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I N T R o o u e e I o N 

Mucho se ha hablado de la naturaleza social del hombre, 
de su necesidad de convivencia, de requerir la presencia de 
"otros" en y para su existencia. En realidad, es dificil 
imaginar a alguien en una completa soledad; el ser humano 
sólo se concibe en su relación con los demás. Sin embargo, 
convivimos no sólo por la naturaleza esencial de nuestro 
ser, sino porque todas nuestras actividades dependen de una 
forma o de otra de la presencia de los demás. cualquier cosa 
que quisiéramos hacer requiere, aún en forma muy indirecta, 
de la intervención de otras personas, porque convivimos en 
una interdependencia imposible de ocultar hasta en nuestros 
más minimos actos. 

El ser humano surge siempre dentro de una compleja 
estructura de interrelaciones, pues sólo en esta forma se 
asegura la existencia y la supervivencia de la sociedad 
humana y únicamente asi es posible el progreso 
ininterrumpido. Fundamentalmente el trabajo es una actividad 
social que cumple con dos funciones primordiales: producir 
los bienes que la sociedad necesita, e integrar al individuo 
en las sistemas de relaciones que constituyen a la saciedad. 
Asi, el trabajo es una parte esencial de la vida humana 
porque es el aspecto de la vida que confiere condición y 
liga a la sociedad. 

El .tra~a.jo que desempeña el hombre es, al igual 
que la organ1zac1on laboral donde lo desarrolla, parte 
fundamental de éste quien le dedica gran parte de su tiempo, 
y es de esperarse que pretenda que dicha organización llene 
sus necesidádes humanas, independientes de las básicas que 
se cubren mediante el pago que el individuo percibe por 
realizar su labor. De la misma forma, él tenderá a 
comprometerse voluntariamente al establecer lo que algunos 
autores denominan "contrato psic;:::ológico", un interjuego 
entre dar y recibir que conlleva gradualmente a crear un 
ambiente favorable, tanto de relaciones interpersonales como 
de productividad y rendimiento laboral. 

Dentro de la organización laboral, la aplicación de una 
óptima administración de recursos humanos deberia lograr 
que el individuo no resintiera lo dificil que los primeros 
dias resultan en ella. La organización espera que el nuevo 
elemento réipidamente empiece a producir. Sin embargo, 
salva que sea integrado oportuna y adecuadamente en su 
ambiente de trabajo, esto se logrará. De lo contrario, puede 
retrasarse gravemente la aplicación correcta de su capacidad 



productiva, si antes no se le proporciona una orientación y 
ubicación dentro de la empresa y ante su propio trabajo. 

No obstante, a través de mi experiencia dentro del área 
de recursos humanos, me he percatado de que el proceso de 
inducción para el personal de nuevo ingreso en Grupo 
Empresarial Timón no es lo suficientemente eficaz porque 
propicia la inadaptación del individuo a la empresa o a su 
trabajo. Además, con base en registros realizados durante 
dos años, me fue posible elaborar un diagnóstico de la 
situación de la empresa en el aspecto organizacional, 
planteándome como meta principal de esta tesis, el diseño de 
un Sistema de Inducción y Motivación para el Grupo 
Empresarial Timón. Con este fin, se hizo en primer término 
un análisis de las actitudes haci.a el trabajo que presentan 
los empleados de Grupo Empresarial Timón, y en segundo 
término, de las imperfecciones que prevalecen en el proceso 
de inducción de personal y en lo concerniente a aspectos 
motivacionales, para poder fijar asi bases sólidas 
tendientes a lograr el máximo de resultados óptimos. 

En el primer capitulo de esta tesis se trata lo 
relativo a la INTEGRACION DE PERSONAL. Aqui se revisan los 
principales aspectos del reclutamiento y selección de 
personal; se exponen sus elementos, fuentes y limites. 
También se da una breve introducción al problema de la 
inducción y la importancia del desarrollo en esta etapa del 
proceso administrativo. 

En el segundo capitulo se enfoca a la INDUCCION COMO UN 
MEDIO QUE PROPICIA LA ADAPTACION DEL TRABAJADOR AL CAMBIO. 
Se citan diferentes definiciones de inducción, sus 
objetivos, elementos y la verificación de sus resultados. 

En el tercer capitulo se trata el tema de la 
MOTIVACION. Se transcriben definiciones de diversos autores, 
·1os factores que actúan como motivadores de la conducta, 
tipos de motivación, la jerarquía de las necesidades según 
Maslow, cuáles son los factores mativacionales en cada uno 
de los niveles jerárquicos y las teorias de la motivación. 

En el capitulo cuarto se e><pone la MOTIVACION EN LA 
EMPRESA. Se plantean los diferentes factores motivacionales, 
su conformación, los factores motivacionales en el trabajo, 
la influencia de la personalidad en la determinación de los 
factores motivacionales, las teorias de la motivación en el 
trabajo, las actitudes y el trabajo, su medición, cambio de 
actitudes, incentivos en el trabajo y tipos de incentivos. 

En el quinto capitulo se plantea la METODOLOGIA DE 
INVESTIGACION, es decir, la forma en que se estudiaron las 
actividades de l.os empleados de Grupo Empresarial Timón 
hacia el trabajo, incluyendo resultados estadisticos. 



Asimismo, se revisan los antecedentes del Grupo 
Empresarial Timón y se expone la problematica del mismo 
mediante un diagnóstica basado en registros realizados 
durante dos años. Se plantean los objetivas coma respuesta a 
un procesa dinámico de expansión y para subsanar las 
deficiencias presentadas en el diagnóstico. Se menciona el 
programa de actividades, haciendo énfasis en tres aspectos 
que sobresalen en la situación organizacional: el cambio, 
los estilos de dirección y la capacitación. Se citan los 
objetivos del Sistema de Inducción y Motivación, y se 
mencionan las tres áreas a las que está dirigido el programa 
de inducción: inducción a la empresa, al puesto y a la 
seguridad industrial. Se expone tanto el Sistema de 
Inducción como el de Motivación. Por último se plantean los 
resultados tentativos y el seguimiento que se llevará a 
cabo. 

Finalmente, se exponen las conclusiones a las que se 
llegó con el estudio de las actitudes de los empleados hacia 
el trabajo, con la elaboración del Sistema de Inducción y 
Motivación y can la revisión documental que se realizó para 
poder fundamentarla teóricamente. 



CAPITULO 

INTEGRACION DE PERSONAL 



CAPITULO 

INTEGRACION DE PERSONAL 

1.1. Funciones de la Integración 

La primera etapa de 1a dinámica del proceso 
administrativo es la 1ntegrac16n que se presenta en las 
personas y en las cosas. Cuando se trata de la 
integrac16n debe incluir un programa de inducc16n adecuado 
para que el personal de nuevo ingreso se incorpore a su 
medio de trabaJo. brindándole la oportunidad de 
desarrollarse dentro de la empresa e incrementar as·1 la 
productividad y la eficiencia. 

Para lograr el objetivo de la integración es necesario 
coordinar cuatro etapas fundamente les: reclutamiento, 
selección. inducci6n y desarrollo. El cumplimiento de 
estas cuatro etapas origina bienestar y crecimiento en el 
individuo y la empresa. lo que les permite elceinzer sus 
metas comunes. 

El reclutamiento. según Werther y Devis (1992). es una 
"Técnica enceminada a proveer de Recursos Humanos a la 
empresa u organ1zaci6n en el momento oportuno" (1), es 
decir •s el proceso que se utiliza para encontrar y atraer 
candidatos capeces para cubrir los puestos de trebejo 
vacantes en una empresa. a través de fuentes internes y 
externas. 

Las fuentes internas son eque11as que sin recurrir a 
personas o lugares fuera de 1a empresa. proporcionan e ésta 
el personal requerido en el momento oportuno. (2) 
Las más usuales son: 

Solicitantes de empleo que llegan espont~neamente al 
Departamento de Personal y llenan una solicitud par~ 
determ1nar sus 1ntereses y apt1tudes. Las so11c1tudes 
se mantienen en una cartera de candidatos. 

( !) Fuente: Wert'her,, Wi 11illms 8. y D.!lvfs,, Keft'h: Dirección 
person.!17 y Recursos Humllnos. 1982,, pdg. 542. 

t:?J Gr.!ldos Espinos.!I,, Jllime.: Rac1utamiento,, selección. 
contr.!le.!lc1"6n e 'inducción de person.!11. p.Jg. 216. 218. 



Recomendaciones de emp1eados. Los empleados también 
pueden recomendar a familiares y amigos al Departamento 
de Personal, sin embargo, se debe tener cuidado de no 
provocar algún conflicto, o discrim;naci6n intencional 
o involuntaria. 

La movilidad interna permite cubrir ouestos vacantes a 
través de los ascensos. promociones y transferencias 
que se otorgan a los trabajadores más capaces y 
eficientes de la empresa. 

El sindicato también puede proveer a la empresa del 
personal necesario, siempre y cuando los puestos sean 
sindicalizados y no de confianza. 

Las fuentes de reclutamieneo externas se encuentran 
fuera de 1a empresa y son: 

Uso de 1a publicidad como medio de comunicaci6n para 
buscar candidatos. En pub1icaciones profesionales o en 
periódicos. los anuncios de ofertas de empleo describen 
los trabajos y las prestaciones. identifican al patr6n 
e indican, a quienes están interesedos, la forma de 
solicitar el trabajo. Para que un candidato remplace a 
alguien que ocupa todavia un empleo, los anuncios 
secretos se presentan en un formato que no identifica a 
le empresa solicitante, y a los interesados se les pide 
que env1en su cu1·riculum vitae a un apartado postal. 

La televisión. la radio y los tableros de anuncios, se 
utilizan en raras ocasiones, poroue los resultados no 
suelen Justificar los gastos. 

Las agencias de colocación privadas ayudan a las 
empresas a encontrar solicitantes de empleo adecuados. 
Estas agencias requieren que la empresa o e1 
solicitantes pague por el servicio de colocac16n. 

Las instituciones educativas como: universidades. 
escuelas superiores, técnicas y comerciales, ofrecen 
ayuda a sus alumnos para encontrar trabajo de acuerdo 
con sus intereses. Esta ayuda contribuye a que las 
empresas y los estudiantes se encuentren y analicen las 
oportunidades de empleo. 
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El intercambio de solicitudes con otras emoresas se 
presenta cuando una empresa tiene cubierta su totalidad 
de puestos, o cuando 1as pcliticas implantadas no 
permiten la ocupaci6n de personas con determinadas 
caracter'ist icaE. Por consiguiente. la empresa estará 
en posibilidad de abrir su cartera de prospectos a 
otras organizaciones que si los pueden emplear. con 
quienes tiene relación de intercambio para este fin. 

En la bolsa de trabajo existe una serie de empleos u 
oportunidades para ocupar un puesto dentro de cualquier 
empresa. ya que ésta solicita personal ciar tas 
instituciones educativas. 

Este proceso se inicia cuando se buscaf'l nuevos 
candidatos. y concluye cuando se presentan las solicitudes. 

Una vez que se constituye un grupo de solicitantes 
adecuado. comienza el proceso de selecci6n. la empresa 
elige al personal m~s apto para ocupar un puesto, con lo 
cual permite al individuo desarro11.'.9r sus aptitude!; y 
habilidader: con el fin de que al sentirse satisfecho 
consigo mismo y la sociedad a la que pertenece, pueda 
contribuir con 1os propósitos de la empresa. 

Este proceso se inicia cuando los candidatos solicitan 
un puesto vacante y concluye con la decisión de 
contrataci6n. Sin embargo. ~ntes de cubrir dicha vacante 
se estudia la posibilidad de que entre alguien del oersonal 
ya existente. lo cual realiza a través de una 
recuisici6n donde se señalan lo~ motivos por los cuales se 
necesita cubrir el puesto. el tiempo de contratación y a 
partir de aué fecha. depart~mento. turno. horario y sueldo. 
Con lo anterior se procede al análisis y evaluación de los 
puestos cara determinar la~ habilidades y rasgos psíquicos 
que debe poseer la persona propuesta con el fin de 
encauzarlos con éxito para ocupar el puesto eficientemente, 
asi como el salario que percibirá. El siguiente paso es 
localizar en el inventario de recursos humanos a las 
personas cue actualmente prestan sus servicios en la 
organización y que reúnan los requisitos que les. oermitan 
ocup~r dicha vacante. dándolez la oportunidad de un Dscenso 
o oromoci6n. 

El proceso de selección de personal debe r:omorender 
los pasos sig~ientes; 
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1. Solicitud de empleo. 

Es la hoja de solicitud que ha sido diseñada para 
ofrecer información de interés para la empresa y que 
utilizará el entrevistador para preparar y conducir 
adecuadamente una entrevista. Por otra parte, esta forma 
será llenada por el candidato. A continuación se presenta 
la información necesaria que debe contener la solicitud de 
empleo: datos personales (nombre. edad, sexo. fecha de 
nacimiento. nacionalidad, estado civil, domicilio, 
teléfono, número de afiliación al IMSS, Registre Federal de 
Causantes, etc); datos familiares. experiencia laboral, 
antecedentes académicos, referencias personales (nombres de 
conocidos, dirección, teléfono, tiempo de conocerlo, 
ocupación. etc) o puesto deseado y sueldo que pretende; 
varios (si se pr~ctica algún deporte, si pertenece a algún 
club social o deportivo, tipo de pasatiempos, etc.). 

Al final de la hoja se deben poner las observaciones y 
el renglón para la fecha y la firma del solicitante para 
que exista la formalidad en dicho documento. 

2. Entrev1sta 

La entrevista se considera como uno de los medios más 
útiles para la selección de personal y es aquella de las 
aptitudes, experiencias, conocimientos y rasgos de 
personalidad del candidato con obJeto de precedir, con 
certeza, si podrá desompeñar con éxito e1 puesto para el el 
cual se le seleccion6. 

Para que exista la entrevista debe haber una 
1nterre1aci6n de dos individuos: entrevistado y 
entrevistador, éste último debe oreperar un ambiente de 
confianza grato con el propósito de establecer al rapport. 
es decir. romper el hielo para disminuir las tensiones del 
cadidato y facilitar las respuestas que éste oroporcione. 

En la entrevista los temas a tratar son: 

a) Historia laboral. Se oretende conocer cómo se 
desenvu1eve el candidato en su ambiente de trabaJo. su 
estabilidad. sus ingresos económicos, sus acti~udes 
hacia la autoridad, etcétera. 

b) Historia educativa. es necesario saber los estudios 
que tiene 1a parser.a para conocer si van de acuerdo .:il 
ouesto que solicita. 



c) Historia personal. Se le solici"Ca que hable de s1 
mismo y de su medio familiar para conocer el concepto 
que t·lene de s1 mismo y de sus familiares; t4mbién 
proporciona informac16n sobre sus relaciones 
interpersonales. 

d) Tiempo libre. Indica qué hace el candidato en su tiempo 
11 bre. 

e) Planes para 5 años. Dará una idea !!cerca de la 
proyecci6n que tiene en su futuro. 

A la exploraci6n de los temas anteriores se le conoce 
como cima. l.!!11 cual se refiere a la realizaci6n de la 
entrevista propiamente dicha. Cinco o diez minutos antes 
de dar por concluida la entrevista (etapa de cierre) se le 
o3nuncia al entrevistado el final de la misma, dandole as1 
oportunidad para que haga las preguntas que estime 
pertinentes y manifieste sus impresiones sobre 1a 
entrevista. 

3. Pruebas Ps1cométricas 

Se definen como el conjunto de situaciones 
estandarizadas o controladas que se presentan ante un 
sujeto para que las responsa. con el propósito de obtener 
una muestra reoresentativa de su conducta ante una 
determinada demanda del medio social. 

La finalidad radica en conocer las reacciones 
mentales. perceptivas. sensorieles o motoras para mensurar 
aspectos del individue a Quien se le aplican pruebas de 
inteligencia, personalidad, conocimientos, inclinaciones o 
preferencias, temperamento y habilidades entre otras cos~s. 
con el objeto de decidir su acep"Caci6n o rechazo dentro de 
al empresa. 

Las pruebas son reactivos aplicables a los posibles 
candidatos para ocupar un puesto; en esta etapa de1 proceso 
de selecc16n se valorará su potenc;alid.e.d y habilidad as'1 
como su capacidad en re1aci6n con el puesto y con 
prespectivas para un futuro desorrol1o. 

'· EMa .. n m6d1co 

Comprende •..1n interrogatorio y un examen f'1sico 
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(estudios clínicos y de rayos X del candidato) para 
confirmar el estado de salud del mismo. Esto nos sirve 
para tener la seguridad de que se va a emplear a una 
persona saludable y no enferma. Este examen se efectúa al 
final del proceso de selecci6n porque es muy costoso. 

5. Investigaci6n socioecon6mico 

Tiene la finalidad de comprobar los dlltos expuestos 
por el candidato en la solicitud de empleo. en la 
entrevista. y los relativos a los empleos anteriores y 
referencias. 

Por lo general, en el estudio socioecon6mico se 
corrobora la informaci6n que le interesa a la empresa. Los 
eispectos que se reconocen son: antecedentes personales y 
familiares, situación econ6mica, vivienda, antecedentes 
escolares y de trabajo, referencias y documentos. 

Los medios utilizadoo para llevar a cabo una 
investigación socioocon6mica son: la comprobación de la 
informaci6n mediante una visita personal, la verificación 
de las referencias por teléfono y por correo, y la de 
cartas de recomendación de trabajos anter1ores por las 
agencias de investigación. 

Una vez elegido el candidato idóneo para cubrir el 
puesto vacante se procede a formalizar, con apego a la ley. 
la relación de trabajo, a través de la contratación. con 1a 
que se garantizan los derechos y obligaciones del 
trabajador y 1 a empresa. Este contrato debe hacerse en 
forma escrita oara el beneficio de ambas partes, pues en 
~odos los casos la falta de esta formalidad es imput~ble al 
patr6n. 

Una vez realizada la selección y contrstac16r .• se 
procede a dar al empleado la inducción con el fin de 
integrarlo a su ámbito de trabajo a la mayor brevedad 
posible. ayudándolo a ambientarse. En esta estapa se le 
proporciona la información pertinente de la empresa, es 
decir, sus procedimientos~ pol iticas, derechos y 
obligaciones, prestaciones acordes con el puesto que va a 
ocupar. etc. Este punto se tratará más amol iamente en el 
capitulo siguiente. 
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6. Desarrollo 

Tiene como fin el despliega de las cualidades innatas 
que cada persona posee. buscando su forrnaci6n integral. En 
efecto. el desarrollo. el adiestramiento y la capacitaci6n 
permitirán actualizar y perfeccionar los conocimientos y 
habilidades del trabajador dentro de la actividad que a a 
desempeñar. con el fin de prepararlo para cubrir la vacante 
ya existente o de nueva creaci6n, prevenir riesgos de 
trabajo e incrementar la productividad; todas esas 
caracter1sticas serán en beneficio tanto del trabajador 
como de la empresa. 
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CAPITULO 2 

INDUCC!ON: MEDIO QUE PROPICIA LA ADAPTAC!ON 
DEL TRABAJADOR AL CAMBIO 
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CAPITULO 2. 

INOUCCION, MEDIO QUE PROPICIA LA ADAPTACION 
OEL TRABAJADOR AL CAMBIO 

2.1 Generalidades de la inducción 

51 se considera que el recurso humano es de vital 
importancia dentro de una empresa. es necesar1o que al 
trabajador en el momento que ingrese tenga una orientaci6n 
acerca de su trabajo y de la empresa. 

La inducción de personal se presenta desde el proceso 
de reclutamiento y selección, debido a que al candidato se 
le proporciona informaci6n general sobre la empresa. Una 
vez que se formaliza la relac16n de trabajo a través de la 
firma del contrato, el candidato pasa a ser un empleado; 
ese es el momento indispensable para su inducción pues de 
pronto se encuentra inmerso en un mundo nuevo y desconocido 
para él, ya que se ve entre personas extrañas y en un 
ambiente desconocido. A través de la ejecuci6n adecuada de 
un programa de inducci6n ~e logrará un sentido de 
pertenencia por parte del trabajador hacia la organ1zaci6n. 
además hay que recordar que las primeras impresiones 
quedar~n en forma duradera y grabadas en el trabajador de 
nuevo ingreso. De esta manera se procurar6 una adaptación 
inmediata ante el medio cue no conoce y al cual va a 
pertenecer. 

A continuaci6n se presentan diversas definiciones de 
inducc;ón de algunos autores. 

Inducción.- es la mejor manera para lograr QUC los nuevos 
elementos se articulen lo mejor y mis raPidamenta Que sea 
posible a1 orgnismo social (3) 

Andrew F. Sikula. inducci6n: "Es el ajuste guiado de un 
nuevo empleado a la organización y a su ambiente de 
trabajo." (4) 

(3) REYES Ponce .4gq:;;cin; AdminisCrac1"ón SJ.€ .f..fJlP.CT.€.:!!~L Edc. 
L imus.s, 19 77~ p. 6;:. 

(4) F. SI/(l/LA. Andrew; Admintst:racfón f'!~ f_t;.t:.!'!.-'?.!J.<::"L~:. Edt:. 
Cont:inenca 7. México. /97s°-:-p~·~¡-¿·s:--
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Dale Yoder. inducci6n y orientación: "Consiste en 
familiarizar a los nuevos elementos con sus puestos para 
presentar a los compañeros de trabajo con la 
organicaci6n. 11 CS) 

Fernando Arias Galicia. inducci6n: "Consiste en acelerar 
la adecuaci6n del individuo al puesto, al jefe, al grupo y 
a la organizaci6n en general, mediante información sobre la 
propia organizaci6n. sus po11ticas. reglamentos y 
beneficios que adquiere como trabajador." (6) 

De acuerdo con los criterios anteriores, una 
definición formal para el presente trabajo es la siguiente: 

Inducción: Consiste en lograr la inmediata adaptación 
del empleado de nuevo ingreso ante el medio al 
cual va a pertenecer. 

Principales objetivos de la inducción 

- Desde el momento en que pertenece a la empresa dar al 
recién ingresado la sensaci6n de sentirse como en su 
casa; ayuda a ello brindarle una amistad sincera por 
parte de su Jefe y sus compañeros de trabajo. 

- Hacer sentir al nuevo trabajador que será traitado 
imoarcialmente, mediante la observación de ~ue no habrá 
consideraciones especiales hacia ninguno de sus 
compañeros de trabajo. 

- Crear conciencia en los directivos de 1a empresa de la 
necesidad de hacer patente en el individuo 1a 
importancia y lugar que tiene y representa dentro de la 
compañia. 

Hacer del conocimiento y uso al nuevo trabajador de los 
servicios que presta la empresa. para oue en un momento 
dado sean aprovechados. 

(5) YOOER. 0.!lle; /tf.!lnsio !f.€ Per~.f!/1:~ . .1 J:' Relaciones 
.l..!!..tf..!!...~_n::.f •. !!.LI§!.€:.~ Ed~. CECSA. Néxico. 1980. p. 323-.---·-· 

(6) ARIAS G.!11ici.!I~ Fern.!lndo: ~JÍ.!!1..i.!l1f!.t.!:..~.i6n g~ ~YJ:.éQ.€ 
!:f...'!.l!Y!.!1.~~ Edt'. Tril7t!ls, ftféJ<"1"co. 1981. p. 338. 
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Proporcionar información acerca de lo que es la empresa, 
lo que hace y la importancia del producto que fabrica o 
servicio que presta. 

Crear en el recién ingresado una sensaci6n de confianza 
y orgullo hacia la empresa. 

Dar a conocer los reglamentos y normas que rigen a la 
organizaci6n y al departamento donde prestará el 
servicio, para evitar su violación por parte del 
empleado. 

Una vez que forma parte de la empresa informar sobre las 
prestaciones y beneficios a que es acreedor. 

Comunicar debidamente, y en forma precisa, las pol1ticas 
que rigen dentro de la organizaci6n. 

- Tratar de que el individuo tenga una responsabilidad 
personal hacia su propio trabajo y hacia la empresa. una 
vez que se la han dado a conocer sus deberes, derechos y 
obligaciones. 

Dar a conocer las reglas de higiene y seguridad para que 
el nuevo elemento las practique, ya que son para su 
propio beneficio y ayudan a evitar accidentes. 

Manifestar que existe entre el empleado y la empresa una 
mutua dependencia. 

Comunicar que goza de libertad para preguntar el porqué 
de las cosas con un fin constructivo, lo cual ayudará a 
esclarecer las miles de interrogantes oue se presentan 
en el primer d1a de trabajo. 

- Motivar al nuevo elemento para que tenga una continua 
asistencia al trabajo, haciéndole ver que el no hacerlo 
repercute en pérdida de tiempo, sobre todo en la 
adquisici6n de una buena productividad por parte de él. 

- Hablar a:cercá de las l 'tneas de autoridad que hay en la 
empresa. demostrándole con esto d6nde se encuentra 
situado·, de quién depende, cuáles son los niveles 
jerárquicos mayores existentes, etc., para que en un 
momento dado, si ha demostrado ser una persona capar. 
que en su oportunidad pueda ocupar alguno de ellos. 
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- Identificar 1os prob1emas de 1a empresa, haciéndole 
comprender que para solucionarlos se necesita de toda su 
cooperación y a la vez la forma de hacerlo. 

- Crear una actitud constructiva y positiva en todas las 
relaciones de trabajo, para gue reine un ambiente de 
armon1a y confianza dentro de la empresa. 

- Lograr que el empleado esté satisfecho con el trabajo 
que desempeña, proporcionéndc1e una superación y, por lo 
tanto. la obtenci6n de una buena productividad y la 
permanencia dentro de la compañia. 

Inculcar la idea de que el Jefe es Justo y que pueda 
confirmarlo, que sepa que tiene y cuenta con su apoyo. 

Crear conciencia de la importancia que tienen los 
costos. y que los desperdicios son nocivos para todos, 
reflej&ndose en la obtención de un mayor sueldo. reparto 
de utilidades o aguinaldo. 

