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INTRODUCCION 

__ ,,,.-... -__ _,, 

Cuando se habla del hombre como elemento que fonna parte de una 
empresa, se olvidan todas las grandezas de las que ha sido autor: -- Toda 
su inteligencia y creatividad queda sujeta a una serie de polltlcas que 
le impiden liberar sus incontenibles Inquietudes. 

En relaci6n a ésto, se une la crisis actual, por la que atravl! 
sa la sociedad, consiguiendo la desorientaci6n y la pérdida de la lndi
vidua lidad en los empleados e incrementando a su vez las necesidades, -
de las cuales la empresa no alcanza a cubrir. 

Ante el panorama, una de las posibles soluciones propuesta por 
expertos es la productividad que generen las empresas, y es aqul en do!!_ 
de nace la razón de ser del presente trabajo, en donde la motivación -
juega un papel importante, ya que no sólo persigue una ayuda para las -
organizaciones, sino también proporcionar elementos a los trabajadores 
para que satisfagan sus necesidades. La motivación·ser~ un factor que 
impulse a las empresas al logro Optimo de las metas fijadas. 

El hombre como ser socio-económico debe ser tratado en la actua 
lidad de manera especial y ajustada a las necesidades actuales. 

A manera de dar un seguimiento lógico, se ha dividido al tema -
en cuatro capitulas: 

El primero trata sobre los diferentes conceptos del hombre y su 
compleja composición como ser económico-social; el segundo se refiere a 
la empresa como instrumento a través del cual el hombre satisface sus -
necesidades, el tercero y cuarto capltulos van a explicar los principa
les lineamientos de la motivación y productividad explicando sus princl 
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pales caractertsticas, ademas, el trabajo en equipo, alternativa que pu~ 
de aportar mucho a Ja sociedad en general y su exitosa aplicac!On depen
derá de la ambición que los dirigentes tengan por empezar a fincar hom-
bres e instituciones que vayan acordes a los cambios existentes en el -
medio. 
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l. CONCEPTOS SOBRE LA NATURALEZA HUMANA 

El hombre con todas las manifestaciones de inteligencia y creat..!.. 

vidad, ha sido objeto de estudios, en donde se ha tratado de catalogar -

su desenvolvimiento en el medio productivo, a través de supuestos, los -

cuales a medida que avanza el tiempo han sufrido variaciones que se dice 

son positivas, o mejor dicho, más humantsticas. 

Desde el punto de vista histórico, los supuestos sobre las pers.Q_ 

nas que operan en una empresa han reflejado, a lo largo y a lo ancho; -

ciertas posiciones filosóficas sobre la naturaleza del ser humano y han 

servido de justificación a los sistemas de organizaciones y a las formas 

polfticas que imperan en un momento dado. 

Los cuatro tipos de supuestos serán presentados por orden crono

lógico, de acuerdo a su aparición: (1) el hombre racional-económico; -

(2) el hombre social; (3) el hombre que se autorrealiza; (4) el hombre -

complejo. 

1.1 HOMBRE RACIONAL-ECONOMICO. 

Los presupuestos se derivan de la filosofta hedonista que argume!!_ 
~ 

ta que el hombre persigue aquellas acciones que van a representar una --

utilidad. 



3 
Las doctrinas económicas de Adam Smith aportaron, en relación a 

este criterio que: 

a) El hombre se m.otiva Mslcaínente por incentiyos económicos y per-

b) 

c) 

d) 

* 

' '' . . 

seguirf aquello que le'ifo•máyor rendimiento (ganancias). 

Los incentivos'edcfa~r~~s al ser controlados por la organización 
¡ .. -,. .. - ' . 

tienen c~~o'~8ns~'¿U~~~la··que el hombre pueda ser controlado, mo-
,,. ·, ,.,. :., .< • 

ti vado y manipulado por la empresa. 

Los sentI~f~ntos humanos son irracionales. 

Las organizaciones deben ser estructuradas de tal manera que con . ' -
trol en los sentimientos humanos. 

