino los propios solamente. 
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17.- ¿Eet4 de acuerdo en la motivaci6n? ¿Es una importan

te herramienta para evitar las huelgas? 

INTERPRETACION: El objetivo es relacionar la rnotivaci6n con las 

huelgas, es decir preguntar a los directores si por medio de una 

buena mot1vaci6n se lograr!a evitar casi totalmente cualquier -
probabilidad de huelga, 

RESULT/\DOS1 
sr 
NO 

Entrevistas 

a) 

b) 

15 _,_ 
18 

OJ.Ji 

~ 
100.01 

RESULTADO: Los Directores entrevistados consideraron en su may2 
r!a que e! es posible reducir la probabilidad de huelga, si so -

lleva a cabo una motivaci6n adecuada. 
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18.- ¿Considera usted que si el trabajador se siente den

tro de la empresa buscará el desarrollo de la misma? 

INTERPRETACION: ~l prop6sito u objeto de esta pregunta es cono

cer si lon Directores consideran que los trabajadores al sentir

se dentro de la empresa, buscan el desarrollo de la misma, es d~ 

cir si su siente interesado en el porvenir de la empresa en la -

cual trabaja. 

RI:SULTADO: 
SI 

NO 
Entrevistas 

a) 
b) 

2 

__!L 
18 

11.1\ 

~ 
100.0\ 

RESULTADO: Encontramos que scgGn los Directores, los trabajado

res no se preocupan del desarrollo de la empresa, ya que para -

ellos el desarrollo de la empresa pasa a un plano muy secundario. 

b 

88.9\ 11.l\ 
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19.- ¿Siente usted que para que la empresa se desarrolle 
y crezca tendrán que motivar do alguna manera a su -

personal? 

INTERPRETACION: Aquí se busca saber, si en conclus16n el Direc

tor interr~gado considera que deba motivar a sus empleados de 

una manera u otra. 

RESULTADOS. 

SI 

NO 
En trevi e tas 

a) 
b) 

16 B8.9i 
__ 2_ ...!!.d!. 

18 100.0i 

RESULTADO: se observa que los Directores terminan reconociendo 
la gran importancia que tiene la motivaci6n para que la empresa 

logre crecer y desarrollarse. 
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Utilizando inforrnaci6n confidencial acerca del nl1mero de 

trabajadoras y el volumen de ventas registradas en el año -

de 1987, por las principales empresas encuestadas, quisimos 

primero dividirlas en tres grupos principales; ya sea por -

su volumen de ventas y por su ndrnero de empleados, como se 

podr~ observar en nuestras gr4ficas, y a la vez aplicando -

la F6rmula de la x 2 buscarnos obtener, relacionando estos dA 

tos, algttn resultado que nos sea importante. 

Fdnnulae: 

FE • 

Grados de Libertad: 

(FO-FE) 2 

FE 

u-~ 
Gt 

Fdrmula • No. Filas - 1 x No. col. -1 
que en nuestro caso ser!a ª 2 grados. 

Uo m significa que no existo relacidn entre el nGmoro de Cfil 

pleados y el objetivo principal do la empresa. 

Trataremos de demostrar mediante la x 2 si se acepta o no Ho. 

so aceptará Ho siempre y cuando el resultado obtenido sea 

al resultado de lns tablas. 

No se acepta Ho, cuando el resultado obtenido sea al 

resultado do las tablas. 
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Pregunta No. 1 

¿Cu41 es el principal objetivo de esta empresa? 

No. de empleados b e 

.. 
+ 400 4 2 

6 

255 - 390 2 4 
6 

250 - 1 5 
6 

7 ll 18 

Se aceptd Ho. 



Pregunta No. 1 

F e Fo Fe 

1 1 4 ;¿.JJ 

2 1 2 2.JJ 

3 1 1 2.JJ 

1 2 2 J.67 

2 2 4 J.67 

3 2 5 J.67 

116 

(Fo-Fe) 2 

Fo-Fe (Fo-FeJ 2 Fe 

1.67 2.78 1.19 

- • 33 .10 0.04 

-1.JJ 1.76 o.1s 

-I.67 2.1s o.1s 

+ .33 .10 0.02 

+l.JJ 1.76 0.48 

J.23 
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Pregunta No. 4 

¿Qu6 necesidades cree usted que sus trabajadores satisfagan 

a trav~s do su trabajo? 

No. do Ventas 
en millones. 