- Hacer comprender el motivo de las deducciontts que se 
hacen a los salarios. entre las que podr1an estar el 
pago proporcional por parte del empleado ante el 
Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS). el 
Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda para los 
Trabajadores ( INFONAT!VT) y le deducc16n del Impuesto 
sobre el Producto del Trabajo* de acuerdo con lo que 
señala la Ley Federal del Trabajo. 

Lo anterior pretende que el trabajador de nuevo 
in;reso se sienta seguro, importante, satisfecho y que 
forma parte de la m1sma empresa. y se obtenga de 61 una 
actitud fevorable. demostrada con su rendimiento óptimo y 
una cooperac16n con la organización. 

2.2 lnducc16n a la empresa 

Esta inducc16n se imparte por un especial is ta en el 
área de relaciones industriales. y se consideran los puntos 
sig•.Jientes: 

Bienvenida al nuevo empleado 

Antecedentes de 1a empresa 
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Articulos o servicios que ofrece la empresa 

Estructura orgánica 

Ubicación f1sica de las oficinas principales 

- Descripci6n de lfts funciones y actividades de las 
gerencias o departamentos 

Prestaciones y servicios para el personal 

- Entrega de la copia del contrato de trabajo y del 
reglamento y condiciones generales de trabajo 

Horario de trabajo. lugar. días de descanso y horario de 
comida. 

Formas de pago. lugar fecha y hora 

Políticas generales de personal 

Localizaci6n de sanitarios. caballeros y reloJ checador 

Con relaci6n a la inducción sobre el puesto, 1a 
responsabil 1dad recae en quien será e1 Jefe inmediato del 
personal de nuevo ingreso. ya que éste la va a otorgar toda 
la ayuda necesaria para que de una manera rápida se adapte 
y el trabajo lo realice de forma eficiente. en el momento 
oportuno y a menor costo. Contempla los asoectos 
siguientes: 

Presentación con el Jefa inmediato 

Mostrar el departamento o áree donde prestará sus 
Servicios 

Presentaci6n con los compañeros de trabajo 

Objetivo del puesto 

Descripción gen~rica y especifica del puesto 

Rutina diaria de trabajo 

Prooorcionar el material necesario para el desempeño del 
cueste. 
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Presentación con al personol de otras áreas 

Indicación de los lugares donde se ~bastecen de material 

Informaci6n sobre a quién se dirige en caso de 
presentarse algún problema 

2.3 Programa de inducción 

Este progr.!lma puede ser breve, aplicarse en un solo 
d1a y por espacio do una hora, o se puede mezclar una 
extensa serie de sesiones divididas en horas y en días, lo 
que depende de los objetivos de 1a empresa. su tamaño y 
natura1e:;:a. El desarrollo de un programa de inducción se 
llevará a cabo de acuerdo con las necesidades de cada 
empresa, pero sin perder de vista que el costo de su 
realización será menor que el beneficio que se obtendrá del 
mismo. 

No hay un formato estándar para los procedimientos 
organizacionales de la inducci6n. pero los puntos de 
informaci6n que se incluyen más comunmente dentro de un 
programa de inducción son los siguientes: 

Palabras de bienvenida 

Objetivo del curso de inducción 

Antecedentes históricos de la empresa 

Giro de la empresa 

Normas y politicas de observación general 

Estructura orgánica de la empresa 

Derechos y obligaciones del trabajador 

Prestaciones y servicios que otorga la empresa 

Conocimiento y ubicac16n de las plantas o sucursales. si 
es e1 caso 

- Normas de segur1dad y el uso del equipo de seguridad 
dentro de la empresa 
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Directorio de funcionarios de la empresa 

Para su realización se requiere del auxilio de: 

- La entrega del manual de inducción donde se explica su 
contenido 

Entrega del reglamento interior de trabajo 

Recorrido por las instalaciones de la organ1zaci6n 

Mostrar el sitio de trabaJo 

Presentación con: el Jefe inmediato. los compañeros de 
trabaJo. el personal en general o. en su caso. con los 
representantes sindicales 

Inducción al puesto o descripción del mismo 

Desarrollo del contenido de un programa de inducci6n: 

Palabras de bienvenida 
Pueden ser precedidas tanto por un Director General como 
por el Gerente de Recursos Humanos. o bien, por aquella 
persona que esté capacitada para dar un progrema de 
inducción dependiendo de la emprase de que se trate. 
Estas palabras consisten en dar el recibimiento al nuevo 
empleado de una manera sincera y amable para que. por medio 
de las mismas. se le brinde un ambiente de confianza y un 
enfoque general de la empresa a la cu~l va a pertenecer. 

ObJetivo del curso de inducci6n 
Proporcionar al nuevo trabaJador 1a información genera1 de 
la empresa de una forma c1ara y sencilla. necesaria para 
1ograr en él una integraci6n o adaptaci6n a la misma y a su 
cargo de trabajo en corto tiempo. 

Antecedentes his1:6ricos de la· empresa 
Con esto se trata de que tenga una idea del lugar donde se 
va a trabajar. si le dan a conocer sus inicios hasta la 
actualidad, eis~ como e1 desarrollo que ha tenido a través 
de los años. 
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Giro de la empresa 
Se le den a conocer las actividades a las cuales se dedica 
la empresa. los productos que fabrica. si es el caso, o en 
su defecto los servicios que presta, con el propósito de 
que el trabajador tome conc1encia de lo importante que es 
e1 buen desempeño de su trabaJo. 

Normas y po11tices de observación general 
El nuevo empleado debe ajustarse a las reglas y pol1ticas 
de 1a empresa de la cual va a ser parte; además sa le .hace 
saber lo que espera la empresa do él y lo que él puede 
esperar de ésta. 

Estructura orgánica de la empresa 
Se le informa c6mo está estructurada la organizaci6n de la 
empresa, as1 el trabajador conocerá los diferentes niveles 
Jerárquicos existentes; y con esto se dará cuenta en qué 
lugar está colocado su puesto. cu6les son las áreas con las 
que tendrá relación y su departamento respectivo, as1 comO 
a quién se deberá reportar directamente. 

Derechos y obligaciones del trabajador 
Es de suma importancia que el nuevo empleado conozca lo que 
•e le otroga por derecho y cuáles con los deberes que tiene 
que cumplir de acuerdo con las disposiciones y condiciones 
generales de trabajo aplicables dentro de la empresa donde 
va a prestar sus servicios. 

Prestaciones y servicies que otorga 1a empresa 
Se le dan a conocer 1as prestaciones que otorga 1a empresa, 
aparte de las marcadas por la Ley Federal del TrabaJo: este 
representa un incentivo más que le proporciona las 
condiciones favorables para el desempeño de su trabajo, asi 
como un ambiente agradable. 

Conocimiento y ubicación de las plantas o sucursales, si 
•• el caso. 

Según sea la magnitud de la empresa es indispensable 
comunicar la existencia de filiales debido a que en un 
momento dado el nuevo empleado tendrá la oportunidad de 
solicitar su cambio a otra sucursal. 

Normas de seguridad y uso del equipo de seguridad dentro 
de la empresa 

Se proporciona información acerca de las medidas 
preventivas de control existentes en el centro de trabaJo, 
as1 como la entrega, si es necesario, del equipo de 
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seguridad indicándo1e la forma de usarse. ya que es de 
vita1 importancia porque contribuye a proteger al 
tro!tibajador y se disminuyen los accidentes y enfermedades 
que se originen. 

Directorio de funcionarios de 1a empresa 
Se le da 1nformaci6n sobre los teléfonos de los 
funcionarios de 1a empresa para que exista una adecuada 
comun1cac16n. entre el empleado y su Jefe, as1 como la 
ubicaci6n de sus oficinas y el conocimiento de quiénes son 
los que forman la organizaci6n a la cual va a pertenecer. 

Medios aplicables a un programa de 1nducci6n 

- La entrega y explicac16n del contenido del manual de 
bienvenida. 

El objetivo al entregar un manua1 de bienvenida radica 
en la integrac16n inmediata del nuevo trabajador. Este 
manual es una ayuda técnica para dar inducc16n;: debe ser 
cordial. con diseños parb lograr una atención mayor de la 
persona. constituirse por p&rrafos pequeRos para su fácil 
lectura y sobre todo ser manuable para cumplir con su 
propósito. 

El contenido da un manual de bienvenida no puede 
•stablecerse como algo que hay que ••guir. debido a que se 
va a estructurar de acuerdo con las caracter1st1cas de cada 
empr•sa. La informaci6n que regularmente se contempla es 
la siguiente: 

Bienvenida 

Antecedentes de la empresa 

Po11t1cas de personal 

Organigrama 

Mapa de plantas o sucursales 

Normas de trabajo y prestaciones que se otorgan (caja de 
ahorros. serv1c1os médicos. club deportivo. préstamos. 
comedor. compras a precios especial•s. val••· pensiones 
y Jubil.,c16n). 
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Productos que se fabriquen 

D1as festivos y de descansos 

Vacaciones 

D1as, forma y procedimientos de pago 

Orientaci6n y quejas 

Entrega del reglamento interior de trabajo 
Con la entrega de este último se satisfacen las necesidades 
de la organizaci6n, quien debe actualizarlo y hacerle 
llegar una copia a todo el personal de nuevo ingreso para 
que conozcan el conjunto de disposiciones obligatorias 
tanto de la empresa como del personal. las cuales van a 
regir dentro del desarrollo del trabajo. 

Recorrido por las instalaciones de la organizaci6n 
Es pertinente que al nuevo trabajador se le lleve a visitar 
las instalaciones para que se vaya familiarizando y conozca 
en un momento determinado dónde está cada &rea o 
departamento para que pueda recurrir a 6stos en caso de 
necesitarlo; asimismo. deberá indicársela dónde se 
encuentran los servicios sanitarios, el reloj checador, la 
cafeter1ni, los cuartos de aseo. les lugares de descanso y 
el servicie médico. 

Mostrar el sitio de trabajo 
Mostrar el lugar en donde va a desempeñar su trabajo al 
nuevo emplenido evita fugas de tiempo y pérdida, ocasionadas 
al estar buscando el sitio donde se va a dcsar-rcl1ar la 
actividad. 

Presentación con: el Jefe inmediato, los compañeros de 
~raba.Jo, el personal en genera1 o. en su caso. con los 
representantes sind1cales. 

Al nuevo elemento se le debe presentar con su Jefe 
inmediato. quien a su vez hará 10 mismo con los compañeros 
de trabajo; esto le infunde confianza para saber quién 
debe rendir informes y proporcion~rle un ambiente gratLJ y 
amistoso. 

Introducción al puesto o descr1oci6n del mismo 
Se le exolica en aué consiste su trabajo y se le describe 
cuilles sen sus funciones tanto gener-ales como espec1fic~s 
realizables en su puesto. 
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Los incisos antes enmarcados como contenido de un 
programa de inducci6n bien estructurado se aplicarán. 
modificarán o excluirán. lo que depende de las necesidades 
que se presenten en las diferentes empresas. 

2.4 Entrevista de ajuste y lista de comprobación 

Es necesario estar seguro de que efectivamente el 
progrftma de inducción se ha impartido de manera adecuada al 
trabajador de nuevo ingreso. por tal motivo la persona 
encargada de llevar a cabo la instrucción requiere de una 
entrevista de ajusta, misma que se real iza un determinado 
tiempo después de haber impartido la inducción: con ella se 
pretende recopilar la opinión del personal de nuevo ingreso 
respecto a su trabajo, su Jefe, sus compañeros, su ambiente 
y su satisfacc16n en la empresa, y el punto da vista de su 
Jefe con respecto a él en func16n de su comportamiento, 
capacidad y desempeño dentro del puesto que ocupa, sin 
llegar a hacer una evaluaci6n del desempeño. Puede 
llevarse a cabo mediante una lista de comprobaci6n (ver 
anexo 1) la cual contiene una serie de pregunt~s acerca de 
lo que se expuso o no. Estas deben ser 11 enadas de manera 
sencilla y a la vez añadir o e1iminar datos de acuerdo con 
los requisitos propios de la empresa. 

Si se observa un resultado negativo derivado de la 
inducci6n o del trabajo en si. se proceder~ a realizar los 
cambios o correcciones pertinentes. 

Por último. cabe señalar que la inducción de personal 
también se aplica cuando se presenta una transferencia o 
una promoción dentro de la empresa. pero no es tan completa 
como la que se le da al personal de nuevo ingreso. 

Entendemos cor transferencia cuando un empleado que va 
se encuentra laborando es transferido de un puesto a otro. 
mediante la previa existencia de varios puestos vacantes 
pertenecientes a la misma empresa. Cuando el empleado P.S 

trasladado de una área a otra, o simplemente por el cambio 
de un turno a otro. implica una nueva integraci6n, por lo 
tanto el trabajador se va a encontrar con una nueva 
localización aunque ya· pertenezca hace tiempo a otra área. 

El objetivo de la transferencia persigue cubrir una 
vacante de un departamento. con personal de otro, asi como 
situar al personal que de acuerdo con sus capacidades v 
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habi11dades esté en un puesto id6neo. 

Con respecto a la promoci6n y a1 iguel que una 
transferencia, ésta consiste en cubrir una vacante, paro 
con 1a diferencia que el empleado que la cubra tendr6 como 
beneficio percibir un mayor sueldo que le proporcione 
bienestar y a la vez adquiera mayores responsab111dades. 

Cabe señalar que después de la 1nducci6n se presenta 
la capac1tac16n o ed1estrem1ento del trabaJador; la primera 
radica en dar una crientac16n general sobre el ambiente de 
trabaJo con e1 fin de integrarle: tanto la capac1tac1én o 
adiestramiento permitirá incrementar las capacidades. 
hab111dades e destrezais, según sea el caso, del empleado 
para que se desempeñen con eficiencia en su puesto. 
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CAPITULO 3 

LA lllOTIVACION 
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CAPITULO 3 

LA fl!OTIVACION 

3.1 Conc•pto de motivaci6n 

En psicolog1a, como en cua1qu1er otra ciencia, no 
puede pasarse por elto la existencia de una causalidad. 
Para 'definir la motivación es neceserio tener siempre 
presente que todo hombre act\'.Ja en virtud de una serie de 
necesidades muy particulares que constituyen la causa de su 
comportamiento. As1. la motivación es una conducta a 
través de la cual se buscan metas 1:1ue se originan por la 
existencia de necesidades, lo que en este caso significa 
que toda conducta motivada es sin6nimo de una conducta 
causada. 

A ccnt1nuaci6n se darán algunas definiciones sobre el 
concepto de motivaci6n. 

Ram6n Garc1a Peleyo 

Etimológicamente, la palabra motivaci6n proviene de la 
ra1z latina motivus, de motus, sufijo movere "mover•, que 
s1gn1f1ca acc16n o efecto de motivar, lo que nos hace 
actuar, dar cel1sa o motivo pare una cosa, dar o explicar la 
raz6n o motivo que se ha tenido para hacer una cosa. (7) 

Jam•s O. Wh1ttaker 

Motivec16n es un término utilizado an ps1co1og1a para 
aprender las condiciones o estados que activan o dan 
enarg1a al organismo. que llevan a una conducta dirigida 
hacia d•term1nado objetivo. (8) 

(7) GARCIA Pe 1t1yo, Rt1m6n; Dice ion'1r io L'1rousse. Edt:. 
L~rou•se, Néxico; 1984. 

(8)' NHITTAKER O. J .. mes; Psico1oq1"; Edt:. Int:ert1m11ric"n"• 
flt#xica, 1977. p.§g. 14/i. 
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B. Berelson y G. A. Sta1ner 

Mot1vac16n es un estado interno que da energ1a, activa 
o mueva, Y que canaliza e1 comprctamiento hacia 1as 
metas. (9) 

Gary D•••ler 

RafleJo del deseo que tiene una persona de satisfacer 
ci•rtas necesidades. (10) 

Joe Kelly 

Es un elemento que tiene relación con las fuerzas que 
mantienen y alteran la direcci6n, la calidad y la 
intensidad de la conducta. (11) 

M. R. Jan•• 

Es un concepto relacionado con la forma en que la 
conducta se inicia. se energiza, se sostiene, se dirige, se 
deti•ne y con el tipo de reacción subjetiva que est6 
presente en la organ1zaci6n mientras se desarrolló todo 
esto. (12) 

(9) SERELSON. B. y STAINER. G. A.; Humiln SehllVior on 
InV.!!.!!.S...'2.Cl: !lf. Scien~iric Findiqs.~Y. 7964. p.Jg: 
240. 

(10) DESSLER, Gt!lry; Orq.!lniz"rion ~ /llan.!laement:: ~ 

Con~inaen.!lJI! .~ .. l?.12.E.O.!ICh (Englewood Clirfs, N. J.: 
Pr•n~ice-Hil17. /ne •• 1976) po!lg. 206. 

(11) KELY. Joe; Org .. nir,.~ion~ Ed~. (Homewood. III.' 
Rich .. rd D. Irwing. 1974). po!lg. 279. 

(12) /ltl. R. Jones; Edt. Nebrt!lskt!I §ympo:s'fum !:!!! /ifo~iv.,~ion 

(Lfnco]n, Nebrask~: Universiry of Nebraskt!I Press, 
1954) po!lg. 14. 
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Fernando Arias Ga11c1a 

Motivaci6n son todos aquellos factores capaces de 
(~~)ocar. mantener y dirigir 1a conducta hacia un objetivo. 

Harold Koontz & Cyr11 o•oonne11 

Motivación es un término general que se aplica a todoa 
los impulsos. deseos, emociones y fuerzas similares. Es un 
•stado interno que da energ1a. activa y mu.ove y que dirige 
o canal iza el comportamiento hacia las metas. ( 14) 

De acuerdo con estos criterios. una definición propia 
es la siguiente: 

Motivac16n son todas las condiciones responsables 
orientadas a mantener 1a intensidad y celidad de la 
conducta hacie el logro de metas. 

3.2 Conducta motivada 

La motivac16n representa algo semejante a un motor que 
impulsa al organismo. Toda conducta est6 provocada por 
algún factor; no puede pensarse que éste surja de la nade: 
siempre encontraremos un m6vi1, nlg~n motivo detr4s de 
ella. Por lo tente. 1a conducta est6 motivada por algo. de 
ah1 la importancia de conocer los resortes que mueven a 1a 
•ccién humena. 

Cebe mencionar que un motivo es distinto a un 
est1mu1o. aunque ambos poseen e1 poder de incitar. pero e1 
e•t1mu1o produce una respuesta determinada en relación con 
una situación momentánea. mientras que e1 motivo abarca 
muchas respuestas y existe antes de que aparezca el 
est1mulo. El motivo es preparatorio y directivo, est6 
compuesto por la fusi6n de muchas influencias; un mot~vo es 
t•mbién diferente de un incentivo, porque éste produce del 
exterior, y el motivo del interior. 

(13) ARIAS, Galicf~ Fernt!lnda; lnt:roducción _!! l.!1 ~ 5!.!l 
Jnvest:'fa.!lci6n J::" Cfenci.!ls ~ Adm'fn'fsC'rlJción .l.' sJe7 
Comport.!lmienc-o. Edt. Trf 7 las. México. 1981. p~g. 53. 

(14) KOONTZ O'Donne71; Curso de Adminis~r~ción Nodorna. 
Ed~. #c. Gr,..., Hi77. ~o-;-1982. p.§g. 826. 
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Empezaremos por indicar el empleo de1 término "motivo" 
para designar todas aquellas fuerzas que impulsan a un 
individuo a realizar algo, efectuar una elección entre 
varias posibilidades, o bien, para continuar una tarea sin 
interrupción. · 

Ea 1mprescindible investigar cuáles son los impulsos 
que mueven a la acción. cu61 es su naturaleza 1ntima y si 
esos impulsos son innatos o si fueron adquiridos en el 
curso de la vida. No debemos olvidar que el ser humano no 
es un obJato inanimedo que s6lo se mueve por fuerzas 
externas. sino que hay en él una cantid.:11d de fuerzas 
din,micas que determinan su conducta. 

Toda conducta que observamos a nuestro alrededor está 
dirigida por el anhelo de satisfacer las necesidades 
humanas, qua se clasifican en primarias y secundarias. Las 
necesidades primarias responden a impulsos biol6gicos que 
se encuentran presente en cais1 todo comportamiento, pero 
rara vez son éstos los que determinan un acto. Estes 
necesidades se derivan de la supervivencia: sustento, sed, 
bum:ca de abrigo, eludir al dolor, la respiración, la 
micción. el dormir, e1 apetituo sexual, etcétera. 

Las necesidades secundarias son las que se originan en 
1a relación interpersonal (sociales); éstas, aunque no 
est6n al servicio de la supervivencia como las biológicas. 
tienen con mucha frecuencia m~s fuerza y son: aceptación. 
pret1g1o, pertenencia, aprobac16n. seguridad y estatus. Se 
adquieren de 1as experiencies y son fruto de la historia 
individual y del aprend1zaJe. 

En los seres humanos el sistema de motivación e• muy 
complejo y el individuo puede tener muchos motivos 
estrechamente relacionados entre s1 y algunas veces 
contradictorios: por lo tanto se requiere de una función de 
d1r•cc16n. Tal orientación puede arrevestir la forme de 
valores, sentimientos. hábitos y mecanismos de defensa del 
individuo. 

La personas difieren en la naturaleza de los motivos 
que la impulsan a la acci6n: debido a esto, los mismos 
incentivos se contestan de manera diferente por las 
distintas person.!'!ls. Los individuos no solamente difieren 
en lo que buscan, sino también en la facilidad con que sus 
motivos se satisfacen. 
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Así. algunas personas reciben libertad para completar 
una tarea Y no harán nada por un largo periodo; para otras 
la misma si tuaci6n. será un reto y trabaJarén arduamente 
para completar esa tarea dentro de un per1odo impuesto por 
s1 mismos. 

Es importante determinar cu61es son los f•ctores 
motivacionales del individuo que puede utilizar para 
satisfacer •que11a• nece•idades cuyas •atisfacci6n 
constituye un poderoso est1mulo personal. 

Por lo tanto. nuestra motivac16n estil continuamente 
determinada por dos tendencias opuestas: 

Una, hacia la adaptación y la conformidad: la otra. 
hacia la diferenciaci6n y la individualidad. Por 
cona1guiente. podemos decir que la motivaci6n es la gran 
fuerza que unifica las diferentes manifestaciones de la 
actitud psicológica; abarca las fuerzas unificadoras de los 
procesos mentales y emocionales. 

Tambi~n existen otros tipos de motivacion como los 
siguientes: 

A. Intr1nsecos y extr1nsecos, si motivan directamente la 
acci6n que &• va a realizar, o algo relacion•do con ella. 
Por aJemplo. una persona estll motivada a hacer determinado 
trabaJo por que le gu•ta. o bien, por- que aunque no le 
guste, le pagar6n una buena suma por- é1. 

B. De contenido y de contexto. Es una distinción muy af1n 
a la anter-1or. Lo que me motiva puede ser la acci6n misma, 
o bien, 1a aituac16n. marco o escen•rio donde sucede. Por 
eJemplo: 1r a visitar a una novia para regociJar•e con 
e11a. o tomar clases de piano con un maestro que es 
agradable; o ir a ver a lo abua1os que viven en una hermosa 
hacienda. 

C. Inmediatos y a largo plazo. Dependen de que los 
satisfactores los obtenga el individuo a1 mismo tiempo de 
real1Zar la actividad o en una •r:ioca po•ter1or. EJ•mplo de 
la segunda es •studiar la carrera de ps1co1o;1a pera •• en 
el futuro una ps1c61oga pr-estigiosa y adinerada. 

O. Positivos y negativos. En efecto, se puede motivar a 
buscar o ev1tar algo. EJemplo: pedir en e1 rest•ur"ante 
camaronas a la p1ancha, por que le gustan mucho a la 
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persone (Positivo); 
encontrarse con Juan 
(negativo). 

o hacer todo lo imposible por no 
Pérez que es un individuo no grato 

E. De deficienci~ y de crecimiento. si se busca llenar una 
carencie o lograr un desarrollo o progreso. Ejemplo: por 
un lado. la sed que motiva a beber. un dolor de muelas que 
conduce al dentista; por el otro~ tomar un curso intesivo 
de inglés para aspirar al puesto de embajadora en Londres; 
o bien, inventar una medicina contra la gripe. 

F. Materiales espiritueles.' Como su nombre lo indica, son 
las motivaciones por realizar o adquirir bienes sensibles. 
o bien, a realizar V.!iilores tr.!llscendentales. Ejemplo: 
adquirir un auto cómodo y seguro (materiales); servir al 
prójimo desinteresadamente en las urgencias de un temblor o 
hacer méritos para irse al cielo (espirituales). 

G. Concientes e inconscientes. Cuando el sujeto se da 
cuenta o no de el los. Existe toda una casu1stica, por 
eJemplo, si un individuo se quiere vengar de una persona 
que ofendió, y lo sabe perfectamente y lo admite, la 
motivación es consciente. Pero si cree que debe castigar a 
la persona para corregirla, y en realidad por dentro lo 
impulsa ala venganza. entonces es inconsciente. 

H. Motivaciones bli.sicas de la personalidad y motivaciones 
de determinados actos de la persona. Ejemplo del primer 
tipo lo tenemos en la persona metalizada~ ambiciosa. que ve 
en todo lo que hace el signo de pesos; el segundo tipo, 
ponerse un suéter cuando hace frie. 

I. Individuales o colectivos. Ya sea en una persona o en 
un grupo o equipo. Ejemplo: si alguien desea viajar a la 
India para enterarse de las costumbres de ese pueblo 
(individual); el entusiasmo de un equipo deportivo para 
sacar la medal1a de oro en una olimpiada (colectivo). (15) 

(15) RODRIGUEZ Est:r"d"· "'"uro; /lfot:fv,,cfón ~ Jr"b" Jo. Edt:. 
EJ N~nu~1 Noderno. S.A. de C.V. México, 1988. pJgs. 
19,20 y 21. 
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3.3 Jerarqu1a de las necesidades 

Si se considera como base la clasificac16n de las 
necesidades. segón Abraham Masl ow. se han rea 1 izado 
investigaciones acerca de la satisfacc16n de las personas 
en su trabajo, y frecuentemente se ha llegado a las mismas 
conclusiones. La clasificación comprende cinco factores o 
necesides; las dos primeras están relacionadas 
principalmente con recompensas intr1nsecas. 
Las necesidades escogidas se definen de le manera 
!>iguiente: 

1.- Seguridad: comprender la seguridad psicol6g1ca y 
econ6mica; la confianze que el individuo tiene en 
conservar su empleo. 