Estos supuestos tienen r~lación con comentarlos de Douglas Mc 1
-

Gregor y su famosa teor_raYx 11 
•• •· 

" - \ ' - . ~ -~ -~ " 
'_..-~-;;::· ... ¡::.·::i'.>':/-·,' 
'"' '~- ) ' >, •e 

e) El hombr~ es .perezozo V: &~tie ~otl varse por factores externos. 

f) De manera general los hombres se dividen en dos grupos: aquellos 

que caen dentro del supuesto expuesto y los que, por el contrario, 

se hallan automotlvados, autocontrolados y menos dominados por -

sus sentimientos (a este último grupo se le considera como el -

que asume las responsabilidades de la dirección del resto de las 

personas). 
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En resumen, la doctrina del hombre racional-económico, clasifica 

ba al hombre en dos grupos: aquel que no tiene sentimientos, el que se 

motiva por el dinero (hombre calculador), y por el contrario, aquellas -

personas dignas de confianza, provistos de motivaciones m6s amplias, lo 

cual lleva al compromiso de tener bajo control al primer grupo. Esta -

teoria tiene como principal problema el que generaliza en demasta y sOlo 

clasifica en dos grandes grupos. 

La doctrina trae como consecuencf'a que entre los trabajadores -

existiera cierta rivalidad, la cual provoco falta de calidad en el trab~ 

jo, principalmente en las industrias, ya que el dinero dejO de importar, 

surgiendo otro tipo de necesidades en el individuo como la de tener bue

nas relaciones con los dem6s empleados. Esto sirviO para que el supues

to del hombre económico fuera poco adaptable, ya que el hombre de acuer

do a estudios realizados por pslcOlogos industriales y sociOlogos exis-

tian vacilaciones, necesidades y expectaciones que no cumpl[an lps pun-

tos de vista del hombre racional- económico. 

La relación que existe con la teorta "X" es que ésta supone, que 

el hombre sOlo trabaja para sobrevivir; pero el trabajo le es profunda-

mente desagradable, por lo cual procurar6 siempre evitar, ademas, opina 

que el ser humano gusta de ser controlado y ~n ocasiones es castigado P! 

ra que cumpla con los objetivos organizacionales. 
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El hombre en este presupuesto evade las responsabilidades y tiene 

pocd ambición, siendo su principal necesidad la de seguridad sobre todas 

las cosas. 

El supuesto del hombre racional-económico, a medida que no cumple 

con las exigencias que las organizaciones y el mismo desenvolvimiento h_!! 

mano impone, .surge la necesidad de encuadrar su comportamiento; y es de 

esta forma; en que el hombre de ser un ente racional-económico, pasa a -

lo que se reconoce como un ser social. 

1.2 EL HOMBRE SOCIAL. 

Uno de los elementos que influyeron en fonna detenninante, fue -

el estudio de Hawthorne, que atrajo la atención sobre el perfil del tra

bajo, y la necesidad de los trabajadores en ser aceptados y apreciados -

por sus compañeros, lo que era mas Importante que los incentivos económ.!.. 

cos ofrecidos por la dirección. 

Los resultados del estudio arrojaron que el hombre se resiste a 

que se le coloque en una posición competitiva con otras personas. Es -

asf que, Elton Mayo, con la evidencia de los estudios de Hawthorne y da

tos obtenidos mediante entrevistas con los trabajadores llegó a la con-

cluslón de que el ambiente industrial ha eliminado todo el significado -

en el trabajo, frustrando de esa manera las nPr.P.sidades sociales b6slcas 
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del ser humano, ante estas necesidades Maslow menciona como principales -

( J): 

a. Necesidades fisiológicas. Estas necesidades son satisfechas 

para la preservaciOn de la vida y, en Ja mayorfa de las economtas indus

triales, éstas son satisfechas con relativa facilidad; y una vez satisf! 

chas, las mismas cesan de operar como motivadores primordiales de la CO.!!, 

ducta y son reemplazadas por fuerzas que motivan en un orden mas elevado. 

b. Necesidades de seguridad. Este concepto en toda su amplitud 

comprende la seguridad psicológica y la seguridad ff sica. Factores ta-

les como la ropa, el techo y la protecciOn contra ataques contribuyen a 

la seguridad ffsica, preservando y haciendo efectiva asl la satisfacciOn 

de exigencias fisiológicas. 