+ 7, 500 

4 ,500 - 7,400 

- 4,500 

Se accptd no 

B~sicae Secundarias 
• b 

3 3 
6 

3 3 
6 

5 1 
6 

11 7 ,. 
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Pregunta No. 4 

¿Qud necesidades cree usted que sus trabajadores satisfagan 

a trav~s de su trabajo? 

No. de 
Empleados 

+ 400 

255 - 390 

250 -

Se aCeptl'.5 Ho 

B~sicas Secundarias 
• b 

3 3 

• 
3 3 

• 
5 l 

• 
11 7 18 
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Pregunta No. 6 

¿Considera usted que la Motivacidn es indispensable para la 

mejor realizaci6n del trabajo por parte do sus empleados? 

Volumen de ventas 
on millones 

+ 7,500 

4,500 - 7,400 

- 4 ,500 

No se acepta Ho 

si 

4 

6 

10 

no 

2 
6 

6 
6 

6 

B 18 
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Pregunta No. 6 

¿considera usted que la Motivaci6n es indispensable para la 

mejor relizaci6n del trabajo por parte de sus empleados? 

No. de empleados 
si no 

+ 400 4 2 
6 

255 - 390 6 
6 

250 - 6 
6 

10 B 18 

No se acepta Ho. 
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Pregunta No. 10 

De los siguientes factores motivacionales señale cu41 cree 

usted que lo gustaría a sus obreros para que fueran utili

zados en su trabajo. 

No. de empleados 

+ • 400 4 

255 - 390 5 

250 - 2 

11 

S! so acepta no 

Cbndicicncs 
de traba.jo 

b 

2 

1 

4 

7 

6 

6 

6 

lB 
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Pregunta No. 11 

De los siguientes incentivos para motivar a su personal segCn 

su importancia, ¿cu~l serra el ordon? 

No. de empleados 

+ 400 

255 - 390 

250 -

S! se aceptd 110 

No 
Econdmicas Econdmicas 

a b 

4 2 

J J 

J J 

10 B 

6 

6 

6 

lB 



• 
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Pregunta No. 11 

De los siguientes incentivos para motivar a su personal segdn 

su imPortancia, ¿cu31 scr!a el orden? 

No. vtas. en 
millones 

+ 7 ,500 

4,500 - 7,400 

- 4,500 

S! se acepta 110 

Incentivos 
Econllmicas no oa:inOnicos 

• b 

4 2 

3 3 

3 3 

lO B 

6 

6 

6 

lB 



124 

Pregunta No. 17 

¿Est<'l de acuci:do en que la Motivacidn es una herramienta im

portante para evitar huelgas? 

No. de empleados si no 

+ 400 6 
6 

255 - 390 
4 2 

6 

"250 - 5 1 

6 

15 3 10 

S! se acepta Ho 
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Pregunta No. 19 

¿Siente usted que para que la Empresa se desarrollo y crezca 

tcndr.1 que mot'iva.r de alguna manera a su personal? 

Ventas en 
millones 

+ 7,500 

4,500 - 7,400 

- 4,500 

s.t se acepta Ha 

si 

5 

5 

6 

16 

no 

1 
6 

1 
6 

6 

2 18 
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CONCLUSIONES 

A) GENERALES 

De la motivaci6n podemos concluir que no s6lo es para la 

mcjor!a del personal solamente, sino para lograr benefi

cios para la empresa y todo el grupo en general. Desdo 

el momento en que se empiece a comprender la idea de 

grupo se habr4 obtenido una motivaci6n de conjunto, 

se puedo decir ahora que la motivaci6n es importante pa

ra cualquior tipo do desarrollo, dentro y fuera del tra

bajo, ya que los principales factores de la motivaci6n -

son el tener un inter~s comdn y una comunicaci6n adecua

do. 

Es importante la colaboraci6n del personal, para bien do 

la empresa y ésta se obtiene mediante la motivaci6n ha-

cia todo su personal, es decir, con una capacitaci6n, 

una or9aniznci6n de personal, condiciones de trabajo, 

etc., al trabajador debe dárselo la importancia, valor y 

seriedad real, entendiendo que so trata do una persona y 

no, de una m~quina; o sea, una persona que siente, pien

sa y actda. 
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• 
La funci6n directiva en la persona del Licenciado en Ad

minietraci6n debe cumplir con las necesidades y objeti-

vos de la empresa, ya que existiendo un grupo con un fin 

comdn y con divcrsificaci6n do tareas ejecutadas, necee_! 

tan al hombre clave que los pueda dirigir y sobro todo -

"motivar" para la consccuci6n en conjunto del fin coman 

de la empresa. 

Es cualidad esencial y b~sica para poder realizar una 

buena funci6n directiva, es la de la coordinaci6n. 