2.- Social: oportunidades para ayuder a otros y para 
formar amistades intimas (lo que corresponde a la 
necesidad de af111ac16n). 

3.- Estimaci6n: autoestima y prestigio dentro y fuera de 
la organización. (Se debe tener en cuenta que el 
prestigio es factor de la capacidad para influir en 
los otros). 

4.- Autonom1a: autoridad que el individuo eJerce, y 
oportunidad para pensar y actuar independientemente. 

s.- Autorealizaci6n: oportunidad para el desarrollo 
personal, deseo de sentimientos de autoreeil izaci6n y 
de logro. 

E•ta JerarQu1a de motivos va del m6s elemental, la 
necesidad de seguridad. al m~s complejo. la nec•sidad de 
realizarse a s1 mismo. 

A cont:inuac16n distinguiremos los factores 
mot:ivacionalas del personeil en los dif•r•ntes niveles 
Jerárquicos. 

a) La motivacion en el nivel operativo 

Si se considera la clas1ficac16n ant•rior, •• puede 
decir QUe los empleados (que son lo• que ocupan el nivel 
operativo) •• preocupan por 1es necesidades de nivel 
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inferior Y no suo1en satisfacer las más e1evadaso incluso 
es posible que estas últimas no sean muy apremiantes para 
e1 los. 

A continuación se mencionan las principales fuentes de 
satisfacc16n: 

Pago por el trabajo realizado 

Pago compeirado con el de otras empr•esas 

Pol1tica de vacaciones y prestaciones 

Seguridad en el trabajo 

Lugar de trabajo 

Sentimientos de satisfacción por el tr5baJo realizado 

Satistacci6n por un buen trabajo 

Planeac16n futura de la organización 

También se ha dicho que existen otros factores que 
influyen en el empleado para no ser productivo. y son: 

La complicación en e1 trabajo 

La enemistad con 1os Jefes 

La inercia. que no 10 impulsa a trabajar demasiado 

b) La motivación a nivel superior 

Los directivos que se preocupan por satisfacer las 
necesidades de alto nivel suelen interesarse relativanente 
poco por las otras. bien sea por suponer que quedar6n 
automáticamente satisfechas a1 cumplir las necesidades m6s 
elevadas. o por sentir que son menos importantes en el 
orden general de las cosas. 

No es sorprendente que la autoreal izaci6n sea la 
necesidad que menos suelen satisfacer los altos directivos 
de las orge.nizaciones. Es la m.§s dif1ci l de lograr puesto 
que es la más elevada; no faltará quien discurra que 1a 
naturaleza misma del hombre hace que sea imposible 
satisfacer esta necesidad. 
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Es 1guelmente probeble que el carácter de esta 
neces;idad sea tan personal. que los resursos y éxitos que 
el 1nd1v1duo pueda tener al margen de una organ1zac16n sean 
m6s significativos que 1os que obtiene dentro de 1a 
estructura organizac1ona1. 

A cont1nuac16n se presentarón los principole• fuentes 
de sat1sfacci6n de los directivos o eJecutivos: 

Sat1sfacc16n de un buen trabajo 

- Sent1m1ento de satisfacción por la clase de trabajo 
realizado 

Actuación de sus subordinados 

Contr1buc16n a la producción de la compañ1a 

Planeamiento futuro de la compañ1a 

Moral de los compañeros 

Aprecio de los ejecutivos por el trabajo personal 

Libertad para tomar decisiones en el trabaJo 

Se han confirmado que los factores motivacionales que 
actúan con m6s fuerza son: 

Prestigio de la ocupaci6n y de la organizac16n 

Responsabilidad inherente a la ocupación 

Participación en las decisiones 

e) La motivación en el nivel medio 

En seguida se van a tratar los factores motivacionales 
del personal que no est6 ni en el nivel 1nfe1or (operativo) 
ni en el superior. sino en el nivel medio. frecuentemente. 
se encuentran en este óltimo nivel los prefesionales. 

El uso que se haga de las· diferentes espec1al1dades 
del conocim1ento cient1f1co para resolver los problemas 
prácticos ser6 la base primordia1 para la planeaci6n. toma 
de decisiones y formulaci6n de pol1t1cas, desde el m6s alto 
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nivel hasta el más bajo. Como resultado. las tres primeras 
tendencias mencionadas van a ser indispensables y 
poderosas, y 1a necesidad de utilizier plenamente su 
competencia y preparaci6n va a provocar una revoluc16n en 
la estructura directiva. 

El trabajo del especialista consiste esencialmente en 
una actividad intelectual creativa para ayudar a la 
dirección de problemas, planeaci6n en la toma de decisiones 
y el trabajo. 

La labor de los directivos consiste principalmente en 
establecer objetivos {resultados esperados) y en recabar el 
esfuerzo y el compromiso profesional para su real izaci6n .. 
Parte de1 valor único del profesional es su capacidad p~ra 
determinar etapas que van a requerir el logro de los 
objetivo deseados.. Con frecuencia es una persona que sabe 
más de.esto que su Jefe. 

Este tipo de contribución intelectual para la 
organizaci6n no se puede lograr dando órdenes, ni con las 
prácticas tradicionales de ·supervisión. ni con sistem~s 
r1gidos de control como los que en la actualidad se aplican 
a los empleados de oficina. La complejidad de los 
problemas que hay que resolver, y la naturaleza de las 
decisiones que hay que tomar requieren a menudo del 
esfuerzo conjunto de muchos profesionales de campos 
distintos. Hasta ahora. los directiv.os no han adquirido 
más que un breve conocimiento o una capacidad superficial 
pare administrar este tipo de equipos en colaboración, y 
para dar forma a estructuras organizacionales que permitan 
su utilización efectiva. 

Durante los últimos años se ha despertado un vivo 
1nterés por la creativideid. pero se ha centrado en .1a 
identificación o_descubrimiento de perso~as dotadas en 
posibilidades creadoras. No hay que olvidar que muchos 
ejecutivos antes de ocupar puestos de alto nivel 
Jerárquico. también ocuparon cargos que se •ncuentran en el 
nivel medio de la misma escala. Sin embargo. la d1recc16n 
no ha profundizado todav1a en lo que se r•fiere pera la 
administreci6n de una organ1zaci6n integrada por 1nd1v1duos 
cuya contribuci6n principal es de 1ndole intelectual 
creadora. 

Los especialistas profesionales son seres humanos, 
naturalmente. pero sus valores. expectativas y necesidades 
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motivacionales son muy distintas a las del empleado de 
oficinas. 

Lo que motiva a los profesionales 

Las remuneraciones tienen importancia, s1n duda alguna, 
para los profesionales. pero hay numerosos trabaJos de 
investigación que demuestran que aqué11a5 no son el 
incentivo principal que los impulsa a lle;ar a su mejor 
actuación. En relación con las retribuciones. 1• tarea 
genuina de la dirección es administrarlas de manera que los 
empleados profesionales las acepten como equitativas, con 
el fin de evitar descontentos y soslayar preocupaciones que 
interfieran con su trabajo. Si astan def1cientemente 
administrados. los emolumentos pueden reducir la eficiencia 
de los profesionales a un nivel inferior• no parece que 
estas asignaciones tengan valor suficiente para elevar ese 
nivel. 

Para el profesional tienen mayor relevancia (siempre 
que uu retribución sea equitativa) aspectos y valores como 
los siguientes: 

- Ut1lizaci6n plene de su talento y preperaci6n .. lo cual 
s1gnifica atenc16n critica a la naturaleza de su 
trabaJo. organizaci6n de las funciones en las que toma 
parte, reto dentro de su trabajo y 11 bertad de 
supervisión minuciosa y r1gida. 

Categor1a y prest1gio, no sólo dentro de la 
organización, sino fuera de 6sta. respecto a su 
profesión. La tendencia a considerar las funciones del 

·personal, a cuyo campo pertenecen la mayor parte de los 
profesionales, como "cargas" sobre la producc16n, es una 
de las d1versas maneras con que se impide que se 
satisfagan sus neces1dades de categor1a y prestigio. 
Asimismo, a pesar de algunas concesiones más de 
car,cter paternal, como e1 permiso para asistir a las 
reuniones de sociedades profesionales. la dirección y 
los directivos tienden a atar al profasion1sta a la 
organ1zac16n, de forma que reduce al m1nimo su 
oportunidad para ganarse el renombre y reconoc1m1ento de 
sus colegas en su campo de actividad. 

Para ~1 la participaci6n púb11ce y conocida en los 
asuntos de la sociedad profesional constituye una fuentE::-
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mucho más importante de reputación. c:¡ue la mera asistencia 
a sus reuniones. Sin embargo. aún cuando no se ventilen 
secretos competitivos. tales actividades son consideradas 
con frecuencia como distracciones indeseables de las 
responsabilidades primordiales del profesional respecto a 
su Or'ganizaci6n. La realidad es c:¡ue contribuyen a 
valorarlo. al mismo tiempo c:¡ue le proporcionan satisfacción 
y prest1g1o. (16) 

3.4 Teor1as de la mot1vac16n 

Para que una organización pueda prever la conducta de 
un empleado con cierta exactitud. tiene que saber sobre ese 
conjunto y las acciones c:¡ue real izará la persona para 
alcanzarlo. No son pocas las teorías de la motivación ni 
los hallazgos de la investigación que intentan propo,..cionar 
explicaciones sobre la relaci6n entre conducta y resultado. 
Por tanto. la teor1a de la motivación est~ basada en tres 
factores: 