La seguridad psicolOgica toma la forma de un ordenamiento del m! 

dio ambiente hacia un patrOn predecible e intento de enfrentarse con las 

dificultades anticipadas del futuro. 

c. Necesidades de afecto. La necesidad de afecto y amor es me

jor expresada cono la necesidad de pertenecer no solamente como un miem-

~------
(l) AdmlnistraciOn y Gerencia de empresas, Sisk Henry L. y 

Mari o Sverdilk. Cap. 15 
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bro querido de una unidad familiar; sino como un miembro de otros grupos 

sociales; tales como grupos de trabajo. La lealtad a un grupo pequeno -

de trabajo y la necesidad de pertenecer al mismo sobrepasan con frecuen-.. : '• ·, 

cía los Incentivos financieros y la lógica atracción que la empresa pue

de ejercer. 

d. Necesidades de estima. Las necesidades de estima pueden ser 

resumidas como la necesidad de auto-respeto, de cumplimiento y de logro, 

este Oltlmo debe ser reconocido y apreciado por alguien m&s. El deseo -

de prestigio y status (en realidad, una forma de reconocimiento por otros) 

es un importante aspecto del empuje hacia las realizaciones. 

El alcanzar metas conduce a sentimientos de auto-respeto, de fuer 

za y de confianza. 

e. Necesidades de autorrealización. Denominada como la corona 

de la jerarquia de las necesidades, y significa autocumplimiento. La -

realización del potenciaJ humano está limitada a una expresión en las ar 

tes creativas. La autorrealización completa es rara, quizá porque todas 

las otras necesidades fisiológicas, de seguridad, de afecto y de estima 

deben alcanzar un nivel de satisfacción minima antes que las necesidades 

de autorrealización se conviertan en la motivación dominante en nuestra 

vida. 

Mayo ante la situación de que lo~ trabajadores viv!an la pérdida 
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del sentimiento de identidad y como anterlonnente citaba frustraban la -

satisfacción de las necesidades sociales, el autor creó postulados tota.!.. 

mente diferentes a los estipulados en el hombre racional-económico. 

Dichos postulados son: 

a. Que el hombre se haya basicamente Impulsado por las necesid! 

des sociales y obtiene su sentido basico de identidad mediante su rela-

ción con los demas. 

b. La Revolución Industrial y la racionallzac!On del trabajo -

traen como consecuencia que el trabajo pierda significado y por lo tanto 

se debe buscar en las relaciones sociales del trabajo. 

c. El hombre responde mas a las fuerzas sociales del grupo de -

companeros que a los Incentivos y controles de la dirección. 

d. El hombre responde a la Dirección en la medida en que el su

pervisor pueda satisfacer las necesidades sociales de sus subordinados. 

El postulado del hombre social tiene como fundamentos b4slcos el 

que se toman m4s en cuenta las necesidades de los trabajadores; sus sen

timientos y el sentido de pertenencia e identidad, as! también debe pen

sarse m4s en el grupo de trabajo e incentivos para éstos. 



9 
Quizá lo mas importante de este criterio es que se conozca la --

existencia de necesidades diferentes a las puramente económicas; y en -

que el hombre gusta de conocer Jos objetivos institucionales y por ende, 

sentirse moralmente implicado en la organización; trabajando esmeradame!!_ 

te para la consecución de los objetivos, ya que es as! como también los 

trabajadores lograran alcanzar sus metas. 

Como Mayo, ;Otros después de él han observado que si la empresa -

crea un clima en. el que los trabajadores sientan frustración; éstos for

marán grupos cuyas normas se enfrentaran a los objetivos institucionales. 

Más, si por el contrario hace que las normas de estos marchen en sentido 

de sus objetivos organizacionales, se dispondrá. de un enorme almacén de 

energra y motivaciones. 

En resumen, si la empresa satisface las necesidades sociales hara 

que los trabajadores se sientan moralmente implicados en la organización 

formal y con sus objetivos. 