Es el sincronizar los hombres, m~quinas y los sistemas 

para integrar un todo arrn6nico que actdc con unidad en 

la consecuci6n de los fines de la empresa. 

La motivacidn ser~ entonces una herramienta important!s! 

ma para que a la funcidn directiva se le facilite encon

trar un canal de acercamiento hacia su personal y juntos 

alcanzar el beneficio y objetivos comunes. 

La falta de una motivaci6n adecuada o una ausencia total 

de la misma tendr!a como consecuencia, un bajo rendimio!!. 

to dol personal, por lo cual la funci6n directiva debe -

preocuparse por saber acerca de cu4les son las necesida

des y aspiraciones de su personal. 
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B) CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION DE CAMPO Y RECOMENDA

CIONES. 

Siempre qua se quiere hacer una obscrvnci6n acerca de la 

motivacÍ6n que rodea a la Industria Mucblera, es bueno -

hablar que existe una notoria diferencia entre las Empr~ 

sas do gran tamaño y las de mediano tamaño. 

Es decir al platicar y al hacer entrevistas as notorio -

el acercamiento que existe en Empresas como P.M. Steolc, 

D.M. Nacional e Industrias Riviora con sus empleados, --

procurando en base a rifas, arcones navideños, aumentos -

de sueldos, 1/2 d!a de salarios por puntualidad, cupones 

para comida, regalos en dln de las madres, y facilidades 

do prdstamosr por decir algo de la buena atenci6n que --

prestan a sus trabajadores. Como se puede observar en 

la gr.1fica No. 6 y No. 8 respectivo.mento. (Preguntas). 

Ho.y que aclarar que los recursos humo.nos dentro de estas 

empresas abarca tambi~n Contrato Colectivo, Sindicatos, 

relaci6n obrero-patronal y aurr.ento de salarios 3 o 4 ve

ces al año (sin ser obligatorio) • 

Al llevar una buena relaci6n, estas empresas que ocupan 

dentro del mercado un dominio en ventas, les ha provoca-
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do una inquietud acerca del estado de su personal y al 

hablar con directores de estas compañ!as nos comentaron 

del temor que sienten siempre que existe una posible 

huelga de trabajadores, que en el caso de Muebles de 

Oficina Comandar y Muebles Zima que siendo empresas de 

renombre en el morcado fueron llevados a la quiebra, CQ 

mo se puede analizar en la gr~fica de la pregunta No. -

17. 

Es por esto que P.M. Steolo, Riviera y O.M. Nacional -

procuran siempre llegar a un acuerdo con su gente bus-

cando una comunicacidn acertada que convenga a ambas -

partes. 

Pudimos ver que las .Empresas de gran tamaño dan la im-

portancia a los recursos humanos, preocupandose por 11~ 

var buenas relaciones con su personal explic3ndoles a -

~stos los problemas que surgen a la empresa y a la voz, 

haci~ndolos parttciples en ocasiones do los mismos1 ~s

to lo podemos apreciar, en la gr4fica No. 15 y 16. 

Esto provoca que el empleado est~ a gusto y trabaje con 

m4s 9anas y claro, ponga atenci6n en el mueblo que tie

ne en sus manos. 
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En la Industria Mucblcra existe el riesgo de que, claro 

al bajar las ventas el empleado corre el riesgo del des

pido, pero en empresas como las tres principales ya men

cionadas, Recursos Humanos y Finanzas llegan a un acuer

do, para cortar un día de no trabajo sin tenor derecho a 

sueldo ese día, pero de esta manera no perder el traba-

jor Gato se puede comprobar con la pregunta No. 4 en don 

de un 55\ de la gente consideró la necesidad de scguri-

dad coma la m~s importante. 

Al querer hablar de las empresas medianas, queremos de-

cir, que no porque sus ventas sean menores al igual que 

su ndmcro de empleados, dejen de ser sus productos de rn~ 

nor calidad, ya que lo que nos preocupa es si existo o -

no motivacidn en estas empresas. 

Por eso creemos que para que la empresa mediana pueda al 

canzar un nivel m~s alto do competitividad, es necesario 

tener un sistema idóneo dentro de sus Recursos Humanos, 

para provocar un mejor ambiento de trabajo, lo que r~su1 

tar!a en beneficio para la Empresa. Esto se puede obsc~ 

var en la gr~fica no. 19. 

Exiotc el caso de empresas como Simex y Mexicana de Mue

bles de Acero, quo s6lo l~s importan las ventas y que el 
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trabajador produzca, alejándolos de relaciones con los -

directivos, y claro no existe ambiento de trabajo, como 

se puede apreciar en la gr~fica No. 18. 