1. Una necesidad, un sentido de desequilibrio f1sico o 
psicol6gico. 

2. Un est1mulo~ búsqueda consciente o inconsiente de la 
manera de satisfacer la necesidad. 

3. Un objeto, una situación que satisfacer~ la necesidad. 
Actualmente, existen varias corrientes teóricas más 

~~~~=~~~t=t~~~~i~~~~~6~: (11fªn de la motivación y que 

Alfred Adler afirmaba que el impulso básico único es 
la necesidad de seguridad, que fin~lmente se traduce en 
voluntad de poder. 

(16) /llC. GREGOR; Ooug7.!ls; /tf.!lndo ~ !!.ot:iv.!J2.f6n. Edt:. Oi .. 'ln.!1~ 
/lléxico. 1977. p,jg. 36. 

(17) /tlARTINEZ S'f7V.! /11.!lrio. 
Admfnfs~r~ci6n ~ 
en Cfencirt1s Po7f~ic,;,s 
/lféxico, 1980. p.§g. 659. 
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Abraham Maslow astablec16 una Jerarqu1a en orden 
ascendente de c1 neo naces 1 dad es: f 1s1o16g1 cas, de 
seguridad, de amor, de estima y de autoreal izaci6n. La 
conducta humana es motivada por cualquiera de estas 
necesidades, pero existen algunas más 1mportantes que 
otras, de lo que se deduce que el hombre tender6 a 
satisfcer sus necesidades en virtud de su propia Jerarqu1a 
de valores. Para Maslow, la necesid~d de autorrea11zaci6n 
se encuentra en la cúspide, y a ella se supeditan las 
demás, por 1 o que 1 a cons 1 dera como 1 a única fuerza 
motivadora. ( 1 a) 

Sin embargo, pese a que existe un consenso bastante 
amplio sobre el concepto de motivación, aún no se ha 
llagado a una explicaci6n clara de c6mo se origina, y son 
muchas y muy variadas las teorias que existen al respecto. 

Por esa razón. hemos escogido pare su estudio la 
teor1a de Herzberg en relación con la actividad laboral de 
una organizeci6n. 

Sobre la motivaci6n Herzberg ide6 la teoria de dos 
factores que pueden llamarse insatisfactores-intr1nsecos. 
de acuerdo con quien analice 1a teoria. La prueba origina1 
de investigac16n de su teor1a comprend1a un grupo de 200 
contadores e ingenieros. Por medio de entrevistas Herzberg 
emp1e6 respuestas a pregunt&s tales como: ?Puede usted 
descr1b1r con detalle cuándo se ha sentido excepcionalmente 
b1en con su trabaJo? Se 1nforma que pocas veces se 
catalogaron las mismas clases de factores como buenos y 
malos a la vez. Este procedimiento sistemático tuvo por 
resultado 1a creación de dos clases distintas de factores: 
aatisfactores e insatisfactcres. 

El_ estudio inicial de Herz.berg dio por resultado dos 
conclusiones espec1ficas acerca de su teor1a. 
Primeramente, existe una serie de condiciones extrinsecas 
del puesto. que producen insatisfacci6n entre 1os 
empelados. si no se encuentran presentes. si tieles 
condiciones están presentes, eso no motivaré forzosamente a 
1 os emp 1 ea des . 

(18) /lfar~fnez Sf7vd Jlf.!lrfo. Dfccfon.!lrfo de Po7f~fca J! 
Admfnfstrrtción Púb1fct!I. Edt:. Co1eg1·0 de licenci.!ldos 
en Ciencit!ls Po7ft"fct!ls .V Administ:r.9ción Púb1ic.!!J, 
Néxfco, 1980. p~g. 660 y 661. 
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Esas condiciones son los insatisfactores o factores de 
higiene puesto que son necesarios para mantener por lo 
menos un nivel de "no satisfacci6np. estos factores son: 

El salario 

La seguridad de1 puesto 

Las condiciones de1 trabajo 

El estatus 

Los procedimiento de la empresa 

La calidad de la supervisión técnica 

- La calidad de las relaciones interpersona1es entre 
colegas. con los superiores y con los subalternos. 

En segundo lugar. existe y funciona una serie de 
condiciones intrinsecas del puesto. para constituir fuertes 
niveles de motivaci6n que pueden originar un buen 
desempeñe. 

51 esas condiciones no se encuentran presentes. su 
ausencia no resulta muy insatisfactoria. Esos factores se 
denominan satisfactores o motivadores son: 

El logro 

El reconocimiento 

La responsabilidad 

El ascenso 

El trabajo mismo 

La posibilidad del progreso 

Herzberg logr6 un avance en el conocimiento de lo que 
las personas esperan de sus puestos. 

A dichas personas se les cuestionó lo siguiente: 

Piense en alguna experiencia reciente que lo haya hecho 
sentirse particularmente incómodo con respecto a su 
trabajo, 
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Qué efectos produjeron esos incidentes en su actitud y 
comportamiento? 

Cu~nto durnron los efectos? 

Herzberg encontró que cuando esas persones se 
a'fnt1eron particularmente bien con respecto a su trabaJo, 
hab1a ocurrido algo que les hizo sentir que desempeñaban 
sus labores es~ecialmente bien. o que adquir'ian cada vez 
m6s experiencia en su 'rea respectiva. Las respuestas m6s 
usuales fueron como ésta: "Hace seis mese~ se me asign6 
una tarea que implica mayor responsabilidad y la 
oportunidad de aprender algo nuevo". 

Por otro parte. 1 a sensac 16n de disgusto, por 1 o 
general se deb1a a la impresión de estar siendo tratado 
1nJustamente (poco sueldo, males condiciones de trabe.Jo· y 
algunos otros factores no relacionados espsc1f icamente con 
al contenido del trabajo). 

Estos hallazgos lo llevaron a la conclusión de que 
axis ten dos series de factores que afectan el 
comportamiento: 

1. Los que contribuyen a la satisfacci6n en el trobsJo. 
incentivos o motivadores, y 

2. Los de h1giene y mantenimiento 

En su mayor parte. los verdaderos motivadores fueron 
factores como el logro. crecimiento, reconocimiento. 
reaponsabi1idd y progreso que se relacionan con el 
contenido del treibaJo. Fueren los verdaderos motivadores 
porque eran capaces de dar al trabajador una sensación de 
sat1sfacc16n. 

Los otros factores se refieren b6sicamente al salario. 
pr•stac i enes, con di e 1 enes de traba:Jo, etc. Les 11 am6 
factores de higiene porque no produc1an meJora alguna en 
1as actitudes o el comportamiento del trabajador: 
únicamente evitaban la insatisfacción y el decaimiento de 
la moral. No se relacionaban con el trabajo, sino con e1 
m•dio ambiente en que se dcsarro11aba. La falta de 
atenci6n a estos fcctores ten1an un notable efecto en les 
actitudes, pero no produc1an un efecto positivo importante 
cuando eran debidemente atendidos. 
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El modelo de Herzberg supone fundamentalmente que 1a 
satisfacción con el puesto no es un concepto 
unidimensional. Su investigación conduce a la conclusión 
de que dos continuos interpretan correctamente 
sat1sfacc16n. (19) 

A partir de estos resultados de Herzberg, han 
proliferado las investigaciones sobre el tema con 
resultados contradictorios. En algunos casos, se 
sometieron a prueba las siguientes hipótesis: 

a) Los factores causantes de satisfacción ser6n diferentes 
de los productores de 1nsatisfacci6n en el trabajo. 

b) Lo• factores motivadores 
diferentes en cada muestra de 
diferencias soc1econ6mices y 
las muestras. 

e h1g1enizentes serán 
suJetos, en función de las 
culturales que presenten 

Pereda y Redondo ( 1983) encontreron que le teor1a de 
Herzberg se confirma, aunque no en el mismo sentido en que 
el planteaba; sino con ligeras matizaciones en cuanto a su 
formulación original. Los resultados que ellos encontraron 
indican, en relación a las hipótesis antes planteadas, lo 
siguiente: 

a) Los aspectos que producen satisfacción a los sujetos en 
el trabaJo son diferentes de aquellos que les causan 
insatisfacción. 

b) Es necesario considerar las caracter1sticas 
socioecon6micas y culturales de los suJetos·a la hora de 
analizar le& aspectos satisfactores e insat1sfactores en 
cada grupo de sujetos. pues dichos caracter1•ticas 
de diferencias van a hacer que los factores motivadores 
e h1gienizantes sean ligeramente distintos, aunque 
siguiendo una misma 11nea general. en cada grupo de 
suJetos. 

e) Las caracteristicas socioeconómicas y culturales de los 
sujetos van a influir sobre la importancia que cada 

(19) GIBSON J.ames L. 12f::M..!!.i.:ª~Jon~. Conduct:6, .Est:ruct:ur" 
J1 Proces~ Ed. Int-erameric.!ln.s. Né>,:fco, 1983. p. 108. 
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aspecto de1 trabaJo tiene para un grupo diferente da 
sujetos. Di che 1mportanc1e, representada por •1 nómero 
tota1 de vece• que he citado cada factor va a tener una 
1mportancia d•c1s1va a 1a hora d• determinar e1 P•P•l 
motivador o h1g1en1zante que dicho factor va a 
desempañar. 

d) La const1tuc16n interna de cada factor va a seguir. en 
11n•as general••, 1a propugnada por H•rzb•rg: 1os 
factores 1ntr1naecos a1 trabaJo desempefíaran un papel 
motivador, mientras que 1os extr1nsecos al mismo tiempo 
actuaran como h1g1en1zantes. 

Por otro 1ado, Pereda y Garc1a (1986), al rea11zar un 
eatud1o respecto de las causas de sat1sfacc16n e 
1naat1sfacc16n en el trabajo en empleados españoles de 
Banca, encontraron que entre e11os, son distintas 1as 
causas que producen sat1sfacc16n en e1 trabaJo de las que 
producen descontento. En general, las div1si6n de 1os 
factores en mot1 va dores e hi g i eni zant•• se ajustan a1 
modelo da Herzberg, aunque con una importante diferencia: 
la remunerac16n es un factor que se considera amb1va1ente 
con tendencia a actuar como aat1sfactor, mientras que deb1a 
ser un factor insatiafactor. por ser •Xtr1ns•co al trebaJo. 

Estos r•sultados pueden explicarse dado e1 esca•c 
atractivo de muchos puestos de trab•Jo en la Banca, v por 
el nivel •a1aria1, superior en ••to• empleado• al del 
conJunto nacional. Por e11o, 1os empleado• de Bance pu•d•n 
basar su autoestima en la remuneraci6n qu• recib•n. m6s que 
en a1 inter6s que pueda suscitar el trabaJo que rea1izan. 

En genera1 se puede concluir que 10• resultados de 
estas investigaciones apoyan 1as formulaciones ••uaves" de 
la teor1a de Herzberg, aunque dichas formulaciones •• han 
perdido en di•cusione• •obr• la aceptac16n o no de la 
taor1a de los dos factores. sobre si loe enunciados 
"suave•" son o no superiores a los •radicales•, sin entrar 
en •1 an611s1s detallado de les caueas de las diferencias 
existentes entre la• distintas investigaciones. 

Finalmente, podemos decir que las variabl•• personales 
da los suJetos van a influir en 1a actuaci6n de un factor 
como satisfector o 1n•atisfactor en un grupo det•rm1nado de 
suJetos. Esto explicar1a 10• diferentes resultados 
encontrados en las distintas investigaciones llevadas a 
cabo sobre 1as causas de le satisfacci6n a 1nset1sfecci6n 
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en el trabajo. Estos resultados difieran entre s1 por la 
sencilla raz6n de que las causas de satisfacción y 
descontento. en cada grupo de sujetos. eran distintas, a 
causa de las diferencias existentes entre dichos grupos de 
trabajadores. 

La relación entre Herzberg y Maslow 

Maslow nos ayuda a identificar las necesidades o 
incentivos. mientras que Herzberg lo atribuye a las metas o 
incentivos que tienden a satisfacer estas necesidades. como 
se presenta en la figura siguente: 

MASLOW 

Motivos 1 
(necesi- !------, 
dades) 1 1 

Metas 
(incen
tivos) 

HERZBERG 

1 
f--> 
1 

1 1 
1----' 
1 

1 COMPORTAMIENTO 1 

Por lo tanto. cuando existe la motivación y se conocen 
cuáles son las necesidades de fuerza mayor (Maslow) de los 
individuos sobre los que se quiere influir. debe ser capaz 
de determinar las metas ambientales (Herzber~)- que pueden 
porporcionar· motivar a esos individuos. Del mismo modo, si 
se sabe cuáles con las metas que se desean satisfacer, se 
puede pronosticar cuáles son las necesidades de fuerza 
mayor. 

Esto se puede hacer porque se ha encontrado que el 
dinero y los beneficios tienden a satisfacer las 
necesidades de los niveles fisio16gicos y de seguridad; 1as 
relaciones interpersonales y la supervisi6n son ejemplos de 
factores de higiene que tienden a satisfacer- necesidades 
soci.?lles. 
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El incremento en la responsabilidad, un trabeJo 
est1mulanta. el crecimiento y el desarrollo son incentivos 
que tienden a satisfacer necesidades en los n1veles de 
estime y autorrealizac16n. 

En la figura 1.1 se muestra la relación que se 
considera que existe entre las estructuras de Maslow y la 
de Herzberg. 

1 
IFISIOLOGICAS 
1 
1 
1 
1 

INCENTIVOS O 
....---> MOTIVACION 
1 
1 
1 AUTO-REA-
i LIZACION 
1 

r--1----' 
!ESTIMA 

..-------' 1 
SOCIAL I 

(Afiliación) 1 

1 SEGURIDAD 
1 (Estabilidad) 

FACTORES 
DE 

HIGIENE 

1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

<---' 

Se considera que las nec•sidades fi•io16;1cas, de 
seguridad, sociales y parte de las de ••tima, son todas 
factores de higiene. l.as necesidades de estima e•t•n 
divididas porque existen algunas diferencias precisas entre 
•1 n1ve1 social por s1 mismo y el reconocimiento. El nivel 
social tiende a ser una func16n de la pos1ci6n que la 
persona ocupa. Esta pos1c16n puede haberse adquirido a 
través de lazos familiares o presiones sociales y, por 
tanto. es posible que no sea el refleJo de un logro 
personal o de un reconocimiento ganado por la per•ona. El 
reconocimiento se adquiere a trav•s de la competenc1a y el 
logro; se ;ana y se otorga por otros. Oe ese modo, la 
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posición soc1a1 se c1asif1ca dentro de 1as necesidades 
f1s1o16g1cas, de seguridad y soc1a1es, como un factor de 
higiene. mientras que el reconocimiento se clasifica como 
incentivo Junto con la necesidade de estima. (20) 

Mediante sus investigaciones Herzberg enccntr6 que 
algunas necesidades muy s1m11ares a 1as propuestas por 
Mas1cw están, en rea1idad, en operación en e1 contexto de 
1a s1tuac16n de1 trabajo; enfocó su atención exc1us1vamente 
sobre aque11as fuentes de motivac16n pertinentes a la 
rea11zac16n de1 trabaJo. Ha116. que solamente los 
•sistemas• correspondientes a 1os nive1es de estatus-ego y 
autorea11zac16n podrían en rea1idad servir de fuentes de 
mot1vaci6n para trabaJar en una forma efectiva; encontró 
que las necesidades de pertenecer estaban, de a1guna 
manera, relacionadas con le motivación del trabajo, 
especialmente en e1 área de 1as relacione& entre supervisor 
y subalterno Y. en menor medida, a cuestiones de 
satisfacción interpersona1 no relacionadas con la situación 
de trabaJo. 

De acuerdo con Maslow a estas necesidades m6s altas en 
la Jerarqu1a se les ha denominado motivadoras por Herzberg. 

Los sistemas de necesidades más baJos. especialmente 
los s1temas bllsicos y de seguridad, se han denomina,c!C? por 
Herzberg ~otenc1a1es ude satisfactoresu. m~s que fuent~s de 
mot1vac16n orientadas al trabajo. · 

En raa1idad, 1as necesidades no satisfechas de nivel 
m6s baJo van adquiriendo prioridad sobre la importancia de1 
trabajo, y los individuos afectados se sens1bi1 izan a 1as 
neceSidades m~s básicas cuya satisfacción buscan y 
comienzan a perder de vista las recompensas inherentes al 
trabaJo. 

Los comportamientos menos 
constructivos provocados por estas 
menor ser6n, claro está, las que 
persona as1 orientada. 

maduros y menos 
necesidades de orden 
hab1a de emplear la 

(20) BLANCHARD Ken. H y Hersey p,.u] .. Es-t:i7o pfic"z de 
dirigir. Edt:. Ediciones. /lféxico. O. F •• 1981, p. 101, 
102. 



La organizaci6n puede, en gran medida, determinar la 
clase de comportamiento que utilizarán &us empleados, ye 
aea maduro y constructivo, o no, mediante la prov1si6n de 
oportunidades para la expresi6n, de actividades dirigidas a 
una meta y también mediante la provis16n de meta~ obtenidas 
y significativas. Por lo general, es una dec1s16n de la 
organizaci6n. pero tendr6 que basarse en una tecr1a de 
mot1vac16n vieble y sobre un pleno conocimiento del 
a1gn1f1cado y de la importancia de los diversos sistema& de 
necesidades que influyen en los comportamientos de la 
gente. 
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CAPITULO 4 

LA MOTIVACION EN LA EMPRESA 

4.1 Imagen de 1a empresa 

En 1a empresa la motivación es importante por que 
abarca la fase de acci6n de la conducta de los empleados; 
trataremos de escribirlas por medio del modelo motivacional 
que se presenta a continuaci6n. (21) 

Estado interno de dese
quilibrio. necesidad. de- Conducta 
seo o expectativa acampa- o 
pañada por anticipación acci6n 

Modif icac16n del estado interno 

Unificación y designaci6n de los motivos 

Incentivo 
o 

meta 

Su explicaci6n puede derivarse de las caracter1sticas 
basadas en otras conductas; por lo tanto, la necesidad de 
inferir motivos de la conducta complica mucho nuestra 
comprensión sobre la motivac16n humana. Pueden surgir 
conductas similares de motivos básicos muy diferentes. y 
d1stintas conductas pueden resultar a menudo del mismo 
motivo, por ejemplo: Para algunas personas el dinero 
representa una seguridad básica, para otras representa el 
poder y para otros más es solo un medio para conseguir 
comodidad y lujo. 

Conformaci6n de los motivos 

Rara vez existe solo un motivo o separsdo, por lo 
tanto, la conformación de motivos dentro de una persona 
está sin duda en un estado constante de cambio lo que 
complica, obviamente, la observaci6n y modificación de los 
motivos humanos. Por ejemplo, en la empresa aceptar una 
promoción puede llegar a satisfacer la necesidad de 

(21) DUNNéTTé, Marvin O. y Kirc:hner. Wayner /( .• Psic:o 7oaid 
J.ndu~ft.'!.!?..l.L. Edt-. Tri77.!ls. Mé.'<'ico; 1980. pág-:-¡4§·:--··· 

44 



posici6n o poder. pero al mismo tiempo frustar 1os 
requerimientos sociales de aceptaci6n por los miembros del 
grupo al que se pertenece. 

Los motivos que se basan en la anticipación de la 
sat1sfacci6n a menudo se fortalecen por e1 logro de la 
meta: su alcance va acompañado por un sentimiento de 
ant1c1paci6n y de fijación de nuevas metas; su logro puede 
provocar sentimientos de alegr1a y estimación personal. 

As1, la necesidad de obtener algo da importancia y 
provoca un sent1m1ento de est1maci6n persona1. 

Si se considera lo e.nterior. es d1f1ci1 predecir las 
consecuencias conductuales que puede tener un conjunto dado 
de 1ncentivos en un individuo determinado. 

Los directivos de una empresa deben estar conscientes 
no sólo de la mot1vac16n de los seres humanes. sino tamb16n 
de los procesos que se dan cuando el empleado entra en una 
organizaci6n y sigue una trayectoria dentro de ésta. 

factora• mot1vac1onales 

El edm1n1stradcr. en su papel de conductor de grupos 
para a1 logro de un obJet1vo común. neces1ta saber qué 
factores mot1vaciona1es actúan sobre los 1ntegrantes de 
esos grupos y, por qué no?. aobre los grupos m1smos. (22) 

Los mot1vos dan lugar a la conducta del 1ndiv1duo y es 
a través de ésta como se puede deducir la clase de mot1vos 
que t1ene una persona. ya sea en forma d1recta o indirecta, 
obv1a o verbal. 

Se debe recordar que los mot1vos pueden ser 1mp11citos 
y sut11es, m~s que expl1citos y ev1dentes;C23) que 1a 
función del administrador raidica en conocer. reconocer y 
obtener ventajas de los factores motivac1ona1es. no para 
man1pular sino para crear ambientes propicios que, en la 

(22) KOONTZ H"ro7d y O'Oonne77 Cyri7. Curso de 
Administ:raci6n Modern.•. Edit:oria7 Me. GrlJw Hi77, 
M~xico, 1988, p. 63. 

(23) LINOGREN Henry C7ay. lnt:roduccfón ~ ]P. Psico7oqf,, 
Socfll7. Edt:. Tri77as. /lféxico, 1979. p.§g. 97. 
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med1da de lo posible dentro de 1a estructura de la empresa, 
permitan 1a sat1sfacc16n de las necesidades de los 
trebaJadores; esta sat1sfacci6n no puede ser total ya que 
•• caer1a en un paternelismo nocivo. Finalmente, un 
programa motivacional adecuado y bien aplicado repercutir& 
en la 1magen de la empresa; por lo tanto, habr& un mayor 
1nd1ce de productividad que benef1cio!lr6 a la mismo!!. a sus 
trabaJadorees y a la comunidad 

Es 1 mportante determinar cu.§ 1 es son 1 os factores 
mot1vec1onal•s que 1a empresa est& en pos1b111deid de 
ut111zar para •at1sfacer aquellas necesidades cuya 
sat1efacc16n constituye un poderoso est1mulo para su 
personal, ya que el s61o hecho de que un individuo se 
incorpore a la organización, no •1on1f1ce necesariamente 
que trabaJará y contribuir6. hasta donde le sea posible, 
alcanzar 1a meta de la empresa. 

Los factores motivacionales se han clasificado de acuerdo 
con el siguiente cuadro: 

FACTORES MOTIVACIONALES 

MOTI V ANTES 

En funci6n del 
trabajador 

En funci en del 
trabajo 

En función de la 
organizaci6n 

En func16n dal trabajador 

Factores motivac1ona1es económicos. 

Económicos o materiales 

No económ1cos o morales 

Extr1nsecos 
Intr'\nsecos 

Positivos 
Negativos 

Son 1as motivaciones tanto de tipo financiero o materia1 
como b6s1ces y de seguridad. 

En func16n dal trabajo 

Factoras motivaciona1es extr1nsecos. 
Son factores que se encuentran en e1 medio ambiente del 
1ndividuo, cuya re1ac16n con 1a conducta del mismo no es 
de1 todo directa: dinero. ascensos. alabanzas, 
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reconocimientos. críticas, aceptación y rechazo sociales y 
prestaciones. 

Factor•• mot1vac1ona1es 1ntr1nsecos 

Son los factores esenciales de la llctividad misma: el 
premio es la realizaci6n. No pueden ser controlebles 
directamente del exterior. pero las caracter,sticas del 
ambiente pueden aumentar o reducir 1as oportunidades del 
individuo i:>ara obtenerlas; como ejemp1o tenemos: la 
adquisición de conocimientos o talentos prácticos; 
autonomía, prestigio y solución a los problemas, ayuda y 
amor a los demás. 

En funci6n de la organ1zac16n 

Factores motivacionales positivos. 

Estos factores orientan al individuo hacia la d1recci6n 
deseada y sirven de guía eficaz para 1a conducta que se 
quiere, puesto que buscan la participaci6n vo1untar1a del 
mismo. 

Estos factores alejan al ind1viduo de la dirección 
deseada ya que se puede conseguí r que una persona quiera 
hacer algo, pero no habr~ un factor motivacional negativo 
(temor, castigo, amenaza, por ejemplo) que lo obligue a 
hacerlo voluntariamente. Asimismo. este tipo de factor 
puede conducir a que el individuo guarde un resentimiento 
e1ue tarde mucho en desaparecer y que puede ocasionar 
indisciplina e incluso, cuando se aplica de manera 
co1ectiva ser una de las causas de huelga. 

4.2 La mot1veci6n hac1a •1 trabajo 

~os factores motivacionales hacia e1 trabajo son: 

Dinero 

No hay duda que, hasta c1erto punto, el factor económico es 
motivanto e 1mportante, aun~ue no el único. 
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Entrenamiento 

E1 simp1e hecho de que el empleado conozca la existencia de 
un programa de entrenamiento es un factor motivante. Dentro 
de él se presenta el sentido de la importancia al reconocer 
que la empresa se preocupa por su mejoramiento. Cuando el 
entrenamiento da los resultados esperados y el empleado 
resuleve sus problemas de actitudes, habilidades, 
conocimientos y destrezas. se siente mejor, produce más y 
su sentido de satisfacci6n lo entusiasma y 10 motiva. 

Segur1dad 

Generalmente, la seguridad es el aspecto emocional más 
importante en el ser humano que depende de factores muy 
variados desde su origen familiar. educación, costumbres, 
hasta su ideologia religiosa. En este sentido el Jefe 
tiene un verdadero reto para establecer las bases de un 
nivel de confianza apropiado a las condiciones del empleado 
en particular y las caracter1sticas del trabajo que va a 
desarrollar. Proporcionar informaci6n adecuada para el 
desarro11o del empleado. en forma constructiva y positiva 
le asegura mejorar lo que hace correctamente; sin duda su 
sentido de satisfacción crecerá al creársela continuamente 
la idea de que é1 puede hacerlo por si mismo. 

Aceptac16n 

El ser y sentirse de una organizaci6n, es decir. ser 
aceptado en el grupo de trabajo, provoca una satisfacci6n 
de orgullo y confianza en el empleado, que 1o entusiasma 
par.!Ltomar el objativo de la empresa como oropio, por lo 
que su esfuerzo es m~ximo al sentirse aceptado como parte 
integrante del ~quipo. El Jefe debe activar continuamente 
este sentimiento. 

Reconocimiento 

Siempre que la oportunidad se presente, es necesario kocer 
un reconocimiento por el trabajo bien desarrollado. 

El empleado se estimula y aumenta su fuerza de trab~Jo 
no solamente cuando su superior inmediato lo reconoce o lo 
felicita. sino también en forma más prominente cuando el 
Jefe comunica a todo el grupo de trabajo el éxito obtenido 
o el hecho de haber sobrecasado la meta. Esta situación 
provoca un sentido de satisfacción y aumenta la seguridad 
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en el empleado. ciuien con nuevos br1os busca afanosamente 
obtener más triunfos. 

Exito 

Se hace relevante el hacho de que un hombre tiene éxito 
cuando hace lo que ciuiere; como empleado puede obtener 
mayor beneficio econ6mico. reconocimiento y oportunidades. 

Gasto en el trabajo 

Este factor mot1vante en muchos casos es accidental, en el 
sentido de que no siempre el individuo est~ a gusto con lo 
que hace. En el peor de los casos. él se equivocó de 
carrera y es necesario que haga algo para resolver la 
situac16n. Aun cuando este caso se presenta. no es muy 
frecuente que se deje la profes16n seleccionada; se buscan 
otros horizontes y nada m&s. Sin embargo. no disfrutar del 
trabajo implica compleJos aspectos de intercomunicaci6n en 
el individuo, quien requiere muchas veces de decisiones 
drásticas; cuando éste no es el caso. es decir. cuando se 
disfruta del trabaJo. este factor es m&s ·que motivante. es 
eutomotivante y el empleado trabaja por s'i mismo. Esta 
situaci6n se presenta frecuentemente. sin embargo el Jefe 
nuevamente Juega un papel relevante al proporcionar el 
ambiente y facilitar los medios p!lra que el empleado 
verdaderamente disfrute de su trabajo. y que se encuentre y 
reconozca la satisfacción de sentirse y ser meJor. 

Competencia 

Establecer una competenc1a constructiva en el grupo de 
t:rabaJo crea un esp'iritu de lucha y sent1do de reto. El 
Jefe deberá balancear las capacidades de cada uno de sus 
empleados. y dar asignaciones de responsabilidades en 
concordancia con los obJet1vos que se persiguen. 

Cooperación 

Aunque muchos piensan que es mejor usar la cooperación que 
1 a ·competencia para obtener resultados. todo dependerll de 
las circunstancias y de los individuos que intervengan en 
la misma. As1. no debe menosprasiarse ninguno de estos dos 
factores. utilizando &61o uno de ellos. 

Sentido do la obligaci6n 

Se puede decir que este factor motivante es un aspecto 
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e)(terno a 1as responsabi1idades del puesto, pero los 
efectos se manifiestan en el desarrollo del propio trabajo, 
es decir, un empleado que tiene ob1igaciones familiares o 
compromisos personales desarroll~ su sentido de obligación 
y responsabilidad y lo hace un hombre de empuje en la 
obtención de resultados. 

Asesoramiento de campo 

Este factor motivante es uno de los más importentes, se 
puede decir que es la columna vertebral del proceso 
motivacional; el empleado aprecia más que nada la ayuda, el 
apoye y el interés que se tiene hacia él al estar 
desempeñando sus actividades. 

Im1taci6n-identificaci6n 

Este fen6meno tan común es el deseo de las personas que 
trabajan para un individuo, de imitarlo o de ser le que 
e 11 os piensan que él desea que e 11 os sean. Genera 1 mente, 
los subordinados dotan a su superior de cual 1dades y 
a~ributos que la vida les ha negado. 

Mayor responsabilidad 