1.3 EL HOMBRE QUE SE AUTORREALIZA. 

Mayo al igual que un cierto número de psicólogos que.estudian la 

conducta humana han llegado a la conclusión de que especialmente en la -

industria, se ha perdido el significado del trabájo, sin embargo, esta -

pérdida, no se relaciona solamente con las necesidades sociales del indi 
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viduo , sino con la necesidad Inherente a los seres humanos de usar sus -

capacidades y aptitudes de una manera madura y productiva. Para Argyrls, 

Maslow, Me' Gregor y otros, que tienden a esta perspectiva; el problema -

es que la mayor parte de los empleados en la Industria moderna se hallan 

tan especializados que los trabajadores no pueden hacer uso de sus capac.!.. 

dades; ni tampoco se les da una explicaciOn objetiva de la actividad que 

realizan y la misiOn en general de la empresa. 

Es asi, que se presentan los estatutos que se hallan inmersos en 

la naturaleza del hombre: 

a) Las motivaciones del hombre se dividen en categortas que se 

distribuyen en una jerarqufa: (1) Necesidades de supervivencia, seguri-

dad y protecciOn; (2) Necesidades sociales y de pertenencia a un grupo; 

(3) Satisfacción del ego y necesidades de auto-estima; (4) Necesidades -

de autodominio y dependencia; y (5) Necesidades de autorrealizaciOn, en 

el sentido del uso m~ximo de todos sus recursos. 

En la medida que las necesidades primarias quedan satisfechas, -

se manifiestan otras motivaciones. 

b) El hombre se trata de comportar de una manera madura en el -

trabajo; siendo factores que se destacan, la autonomia e independencia; -

asi como la habilidad para desarrollar capacidades y aptitudes especiales 

y mayor flexibilidad de adaptaciOn a los cambios. 
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c) El hombre se halla primordialmente automotivado y autocontro-

lado; y es probable que los incentivos y los controles impuestos externa

mente amenacen a la persona en cuestión y lá red~z~an a un ajuste menos -

maduro. 

d) No existe ningún conflicto esencial entre la autorrealización 

y un rendimiento más eficaz en las organizaciones. Si se le dá la posib.!. 

lidad, todo·ser·humano integrará voluntariamente sus propios objetivos -

con los de la empresa. 

En este criterio se menciona que las organizaciones empiezan a -

proporcionar oportunidades suficientes a los empleados despertando la mo

tivación; surgiendo un cambio; ya que la base total de la motivación pasa 

de ser extrinseca, a intrinseca; donde el individuo en base a sus motiva

ciones y a las oportunidades que ofrecian las Instituciones reflejaban el 

interés particular al interés general de la empresa (comunión de intere-

ses). 

La teoria del hombre que se autorrealiza; se basa en el contrato 

del intercambio de oportunidades para obtener recompensas lntrfnsecas - -

(satisfacción en lo que respecta a los resultados y al uso de las capaci

dades de cada uno). Esto crea una situación más moral que calculadora, -

donde el individuo ejercerá mayor interés en los objetivos instítuciona-

les sí se le concede cierta autonomia para realizar sus actividades. 
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El hombre que se autorrealiza se presenta cuando ya se han cubie!. 

to otras necesidades y aquellos que son de un peso mayor (superiores) exJ_ 

gen autonomfa, sentido de aventura y autorrealización. 

1.4 El H()IBRE COMPLEJO. 

Los estudios realizados en estas décadas han demostrado que las 

concepciones del hombre pecan de ser muy generales y sólo han logrado -

complicar los modelos acerca de la naturaleza humana. El hombre es un -

individuo más complejo que el que se halla implicado en los conceptos de 

hombre racional-económico, social o tendente a la autorrealización; uno 

de los principales elementos que lo hacen ser complejo es la infinidad -

de necesidades y potencialidades que posee. 

Siempre ha sido complicado tratar de encuadrar al ser humano en 

un detenninado criterio y se complica aún más en la medida que Jas soci~ 

dades van siendo mAs complejas y se diferef'\Cian mAs entre sf. En el ca

pitulo II se explican las caracterfsticas que presentan las empresas en 

nuestro medio. 