Otro factor que observamos es que en las empresas media

nas no existe un sistema para determinar el rendimiento 

de la gente, cosa que en la de gran tamaño s! existe. 

Si vemos las preguntas 8 y 9 nos daremos cuenta que las 

empresas grandes tienen realmente una funci6n directiva 

en donde una de las grandes preocupaciones es la de mot! 

var a los empleados, siendo un m~todo importante la com

petencia interpersonal y la creaci6n de un buen ambiente 

de trabajo. 

En las preguntas 12, 14 y 15 se puede observar que la e~ 

municaci6n interna en la empresa es la mejor forma de d~ 

tectnr desviaciones, en todos los planes d~ motivaci6n -

que tienen las empresas, y que a trav~s de ella se esta

blece un canal por donde los empleados pueden expresar -

sus necesidades e inquietudes, 

Remington Sistemas de Oficina sin llegar a ser del nivel 

competitivo en ventas con lcis tres de gran tamaño, ha 

provocado en los Oltimas dos años can menor nOmero de em 



133 

pleados, obtener un alto nivel do sus ventas, y esto es 

debido a que cuenta con un <irca de Recursos Humanos que 

so preocupa por el trabajador y ha seguido los procedi-

mientos de las empresas de gran tamaño. 

Como complemento a nuestra investigación do Cillllpo, se 

consigui6 informaci6n acerca del volumen de ventas al 

año y el ndmero aproximado do trabajadores que laboran -

en las empresas encuestadas, y se quiso relacionar unas 

con otras, ocparando en grupos de tres segdn el tamaño 

de la empresa y el nt1mcro de empleados con que cuentan y 

se pudo observar que; 

Que en la gr~fica No. 4 tanto en ventas, como el el No. 

de empleados, la gran mayoría se dirige a satisfacer sus 

necesidades b~sicas. 

No siendo el caso do la gr<ifica No. 6 donde la motiva- -

ción no es tan indispensable, ya que el resultado es muy 

apretado en cucsti6n de opiniones. 

En la gráfica No. 7, se analiza y se puede ver que las -

condiciones económicas, son do gran importancia y preoc!! 

paci6n de los trabajadores. 
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Aplicando la f6nnula de x 2 y relacionando los datos_ do -

No. do Ventas y No. de empleados, graficarnos cada pregu~ 

ta que considerarnos importante en donde pensamos podría 

haber relacidn importante, como es el caso de la gr~fica 

de la pregunta No. 4 donde so accpt6 Ho, y podemos con--

cluir que las empresas de manos ventas y de menor ntlmero 

de trabajadores prcfioren anteponer y satisfacer primor

dialmente sus necesidades b~sicas, como alimento, vcsti-

do, etc., en comparacidn con los trabajadores de empre--

sas medianas y de gran trunaño. 

Se pudo observar mediante al resultado do nuestras gr~f! 

cae de aplicacidn de la x 2 , que los trabajadores do las 

empresas pequeñas al no poder contar con el mismo tipo -

do concesiones, con que cuentan las empresas medianas y 

de gran tamaño, repetimos nuevamente se ven obligados a 

preferir cubrir sus necesidades inmediatas. 

En la gráfica de la pregunta No. 6, donde no se acept6 

Ho relacionando los mismos datos anteriores donde se en-

contr6 que la motivaci6n en las empresas pequeñas al ser 

nulo, sus trabajadores piensan que es important!simo que 

exista o que mejore la motivacidn, para as! poder crear 

un buen ambiente de trabajo, y al estar a gusto podrán -

producir o hacer mejor su. trabajo, en tanto que en las 



135 

demás empresas os importante (medianas), sin llegar a -

ser tan necesarias. 

Dentro de esta misma gr~fica las empresas grandes tam- -

bi~n prefieren o crean qua la motivaci6n os importante, 

sin compar~rscles con las de menos ventas y menos ndmero 

de empleados, porque las empresas de gran tamaño so pre2 

cupan por la motivacidn de sus trabajadores siendo algo 

fundamental en el desarrollo de estas empresas. 

Es por eso que dirigimos esta tesis a la mayor!a de las 

empresas de este ramo de los Muebles do oficina que han 

descuidado mucho la motivaci6n, creyendo importantes 

otras funciones internas, tal es el caso de empresas co

mo Artcfonn, Simcx, Langhon, que tienden a tenor proble

mas laborales si ponen o crean un sistema adecuado de m_g 

tivaci6n. 
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