Este factor consiste en delegar una mayor responsabilidad, 
pero sin olvidar que ésta corresponderá también a una 
dalegaci6n de mayor autoridad. 

Identif icaci6n con el objeto organizacional 

Cuando los objetivos de la organizaci6n no son opuestos a 
los del individuo, dar~ por resultado que éste encamine sus 
esfuerzos de los mismos. 

M•dio ambiente f 1sico laboral 

Otro factor motivante es aquel donde el individuo se 
encuentra a "gusto .. en el lugar de trabajo. porque hay 
bastante iluminación, los colores que existen alrededor le 
son agradables. los mismo que la ventilaci6n Y la 
existencia de música (que aunque hacen que no esté 
1nsat1sfecho tampoco lo deJa satisfecho). 

Participación 

No hay duda de que es raro que el empleado no se motive al 
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ser consultado sobre la acci6n que le afecta por estar 
participando en el acto, ya que la partic1pación responde a 
d 1 versos motivadores bás 1 cos. Es una forma de 
reconocimiento lo que significa que los administradores 
r•nuncien a sus puestos. pues cuando se trate de cuestiones 
que requieren de sus decisiones, son ellos quienes deben 
tomarlas. 

Enriquecimiento del trabaJo 

Este factor se utiliza para hacer los trabaJos 
y significativos, esto no quiere decir que el 
ampl1e sino que sea un factor que haga 
individuo les necesidad de logrerlos. 

Conocimiento de los resultados 

desafiantes 
trabajo se 
sentir al 

Conocer los resultados es bastante significativo. Este 
factor se observa en la vida real si se aplican a quienes 
no •• les ha dado conocimiento de la cantidad y calidad de 
su producción. 

Comunicación 

Los seres humanos tenemos la capacidad de transformar 
nuestras ideas en palabras, mismas que una vez comunicadas 
a nuestros semejantes pueden modificar no s61o su actitud. 
a1no también su conducta individual y la de grupo. 

Trato agradable. digno 

E1 trabajador siempre buscaré que su Jefe o Jefes le dan un 
trato acorde con su dignidad humana. 

Pos1b1lidad de progreso 

La empresa al brindarles posibilidades de progreso. sobre 
todo en empleados de cierta categor1a, hace que tengan 
deseos de alcanzar un desarrol 1 o profesional bastante 
amplio como para pedir que les den la posibilidad de 
meJorar su salario, nivel Jerárquico y posición social. 

Respeto a la vida privada 

En la empresa cuando el individuo tiene la plena confianza 
de que su vida familiar seré idependiente en lo que 
respecta a sus labores como trabajador. habrá de influir en 
la efic1encia de éstas. 
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Medio ambiente soc1a1 1abora1 

E1 trabajador tendrá derecho a que e1 medio ambiente donde 
se desarrc11a sea moral y sano. 

Temor o miedo 

Este factor indudab1emente es un motivador a1tamente 
emociona1, aunque pueda parecer muy negativo y, en a1gunos 
casos, contraproducente. Ana 1 i cernos por un momento este 
factor instintivo del ser humano que en su forma más 
prlictica no as otra cosa que una reacción a todo 1o que 
desconoce, e inclusive conociéndolo no está totalmente 
seguro de ello. El factor temor o miedo se encuentra en 
éstas caracter1sticas como un factor dinámico del ser 
humano. 

Sanciones 

Este elemento también negativo aleja al individuo de la 
direcci6n deseada. es decir, nunca ejerce un control 
completo sobre él. Se 1ogrará que desempeñe sus labores. 
pero no habrá sanción que 1o obligue hacerlo 
vo1untariamente. 

Amenazas 

También este concepto es negativo y tendré e1 mismo 
resultado que el anterior pero aumenta un resentimiento 
heicia quien lo amenazó, que suele tardar mucho en 
desaparecer; por ejemplo. un empleado resentido puede 

:~~~~:aº;:~~ ~~e~~=~\P2~il"a en indisciplina y hasta hacer 

4.3 El papel de la personalidad. 

La relación 
uno de 1 os temas 
administradores. 
carac~eristices y 
ta1 suerte. que 

entre conducta y personalidad es tal vez 
más complejos c¡ue deben comprender los 

La personalidad puede definirse como las 
conductas de un individuo organizadas de 
refleje el ajuste singular c¡ue dicha 

(24) /ifo~fVt!IC7°6n §!!]. e1 .!.rt!lb.!l /O_:. CENEPRO. México 1982. p. 35. 
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persona tiene con su o?imbiente. Generalmente, se cree que 
1is personaidad de un individuo se mant1ene estable en el 
transcurso del t1empo, pero que la conducte var1a siempre 
de una situac16n a otra. El patrón consiste en que se 
desarrollla lo que los ps1col6gos h.en denom1nado· como 
personalidad. Son de aceptaci6n general, varios conceptos 
sobre la personalidad las cuales se enumeran a 
continuación: 

1.- La personalidad es un todo organizado; de otro modo el 
1nd1v1duo no tendría significado. 

2 .- La personalidad parecer estar organizada en patrones 
que se pueden observar y medir hasta cierto grado. 

3. Aún cuando hey una base biológica para lo 
personalidad, el deserrollo espec1fico es producto de 
los ambientes sociales y culturales. 

4.- La personalidad tiene aspectos superficiales tales 
como actitudes respecto a ser Jefe de un equipo, y un 
núcleo m~s profundo tal como les sentimientos 
relacionados con 1a autorided o 1a ética de1 trabajo. 

5.- La personalidad involucra a la vez caracter1st1cas 
comunes y únicas. Cada persona es diferente de otra 
•n ciertos aspectos. aunque 1e es similar en otros. 

Las cinco ideas anteriores est6n incluidas en la 
siguiente def1n1c16n de la personalidad: 

La personalidad de un individuo as una serie, 
r•lativamente estable, de caracter1stices. tendencias y 
t•mperamentos que han sido formados de manera 
s1gnif1cativa por herencia y por factores scc1a.1es. 
culturales y ambientales. Esa serie de variables determina 
los aspectos comunes y las diferencias en la conducta de1 
individuo. 

La tercera idea se~ale algunos factores que influyen 
en el desarrollo de la personalidad. mismos que se 
pr•sentan en la figura 1. De acuerde con algunos estud1os 
de historia familiar en la primare infancia, se ha 
demostrado lo importante de los factores hereditarios en la 
formac16n de 1a personalidad. La importancia de la 
herencia var'ia de. una carecter1st1ca de la personalidad a 
otra. por ejemplo, la herencia suele ser más importante 
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para determinar e1 temperamento de una persona que sus 
idea1es y sus va1ores. 

Es e1evad1simo e1 grado en e1 que cada persona está 
mo1deada por 1a cu1tura • aunque reconocemos claramente su 
impacto en 1a formación de nuestras persona1idades. Se 
produce progresivamente, y por lo general no queda m#Js 
alternativa que aceptarla. El funcioni!lmiento estab1e de 
una sociedad exige que haya patrones de conducta 
compartidos entre sus miembros. y que exista alguna base 
para seber cómo conducirse en ciertas situaciones. Para 
asegurarlo. 1a sociedad institucionaliza diversos patrones 
de conducta; esto significa que la mayor1a de los miembros 
de una cu1tura tendr~n ciertas caracter1sticas comunes de 
personalidad. 

Factores 
Hereditarios 

Factores 
Culturales 

PERSONAL! DAD 
DEL 

INDIV! DUO 

Faictores de las 
re1aciones 
familiares 

Fig. 

Factores 
Socia1es y otros 
de pertenencia 
al grupo 

El factor social también es importante para formar la 
personalidad. Cada ciudad tiende a estar habitada por 
diferentes clases sociales, cada una con sus costumbres 
propias. La comunidad dende un niño crece es el ambiente 
en -el que aprende las cosas de la vida. Por otra parte. la 
el.ase socia1 influye en la percepc16n que de s41 misma 
tiene la persona como su perceoci6n del pr6Jimo. du1 
trabajo. la autoridad y el dinero. En términos de 
problemas organizacionales tan apremiantes corno la 
adaptación. la calidad de la vida laboral y la 
insatisfacci6n. el administrador que intente comprender a 
los empleados tendrá que prestar atenci6n a los factores 
sociales. 

54 



La naturaleza de las expectat1vas que ebrige una 
persona respecto a los demás. las formas en que una persona 
intenta obtener satisfacci6n. la manera en que se expresan 
los sentimientos y se resuelven conflictos emocionales, 
todas el las están formadas en un contexto interpersonal. 
Un factor clave de este contexto lo constituyen las 
relaciones familiares o entre padre e h1Jo que establecen 
un patr6n de conducta que, como un molde, deJa huella 
importante en toda la conducta posterior dentro de la 
organizac16n laboral. 

Si se analizan las determinantes que configura la 
personalidad (Fig. 1) se verá que el administrador tiene 
poco control sobre estos factores. Esto no deber~ hacernos 
suponer que por estar formada fuera de la organ1zaci6n, la 
personalidad no es un factor importante de la conducta en 
el lugar de trabajo. Las respuestas conductuales de un 
empleado simplemente no pueden ser comprendidas del todo 
sin considerar el concepto de personalidad. De hecho, la 
personalidad est& tan interrelacionada con la percepción, 
las actitudes. el saber y la motivac16n, que cualquier 
análisis de la conducta o cualquier intento Ce 
pronosticarla ser1a bastante 1ncomp1eto a menos que se le 
tome en cuenta. 

Personalidad y conducta 

Es de interés para los investigadores conductuales si los 
fectores de personalidad que miden los inventarios o 
pruebas proyectivas pueden pronosticar la conducta o el 
desempeño en les organizaciones. En la investigaci6n de la 
conducta organ1zac1onal pocas veces se emplea un inventario 
total para examinar si la personalidad es un factor para 
explicar la conducta. 

Es caracter1stico que se empleen factores de 
personalidad selecc1onedos como el lugar de control, la 
tolerancia a la ambiguedad o la propensi6n al riesgo, pera 
examinar la conducta y el desarrollo 

El lugar de control 

Existen personas que se creen eut6nomas, es decir. dueñas 
de sus destinos y que. por lo tanto. tienen la 
responsabilidad de lo que les sucede; consideran que el 
control de sus vidas proviene de su interior. 
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Rottfl!r 11ama a esas personas interna11zadcres. Por 
otra parte. el mismo autor dice que muchas personas creen 
que son indefensos ~rabajadores del destino, que est6n 
controladas por fuerza exterior sobre 1as cuales tienen 
poca o ninguna influencia. Estas personas creen que su 
1ugar de contro1 es externo, no interno y se les denomina 
externalizadoras. 

El concepto de 1ugar de control parece tener cierta 
utilidad para comprender la conducta y el desempe~o del 
individuo; sin embargo. resulta inflexible para clasificar 
a 1os individuos como internalizador o externalizador. Hoy 
en d1a se han mezclado probablemente las tendencias: aun el 
externa1 izador más fatel is ta probablemente responder6 en 
algunas situaciones a los desaf1os, enfrent6ndo1os en vez 
de negar que existen. 

Tolerancia a la ambigüedad 

El interés que hay en la tolerancia/intolerancia a 1a 
ambiguedad deriva de intentos por estieblecer 1a relación 
entre e1 factor de la personalidad y s1ndrome autoritario. 
La tolerancia se define como tendencia a percibir (es 
decir. interpretar) situaciones iPJmbigüas como fuentes de 
amenaza; la tolerancia a la ambigüedad es 1a tendencia a 
percibir situaciones que son ambigüss. Se produce una 
situac16n de trabajo ombigUe cuando e1 individuo no puede 
estructurarla adecuadamente por falta de indicios 
suficientes. Una nueva situación por ejemplo, un nuevo 
puesto donde hay pocos indicios fami 1 iares; una situaci6n 
compleja. por ejemplo un administrador que recibe 6rdenes 
de distintos puntos y donde hay much1s1mos indicios que 
considerar; y una situaci6n contradictoria como un Jefe de 
proyecto que enfrenta indicios dif1ci1es sugieren 
instrucciones diferentes y constituyen tres posibles 
situaciones ambigüas. En diversa~ situaciones de trabajo 
que implican cambios de tecnolog1a, estructura o persona1. 
el factor de tolerancia a la ambigüedad puede ser 
importante para comprender o pronosticar reacciones 
conductua1es. 

Aceptación de riesgos 

Le inclinación a arriesgarse es un atributo de la 
personalidad que influye en la conducta y el desempeño. Se 
han efectuado estudios para analizar la tendencia de un 
individuo a aceptar riesgos individualmente o en grupo. 
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Los resultados parecen indicar que existen diferencias 
individuales que influyen en la toma de decisiones 
individual y grupal. 

Determinar si los individuos tienen una propensión a 
aceptar riesgos puede ser 6til al seleccionar las mejores 
situaciones para utilizar grupos que toman decisiones. 
Ciertos estudios indican que los grupos toman decisiones 
m~s arriesgadas que los individuos. En algunos de los 
estudios se utiliz6 un problema de dilema; a los individuos 
se les solicita que proporcionen un~ probabilidad m1nima al 
tomar una decisión. entonces se forman grupos que analizan 
un problema hasta llegar al consenso. Los grupos suelen 
recomendar una probabilidad más alta que el promedio de las 
recomendaciones individuales. lo cual implica una 
desviaci6n hacia el riesgo. 

Se dan varias explicaciones sobre la desviaci6n como: 
1) la responsabilidad es diluida entre el grupo; 2) hay 
cierto valor social al ser considerado como aceptador de 
riesgos y 3) los l'ideres que influyen más en las 
discusiones grupales serán probablemente más propensos a 
asumir riesgos. 

Existen otras variables que han sido tema de estudio 
como: el dogmatismo. el autoritarismo y la complejidad 
congnoscitiva; éstos y los tres factores antes mencionados 
parecen tener cierta influencia sobre la conducta y el 
desempeño en diversas situaciones laborales. La 
importancia de las variables de la personalidad difiere de 
un puesto a otro. de una persona a otra y de una situación 
a otra. Si pudieran medirse de manera válida, quizá 
proporcionar1an a 1 os admini~tradores mayor exac'titud en 
sus pron6sticos de la conducta y el desempeño del puesto. 
Para evaluar las variable:::; de la personalidad con validez 
hace falta un cuidadoso análisis de hacer suposiciones 
sobre la manera en que están relacionadas la personalidad y 
la conducta. (26) 

(26) G/BSON J.;,mes L., /Vo!lncevich John M. y Jr. Oonnel ly 
Jt!lmes H. Ora.!lniz.!lcion._~ QQQSÍ..!::!.E.$.1!...t. ~~.€..~.!.:.!:!§..t.Y!:-!L. 
.eJ:E..qfi!§_~ édt:. L.!lt:1"no.!lmericani!1, México. 1983. o .. :fgs. 77 
y 78. 
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4.4 Las Teorias ")(" y "Y" 

Una de las responsabilidades esenciales de todo 
administrador. de toda persona con autoridad. es la 
coordinación del esfuerzo de sus subordinados, esi como su 
motivaci6n. 

Para el director o administrador resulta fundemental 
adoptar una postura respecto a la naturaleza humana, ya que 
deberá coord1ner el esfuerzo de los integrantes de la 
organizaci6n. Respecto a los supuestos sobre la naturaleza 
del hombre existen dos corrientes: la corriente optimista. 
que piensa que el hombre es bueno. responsable y bondadoso 
por naturaleza; la otra se llama corriente pesimista, y 
dice que el hombre es perezoso, irresponsable y malo por 
naturaleza. 

De estas corrientes se derivan las teorias 
gerenciales de Oouglas McGregor denominadas las teor'ias itX" 
y "Y". 

La teoría "X", tradicional o sistema autorizado 
explotativo se basa en las siguientes proposiciones: 

La gerencia es responsable de la coordinación de los 
elementos que integran a la empresa productora (dinero. 
materiales. equipo. personas) para servir a sus fines. 

En cuanto a 1 as personas. este es un proceso que 
dirige sus esfuerzo, los estimula y controla sus acciones 
al modificar su conducta para ajustarla a las exigencias de 
la organizac;ón. 

Sin esta intervención activa de la gerenc;a el 
elemento humano se mostrar'ia pasivo e incluso contrario a 
las necesidades organizac;onales. Por tanto, hay que 
oersuadir a las personas. premiarlas. sancionarl..,s. 
controlarlas; e~ preciso dirigir sus actividades: esa es la 
tarea de la gerencia al dirigir a sus subordinados o 
trabajadores. Con frecuencia sintetizamos estll idea 
diciendo que la gerencia debe lograr que se hagan las cosas 
por medio de otros indi'liduos. 

Detrás de esta teor1a convencional hay tina variedad de 
conceptos, supuestos y opiniones menos explicites. pero muy 
difundidos. 
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El hombre común tiene aversión natural al trabajo y lo 
evitará cuantas veces pueda. 

Debido a esta característica humana de la aversión al 
trabajo. la mayoría de la gente debe ser obligada. 
controlada. dirigida. coaccionada y amenazada con castigo 
para lograr que realice el esfuerzo adecuado para el logro 
de los objetivos de la empresa. 

El hombre común prefiere ser dirigido y evita la 
responsabilidad. tiene poca ambición y anhela la seguridad 
sobre todas las cosas. Es esencialmente egocentrista e 
indiferente a las necesidades organizacionales; es por 
naturaleza resistente al cambio. Asimismo. es crédulo, no 
muy brillante. victima propicia del charlatán y del 
demagogo. (27) 

En la actualidad el aspecto humano de la empresa est~ 
integrado por proposiciones y supuestos como las 
estructuras de 1 as organizaciones. sus normas ejecutivas, 
prácticas y programas que reflejan esas maneras de pensar. 

De los supuestos anteriores se deriva una serie de 
politicas y expectativas por seguir de los directivos de 
las organizaciones y que a continuaci6n se describen. 

Políticas 

Dar a la gente tareas simples v repetitivas. 

- Vigilar de cerca el personal y establecer controles 
estrechos. 

Establecer reglas y sistemas rutinarios. 

Expectativas 

Al controlar estrechamente a la gente se alcanzarán los 
estándares que se 1e han fijado. 

(27) MCGREGOR Oou97as. Mando y f':!E._~_f.J6!1_t¿_1".J2.rJ..:. Edc. Oian .. '1. 

México. 1981. p.!Ig. ~-
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Si se piensa que la mayor1a de las personas detestan el 
trabajo y son irresponsables. eso traerá como consecuencia 
que el Jefe será quien dec1da y ordenar6 a sus subordinados 
la ejecución de tareas ya establecidas de antemano por él, 
en el tiempo que fije y con las caracter1st1cas, también 
1nd1cadas por él. Este Jefe es un aut6crata. él solo 
tomar& todas las decisiones que, probablemente, lo hagan 
trabajar mlls de 1 a cuenta y muchas veces se retrazará el 
trabajo. Por todo esto, pierde li!I oportunidad de planear 
ya que su m6ximo interés radica en el control. 

Las carecter1sticas de la teoria "X" o peternal 1sta 
son: 

1.- El director o administrador trate a sus subordinados 
en forma amistosa, pero no es sincero. 

2.- Reúne ·a sus colaboradores para que cooperen con él en 
la toma de decis1onas; pero finalmente 61 toma la 
decisión que mejor le parezca. 

Posibles efectos entre los subordinados: 

A. La mayor1a de los subordinados siente s1mpat1a por el 
director. 

B. Aquellos subordinados que se dan cuente de la falta de 
sinceridad, sienten odio por al director. 

C. No existe iniciativa y el desarrollo personal es nulo. 

O. Se detecta sumisión entre los subord1nados, 

La teor1a "Y" propone lo siguiente: 

1. La gerencia es responsable de organizar los elementos 
de la empresa productora (dinero, materiales, equipo y 
personal para servir a sus necesidades econ6m1ces). 

2. Por netur!llaza los ind1viduos no son pasivos ni se 
resisten a servir a los fines de la empresa. Han 
llegado a ese extremo e consecuencia de su 
axper1encia en las organizaciones. 

Son valores que están en e1 individuo le mot1veci6n, 
posibilidad de mejoramiento. capacidad para asumir 
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responsabilidades y disposición a encauzar su conducta 
hacia el legro de las metas organizacicnales. No es la 
gerencia la que se les ha impuesto; responsabilidad de ésta 
es posibilitar al individuo para que reconozca y fomente 
por s1 mismo estas caracteristicas humanas. 

La tarea esencial de la gerencia consiste en adecuar 
les condiciones y métodos de funcionamiento de la empresa. 
de manera que su personal pueda lograr mejor sus propios 
objetivos encauzando sus esfuerzos hecie los de la 
organizaci6n. 

En la teor1a 11 Y11 McGregor afirma que el trabejo es 
netura1 para el hombre. Al desempeñar tareas se espera que 
los trabajadores adquieran responsabilidad voluntaria y que 
determinen su lugar dentro de le organización, cuya 
estructura debe ser cembiada por ellos de acuerdo con las 
necesidades que se presenten. Esta teor1a sostiene que la 
creatividad está ampliemente distribuida dentro de la 
población general. Por tanto. une organización debe 
permitir a sus miembros ser creetivos y contribuir e su 
desarrollo y función. 

La teor1a "Y" se bese en las siguientes propos1ciones: 

A) El desgaste en el trabeJo producido por el esfuerzo 
f1sico y mental es ten natural como el Juego o el 
de!;Canso. 

8) El hombre desea autodirigirse y eutocontrolarse en el 
1ogro de los objetivos con los cuales ha adquirido un 
comprcmi so que es una función de 1 as recompenal!ls 
asociedas con su realización. 

En condiciones edecuadas el hombre común aprende a 
aceptar y ejercer 10 responsabilidad. 

En la solución de los problemas de la organización 1a 
capecidad para ejercer un alto grado de 1maginaci6n ingenio 
y creatividad se encuentra ampliamente distribuida en e1 
comón de las personas. BeJo les condiciones de le vida 
1ndustr1al. las potencialidades intelectuales del hombre 
promedio están sólo percialmente reelizedas. (28) 

(28) HAROLO J<oon~z y Cyri7 O'Oonne77. Curso !lit 
Adm fn f.sCrr!lc fón Moderna. Edr. NcGr.!lw-Hi 7 7. Héxico. 
1982. p~gs. 600 y~ 
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Prácticas 

El director debe crear un ambiente propicio para que 1os 
subordinados contribuyan con todo su potencial a la 
organización. ya que éstas deben participar en las 
decisiones. 

El Jefe debe trat.!lr constantemente de que sus 
colaboradores amp11en las áre.!ls en 1as cua1es éstos ejerzan 
su autoccntrol y autod1recci6n. 

Expectativas 

La calidad de las decisiones y las actuaciones mejorará por 
las aportaciones de los subordinados quienes eJercerán sus 
potencialidades para lograr los objetivos de la 
organizac16n. Su satisfacción se 1ncrementará como 
resultante de su propia contribución. 

Las caracter1sticas de la teoria "Y" son las 
siguientes: 

1. El director o administrador prefiere utilizar con mayor 
frecuencia la autoridad informal, en vez de la formal. 

2. Destaca una fuerte consideración y sensibilidad hacia 
los subordinados. 

3. Asume sus res pansa bi 1 ida des y respeta 1 as de sus 
subordinados. 

4. Proporciona los medios a los subordinados para resolver 
los problemas, y piensa que deben resolverlos con 
iniciativa propia. 

5. Tiende a increment1'r la responsabilidad de 1os 
emoleados al proporcionarles mayor autoridad. 

6. Cuenta con mayor tiempo para planear. 

Posibles respercusiones de los subordinados: 

Un alto 1ndice de entusiasmo hacia el trabajo. 

- Producción de excelente calidad y cantidad (si la 
tecnologia y 1os orocedimientos de 1a organización son 
adecuados) . 

62 



Excelente trabajo en grupo. 

- S1enten que hay éxito en el trabajo, y se intercambian 
alabanzas entre el grupo mismo. 

Menos problemas de rendimiento y motivación. 

Algunos d1rect1vos suponen que con este estilo de 
d1recc16n se pierde autoridad o se substraen las normes; 
sin embargo, en todo lo contrerio, los subordinedos 
contribuir6n con todas sus capacidades para el logro de los 
objetivos de la organizaci6n debido a que. frecuentemente, 
conocen mejor todos los detalles del trabajo que los Jefes 
y, por ende. deben ser alentados a participar en las 
decisiones importantes. 

La teor1 a "Z" 

La teor1a "Z'', de William Ouchi, surge de los principios de 
le cultura Japonesa que aplican en su forma de administrar 
y son: 

La conf 1 anza y 
interpersonales. 

la sutileza en las relaciones 

La confianza es parte fundamental de la organización, 
ya Que con base en el la se sustenta el desarrollo 
econ6rnico, social y po11tico de le misma. La sutileza 
Juega también un papel 1mportante dentro de la 
orgenizaci6n: en ella se apoya la estrategia que hace 
arm6n1ca 1a ccopereci6n de todos y cada uno de sus 
miembros. 

Por lo tanto la confienza sigue a 1a sutileza y 
viceversa; estos principios son transferidos a los c1rculos 
de control de cal~dad y productividad. 

Con lo anterior podemos decir. por ejemp1o. que un 
emp1eado Japonés tiene un trabajo s61ido y seguro. pero 
siempre dentro de una misma organ1zaci6n; no obstante, está 
limitado su desarrollo integral, ya que no tendrá 
oportunidad de un crecimiento individual si no lo hace 
uniforme al grupo que le ha sido asignado. Por otra parte, 
las oportunidades son para los más capaces y no para los 
más afortunados, lo 1:1ue nos hace Pens8r que existe un 
respeto a la calided individual que se aprovecha por la 
fuerza de trabajo en su conjunto. 
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Por otro lado. un empleado de la cultura occidental 
tendrá opción de un crecimiento más integral a más corto 
plazo .. que depende de su habilid~d personal y de las metas 
que se haya fiJado 
Asimismo .. tendrá la oportunidad de contratarse con la 
empresa que convenga a sus intereses personales sin ser mal 
visto por ésta. lo que le dará mayores oportunidades de 
_desarrollo, aunque m6s inestabilidad laboral que se traduce 
en una lealtad parcial a la organización. 

Podemos decir que la diferencia entre las 
organizaciones occidentales y las orientales radica en que 
las primeras tienen por un lado .. un proceso más rápido para 
la evaluaci6n y promoción de sus integrantes que les 
permite la especialización: por otro, la competencia entre 
sus miembros que tiene el riesgo de aprovechar lo aprendido 
y la experiencia adquirido en otra empresa. Por último .. 
astas organizaciones tienen sus sistemas de control 
explicites que legran altos niveles de productividad y 
calidad. En las empresas orientales el proceso de 
evaluación y promoción es muy lento, ya que dura 
aproximadamente 10 años de preparación en tedas las 'reas 
que forman a la empresa. para poder ser promovido a un 
puesto directivo. Por le anterior. se puede decir que no 
existe una especial izaci6n en áreas determinadas. lo que 
provoca un conocimiento generalizado de la empresa que 
permitir6 al empleado desarrollar cualquier actividad que 
se le dé. Dentro de estas organizaciones existen 
mecanismos de control impl icitcs. ya que cada uno de sus 
miembros es responsable por supervisar su propio trabajo y 
el de los dem.Ss, es decir. cada miembro del grupo de 
trabajo es superior y supervisado al mismo tiempo. sin ser 
6sta una actividad preponderante en su trabaje. ya que 
consideran indigna la supervisión. 

Con respecto a la toma de decisiones. concluiremos que 
mientras les orienta les comparten responsabi 1 idades. los 
occidentales las individualizan• para los primeros como 
resultado de un interés total en su organización. y para 
los occidentales uno parcial o individual que implica mayor 
riesgo de incurrir en errores. ya que en uno solo recae una 
decisión que puede ser crucial. 

La teoria wz" se basa en lo siguiente: 

1. El hombre tiene voluntad. 