Los postulados que justifican esta complejidad son: 

a) El hombre no sólo es complejo, sino que es muy variable; sus 

motivaciones estAn sujetas a cambios de momento a momento. 
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b) El hombre es capaz de aprender nuevas motivaciones a través -

de sus experiencias organizativas, y, portanto, en Ciltimo t_érnÍÍno; su per. 

fi 1 de motivación y la interacción psicológica que establece:, con· la orga

nización es el resultado de una tntera~Ción compleja entr~.i~~<fiicesida-
des iniciales y las expe)"iencias de la organización. 

c} .Las motivaciones del ser humano en los diferentes tipos .de -

instituciones o ~n' lasdi versas subpartes de la organizaciónpueden di ver 
. /, "'';'. . -

ger. 

d) El hombre se implica de una manera productiva con las organi

zaciones; su satisfacción Ciltima y la eficacia definitiva de la institu-

ción depende sólo en parte de la naturaleza de su motivación. La natura

leza de la tarea que ha de ser realizada, las habilidades y experiencias 

de una persona en el puesto y la naturaleza de otras personas en la orga

nización se interrelacionan de tal manera que producen un perfil detenni

nado en cuanto al trabajo y los sentimientos existentes. 

e} El hombre puede responder a muchos tipos diferentes de estra

tegias directivas, y ésto depende de sus propias motivaciones y capacida

des de la naturaleza de la tarea que realiza: en otras palabras, no exis

te ninguna estrategia directiva correcta que pueda favorecer a todas las 

personas y en todos los tiempos. 
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1.5 TRES TIPOS DE IMPLICACION POR PARTE DE LOS MIEMBROS DE UNA ORGANIZA-

CION. 

Etzioni hace a su vez, tres interesantes clasificaciones sobre -

los miembros de una empresa, de acuerdo a su implicación en cada una de -

las instituciones. 

l. Alienativo. El cual significa que la persona no se halla im

plicada psicológicamente, sino que se siente obligada a pertenecer como -

miembro. 

2. Calculativo. Significa que la persona se halla implicada ha!_ 

ta el punto de realizar la tarea de cada dfa por una paga cotidiana. 

3. Moral. Significa que la persona valora intrfnsecamente la -

mis!On de la organización y su puesto de trabajo dentro de ella, realiza!!_ 

do esa tarea principalmente porque la valora. 

Estas implicaciones tienen profunda relación con otra clasifica-

ción que el mismo Etzioni hace en referencia a las empresas basadas en el 

tipo de poderlo de autoridad utilizado, lo cual es contemplado en el si-

guiente capitulo, donde profundiza sobre ese instrL111ento tan importante -

en nuestros dfas y que a través de él satisface muchas de sus necesidades 

el ser humano. 



15 
Durante siglos, hemos sido testigos de la grandeza humana; en toda 

su existencia ha marcado su trascendencia en infinidad de formas, Ja cap! 

cidad que Je compone, ha sido objeto de estudios, ya sea desde el punto -

de vista biológico, psicológico, o social, y es en este Oltlmo rengión en 

el que aOn no se ha podido encuadrar el comportamiento real del individuo. 

Es comprensible que todos tenemos necesidades, pero éstas no se-

ran siempreJas mismas en cada persona, por lo tanto, las motivaciones -

van a depender_ del tipo de necesidades imperantes. Cada hombre tiene ca

racterfsticas. ffslcas semejantes, pero en su interior nadie puede asegu-

rar su estado de animo. La teorla del hombre complejo, manifiesta que é! 

te es profÚndamente variable y que los incentivos económicos en un momen

to dado no van a darle seguridad o su autorrealización en el desempeHo de 

sus actividades. 

Ma5 bien, se piensa que el hombre es una mezcla de criterios, ne

cesita el dinero para subsistir en el medio económico, pero el instinto -. 
social nunca desaparece y desea ser aceptado en un grupo y obtener satis

facción en sus labores. 

Ante esta situación, las personas que de una u otra forma se en

cuentran inmers.as _en la dirección de personal, deben someterse a un rudo 

y complicado trabajo, ya que de la habilidad que se muestre al detectar -

las necesidades de cada empleado sabra dar las motivaciones exactas y en 
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consecuencia obtener una respuesta positiva en el trabajo. 

El eje central del presente trabajo es resaltar las caracterlstl

cas principales entre motivación y productividad. Elementos que el ernpr! 

sarlo debe promover, con el propósito de alcanzar objetivos instituciona

les óptimos, y a su vez, hombres que logren autorrealización en cada una 

de sus actividades. 
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2. LA EMPRESA 

La empresa en la actualidad ocupa un papel muy importante en nue~ 

tra sociedad, ya que es a través de ésta en la que productores y consumi

dores satisfacen sus necesidades. No es fAcil abordar un tema como éste, 

ya que sobre el caso se tienen diversos enfoques, es por ésto, que el pr~ 

sente capitulo trata sobre las caracter!sticas que componen una empresa, 

considerada en nuestro tiempo como un núcleo vital donde el hombre, ade-

mas de dedicar un buen tiempo de su vida encuentra también, una expresiOn 

a sus habilidades intelectuales y ftsicas. 

En su importante papel para el desarrollo econOmico del pais es -

nuestra obligaciOn hacer de la empresa, un elemento que impulse el biene1 

tar social, mediante la coordinaciOn de los elementos humanos, recursos 

materiales y técnicos que conduzcan al logro de los objetivos que cada~ 

presa haya trazado. 

Antes de entrar de lleno a lo que es una empresa, mencionaré alg.!:!_ 

nos elementos que deben tomarse en cuenta, con el propOsito de obtener -

una imagen clara de lo que significa en nuestro medio la palabra empresa. 

México es considerado como pais en vtas de desarrollo, lo cual le 

hace presentar ciertas caractertsticas semejantes a las potencias lndus--
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triales (patses desarrollados), tal es el caso, que nos encontramos en --

una sociedad tecnolOglca. Aunque no producimos una tecnologla propia, si 

absorbemos lo que las grandes potencias crean, adaptando esos avances téE._ 

nicos a nuestras necesidades, convirtiéndonos ast en un pa[s importador -

de tecnologla. La tarea actual no consiste en encontrar una tecnologla -

nacional, sino mas bien, es aprovechar lo que obtenemos de otras partes y 

sacarle el maximo rendimiento a las inversiones que se hacen para la ob-

tenciOn de nuevas técnicas, que ayuden a México a ser un pals con mayor -

capacidad econOmica y productiva. 

Otra caractertstica, es que fincamos· nuestro desarrollo econOmico 

en la construcciOn de una sociedad industrial, que para otros paises ha -

significado la llave de la prosperidad. En nuestro pals se apoyan otros 

sectores, pero la industria ha obtenido un mayor apoyo durante sexenios, -

desplazando ast la producción de la tierra y la actividad artesanal. 

La industrlallzaciOn geograficamente ha significado el desarrollo 

en ciertas zonas. Por ej~mplo, la parte norte del territorio nacional, -

lo cual provoca que mucha gente se desplace de su origen natal a las zo-

nas con mayor desarrollo econOmico, es con ésto, que encontramos un rasgo 

mas de la sociedad capitalista y es la sociedad urbana, en la que la ciu

dad se convierte en el centro de la civilización. El alma de la ciudad -

es tan absorbente que trasciende al campo, dejando sin gente con capaci-

dad productiva a la sociedad rural y es la ciudad el modelo que establece 

la pauta de la vida moderna, convirtiéndonos en una sociedad de masas en 
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la que el hombre se manifiesta a través de las multitudes siendo un simple 

número de las conglomeraciones sociales, perdiéndose la espontaneidad y -

la originalidad del individuo.· 

La sociedad en crtsis; una .Csltima caractertstica en las sociedades 

en vlas de desarrollo, este aspecto se.presenta como el signo mas negativo 

en la estandarizaciOn de la vida, y süs mCsltiples manifestaciones van a -

canalizarse en todas y cada Una.de las acuvidad~s del hombre, provocando 

antagonismos entre las masas~ , 

Es falsoel:hablar,·de·una;sola'.crtsis, mas bien son las crisis, -

no sólo se habla·d~}m'i~~ ~i~n~m·ta··enf~nna, sino que ésfo repercute en el -

estado antmico q~~~#~~~~~dtiarse aOn mas la situaciOn, Uno de los ele

mentos distinti~~~n~;',l~~·~rts!s significan los contrastes en una vida --
, ,·.,.' ,· 

llena de ostentaciOn y la existencia infrahumana de las zonas marginadas . .. . 
Los movimientos anarquicos son el.reflejo del desquiciamiento que la so-

ciedad moderna no ha podido controlar y mucho menos evitar. 