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2. Está ~ tl bien ~ tl ma1. 

3. La situaci6n lo conduce 

4. La raz6n 10 motiva 

5. El modo b~sico de interacción es la interdependencia 

6. La interacci6n es 1a unidad socal m6s importante 

7. L.a 2.B.Jetividad · describe mejor 1a opinión que el 
hombre tiene de s1 mismo. 

•.5 Las Actitudes y el trabaJo 

Ex1ste un intento por comprender por qué las personas 
se conducen como lo hacen dentro de una organ1zaci6n. Se 
pueda decir que 1a conducta individual es un proceso 
comp1eJo donde se examina cómo actúa la gante y cu61es son 
sus actitudes, obJeto de estudio de este inc1so. 
Empezaremos por definir qué son las actitudes. 

Las actitudes son componentes de lai conducta; es lo 
que una persona siente por otras, o de los sentimientos que 
t1ene hacia 1as personas. los objetos. los sucesos o las 
actividades. Estas sensaciones pueden ser positivas o 
negativas y casi siempre se aprende a lo 1argo del tiempo. 

Las actitudes son parte 1nteorante del individuo y 
est6n formadas por tres componentes afectivos (emoc1ones). 
cognosc1tivcs (pensativos) y conat1vos (conducte). A 
cont1nuaci6n se mencionan en forme más detallada. 

A). Afectivo. 

Este componente es el sentimiento emocionel asociado 
con 1a actitud. Particularmente s:e refiere al agrado 
o desagrado de1 objeto de 1a actitud si nos sentimos 
fe1ices o tristes respecto a· ~1 o si nos inspira amor 
u odio. 

B). Congnoscitivo 

Este componente se relaciona con las creencias que 
t1ene una persone hftcia el objeto o el suceso. Dichas 
creenc1es se deserro11an e través de1 pensamiento, e1 
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conocimiento. 
16gica. 

la observación y su interrelación 

En realidad, estas creenci~s pueden ser exactas o 
inexactas, pero para la persona son una verdad que se ha 
desarrollado a través de un proceso de aprendizaje. 

C). Conativo 

El componente conativo es la conducta que m.!!lnifiesta 
una persona hacia el objeto de la actitud. Algunos 
psic6logos opinan que una actitud determinada conduce a un 
comportamiento predecible. Por 1 o tanto, dentro de 
una organización si una persona tiene un8 actitud 
positiva es probable que se comporte de esa misma 
forma al desempeñar bien su trabajo. 

Sin embargo, las investigaciones sobre las actitudes 
presentan poca evidencia consistente, si es que la 
hay, que respalde la hipótesis de que el conocimiento 
de la actitud de un individuo hacia algún objeto 
permitirá predecir la manera en que se comportar~ con 
respecto al mismo, es decir, la poca evidencia que 
respalda la relación entre la actitud y la conducta 
proviene de estudios que demuestran que una persona 
tiende a refrenar sus actitudes por medio de su 
conducta, 1 o que demuestra que la conducta es una 
func16n de la actitud. (29) 

La formac16n de actitudes proviene de varias fuentes: 
las que se aprenden de la familia. de los grupos coet&neos, 
de la cultura, las costumbres de la sociedad y las 
experiencias en puestos anteriores que contribuyen a 
conformar 1as actitudes de las personas. 

Es importante señalar la relación de las actitudes con 
el desempeño en el trabajo. Al respecto se consideran los 
siguientes dos. puntos: 

(29) FJSHBEIN N'9rCin. Att:it:ude o!lnd t:he Pred1"ct:ion of 
Beho!lviar. Edt. Re . .,g;ngs 1nA1:r:;t:ude Theary o!lñd 
/lfet!lsurement: (Nuevll York; John H;ley o!lnd Sinsm 1967) 
p.§g. 447. 
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1. El desempeño en el tr.obajo es el resultado de vario~ 
factores que incluyen habilidad. conocimientos. 
variables de situación. percepciones. normas sociales y 
restricciones. premios y sanciones. as1 como ciertas 
actitudes. Es d1ficil medir con precisión el papel de 
cualquiera de estos factores en situaciones especificas 
de trabajo; las actitudes se deben considerar como una 
variable dentro del contexto en que se desarrolla la 
conducta. 

2. Cualquier intento por relacionar las actitudes y el 
desempeño de los empleados debe asociar. tanto una 
actitud como una conducta espec1ficas. Por lo tanto. 
las actitudes generales no bastan para preveer el 
comportamiento de una situaci6n en particular. (30) 

Por lo tanto. mediante experiencias en el empleo los 
trabajadores aprenden actitudes, las desarrollan con 
aspectos como el sueldo Justo, revisión de desempeño. 
capacidad administrativa y afiliaci6n a grupos de trabajo. 
Las experiencias anteriores pueden Justificar algunas de 
las diferencias individuales en el desempeño, en la lealtad 
de los trabajadores hacia la organizaci6n. 

Medici6n de las actitudes 

Para comprender las actitudes y el papel que éstas 
desempeñan en la conducta organizacional se ha intentado 
medirlas. Aunque es dif1cil cuantificar y captar al mismo 
tiempo la dinámica de un grupo respecto a algo. se han 
desarrollado varias pruebas y escalas para este fin. 

El metodo más E!mpleado por la organización es la 
encuesta de actitudes por medio de un cuestionario donde se 
la pide a los trabaJadores que indiquen los sentimientos 
que tienen en relación a una variedad de campos asociados 
con el trabajo. Los resultados de estos cuestionarios se 
promedian bas6ndose en una muestra rapresentativa, para 
obtener una medici6n combinada de la actitud de gruoo o 
departamental. 

La entrevista es otro de los métodos que se utilizan 
para obtener informac16n sobre las actitudes. Se emplean 

(30) ALSANESE Robert;. M~'flUIOEM1ont;: TaWdrd ~unt:.!lbiJ..:f..t,,_v 
For Pcrform.!lc:e (Homewood,. 111.: Richard D. Irwing,. 
--¡g-:rs,J-:- p.§g. 391. 
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cuestionarios dirigidos que analizan los sentimientos que 
tienen 1os trabajadores respecto a situaciones en e1 
trabajo. Aunque las respuestas m~s exp11citas est~n ·en la 
entrevista. los trabajadores a menudo se resisten a exhibir 
sus sentimientos negativos si se les puede identificar con 
faci11dad .. Por esta raz6n. los entrevistadores son 
externos a la organ1zaci6n. 

Aa1mismo. algunas empresas requieren entrevistas de 
sal ida de los trabajadores que dejan la organización. con 
el f 1n de obtener informac16n sobre las actitudes. mejoras 
necesarias del trabajo o las razones por las que se 
van. (31) 

Cambio de actitudes 

Los administradores creen que las actitudes en cierto• 
•mpleados intervienen con su rendimiento o eficiencia y se 
enfrent:an e le tarea de cambiarles cuando representan un 
obst6cu1o para el desempeño del empleado en su puesto. 
Existen varias explicaciones sobre el func1onamiento de 
este proceso; aqu1 s61o se ane1izar6n dos. 

La persuaci6n y la teor1a de le congruencia 

E1 camb1o de actitudes comprende esencialmente un 
desplazamiento del equilibrio de dichas influencias, con el 
fin de que el trabajador pueda adoptar nuevas actitudes. 

Cuando se ut 11 iza 1 e persuac i 6n se cambian 1 es 
actitudes. Este proceso necesita tres ccndici ones: 1) que 
la persona esté dispuest:e al cambio. 2) que exista 
confianza en e1 que env1a el mensaje. 3) que el mensaje 
mismo encierre la fuerza suficiente. Si 1os trabajadores 
no están dispuestos a escuchar. los intentos de cambio 
sarán dificiles de realizar. Del mismo modof si los 
empleados rlo conf1an en el administrador no aceptar6n ·al 
m•naaJe y no se •Jercerá ninguna presión hacia el cambio. 
Existen varias factores ~ue se relacionan con e1 anterior; 
uno de ellos se da cuando mayor es el prestigio del 
comunicador, más amplio será el cembio de aptitud que 
genere. 

(31) HOOGETTS Richllrd H. y ALTHAN S~even. Compor~amien~o 

!!!J. 1.!ls organ fz.!lciones.. Edt.. Int'flrilmerico!lna. S. A. 
de C. V. México, 1964. p~g. 63. 
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Un •dm1n1•tr•dor con gr•n prestigio tiene mayores 
probabi11d•de• de 1ogr•r que 1o• emp1e•do• c•mbien, que un 
•dm1n1•tredor que tenga poco pr•at1g1o y no muestre respeto 
con aua 1gua1ea, n1 con aus auper1orea; ester6 en una 
po•ici6n dif ici1 •1 e1 pue•to •Kige que •• cembien 1•• 
•ctitude• de 1o• auba1terno• con e1 fin de conseguir que 
••to• 1aboren mt• eficientemente. 

L• simpat1a hacia e1 comunicador produce cambio de 
actitud porque e1 ser humano tiende a 1dentificar•• con e1 
comunicador a1 que •precie y • •dopt•r actitudes y 
conducta• 1gue1ee al comunicador apreciado. S1n embargo, 
no todo• 1oa adm1natredores tienen 1• auert• d• a•r 
aprec1adoa por todos aus subalternos. Por lo tanto, •• 
importante reconocer el concepto de aprecio, pero a1 •• 
consideran laa cuestiones de confianza y fuerza del menaaJe 
como variables m6a controlables. 

A•1, 1• fuerza y 1e 16g1ce del mensaje el tr•n•m1t1r1o 
•• de suma· 1mportenc1e. 

Finalmente, cabe mencionar que •1 un adm1n1atrador 
digno de confianza y muy apreciado transmite un menaaJe 
firme, de manera convincente, no existe ninguna garent1a de 
que ocurrir6 un cemb1o de actitud. 

Le teor1a de 1a congruencia se basa en el concepto d• 
que la• pereon•• tr•ten de ver el mundo como elgo ordenado 
~ congruente v •Justan eus actitudes para conservar dicha 
congruencie1 aqu1. ee ana1izar6 la d1sonanc1a cognoscitiva. 
Este concepto •• basa en que 1•• per'"sones tratan de 
cOn•ervar cie,..ta cong,..uenc1a entre actitud••· opiniones. 
cre•nci••· conoc1m1•ntos y valcr'"es, y que eK1ete un 11m1te 
para •1 grado de 1ncongruenc1e que 1e pereona tiende • 
to1erar: Cuando uno de nuestros acto• congnosc1t1voa 
(id•••· pen••m1ento•, conocimiento•) e•t6 1mp11c1t• en otra 
•• 1• denomina consonancia. Sin embar90, •1 une de 
nuestras idea• •• 1nf1er• d• une 1dea opueeta. o esta 
1mp11c1t• en e11a, •e 1e denomina d1•onanc1e. 

Se encuentra d1•onanc1a cognoscitiva en 1as s1gu1ent•• 
cond1c1onea: 

L• dec1s16n e• import•nt• d••de el punto de vi•te 
P•1co16g1co y/o fin•nciero. 



Las alternativas predeterminadas tienen muchas 
características favorables. 

Para una decisi6n de vital importancia para 1a 
organizaci6n existen cuatro métodos que usa frecuentemente 
un administrador que trate de reducir 1a disonancia: 

1. Busca 1nform&ci6n que respalde lo atinado de la 
decis16n. 

2. Percibe (distorsiona) selectivamente inform&ci6n, de 
tal modo que valore la decisión. 

3. Adopta una actitud manos favorable hacia alternativas 
previstas. 

4. Reduce la importancia de los aspectos negetivos y 
resalta los positivos. 

El resultado de la reducción de la disonancia es lo 
que conduce a un cambio de actitud. (32) 

4.6 lnc•nt1va• pare •1 trebaJo. 

Los incentivos son los est'fmulos objetivos que estiln 
en las cosas materiales, los salarios, la atm6sfera 
laboral, la temperatura, los instrumentos de trabajo y 
otras condiciones externas que hacen m6s ligero el trabaJo, 
porque provoca estados afectivos de signos positivos e 
influyen por consecuencia en el rendimiento. 

Para motivar a los empleados para que sean más 
productivos y reditúen un alto nivel de calidad se requiere 
de una pluralidad de incentivos en proporciones variables 
que e~timen 1 os administradores. Los incentivos que 
funcionan para un grupo o para un individuo pueden no 
resultar efectivos para otros. en un momento determinado. 
La comprens16n de los diferentes incentivos proporcionar~ 
al gerente la base para determinar los enfooues más 
apropiados y crear un ambiente de trabajo sano y productivo. 

(32) HODGETTS Richard /if. y Alt'mt!ln St"even. Compor.~_!E 

$!!1. 1~ orq.,nfaE..'ÍE!!P.§...:. Edt'. Int"ert!lmerfcllnll,. S. A. de 
C. V. /#léxico. 1984. p"g. 65. 
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Para su comprens16n •• han cla&1f1cado loa 1nc•nt1vo• 
como •1gue: 

1. Incentivos positivos. (dentro de 6sto• ••t•n 1oe 
econ6m1coa, como 1ncrementoa ••1ar1a1ea, 
pert1cipac16n de beneficio• y gr•t1f1c•ciones). 

F1aicos: reducciones en 1• Jorn•d• 1•bor•1, d1•• de 
descanso con goce de aue1do • 1ncremento de 1oa d1a• 
vacac1ona1••· 

De dign1d•d• reconocimiento expreso de1 tr•b•Jo bien 
r•a11zado y ascenso o transferencia a un puesto o 
departamento de m6s 1mportanc1a. 

Psico16gicos: motivar a1 orgullo y e1 inter6s por el 
trabeJo d•••rro11edo, •1og1•r los ac1•rto•, 
pca1b111dade• de ascenso, buenas condicicn•• 
amb1•nta1ea de trabaJo. •tcétera. 

Educac1ona1ea: d•apertar conciencia d• co1aboraci6n y 
tr•baJo individual y en equipo, inquietud por 
•up•rara•, •tc6tera. 

Soc1alea: atender las r•1aciones humanas y motivar la 
eoci•bi1idad entre 1os trabajadores. 

II. Inc•nt1voa negat1voa 

De seguridad: e1 d••emp1eo 

Sancione•: P•rmanencia obligada •n el trabaJo para 
repon•r ti•mpos perdidos. 

Econ6m1coa: r•ducci6n de aue1doa, multas •conóm1cas, 
cobro de av•r1aa y errores, d•scansoa obligados sin 
goc• de sueldo, d1sm1nuc16n económica de prestaciones. 

De dignidad: repr•s•ntac1ones v1o1entas •n púb11co, 
transferencia d• un departamento a otro d• menor 
cat•gorfa, etc6tera. 

111. Jnc•nt1vos financiero• 

P1•n de pago de Jornadas 
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Incentivos para trabajadores indirectos 

Incentivos del personal asalariado 

Incentivos de funcionarios ejecutivos 

Incentivos económicos de participación de utilidades 

Participaci6n de utilidades 

Participación promedio de dividendos sobre las Jornadas 

Incentivo económico suplementario 

Plan de soluci6n de economias en los costos 

Plan de participac16n en la producción 

Sueldo anual garant1zado 

Trabajo garantizado 

Pago de pensione~ y retiros 

IV. Incentivos no financieros y sociales 

Condiciones satisfactorias del trabajo. conducta de la 
gerencia, consideraciones del individuo, prestaciones y 
servicios. 

_Ventajas mutuas de un buen sistema de incentivos. 

PARA EL EMPLEADO 

Elevación de la moral 

Mayor sentido de bienestar 

Mejor re1aci6n con el dueño 
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PARA EL DUE~D 

Mayor productividad y, por 
ende. menos costo unitario 

Reducción de ausentismo. 
tardanzas. accidentes y 
quejas. e indebida movi:i
dad del personal 

Mejores relaciones 
personal 

del 



M6x1ma seguridad en el tra
bsJo y aumentos de percep
ciones 

Oportunided 
perticipeci6n 

pera la 

Mayor comprensión de la 
po)1tica y fines de la 
ampre&a 

Oportunidad para meJorar 
1as re1aciones públicas 

Mayor información sobre 
1as actividades de la 
empresa y 'mejor congrega
ción de las necesidades de 
los empleados como personas. 

Menos costo do contratación 
y mantenimiento, 

Oportunidad para trabajar 
construct1vamente con los 
empleados 

Ocasión para explicar y 
demostrar los fines de 1a 
empresa y su pc11tica 

Oportunidad para mejorar 
las re1ac1ones pób1icas 

Trabajar con los 11deres de 
1 a congregación 

Fortalece la congregación 

Dar a conocer los buenos 
porp6sito~ y prácticas de 
la empresa. (33J 

(33) NARTINEZ BecerrfJ T•re114 E~ Tesis: Los Recursos 
Humt!lnos en J.!!. Admfn istr"c f6n t:Je Empra-s;$. /f/léxico. 
pJg. 89. 
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CAPITULO 5 

METOOOLOGIA 
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CAPITULO 5 

METODOLOG I A 

5.1 Prob1eme de 1nvest1gac16n 

Existen diferencias en la acitud hacia el trabaJo 
entre un grupo de sujetos que recibieron inducción y otro 
grupo de suJetos que no la recibieron? 

5.2 H1p6tes1s 

Hip6tesis Alterna: 
51 existen diferencias estad1st1camente significativas 

en la actitud hacia el trabajo entre un grupo de sujetos 
que recibieron inducción y otro grupo de sujetos que no la 
recibieron. 

Hipótesis Nula: 
No existen diferencias estad1sticamente significativas 

en la actitud hacia el trabajo entre un grupo de sujetos 
que recibieron inducción y otro de sujetos que no la 
recibieron. 

Hip6tesis de Trabajo: 
Los sujetos que recibieron inducción tendrán una 

actitud más favorable. 

5. 3 Objetivos 

En esta parte de la Tesis es importante determinar: 

1. La forma en que la inducci6n influye en la actitud hacia 
el trebajo de los empleados de Grupo En1presarial Tim6n. 

2. Si el haber recibido inducci6n propicia una actitud 
diferente hacia el trabajo de la que tienen los Que no 
la recibieron. 

3. Si es necesario desarrollar un Sistema de Inducción y 
Motivaci6on con base en un Diagnóstico Organizacional y 
los resultados de esta investigaci6n. 
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5.4 Def1n1c16n de variables 

Var1ble Independ1ente: 
Inducc16n. ~es el ajuste guiado de un nuevo empleado 

a la organizaci6n y a su ambiente de trabajo (Sikula. 
1978, p. 168). 

Operacionalmente se cons1der6 que la inducción 
consiste en lograr la inmediata adaptación del empleado de 
nuevo ingreso ante el medio al cual va a pertenecer. y s6lo 
fue un criterio de inclus16n a uno de los dos grupos. 

Variable Dependiente: 
Actitud hacia el trabajo. ~La actitud constituya un 

marco de referencia especifico que predispone a actuar 
favorable o desfavorablemente frente a un hecho. Las 
actitudes de las personas dentro del trabajo depender6n del 
grado en Que considere que el trabajador cubre sus 
nec~sidades" (Garc'ia, 1979. p. 91). 

Operacionalmente se considero C!Ue la actitud hacia el 
trabajo estar1a dada por las puntuaciones obtenidas de la 
aplicación del instrumento, y su respectiva clasificl!llción 
de acuerdo al rango. 

Nivel de medición de las variables: 
La variable independiente estuvo medida a n1Vel 

nominal. ya que sólo se observó la presencia de la 
1nducción o su ausencia para la conformación de los grupos. 

La variable dependiente se consideró, inicialmente a 
nivel intervalar, ya <:1Ue el instrumento aplicado nos da un 
puntaJe con el cua1 trabajar. Posteriormente se le 
consider6 ai nivel ordinal ya que los puntaJes se 
c1asificaron en rangos de respuesta como 10 m..,rca el 
instrumento, es decir. que a cada punteje le corresponde 
una categor1a de actitud hacia el trabajo. 

Todas las variables fueron discretas, debido b que 
comprenden categor1as espac1ficas o asumieron valores 
internos. no exiseiendo la oosibilidad de encontrar valores 
fraccionarios. Además. también fueron inter, ya <:1Ue en 
e1 las encontramos diferentes grupos: con inducci6n o sin 
inducción; y pésima. mala. regular, buena o excelente 
actitud hacia e1 trabajo. 
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5.5 Poblac16n y muestreo 

Los sujetos que formaron parte de 1a muestra t1enen 
como m6x1mo un año en la empresa. Esto se determ1n6 con e1 
f1n de reducir al m1n1mo la influencia de otras variables 
no relevantes para el fenOmeno estudiado. dado que es a 
partir de ese momento (e inclusive antes) que ya podemos 
mencionar que existe una complete adaptación al puesto. a 
la empresa y e la seguridad industrial. 

As1, tuvimos 60 sujetos, divididos en dos grupos, de 
30 sujetos cada uno.. Un grupo estuvo compuesto s:;ior 
emplea dos que no rec 1 bi eren 1nducci6n, y el otro por 
•mpleados que s1 la recibieron. La selecc16n de los 
1 ndi v1 duos que cdnTorma ron los grupos se h1 zo 
aleatoriamente con base en la lista de los empleados de la 
empresa que reun1en 1as caracteristicas antes mencionadas. 

De esta forma se rea1iz6 un muestreo no probabi11st1co 
1ntenc1ona1 y por cuota, en e1 sentido de que e1 
inv••tigador es quien determina e1 número de suJetos a 
entr•v1star y de que ciertas caracter1aticas del sujeto 
d•tarm1naron su 1ne1usi6n en 1 a muestra: y también se 
r•a1iz6 un muestreo aleatorio en el sentido de que una vez 
1dant1ficados los individuos que reun1an las 
caractar1st1cas necesarias para formar parte de estti 
investigaci6n. se hizo una lista de todos los posibles 
miembros de cada grupo, y se seleccionaron al azar de 
acuerdo a una lotmr1a. 

S.6 Instrumento 

El instrumento empleado en esta investigación fue el 
d•sarrollado por Garc1a, Luca y Meza (1979) en su Tesis de 
Licenciatura en Psico1og1a de la U.N.A.M.: "Elaboraci6n de 
unti escala de actitud hacia el trabaJo". Para la 
elaboración de este instrumento se h1z6 une rev1si6n 
b1bliogr~f1ca exhaustiva de las teor1as de motivación. de 
1a mot1vaci6n en el trabaJo y de la relación entre 
actitudes y le eJecuci6n en el empleo. Con base en nueve 
6rees de actitud heicia el trabtiJo se elaboraron 280 
reactivos, que fueron sometidos a los procesos de piloteo. 
ccnfiabi 1 izac16n y val idaci6n. Estos fueron evaluados de 
acu•rdo a la t6cn1ca de intervalos aparentemente iguales,en 
Thurstone y Cheve (1929). Tras aplicar estos 
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procedimientos se obtuvo una escala de 20 reactivos, a 
saber; 

A rea 

Seguridad 
Reg1amentos 
Compañ•rismo 
TrabaJo 
TrabaJo de Equipo 
Empresa 

Reactivos 

1 
3,5 
4,20 
2,6,8,13,14,15,16 'll 18 
7, 10, 11, 12 'll 17 
9. 19 

Cada respuesta dada como se espera en e1 instrumento 
(ver ene>eo 2) t1ene un valor de un punto, y las otres 
respu•stas tienen valor de cero. De esta forma la 
puntuac16n máxima es de 20 y la m1nima de cero. Los ran;o• 
•• pre•entan a continuac16n: 

1 • 4 puntos Pésima actitud 
5 • 8 puntos Mala actitud 
g .. 12 puntos Regular actitud 
13 .. 16 puntos Buena act1tud 
17 .. 20 puntos Excelente actitud 

5. 7 Diseño 

Tenemos primero un estudio da campo, ya que las 
V•riables estudiadas ya están dadas y no se puede hacer 
manejo o tratamiento de l~s mismas puesto que estamos 
hablando de un atributo de los sujetos. El instrumento se 
aplic6 en escenario natural (la empresa). También fue un 
estudio evaluativo, ya que se analizó, pero no se influyó 
en e1 fenómeno. es decir, no e>eist16 manipu1ac16n del 
mismo. 

Fue un diseño cuasiexperim•ntal de dos muestras 
independientes, ya que no se rea11z6 un muestreo 
estrictamente a1eatorio pues se tuvieron dos grupos de 
suJetoa donde lo inclusión del sujeto en un grupo s1Qn1fic6 
•u e>ec1usi6n en el otro. 
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5.e Proced1m1ento 

ESTA 
SALIR 

TESIS 
ll l& 

NI DEBE 
llUQTECA 

Una vez conformados les grupos (uno de 30 suJetos, con 
ant1gUedad m&x1ma da un año en al empresa y que s1 hayan 
recibido 1nducc16n; )/ otro de 30 sujetos, con ant1g0edad 
máxima de un año en 1 a ompresa y que no hayan rec 1 b1 do 
1nducc16n), se les reun16 en el auditorio de la empresa y 
se. 1es p1d16 que respondieran el cuestionario que servir1a 
para establecer un meJor diagn6st1co organ1zeiciona1. Es 
importante mencionar que se les 1ndic6 que los 
cuest1onar1os eren an6n1mos y sólo 1 levaban impreso como 
dato de 1dent1ficac16n el grupo ail que pertenec1a el 
suJeto. 

No se marc6 tiempo 11m1te para contestar el 
instrumento, pero por su brevedad y facilidad de respuesta 
no se emplearon má$ de 15 minutos. Une vez entregado e1 
cuest1onar1o ue les agradec16 su colaborac16n y se 
ca11f1caron y cod1f1caron los resultados (ver ane~o 3). 

5.9 Tratami•nto estad1st1co 

De acuerdo al d1seño ut111zado y a las variables que 
••ta 1nvest1gac16n estudió, se elig16 aplicar una prueba T 
de Student pare dos muestras independientes debido a que 
6ste requiere de dato• con un nivel de med1c16n interva1ar, 
ta1 como los que la escala de actitud hacia el trabaJo nos 
proporciona. Adem6s. es una prueba de si gn 1f i canc1 a 
estad1st1ce cuya función es encontrar diferencias 
s1gn1f1cat1vas entre des grupos. y es. también, uno prueba 
d• h1p6tesis. As1. adem6s de detectar las diferencias 
entre los grupos con 1nducci6n y sin 1nducc16n, nos 
perm1ti6 aceptor o rechazar las hipótesis estad1st1cas y 
determinar el rango de respueste predominante en cada 
grupo. 

5.10 An611•1• de r .. ultados 

Para el grupo de sujetos que recibieron inducci6n 
tenemos un total de 30 sujetos. cuyo promedio obtenido en 
1•• puntuaciones de la •sca1e de actitud hacia e1 t:rabaJo 
•• de ·17.1667 y una desviacibn est6ndar de 2.8176. Para el 
grupo de' auJetos que no recibieron inducción tenemos un 
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total de 30 sujetos, cuyo promedio obtenido en las 
puntuaciones de la escala de actitud hacia el trabajo es de 
12.5667 y una desviación estándar de 3.5934. 

Para ambos grupos. se obtuvo una T calculada de 
4.2160, con 58 grados de libertad y un nivel de 
significancia de .01 (99% de confiabilidad). Dado que la T 
calculada es mayor que la T observada (3.4650), se rechaza 
la h1p6tesis nula y se acepta la hipótesis alterna. que 
d1ca: "51 existen diferencias estad1sticamente 
significativas en la actitud hacia el trabajo entre un 
grupo de sujetos que recibieron inducción y otro grupo de 
sujetos que no la recibieron". 

5.11 D1scus16n 

Los resultados obtenidos en el análisis estad1stico 
nos indican que s1 hubo diferencias en la actitud hacia el 
trabaJo en empleados de Grupo Empresarial Timón, entre 
aquellos que recibieron inducción y los que no la 
recibieron. · 

Ahora bien, si observamos las medias obtenidas en cada 
grupo, y las clasificamos en los rangos de respuesta que 
nos proporciona el instrumento, tenemos que en el grupo que 
•1 recibió inducción hay una excelonte actitud hacia el 
trabajo• y en el grupo que no recibió inducción hay una 
r•gular (con tendencias a buena) actitud hacia el trabajo. 
D• aqu1 podemos decir que la hipótesis de trabajo de esta 
investigación, qua dice: "Los sujetos que recibieron 
inducción tendr.§n una actitud más favorable hacia el 
trabajo, en relación a aquéllos que no la recibieron". se 
comprueba, quedando para futuros estudios el determinar la 
relación clara que entre estas variables se establece. 

5.12 Conclusiones 

Es muy evidente que si influye el proceso de inducción 
para crear una actjtud más favorable hacia el empleo. Así. 
considero de vital importancia para el desarrollo de Grupo 
Empresarial Timón elaborar un Sistema de Inducci6n y 
Motivación que subsane las deficiencias que se están dando 
en el proceso laboral, para tener no solamente empleados 
m's productivos, sino también empleados m's· satisfechos. 
que disfruten con su trabajo y que se sientan en un 
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ambiente 6ptimo para desarrollarlo, es decir, que se 
sientan adaptados y apoyados (reconocidos) en la 
rea11zeci6n de sus tareas. 

Queda entonces e su consideración. en el apartado 
siguiente, la explicación del diagnóstico organizacional 
que apoye les anteriores conclusiones, y el Sistema de 
Inducción y Motivación creado especialmente pare Grupo 
Empresarial Tim6n, por lo que su uso en otras empresas 
requerirá de las adaptaciones pertinentes a las necesidades 
de cede organ1zaci6n. 

5.13 Antecedentes y problem6tica 

Grupo Empresarial Tim6n, S.A. de C.V., es l'fder en el 
ramo de le producc16n de hilo industrial Y doméstico, en le 
industrie textil. La mayor parte del capital social est6 
en manos de mexicanos, y un pequeño porcentaje en poder de 
inversionistas alemanes. 

Esta empresa se encuentra localizada sobre 1a 
México Xcchimilco # 4985, colonia Arenal Tepepan. 
dirección existen dos plantes de producción, Hilfa 
y las oficinas corporativas. Además. existen dos 
en Queritero. 

calzada 
En esta 
y Maya, 
plantas 

Grupo Empresarial Tim6n. tiene 40 años de experiencia 
•n le giro de la industria textil. Ho~ en d1a cubre partes 
importantes en el mercado del Distrito Federal y 6rea 
metropolitana y tiene distribuidores, en GuadalaJara~ Le6n. 
Celaya, Aguascalientes, Torreón, Chihuahua. Puebla y 
Mérid~. Estados Unidos y Centro Amércia y además se exporta 
a Cuba y se está estudiando la posibilidad de penetrar en 