Es muy cierto que el hombre a través de un desarrollo tecnolOgico 

ha logrado vivir facilmente por medio de la variedad de bienes y servicios 

que se proporciona, pero su dominio sobre la naturaleza ha sido tal que -

se piensa también puede ser el origen de la propia destrucciOn. 
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2.1 LA SOCIOLOGIA Y LA EMPRESA. 

La parte anterior, ha mostrado el medio en que se desenvuelve la 

empresa y cuales han sido las consecuencias derivadas de un pats en vtas 
' ' 

de desarrollo, pero aún no se ha determinado lo que es' una empresa. 

La soclologta al respecto aporta algunos puntos desde Jos cuales 

se puede analizar los elementos que influyen en Ja formación de una empr~ 

sa y son (1): 

a) Las pautas del comportamiento. Estas pautas son modelos o p~ 

trenes que se observan en el pensar y actuar de una colectividad, y que -

se reflejan a través de normas jurtdicas, leyes, costumbres, usos, etc. 

b) Los papeles sociales. Consisten en el conjunto de pautas del 

comportamiento, que al unificarse adquieren un significado funcional en -

la convivencia, formando un papel social. Cada uno de nosotros tiene va-
• 

rios papeles a desempenar, ser empleado, padre de familia, profesional, -

miembro de una asociación recreativa, la uniOn de los diferentes papeles 

van a constituir nuestra personalidad social. 

Cada papel social implica tres diferentes c:lasés de comportamiento: 

(1) La Soclolog[a de la Emµresa, Guzman Valdivia Isaac. -----
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l) Lo que nos es exigido. Cada sociedad impone a sus Integrantes 

un estilo de vivir, que va a reflejarse en la forma de comportarnos ante 

los demas. 

2) Lo que es permitido, La socied~éf.al imponer su forma de vida 

establece normas, leyes, .las que van a determinar la actividad humana, y 

si alguno de ellos q.uebranta las normas es sancionado y en ocasiones re-

chazado por su núcleo social. 

3) Lo que esta prohibido. La sociedad al marcar sus "normas so

ciales", es muy claro en señalar aquellas cosas que de una. manera. y otra 

no se pueden realizar, como por ejemplo, en algunas partes de la.provin-

cia mexicana la infidelidad es muchas veces cobrada con la vida de los -

adúlteros, asi mismo, nosotros no podemos en un determir1ado.momerito. cami

nar desnudos por la calle, tal vez estos ejemplos sean un poco .dr!sticos 
,,, . ., -. '. 

para mostrar lo que en una sociedad puede o no hacerse, pero de he.cho son 

cosas que el núcleo.social rechaza. 

El st~tu~ en.uha sociedad va a depender de los papeles que desem

peñamos en la sociedad, ast como también a la posiciOn jerarquica que oc.!!_ 

pernos en los grupos (la actividad que muestre cada individuo en la socie

dad va a determinar su posición en la misma). 

c) Las instituciones. Estas se forman con los papeles sociales, 
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los cuales se Interrelacionan y se adhieren a una estructura orgAnlca que 

brinda estabilidad y sentido con respecto a una finalidad u objetivo esp! 

ctf ico. 

•' .. 

Las instituciones repr,esentan una hereríc1a·~ultural en la vida de 

los pueblos 1 defl~er\ ~l tipo d~ civi 1 izilcion>qu'~ ~e.vi ve en ·¿~(j~ sociedad . 

. : .~ 

d) Las .culturás. Cada cultura es la unidad sistéfflatizada de las 
'. 

i nsti tuclones vigentes. Eri 'cada cul tura··puede'adverti rs~ el :.esfuerzo del 
. ' ~· . . ' ,. . . , :.: .. ·' 

esplritu huma.no ·por realizar valores en la vida. 