otros mercados en el extranjero. En suma. la empresa est6 
en expansi6n pese a la crisis económica que aQueJa a cas1 
todo e1 conJunto de la econom1a mexicana. 

As1. le demanda hacia su producto en los últimos años 
ha ocasionado 1a optimizaci6n y desarrollo de su capacidad 
productiva. Este crecimiento ha puesto a prueba el ingenio 
y la capacideid orgeinizativa de los directivos. También he 
puesto a prueba a quienes están al mando de las diferentes 
6r••S de la estructura orgánica de la empresa. tales como 
01recci6n Comercial, Dirección de Producción y Contralor1a 
G•neral. 
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Es importante mencionar que la imagen de la empresa 
en el mercado es buena, tanto por 1 os gastos que se 
canalizan en publicidad, como por la calidad de los 
productos. S1n embargo, les relaciones entre el personal 
del interior de la empresa, no sen las adecuadas. 

Es sabido qua toda organizac16n que guarde cierta 
estabilidad externa e interna, normalmente enfrenta 
problemas de comunicación entre su personal, debido a las 
estructuras Jerárquicas existentes. En el caso que nos 
ocupa. el crecimiento acelerado de Grupo Empresarial T1m6n, 
ha provocado un desface de su estructura orgánica. 

El diagn6stico al respecto, es el siguiente: 

1) Nos encontramos frente ~ una organizaci6n en proceso de 
cambio, que requiere comenzar un per1odo de 
estabilizaci6n, tantos cambios en tan poco tiempo. han 
desgastado su estructura. integraci6n humana, valores y 
cultura. 

2) Los estilos de d1recci6n son sumamente variados, con una 
fuerte centra1izaci6n en la toma de decis1ones. En un 
fuerte per1odo de cambios, es 16gico que los estilos se 
orienten únicamente a generar resultados, pero en el 
momento que exista estabilidad debe volverse a propiciar 
la partic1paci6n en la tema de decisiones. 

3) El grupo gerencial y de supervisi6n son un mosaico de 
antecedentes y escolaridad, antiguedad, edad, enfoques, 
va1ore$ y actua11zaci6n profesional. 

4) Se observa una aran 1ndefinici6n en cuanto a la mis16n 
de la organ1zaci6no hay poca informac16n del rumbo a 
segu1r. No hay conocimiento certero de la actual 
s1tuaci6n de la empresa, generando esto incertidumbre y 
desmotivaci6n. 

5) La orgenizac16n se encuentra divid1de en .. pequeños 
f•udos~ que se tratan de proteger y amplier. Cada 6rea 
lucha por sus metas particulares más que por los logros 
de la organización como un todo. Por medio de .. Juegos 
de perder" se trata de manejar informaci6n. autonomía y 
recursos econ6m1 ces. obstacu 11 zándose 1 os esfuerzos de 
otras llrees. 

6) La estructura de la organizac~6n y asignaci6n de 
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funciones ha tenido tantas variaciones. que debe 
retomarse el esfuerzo para establecer un manual de 
organizaci6n. que permita unB visi6n totalizadora y 
clara de 1a divisi6n del trabajo. 

7) Hasta la fecha, cuando se contrata a un empleedo, s6lo 
se le introduce a su puesto Y. se le enseñe el ilrea de 
comedor. caja y área de trabajo. As1. el personal 
administrativo no conoce en su mayor'ia el ilrea de 
producci6n, ni el personal de planta productiva el 6rea 
de oficinas. 

8) Se observa un buen ambiente de trabajo tanto en el 6rea 
de oficinas como en 1a planta. Las instalaciones, 
higiene y seguridad son adecuadas. Sin embargo, existe 
descontento en lo c¡ue respecta a ingresos y 
prestaciones. y esto es más notorio en las oficinas. 

9) Los incentivos se aplican s6lo pare. el person~l que 
labora en la planta. Además, no se dan reconocimientos 
de ningún tipo. 

10) Por lo que hace ~ la capacitación. ésta es esporádica y 
la lleva a cabo personal externo. 

Este diagnóstico de la empresa en su conjunto 1o pude 
realiz!llr gracias a los registros observac1ona1es directos 
realizados durante los tres años que tengo como Jefe 
del Departamento de Recursos Humanos. Tuve la fortuna de 
iniciar esta área. Anteriormente se recurr1a a asesores 
externos para la selección y reclutamiento de nuevo 
personal. As1 pues. he ten1do a bien estruc.turar y darle 
funcionalidad a este Departamento. 

Las funciones bAsicas que realizo en e1 departamento 
da Recursos Humanos son las de selecci6n y reclutamiento de 
personal. Empero, falta por establecerse un verdadero 
programa de inducción que permita a los nuevos miembros de 
la empresa, e inclusive a los ya establecidos. su 
idantificaci6n, no s6lo con las funciones a realizar. sino 
además c:on cada una de las áreas y con la empresa en su 
conjunto. 

Por otro lado, considero que mi Departamento est6 ya 
en e 1 momento adecuado para preponer un adecuado programa 
de motivación que tenga como objetivo incrementar la 
productividad y eficiencia de cada uno de los obreros •. 
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empleados Y directivos. (_a importancia de mot1var al 
personal estriba en que, dependiendo del grado o cant1dad 
de est'tmulos positivos que se les otorgue. en esl!!I misma 
medida realizará mejor sus act1v1dades. 

5 .14 ObJet1vos 

El presente trabajo tiene como objetivos: 

a) Proponer un progrema de inducci6n elaborado con base en 
la problemática actual del Grupo Empresarial T1m6n, S.A. 
de C.V .• con el fin de cubrir 1as deficiencia$ 
planteadas en el diagnóstico. 

b) Proponer un sistema de motivaci6n derivedo del proorama 
de inducc16n. con el fin de elevar la productividad y 
eficiencia de los trabajadores del Grupo Empresarial 
Tim6n, S.A. de C.V., en los tres niveles (operativo. 
medio y directivo). 

Estos objetivos nacen como respuesta a los desfaces 
que se dan en el proceso dinámico de expansi 6n de 1 a 
empresa. Esto se refiere a que, en esta fase de expansi6n. 
es necesaria la contratac16n y reclutamiento de personal, 
para lo cual se hace indispensable la existencia de un 
comoleto programa de 1nducci6n que identifique al nuevo 
personal dentro de la empresa y que además le de una visión 
de la trayectoria de ésta en el mercado de le industria 
textil. Con esto se le dar6 seguridad y confianza. 

Lo anterior, en lo Que se refiere al personal de nuevo 
ingreso. En lo concerniente al personal ya establecido en 
la empresa, se hace cad~ vez més evidente la 1mper1osa 
necesidad de que se les impulse y oriente a la mejor y más 
ráoidn ree1izaci6n de su trabajo, mediante el uso de 
estímulos que incrementen su conducta en este sentido. 

5.15 Programac16n de ect1v1dades 

Ambos programas están elaborados con base en el 
diagn6stico presentado en el apartado "Antecedentes y 
Pro:,1 emát i ca Genera 1", y pretenden solucioner 1 a 
problemá~ica que subyace a los planteamientos ah1 
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presentados. Con este fin se reiis1iz6 un an6lisis de los 
aspectos principales que inducen a conflicto y que 
conformaron los lineamientos b~sicos en los l:)l"'ogramas que 
se exponen m6s adelante. 

As1. 'tenemos que Grupo Empresarial Timón es una 
empresa que se encuentra en expansión. y. por 10 tanto, en 
proceso de cambio.. E1 cambio, es el prellmbulo da formes 
diferentes de ser, de trabaJar, por lo qua podamos decir 
que e1 cambio significa ceder una cosa por otra e impl ice 
novedad. Una cosa nueva es el predominio del cambio 
(Cervantes Y S6nchez, 1986). Por asto podemos decir que 
cambio es .. un proceso que da lugar a la transformación y 
modificación de ideas y métodos .Para una meJor adaptación, 
el cual ha logrado un lugar muy importante en e1 progreso .. 
(L6pez, 1974). As1. el cambio es "quell" tr.,nsformac16n 
que puede sufrir una organización laboral o de trab•Jo. en 
su contenido estructural (procedimiento o sistema de 
trabaJo). para la adaptación y sobrevivencia de ésta en su 
medio ambiente. 

El cambio. aunque posea diversos nombres o etiquetas. 
siempre será uno: el cambo es le modificación o 
trensformec16n de la forma de hacer algo.. lo importante es 
considerar a 1os directamente afectados por el cambio, esto 
••. al recursos humano de la organización. Los cambios o 
variaciones deben producirse con cierta 1entitud y es por 
esto que deban planearse a fin de que los individuos que se 
encuentren 1nvo1ucrados con el cambio lo acepten y 
participen en el mismo, ya que cuando se dan cambios 
bruscos la gente se siente relegada y apar•ce el conf11cto. 
por lo que no es aceptada la nueva situación. 

Las actividades individuales no pueden adaptarse a los 
requerimientos de cambio de la organización y esto causa un 
estado de tensi6n en la gente afectada. Todo esto conlleva 
e que el sistema se debilite y sus integrantes se sientan 
desorientados. 

El cambio planificado prescribe que tanto el 
daaarro11o de la sociedad, como el desarrollo del 
individuo, deben ser armónicos. Por esto los cambios deben 
p1an1f1carse para que sean aceptados por los miembros de 
1a organizac16n que este cambio va a afectar. pues de 10 
contrarie se producir6 un desequilibrio que inevitablemente 
1levar6" la des1ntegr.,c16n (Cervantes y S6nchez, 1986). 
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Cuando un cambio es llevado a cabo sin consultar a los 
integrantes de la organización. surge la resistencia al 
cambio. que se refiere a no querer aceptar y modificar las 
pautas anteriores o habituales. Le cll!lve para vencer esa 
resistencia es descubrir lo que el cambio significa para el 
•mpleeido y brindarle la oportunidad de participar en él. 
acudiendo al trabaJador en el momento propicio. Algunos 
indicios de la resistencia. enfermedades, mal humor, 
exigencias, etc. Para lograr el cambio no hay que 
imponerlo, sino realizarlo mediante la participación y 
colaborac16n entre Jefes y trabaJadores. La administración 
deba buscar un clima en el que las personas tengan un 
sentimiento positivo hacia los cambios. y sientan la 
suficiente seguridad para tolerar otros menos agradables y 
favorables. 

Una forma de anticiparse a la resistencia es la de 
prevenir y adelantarse a los acontecimientos futuros. Uno 
de estos medios son los incentivos (Oubin, 1964). factores 
inductivos colocados a lo largo del curso de las 
actividades. que mantienen a las mismas dirigidas hacia una 
meta. 

Uno de los puntos principales es que la gente no se 
~•sista al cambio en g1. sino a la incertidumbre que crea 
(Bar1ett. 1980). Los trabaJadores no son los únicos que se 
oponen a la 1nnovaci6n en las organizaciones o que 
pr•aantan incertidumbre ~nte un cambio: cualquiera se 
inclina a oponerse cuando el cambio parece amenazar la 
p6rdida de algo que se estima. 

Por otra parte. hay que considerar que todos los 
cambios tienen algún costo. Esto puede interrumpir 
temporalmente el trabajo y reducir la motivaci6n. Estos 
costos son psicológicos y sociales. Es algo que se debe 
pagar para obtener los beneficios de los cambios 
propuestos. La meta organizacional debe ser siempre que 
los beneficios superen los costos. 

De este an61is1s del proceso de cambio concluyo que la 
expansi6n conlleva, por s1 misma. modificación en las 
formas de trabaJo. incertidumbre. resistencia, tensi6n y 
costea. Para reducir los factores negativos se hace 
necesaria la planeaci6n, participación y el uso de 
incentivos con el fin de propiciar la adaptaci6n. Tenemos 
entonces que se debe inducir a los trabajadores al cambio. 
cre6ndoles la necesidad del cambio como una forma de 
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adaptarse a un mundo que d1a e d1a avanza tecnológicamente 
Y se desarrolla. La forma de lograr esto es a través de la 
planeaci6n y participaci6n, qua nos llevan al siguiente 
punto a analizar para determinar los lineamientos que 
dirigen nuestros programas. 

Se plantea la existencia de variados estilos de 
dirección. pero con un predominio en la centralización en 
la toma de decisiones y con orientación a generar 
resultados. Estamos hablando entonces, de un es ti 1 o 
tradicional de dirección. donde el papel del subordinado es 
obedecer sin cuestionarse las 6rdenes que recibe ni hacer 
sugerencias en cuanto a la realización del trabajo. Esto 
se traduce en problemas de comunicación vertical y aún 
horizontal. dado que no se permite la participaci6n ni se 
fomenta al di&logo. As1. se puede entender la presencia de 
problemas muy marcados en la estrucutra Jer6rquica, la poca 
información en cuanto a 1os objetivos de la empresa. la 
desvincu1aci6n entre 6reas y el hecho de que no se otorguen 
reconocimientos. 

Esto, aunado a que el proceso de cambio involucra 
reajustes en la integración humana. clarifica la presencia 
de problemas entre el personal. y la desvinculac16n que se 
está dando entre 1os miembros de la empresa en cuento a 

. valores y cultura (org~nizac1ona1). 

Cabe aqu1 hacer la sugerencia de que es conveniente 
orientar los est11os de direcci6n a modelos participativos, 
con el fin de disminuir la resistencia al cambio y 
dirigirlo de acuerdo a las necesidades, tanto de los 
trabajadores como de 1a empresa. Paul Axtell (1982). 
directivo de capacitaci6n para 1a Monsanto. nos dice: 
"participaci6n quiere decir que los trabajadores van a 
real izar tareas que hasta ahora tradicionalmente manejan 
los gerentes. tales como la planeaci6n. la resoluci6n de 
problemas. la toma de decisiones y cierta auto
supervisi6n". Los directores cambien su forme de manejar 
la autoridad, dejándose influ1r abiertamente por las ideas 
de sus colaboradores. Adem~s. cúando el personal operativo 
estb ~nvolucrado, acepta mayores responsabilidades, hace 
sugerencias. interviene en Juntas de trabajo y colebora m!s 
activamente. Para la organizaci6n esto puede presentar una 
reducción de problemas. aportaciones novedosas y 
disminución de costos. Pare los emp1eados y obreros el 
significado es mayor desarrollo personal y grupal y más 
satisfacción y autoestima, pues asegura una flexibilidad y 
seguridad en el empleo mucho más amplia. 
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El tercer y último punto analizado es el referente a 
la capacitac16n. El diagn6st1co marca que ésta es 
••S'crádica y. cabe aqu1 mencionar el hecho de que no •• 
empleen incentivos con frecuencia. 

Nos encontramos frente a un reto que exige que el 
hombre. como base din6m1ca del entorno soc1oecon6mico, 
obtenga su máxima expresión creativa. La empresa, en que 
puede y debe realizarse una 1ntegraci6n armónica de los que 
aportan trabaJo, considera que el trabajo es un medio para 
qua el hombre se perfeccione 1ntegramente y alcance su 
axpres16n suprema como ser pensante y racional (Marroqu1n. 
1978). Por esto. para contar con un personal efectivo, 
actualizado, motivado y desarrollado. necesitamos educarlo, 
pues. de lo contrar"fo, a1 no contar con un personal 
debidamente adiestrado y capacitado (para que desempeñe 
bien sus funciones) no se cumplirá plenamente el objetivo 
general de la empresa. 

La capaciteción, as1. es la función educativa de la 
empresa por le cual se satisfacen necesidades presente• y 
se prevean necesidades futuras respecto de lo prepar•c16n y 
habi1idad de los coleboradorea. Desafortunadamente, y 
debemos hacer énfasis en e1 problema, la función educativa 
an la empresa no tiene la seriedad de tiempo y dinero o. lo 
que •• peor, se realiza por un simple fenómeno de 
1m1tac16n, carente de todo compromiso y seriedad. En una 
palabra, no tiene la orientac16n t~cnica y mOral que 
deber1a tener (S111ceo, 1973). 

Aqui viene la propuesta de que debe •1stematizarsa 1a 
capaciteci6n. que sea constante. y hacer de ella un medio 
para homogeneizer las caracter1aticas laborales de gerentes 
y supervisores. un medio para introduc"fr la motivaci6n y 
aceptar el cambio además de participar en él. 

Fueron estos razonamientos los que orientaron 1a 
conformaci6n del programa de inducción que a continuación 
presento, al igual que la e1aborac16n de propuestas para 
cubrir la necesidad de un sistema de motivación. 

La organización espere que el nuevo elemento 
rápidamente empiece a produc"fr. Sin embargo, salvo que sea 
integrado oportun5 y adecuademente en su ambiente de 
trebejo. asto se 1ograr6. De lo contrario. puede 
retrasarse gravemente la aplicación correcta de su 
capacidad y ubicaci6n dentro de la empresa y ente su propio 
trabaJo. 
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No obstante. a través de 1as v1venc1as dentro de1 6rea 
de Recursos Humanos. rrie he percatado de que e1 proceso de 
1nducc16n pera e1 persona1 de nuevo 1ngreso no es 1o 
•uf1c1antemente eficaz y propic1a. por tanto. la 
1nadaptaci6n de éste en la empresa o •n su trabaJo .. 
(Stravs11 G. y S"yles. 1970) afirman: "Un programa 
cuidadosamente estudiado de or1entac16n-1nducc16n ayuda a 
que e1 nuevo empleado se identifique con 1a organ1zaci6n y 
sus proced1m1entos, as"I como 1e da cierto sentido de 1a 
importancia de 1a 1abor que habrit de oJacuter. Los 
••fuerzas de este ccnstribuyen much1s1mo e 1a sat1Efacci6n 
futura de1 empleado en su trabaJou. 

E1 presente programa de 1nducc16n t1en8 como 
obJetivos: 

1) Que e1 trabajador se identifique con 1a organizaci6n y 
proced1m1entos. 

2) Crear una actitud favorable empleado hacia e1 patrón. 

3) Hacer que e1 nuevo empleado sienta que pertenece al 
grupo. 

4) Laborar con más seguridad en su tarea (puaste) 

5) Integrar m.!ls r6pidemente a1 trabaJador a su trabe.Jo y 
ante su nueva s1tuaci6n. 

6) Facilitar e1 cambio y provocar la necos1dad de1 mismo. 

7) Generar valores y cultura part1c1pativos. 

8) Hacer patente 1a vinculac16n entre las 6reas de trabajo. 

Aqu1. cabe ec1arer que en cada organización hay 
bastantes caracter1st1cas especificas. y de acuerdo a las;. 
necesidades de Grupo Empresaria1 T1m6n fue que se integró y 
estructuró este programa de 1nducc16n. A este respecto. 
Orozco (1980) sintet1%a exponiendo que el contenido y 
t•cn1ca de un programa de inducción se determ1na de acuerdo 
a los s1guentes 1 inaarnientos: 

- El contenido de cada programa de inducción dependerá 
pr1mordia1mente. de los objetivos propios de la empresa. 

- E1 tamaño y tipo de la empresa son determinantes en el 
proceso que utilizará en la inducción de trabajadores y 
•mp1eados. 

89 



No existe programa general, s1no que debe ser 
desarro11ado a la medida de la empresa. 

- Al de1 inear el programa, es necesario buscar e1 
equ111br1c entre costos y beneficios. 

Le inducci6n se puede administrer en varias secciones, 
pero es importante no cortar la hilación del tema. Puede 
impartirse a: 

a) Nuevos trabajadores 

b) Trabajadores que ya están laborando 

e) ·Personal de prcmoc16n .o transferencia. 

Este programa de inducción involucra tres ~reas: 

1) Inducción o la 
departamentos 
Copoci toción, 
Industrieles. 

empresa: Que puede estar a cargo de los 
de Reclutamiento y Se1ecc16n. de 

Recursos Humanos o Re1ac1ones 

2) Inducción el puesto: Que debe ester a cargo de1 que 
ser& e1 Jefe inmediato del trabajador. o su supervisor 
(área tt.cnica). 

3) lnducc16n a le seguridad industria1: Que puede ester a 
cargo de1 Departamento de Seguridad e Higiene, de 
Capacitación, etc. 

Al impartirlo se pueden auxiliar de: 

Material Didáctico: Como rotafolio, pizarrón. 16minas. 
frane1ogramas. materiales reales, materiales impresos. 
ma;netograma. transperencies. filminas, diapositivas. 
acetados. filmes. etc. 

Técnicas Didácticas: Como Juegos 
expositivas, corrillos. Phi111ps 6'6, 
lectura comentada, discusión. 11uv1a 
escenificeci6n, técnica de la demostración. 

vivencieles. 
soc1odrama. 

de ideas. 
etc. 

A continuación se expondr6n los elementos importantes 
de cada una de las áreas que involucre el programa de 
inducci6n. además de mencionar su importancia. 
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5.15.1 Inducción a la empresa 

Se pretende que el elemento humano· de la organización 
conozca todas las partes que componen su ambiente laboral y 
llegar a un acuerdo que elimine diferencias con respecto a 
la organizaci6n. Por lo tanto. para lograr un equilibrio 
entre el individuo y su ambiente laboral. necesitamos 
lograr la adaptación del nuevo elemento. 1'En la inducción 
se presentarán las conductas adaptativas del trabaJador 
ante sus nuevas condiciones de trabajo. las que le 
brindar6n información sobre la empresa" (Maldonado. 1984. 
p. 84). La información que debe contener es la siguiente: 

- La compañia": Su historia, desarrollo. organización, 
maneJo de productos y tioo de industria. 

- Pol1ticas de personal y lo que la compañia, en cambio, 
espera de él. 

Condiciones de empleo: Reglas y procedimientos generales 
disciplinarios. 

- Actividades ~· servicios de y para los empleados: Como 
planes de beneficio, actividades fuera de trabajo. 
oportunidades de automeJoramiento, ate. 

Esta informaci6n puede quedar incluida en un manual 
para empleados. preparado y escrito cuidadosamente y 
atract ivamente. que se dará a todos 1 os emp1 ea dos nuevos. 
La presentación oral puede basarse en ese manual que el 
empleado leerá posteriormente. 

Facilidades de la compañia o de la plant.J: 
cafeterias y lotes de estacionamiento. 

Como 

Facilidades de la comunidad: De interés para los nuevo~ 
residentes. 

- El trabajo: Obzervaciones generales acerca del 
departamento. su organización personal. tioo de traba)~. 
horario de trabajo, ~alarios y opo~tunidades para la 
promociór.. 

La importancia de este purito es: 

1) Configurer y establecer las relaciones aue mantendrá el 
trabajador con la empresa. 
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2) Ayudarle a ajustarse a su nuevo ambiente. 

3) Informarle de 1as pol1ticas. reglamentos, prestaciones y 
los beneficios de la empresa. 

4) Crear una actitud favorable hacia Ja empresa y sus 
objetivos. 

5.15.2 Inducc16n hac1a el puesto 

Su fin es dar al trabajador información suficiente 
sobre el puesto que va a desempeñar (como papeler1a, 
formatos, maquinaria. lineamientos de procedimientos. 
po11ticas. etc.). Sus puntos pincipa1es son los 
siguientes: 

El empleado es llevado y presentado con el Jefe o se le 
da una tarjeta de presentación. 

El Jefe 10 presenta con sus compañeros. 

- Se le indica en qué consiste su trabajo (auxiliarse de 
las descripción de1 puesto). entregándosela para que la 
lea y hacer que la comente. aclarando sus dudas y 
completando datos. 

- Asignarle un auxiliar para que le oriente y ayude o 
resolver problemas de trabajo durante los primeros d1as. 

- Introducción a otros supervisores subordinados en el 
departamento, a cuyas órdenes deberá trabajar el nuevo 
empleado. 

Reglas y reglamentos departamentales. 

Gira por el departamento para mostrar la relaci6n del 
trabajo del empleado, con otros del departamento. y 
mostrarle las ~aci11dades departamentales (laboratorios, 
casi11eros. fuentes p~rR beber, tableros de boletines, 
etc.). 

Contestar preguntas. 

La importancia de esta área radica en 1os siguientes puntos: 

1) Interre1ación con el adiestramiento. 
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2) Ahorro de tiempo y esfuerzo al trabajador y a la 
empresa, debido a que si éste no está bien informado, 
constantemente estará formulando preguntas. 

3) Reduce i 6n de 1 eusent 1 smo y tempera 11 dad, debido a que 
estudios sobre el particular demuestran que éstos llegan 
a su punto m~ximo en los primeros meses de empleo. 

4) Integrarse más rápidamente a su nuevo trabajo. 

5) Contribuye a lograr los estándares de calidad y cantidad 
de producc16n. 

5.15.3 Inducc16n h8ci8 le segurid8d industrial 

Su objetivo es familiarizar a los trabaJadores con las 
normas de seguridad, a las cuales se somete desde el primer 
d1a y se responsabiliza con la empresa y con él mismo, a 
cumplir para evitar algún incidente cr1tico o riesgo que 
desencadene un accidente y as1 mantenga el ambiente laboral 
seno, su propia salud y la econom1a de la empresa y del 
pe1s. 

Generalmente este punto se asigna al Departamento de 
Capac1tac16n y Adiestramiento, debido al elevado número de 
•cc1dentes que se suscitan, con al fin de que e1abore 
cur•os de capacitación relativos a las normas de seguridad. 
manejo de equ1po de protecci6n y su uso. y formas de 
preven1r accidentes. Sin embargo, me parece importante que 
•• oriente al persona1 sobre este particular, desde el 
momento en que ingresa a 1a empresa, ya que deber~ apegarse 
11 estos 1 ineamientos a1 formar parte del personal de la 
empresa. 

Los factores que determinan 1os accidentes de trabajo son: 

Condiciones mecénicas o material de seguridad: Condición 
mediante 1a cual es manejado el trabaJador o se refiere 
espec1ficamente a la protección del personal. 
procedimientos defectuosos, 1luminaci6n inadecuada, etc. 

El acto inseguro: Vio1aci6n de un acto comunmente 
acaptado como seguro, que provoca determinado tipo de 
accidentes. Entre éstos se encuentran, realizar una 
actividad sin autorizac16n. realizarla a velocidad 
insegura, etc. Generalmente se consideran como la causa 
del accidente~ 
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El factor personal inseguro: Condición f1sica o mental 
que permite o provoca un acto inseguro como act1tudes 
impropias, defectos fisicos de seguridad dif1ci1es o 
imposibles de rea11zar-. teniendo como recursos básicos 
para el control de1 factor humanos en ls prevención de 
los accidentes educaci6n.. supervis16n técnica, 
asignación de puestos, disciplina, etc. 

L. Siegel plantea tres aspectos relevantes en lei 
aparici6n de accidentes. s saber: 

Ambiente laboral defectuoso: Se deben tomar medidas para 
la determinación y corrección de las pr6cticas y 
condiciones laborales que no sean seguras. 

- Limitaciones humanas para el maneje de equipo: Es 
necesario especificar las caracter1st1cas requeridas del 
empleado para la eJecuc16n de ciertas labores 
(•elección) 

- Actitudes impropias del empleado respecto a la 
•eguridad: Establecer un programa continuo de 
instrucción previa al servicio y durante el mismo. 

Y Heinrich H. W. desglosa estos aspectos, 
especificando que debemos tener especial interés en: 

Febr1caci6n da aparatos inoperantes para la seguridad. 

Cargas inseguras, colocaci6n, combinac16n, etc. 

Trabajo o movimientos de equipo peligroso. 

Operaciones sin autorizac16n, fracaso de las 
advertencias de seguridad. 

Usar equ1po inseguro. manos en lugar de equipo. 

Fracaso en el uso de vestidos o aparatos de protecci6n 

Operación de trabajo con rapidez insegura. 

Ins•gur1dad atractiva de posici6n o postura. 

01•tracci6n. bromas, alarmas. 

Dada 1a gran diversidad de factores que pueden llevar 
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a provocar un accidente, o bien, ser causa directa del 
mismo, es la necesidad de dedicar un módulo especial a los 
factores de seguridad industr1a1 en este programa de 
inducción de personal. Su importancia radica en que: 

1) Colabora a desarro11ar hábitos seguros de trabajo. 

2) Contribuye a entender y manejar los medios que hay para 
contro1ar accidentes. 

3) Ayudo a reducir los accidentes de trabajo, enfermedades. 
riesgos, etc. 

5.15.4 Progrsms de 1nducc16n 

Este programa de 1nducci6n tiene como fin la adecuada 
incorporac16n del personal a su medio de trabajo, propiciar 
su desarrollo dentro de la empresa y elevar la 
productividad y eficiencia. 

MODULO 1. Inducci6n hacia la Empresa: Este punto tiene 
como objetivo primordial dar un panorama general de lo que 
es la empresa y lo que hace y produce. 

a) Aspectos generales de la empresa: 

Palabras de bienvenida 

Historia de la empresa 

Objetivos y po11ticas generales.- Aqu1 se hece 
necesario mencionar que esta es une empresa en 
expans16n. y que. debido a esto, e1 cambio es un 
elemento cotidiano en la vida de la organizaci6n. 
Esto se hace con el fin de que e1 personal. desde el 
momento de ingreser, esté conciente de su pape1 que 
Jugeré la empresa en su desarro11o laboral. De esta 
forma también se prevea 1a resistencia a1 cambio. 

- Ubicación f"isica de instelaciones, sucursales. 
bodegas. filiales, distribuidoras, etc. 

b) Inducción al producto que se e1abore: 

Cu.&les y cuántos ar.t'iculos se eloboran 
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Proceso de elabcraci6n del producto.- Es 
recomendable utilizar un lenguaje sencillo omitiendo 
hasta donde sea posible los tecnicismos. Ilustrar 
los principales pasos de la elaboraci6n. distribución 
y venta del producto. Hacer énfasis en la 
interdependencia que existe entre las diferentes 
6reas y depertamentos de la empresa, en relación al 
trabajo y los objetivos. 

Lugar que ocupa el producto en el mercado. 

e) Derechos y obligaciones: 

Reglamento interior de trabaJo. 

Ubicac16n de tableros y boletines. 

Horarios, d1as de pago, Jornadas de trabajo, etc. 

Reloj marcador, tarjeta de tiempo, tarjetero. 

Normas de puntualidad y asiduidad. 

A quiPn y c6mo avisar en caso de ausencia. 

Veda de Juego de azar, riñas. robos, etc. 

Prohibici6n de bebidas intoxicantes. 

Forma de solicitud de compras. 

Forma de autorización de tiempo extra. 

- Forma de autorización de salida de materiales de le 
empresa. 

- Vaca e i enes. caJ a 
vacacional. etc. 

de ahorro. aguinaldo, prima 

Principales prestaciones que otorga el IMSS o lSSSTE. 

Descuentos por n6mina. I. S. R .• IMSS o ISSSTE. caja 
de ahorro, seguro de vida. cuotas sindicales. etc. 

Ubicación de servicios: comedor. consultorio médico. 
sanitarios. etc. 

Planes y cursos de capacitación. 
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Actividades sociales 

Actividades recreativas y/o deportivas 

Servicios y prestaciones adiciona1es. 

MODULO 2. Inducción hacia el Puesto: En este punto es 
muy importante invo1ucrer al que será el Jefe inmediato 
del empleado. ya que. como Churden expresa: •e1 nuevo 
empelado est6 interesado de manera principal en su Jefe. y 
posiblemente daril una mayor atención a 10 que el dice o 
hace". 

a) Introducción a su &rea de trabajo; 

Presentac16n a su ~rea de trabaJo. 

Presentaci6n parsons1 de -los compañeros de trabajo. 

G1ra por el departamento para mostrar la re1aci6n d• 
trabaJo del empleado, con otros departamentos. 

Reglas y reglamentos departamentales. 

Gafete de identificaci6n, ropa y equipo especial. 

- En su caso, disponibilidad inmediata de las 
herramientas o utensilios de trabajo. 

b) Introducci6n a su puesto: 

- Oescripci6n especifica (preferentemente por al Jefe 
inmediato) del trabajo, deberes y normas.- Se puede 
emplear el an61isis del puesto. 

Precisar lo que se va a enseñar y el grado en que se 
enseña.- Para esto es necesario comparar lo que el 
trabajador debe hacer con lo que realmente sabe o 
nace. 

Elaborar un resumen escrito y ordenado de lo que se 
explicar6, cuidando de no abarcar gran número de 
ideas.- Se indicarán 1os pasos fundamentales y su 
secuencia. 

Exposición de la rutina diaria del individuo. la 
distribución f1sica del trabajo, casilleros. las 
entradas y salidas que deberá utilizar. etc. 
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Relación del trabajo con las operaciones anteriores 
para la instrucción. si requiere que as1 lo haga el 
operario. 

Deba tener en orden todo el material necesario para 
la instrucc16n, si requiere que as1 lo hage el 
operario. 

Est6nderes de cantidad y calidad. 

- Debe tener cuidado de colocar a1 trabaJador en una 
posición qua le permita observarlo, y, de ser 
posible, procurar que dicha posición sea similar a la 
que el trabajador va a adoptar definitivamente para 
realizar sus labores. 

Si es necesario. designar a un trabajador que funja 
como gu1a para ayudar a resolver los problemas y 
dudas que se presenten durante su etapa de 
adaptación. 

MODULO 3. Inducción hacia la Seguridad Industrial: Le 
••guridad e higiene aplicadas a los centros de trabajo 
tienen como objetivo salvaguardar la vida y preservar la 
salud y la integridad f1sica de los trabaJadorea, por medio 
dal dictado de normieis encaminadas tanto a que se les 
proporcionen las condiciones adecuada• para el trabaJo. 
como a capacitarlos y adiestrarlos para que se eviten, 
dentro de lo posible, las enfermedades y los accidentes 
laborales. As1. este módulo encuentra su Justificación a1 
loca1izar, •valuar. controlar y prevenir los riesgos 
leborales. Por esto es importante induc1r a1 personal a 
conocer y manejar los conceptos y aspectos básicos para 
lograrlo. 

a) Aspectos generales de higiene y seguridad: 

Qu6 e la seguridad en el trabajo. 

Qué son los riesgos de trabaJo. 

Qué es accidente de trabajo. 

Cu6les son l~s causas de los accidentes. 

Cu6les son la& condiciones inseguras más frecuentes. 
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Cuáles con los actos inseguros m~s frecuentes. 

Qué da or1gen al acto inseguro. 

El efecto de phalo'' 

Para qué sirve la supervis16n de la seguridad. 

- Cu61es son les tipos de accidentes de trabaJo m&s 
frecuentes. 

C6me puede e1 trabajador realizar la supervisión da 
la •aguridad. 

Qu~ importancia tiene la labor educativa en la 
prevenc16n 

Qut es la higiene en el trabajo. 

Qué •s enfermedad de trabaJo y factores qua 
1nte1~v1enen en 1a misma. 

- Cuáles son les factores contaminantes que pueden 
producir enfermedades de trabaJo (espec1f1camente 
dentro de la empresa). 

Qu6 s1tuac1ones del amb1ente f•vorecen las 
enfermedades de trabaJo. 

Qu6 as y en qué consiste la funci6n de la Comisión 
M·fxta de Higiene y Seguridad. 

b) Introducc16n a la seguridad industrial: 

Condiciones de seguridad e higiene en los edificios y 
locales de los centros de trabajo. 

- Prevenci6n y protección contra incendios de los 
edificios; aislamientos y salidas. 

Equipes para combatir incendios. 

- ManeJo. transporte y almacenamiento de sustancias 
inflamables. combustibles. •~p1osivas. corrosivas. 
irritantes o t6x1cas. 

99 



Aspectos importantes sobre: 11uminaci6n. ruido, 
vibraciones. presiones ambientales anormales, 
contaminantes. etc. 

Conocimiento y uso de los dispositivos de seguridad 
en e1 centro de trabajo. en cuanto a: 
* Equipo e instalaciones eléctricas 
* Transportadores de materiales. 
* Sistema de tuber1as. 
*Equipo industrial (armadores. bombas, etc.) 
* Maquinaria y equipo (eléctrico. neum6tico, etc.) 

e) Protecci6n, 

Qué es y 
personal 

para qué sirve el equipo de protección 

Uso y manejo de proteccions ubicades en el 6rea de 
trabajo. 

Como pueden prevenirse los accidentes de trabajo y 
las enfermedades laborales. 

Qu6 hacer cuando se presenta un accidente de trabajo. 

Importancia de1 orden y la limpieza en la prevenci6n 
de accidentes y enfermedades de trabajo. 

Loca1izac16n y forma de conducirse en las zonas 
peligrosas. 

Localización de las salidad de emergencia. 

C6mo proceder al ocurrir un sismo. incendio, etc. y la 
forma más adecu~da de dar el aviso de desalojo. 

Este módulo debe complementarse con la entrega del 
Manual de Higiene y Seguridad. con el objeto de enfatizar 
la relevancia de los aspectos aqu1 tr~tados. Adem~s. as1 
el trabajador tendrá la posibil1d~d de consultarlo cada vez 
que lo considere necesario. 

Lo anterior se establece en lo que r-especta al 
programa de inducción de personal. A continuación se 
pre~enta lo relativo a la motivac16n. 
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5.15.5 S1stema de mot1vac16n 

Como se pudo observar en e1 apartado anterior. e1 
programa de inducción propuesto es un programa integrado 
dado crue. no s61c pretende 1a incorporac16n de personal a 
su medio de tra.baJo. sino qua contempla su desarrollo 
dentro de la empresa y un incremento en la productividad y 
eficiencia. quiero decir con esto,, que muchos puntos 
especificados en el diagnóstico quedarán subsanados,, y 
entre ellos algunos relativos a ls motivac16n. Sin 
embargo. me parece pertinente agregar algunas sugerencias,, 
con el fin de cumplir completamente los objetivos al 
princfpio de este trabaJo. 

1) La capacitaci6n debe ser constante y sistematizada. para 
as1 despe1~tar el interés por el desarrollo profesional 
en todos 1 os emp 1 eados de 1 a empresa. y, además, 
brindarles los modios para encauzarlos. 

2) Deben instaurarse cursos motiveciona1es ori-intados al 
cambio. ya ~ue el crecimiento de la empresa se está 
dando en este momento y se lograr~ al mantener la 
calidad del producto (para 10 cual ayuda el programa de 
inducción y cursos de capacitac16n y adiestr~miento) y 
abrirse nuevos mercados. 

3) Los curaos de cepac1taci6n deben estar orientados a 
fortalecer 1as relaciones humanas y establecer modelos 
participativos de trabl!llJo. Esto con el -fin de evitar 
problemas entre e1 personal, marcar la vincu1aci6n entre 
trabaJadores y áreas de la empresa y comenzar a rasolv•r 
los problemas relativos a 1a estructura formal de la 
•mpresa. 

4) Se deben difundir los obJetivos de la empresa Y hacer 
que el personal los haga suyos~ creando un sentido de 
pertenencia y dirigiendo sus intereses hasta hacer que 
con ver Jan t3mbos. 

5) Se debe sistematizar la aplicación de incentivos y 
establecer baJo qu• términos ser6n otorgados; a quien se 
le otorgarán reconocimientos y de qué tipo. Aqu1 
conviene sugerir que &e estudie la posibilidad de dar al 
personal m6s prestaciones con base en el desempeño que 
tiene. para as1 disminuir el descontento que existe en 
este rubro al personal y a su superación. 
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6) Es necesario plantear una orientación en cuanto a los 
valores que se persiguen, con el objeto de que éstos 
faciliten el cambio. Aqu1 se hab1a mencionado ya la 
conveniencia de establecer un modelo de dirección 
partic~pativo. para propiciar la integrac16n humana. 
enriquecerse con las sugerencias de los emp1eados, 
facilitar que ecepten el cambio (pues fueron ellos los 
que ayudaron a implementarlo) y establecer una 
organ1zac16n funcional entres 4reas. 

7) Se deben impartir cursos para la integración funcional. 
empezando por los directivos y ejecutivos. hasta llegar 
al Oltimo nivel en la escala jer6rquica. Aqu1 resulta 
necesario elaborar un proyecto que determine en qué 
medida y tiempo se va a lograr el cambio, pata tener un 
esquema de las actividades a desarrollar y pr•veer loa 
problemas asociados a éstas. 

Esto es, en general, la propuesta. As1, se entiende 
que la adaptaci6n del personal se va a lograr: 

a) En el personal de nuevo ingreso, a través de la 
inducción con énfasis en el cambio. 

b) En el personal que ya se encuentra laborando, a través 
de 1a capacitación orientada al cambio. 

Tres la aplicaci6n de estos programas se realizará un 
••gu1m1ento. En e1 caso de la inducción. a los 90 d1as de 
haberse realizado se efectuará una evaluación en cada ~rea 
con el fin de verificar el cumplimiento de los objetivos. 
En dicha evaluación deber~ especificarse el porcentaje que 
ex1ata hasta ese momento, en cada uno de 1os reactivos, 
indicando esto para cada nivel Jerárquico (operativo~ medio 
y directivo). Esta evoluec16n deberá ser 11enada por- el 
jefe del departamento. se presenta a continuac16n: 

Indicadores hacia la Empresa: 

Adaptación a la organización 

Aceptaci6n del cambio. 

Indicadores hacia el puesto: 

Interrupciones por preguntas sobre información (datos 
espec1ficos. reg1amentos, po1iticas. procedimiento~. 
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•te.). respecto a su puesto. 

Tiempo en lograr 1cs est6ndares de calidad de producción. 

Tiempo en 
prcducc16n. 

lograr lo¡; estándares de cantidad de 

Porcentaje de fa1tas. 

Porcentaje de abandono de empleo. 

Indicadores hacia 1~ seguridad industrial: 

Porcentaje de accidentes (leves. y/o graves). 

Porcentaje de aceptac16n de las normas de seguridad. 

PorcentaJe de aceptac16n ente las normas de seguridad no 
contempledas en los cursos de 1nducc16n. 

En 10 referente a la mot1vac16n (incluida. 
b6s1cemente. en curses de capac1tec16n) bastará observar 
los indicios en cuente a los volúmenes de prcducc16n y 
calidad del producto. y establecer comparaciones entre la 
s1tuac16n actual y el momento de realizar la revisión. 
También es importante considerar los avances que ve 
teniendo cede empleedo en lo que respecta e su desarrollo 
laboral. esto es, observar si ya se 1nfund16 al personal 
una •ambic16n de carrera" dentro de la empresa, a través de 
los módulos de participación. 

En aste sentido resulta crucia1 determinar e1 rumbo 
que va a seguir la empresa en los pr6ximos años. para 
asimilar el proceso de cambio que, si se va a mantener le 
expansión, pasar~ e formar parte de la vida organ1zaciona1 
como un estado permanente. Aslf. una s1tuac16ri de camb1o 
vendrll a conformar el equi11br1o en la empresa. que 
constantemente se estará innovando y ampliando, desterrando 
el mant•nerse estática en su futuro oroanizacional. 

5. 16 Su Jetos 

El programa de inducc16n se puede aplicar. como ya se 
manc1on6 a tres tipos de individuos: 

a) Personal de nuevo ingreso 
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b) Personal para transferencia o promoci6n. 

e) Personal que ya se encuentra 1a~crando. 
1 

En el primer caso es evidente 1a razón por la que se 
aplicará el programa. esto es. la necesidad de introducir 
al nuevo elemento a la empresa para lograr su adaptaci6n. 

Cuando se real iza una transferencia o promoci6n. 
algunos aspectos relativos al t:rabajo pueden variar. 
susc1t6ndose deficiencias en el desempeño de los 
trabajadores. Aqu1, el programa de inducción previene esas 
deficiencias y evita pérdida de tiempo y esfuerzo tant:o al 
trabaJador. como a 1 a empresa. Tambil!n pueden darse 
desperdicio de materiales y recursos, refleJando el 
problema en los costos de producción. 

En cuanto al personal que ya se encuentra laborando. 
6ste puede tener informaci6n insuficiente en lo que 
re9pecta a la organ1zac16n (como de hecho se plantea en el 
diagn6stico). lo que le pone en desventaja respecto del 
personal de nuevo ingreso. Tenemos entonces que apreciar el 
progrema de inducción, en este caso. uniformar la 
inforamci6n con que cuentan los trabajadores y corregir que 
se estén dando en la realización de las tareas. 

El sistema de mot1vac16n debe ser aplicado a todo el 
personal. pero de acuerdo a las caracter1st1cas. puesto y 
deseos de desarrollo de cada empleado. 

Se requerirá de 1 os man u a 1 es de 1 a organiza e 16n 
r•1at1vos al puesto. reglamentos de trabajo y normas de 
seguridad e higiene. Podrá hacerse uso de m.!llter'fal 
didáctico y técnicas . 

En genercl. materi<Jl y equipo variarán de acuerdo al 
puesto y/o curso que se imparta. 

5.18 E•cenario• 

Ambos programas se re.!lllizarán en Grupo Empresarial 
Tim6n, S.A. de C.V .• loc.!lllizcdo sobre la C.!lllZ.!lld.!11 M~xico
Xochimilco ft 4985, Colonia Aren.!111 Tepepan. México. D.F. En 
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esta d1recci6n existe una planta de producción (Hilos 
Tim6n) y las oficinas corporativas. 

Existen dos plantas en Querétaro. donde 
posteriormente. se aplicar6n también 1os programas. 

5.19 Result.,dos 

Con la aplicaci6n del programa de inducción y del 
sistema de motivaci6n se pretende: 

La asimilación del proceso de cambio en la estructura 
organizacional 

Homogeneizar los estilos de dirección. orientaci6n a 
modelos participativos. 

Hacer uniformes las caracter1sticas del personal en 
cuanto a valores. enfoques y actualizaci6n profesional. 

Informar al personal los objetivos y rumbo de la 
empresa. en forma clara y concreta. 

Inducir a la vinculación entre 1as 'reas de la empresa 
dirigiéndolas al logro de las metas organizacionales. 

Ind1c"r 
información 
funciones. 

a 1cs trabajadores sus funciones. brind~ndoles 
9uficiente para el buen desempeñe de sus 

Lograr 
mostrllndo 
patente la 
1nev1tab1e 

la adaptación del personal a la empresa. 
las diferentes llreas de la misma para hacer 
re1aci6n de trabajo que se da entre ellas y la 
•interdependencia. 

Hacer constante y sistematizaida la entrega de 
incentivos~ tratando de mejorar las prestaciones y otorgar 
reconoc1m1ento. 

Hacer la capacitac16n constante y sistematizada. 

Incrementar 
personal. 

la productividad y eficiencia de todo el 

Como ya se menc1on6 ante~. se efectuará un seguimiento 
a los 90 d'ias de 1a apl icaci6n de los programas. con el 
obJeto de comprobar el logro de los objetivos antes 
expuestos. 
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e o N e L u s I o N E s 

Con base en la revis16n bibliográfica. en los 
resultados obtenidos en la 1nvest1gac16n realizada y en mis 
experiencias personales en el Area de Recursos Humanos del 
Grupo Empresarial Tim6n. pude llegar a diversas 
conclusiones que a continuación planteo con el fin de que 
se tomen en cuenta para futuras investigaciones. y que 
faciliten el camino que aún queda por recorrer. 

- Es necesario que en las organizaciones laborales se 
considere la importancia de la inducc::16n del 
personal y se le dé un nuevo auge basado en les 
aplicaciones de ciertas teor1as para que se tengan datos 
que comprueben su valor y se fomente un estudio cuidadoso 
de cada uno de sus elementos. 

- Considerar a la inducc16n en su etapa int:egrei1 es 
un problemei mayor. Se deben realizar estudios 
previos a su ap1iceci6n, a treivés de los cuales se 
detectarán 1 es prcbl emes. y con base en el 1 os se 
propondrán soluciones adecuadas a sus 
ceracter'fst:icas. 

- El objetivo de la 1nducc16n debe redicer en que el 
sujeto se adapte a su ambiente de trebaJo y conozca las 
normas y pol'fticas de la inst1tuc16n. as'f como 
aquellas informaciones relevantes que le 
facilitarán su adecuación al nuevo amb1ente para que 
logre desenvolverse satisfactoriamente en el 
desempeño de sus actividades y responsabilidades. 

- La 1nducc16n se debe considerar como un elemento 
integrador al individuo. al grupo, sus metas. las 
interrelaciones de sus elementos, a la orgen1zac16n y a 
sus técnicas integrales. 

- La inducción no se puede separar de otros procesos 
como son la selecci6n, capacitación. análisis de 
puestos. etc., ya que se puede ut11 izar como une 
fuerza rotroa11mentadora de los mismos. 
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- La 1nducc16n recopila material de todos los 
elementos de la orgenizaci6n, por lo que es capaz de 
detectar 1as fallas que la desequilibran y 1a llevan 
a 1a desintegrac16n parcial o total de sus miembros. 

- Tode org~nizac16n 
1nducc16n. 

- La 1ntegraci6n debe 
1cs ya existentes 
adaptativos, como 
m1embro. 

debe contar con un programa de 

ap11carse al 
y a 1 os que 
aque11os que 

nuevo empleado, a 
tengan problemas. 
h.en perdido un 

- Se debe lograr que el &uJeto tome conciencia de que 
las metas del grupo no se contraponen a, las suyas, 
sino que se complementan. 

- En las situaciones de conjunto •e deben crear las 
condiciones propicias para el desarrollo e integridad 
individual para formar1 conciencia del grupo y robustecer 
la solidaridad humana que el trabajador demanda~ 

- Las c1enc1as humanas no deben hacer dél trabajador su 
v1ctima, sino servir da fundamento teórico a un nuevo 
impulso moral del hombre y que sirvan para orientarlo 
sobre su progreso en la industria. 

- No existe un incentivo 1dea1. ya que var1an de una 
cultura a otra y de una empresa a otra~ 

Con 1a aplicación de1 Sistema de Inducción y 
Motivac16n. el trabajador lograré: 

- Mayor sat1sfacci6n 

- Que se le considere como un ser humano social que tiene 
una personalidad y que puede presentar probables 
·des11Justas. 

- Que se utilicen sus capacidades y. en óptimas 
condiciones, se le orientará para ser creativo. 

- Se afirma su pers~nalidad. 

- No s61o •e le integra a su trabajo, sino también a •u medio social. 
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- Al esforzarse adquirira un objetivo por el cual luchar. 
que indicará que su vida tiene un significado. 

- Seré productivo. 

En al proceso de producción con la ap1iceci6n de1 
Sistema de Inducci6n y Motivación: 

Habr6 mayor productividad. 

- Los beneficios ser~n más equitativos. 

- Se disminuye la rotaci6n de personal. 

- Disminuye la tasa de ausentismo. 

- El t rebajador 
fec1l idad 

realiza sus labores meJor y con más 

- El empleado no desconoce sus cu a 1 ida des y 
responsabilidades. 

El trebaJador no invade e1 campo de otros. 

- Se desarrollan las capacidades naturales de 1os 
emplea dos, ayudándoles a desempeñar eficazmente su 
oficio. 

- Mod1f1ca las actitudes del personal para despertar en 
ellos sentimientos mlls favorllbles con respecto 81 
trabaJo y a la empresa. 

- Al poseer el grupo una actitud emocionlll positiva 
hacia su labor,. confianza, un16n de interés y 
opiniones.comunes. fructifica una mayor eficiencia. 

- En una atmósfera democrát1ca, al participar en 1a toma 
de decisiones se eleva la productividad y la moral de los 
integrantes del grupo laboral. 

- Se determina un sentido de responsabilidad hacia el 
grupo, mot1vándo1o a contribu1r a la productividad 
gru,, .. 1. 
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, 
- Al evitar la insatisfacción se impide la agresión hacia 

los empresarios. despilfarro de materiales. desacato ante 
las normas. uso inapropiado de equipo (errores y 
destrozos) injusticias por parte de 1os 
supervisores. 

LIMITAC!ONEs X SUGERENCIAS 

Para terminar, es importante mencionar que el sistema 
presentado en esta tesis fue elaborado con base en una 
problem~tica particular, por lo que su adecuación pa!"'a su 
apl icaci6n en otras organizaciones diferentes a Grupo 
Empresarial Tim6n queda a cargo de cada empresa. 

Para estudios posteriores se sugiere detectar los 
factores limitantes que generalmente rodean a este ~ipo de 
programas. As1. deseamos que este Sistema de Inducción y 
Motivación sirva de guia para la e1aborac16n de futuros 
programas. 
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Anexo 

Lista de comprobaci6n 

Nombre del nuevo empleadO -------------------- Fecha 

Departamento al cual pertenece --------------- Puesto 

Jefe inmediato 

Marque con una (x) la infcrmaci6n que sobre cada concepto 
se la haya instruido al personal de nuevo ingreso. 

A. Informac16n general de la empresa 

1. Contrato de trabajo 

2. Manual de bienvenida 

3. Antecedents h1st6riccs de la empresa 

4. Organigrama de la empresa 

5. Normas y pol1t1cas de observación general 

6. Prest~cicnes y servicios 

7. Reglamente interior de trabajo 

B. Informac16n eccn6mica 

1. -01a de cago 

2. Lugar de pago 

3. Horario ~e pago 
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c. 

o. 

4. Descuento por n6mina 

- Sindicato 

- IMSS 

- ISPT 

- Anticipos 

- CaJa de ahorro 

Horario da TrabaJo 

1. Horario 

2. Tolerancie de entrada 

3. D1a da descan•o .. la ••mana 

4. D1aa festivos 

5. Horario de comida 

6. Vacac1ones: 

Loca11zac16n de la planta 

1. Com•dor 

2. Baños 

3. Caseta de v1g11ancia 

4. Cafet•r1a 

5. Servicio m6dico 

6. Vestidores 

7. A1macltn 
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E. Otros aspectos 

1. Recorrido por las instalaciones de la planta 

2. Mostrar el sitio de trabajo 

3. Presentación con el Jefe inmediato 

4. Presentación con los compañeros de trabajo 

5. Entrega de 1a descripc16n del puesto 

F. Observaciones: 

Nombre de la persona que llevó a 
cebo la 1nducci6n 

Puesto que ocupa 
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Firma de la persone de 
nuevo ingreso 



ANEXO 

A cont1nuac16n se 1e presentar~n una serie de 
preguntes. Responda e e11as af1rmait1va o negativamente. 
segón sea su caso. 

1) E1 equ1 po de segur1dad se debe dar Junto con un curs;o 
para explicar el por qué de su uso. -------- (51) 

2) El trabajo dignifica al hombre. -------- (51) 

3) Los re1gamentcs de 1a organ1zaci6n deb•n ser 

.4) 

••tab1ec1dcs por 1a empresa y el empleado. (No) 

La 1nteracc16n entre los compañeros debe ser 
necesaria. ------ (51) 

5) Los reglamentos a los que el empleado se apega, causan 
seguridad. ------ (51) 

6) La pauta del éxito es el trabaJo. ------ (51) 

7) El trabajo en equipo se realiza meJor con miembros 
afines. ------ (51) 

8) El trabaJo representa el obJetivo del hombre. 
------ (51) 

9) La emprase es razonable en la discusión de los 
problemas sindicales. (51) 

10) En el trabaJo debe predominar la responsabilidad. 

------ (51) 

11) La puntualidad y el esfuerzo hacen del trabajador un 
virtuoso. ------ (51) 

12) Los ingresos econ6micos están relacionados 
proporcionalmente con 1a eficiencia en e1 trabajo. 
------ (51) 

13) 51 una persona se siente ma1 en su trabeJo. deberá 
buscarse otro inmediatamente. ------ (No) 
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14) El trabajo es aburrido. ----- (No) 

15) Asistir al trabajo es fastidioso. (No) 

16) S61o debe aspirar al descanso quien ha trabaJado duro. 
------ (51) 

17) Las Juntas de trabajo son desagradables. 

18) Acud1r al trabajo involucra un esfuerzo. 

19) La empress abusa de su poder. ------ (No) 

20) Todos los compañeros 
desempeñar su labor. 

de trabajo 
------ (51). 

11' 

est~n aptos 

(No) 

(51) 

para 



ANEXO 

Resultados en la escala de actitud hacia el trabajo de 
los empleados de Grupo Emp1~esarial Tim6n 

SuJeto Sin Con x2 y2 
Inducción Inducción 

15 20 225 400 

2 10 19 100 361 

3 13 20 169 400 

12 18 144 324 

5 20 19 400 361 

6 12 16 144 256 

7 19 9 361 81 

8 17 18 289 324 

9 15 17 225 289 

10 8 19 64 361 

11 14 10 195 100 

12 10 17 100 289 

13 11 14 121 196 

14 8 17 64 289 

15 20 81 400 
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Su Jeto S1n Con x2 y2 
Inducción Inducc16n 

16 12 20 144 400 

17 14 18 196 1 324 
... 

18 15 19 225 1 361 

19 7 15 49 225 

20 10 20 100 400 

21 17 18 289 324 

22 13 17 169 289 

23 12 19 144 361 

24 12 20 144 400 

25 14 15 196 225 

26 19 1U 81 324 

27 20 14 400 196 

28 1 10 13 100 169 
1-

29 1 6 17 36 289 

30 13 19 169 361 
.---
IT 1 30 377 515 5125 9097 

1-
1 X 12.5667 17. 1667 

IS 3.5934 2.8176 
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ANEXO 4 

Xx = E.11. 
30 

e 12.5667 

3.5934 

ox;;--~ 

-30=1-

a 0.6673 

• 1.0911 

Xy 515 
--30 

= 17.1667 

= 2.8176 

Jxy-;; L!l.11.ll 

-30-=1 

= 0.5232 

t ~ = .1L. .11.§1. 
1. 0911 

• 4.2160 

gl = 30 + 30 - 2 
= 58 

<'(s.OI 

(99' de confiabilidad) 
prueba de dos colas. 

.,,..;. = .005 dos colas 
99' de confianza. 

To con 58 gl y .005 sig (1 colas)= 3.465 

•.2160 > 3.4650 por lo tanto te > to. por lo tanto H1 se acepta 

Se acepta H1. que dice "51 existen diferencia estad1stica 
mente en la actitud hacia el trabajo entre un grupo de 
suJetos que recibieron inducción y otro grupo de sujetos 
~ue no la recibieron." 
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