Las institudones fonnan diversas esferas, que van de acuerdo con 

los valores accuya realizaciOn estAn destinadas. Se distinguen los valo-
,,, .. · 

. . 
res materiales,· espirituales y religiosos, y en el mismo orden se encuen-

tran las instituciones econOmicas, las arttsticas, cienttficas, jurtdicas, 

las poltticas y las religiosas propiamente dich,as. 

En resumen, la cllltura de .. cada pueblo .~a a determinar el tipo de 

empresas en una sociedad, los individuos éon sus. creencias, costumbres, -

leyes,.normas, van a moldear lo que es una instituciOn y que en nuestro -

tiempo es llamada "Empresa", ocupando ésta, un lugar privilegiado en la -

existencia humana por ser un canal a través del cual, satisface sus nece

sidades. 
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2.2 ELEMENTOS QUE COMPONEJl LA EMPRESA. 

Unificando Jos elementos que componen una empresa, obtendremos c~ 

mo consecuencia una visión amplia sobre la misma, es asf que empezaré por 

citar el primer elemento que es el Material. Este representa el valor -

económico, en este rubro nos encontramos: edificios, instalaciones, ma-

quinaria, equipos, materias primas, productos elaborados, etc. 

En este ·aspecto particular se puede definir a la empresa como - -

"unidad objetiva de carActer material 11
, siendo ésta sólo una cara de lo 

que es una institución. 

El segundo elemento lo compone una estructura Jurfdico Nonnativa, 

y esta parte abarca todas aquellas formalidades legales implfcitas en una 

escritura pública, en los estatutos, reglamentos, contratos, pol1ticas, -

los cuales forman la unidad, que es propia en las personas morales como -

sujetos de derecho. 

Un tercer elemento es la OrganizaciOn, y por; ésto se entiende un 

conjunto de puestos o unidades de trabajo en grupos coordinados de activ.!. 

dades, responsabilidades, facultades y relaciones en niveles jerArquicos, 

lineas de mando y subordinación, esta parte_es conocida ~o.m.~ la unidad -

interna, que es fundamentalmente una unidad de orden. 
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El cuarto y último de los elementos que conforman una empresa es 

el Humano. Este representa el trabajo, la comunidad humana total esta -

compuesta por: 

Inversionistas, directores, gerentes, téériÍcos o especialistas, -

empleados y obr~ros, que for~an una soci~d~dpropiamenté, dicha, unidos en 

forma conscienté y 1 ibre para realizar, actividades inherentes al desempe

ño de Ja empresa: 

Si bien, los elementos que integran una empresa dan una idea de -

su significado, sera aún rneJor unir éstos a través de tres conceptos. 

El hecho de proporcionar un sólo concepto de empresa de una imagen 

muy particular del significado real, es por ésto que a manera de comple-

tar y ademas de dejar libertad de elección sobre el concepto de empresa, 

se tiene las siguientes definiciones: 

Empresa es una entidad que operando en forma organizada, uti-

1 iza sus conocimientos y recursos para elaborar productos o prestar serv.!. 

clos que suministran a terceros, en Ja mayoria de Jos casos mediante Ju-

ero (obtención de una ganancia). (2) 

(2) PlanlficaciOn, Organización y OlrecciOn de la Pequeña Em
presa, Rodrtguez Leonardo; pag. 8 
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Empresa: organización en la cual el fin Inmediato es la pro-

ducción de bienes o servicios para un determinado mercado, buscando la o~ 

tención de un beneficio económico, a través de la satisfacción de una ne

cesidad del orden general o social (3) 

Unidad económico-social en la que el capital, el trabajo y la 

dirección se coordinan para realizar una producción socialmente Otil de -

acuerdo a las exigencias del bien comOn. (4) 

Al analizar estas definiciones se encuentran dos caractertsticas 

muy especiales que son: 

l. La empresa desde un punto económico, donde el objetivo princ.!_ 

pal es la obtención de una ganancia (lucro). 

2. La empresa que atiende a las necesidades sociales y la obten-
, 

ción de utilidades es un segundo término. 

Estas caractertsticas hacen pensar sobre la finalidad de una em-

presa, al respecto existen algunos criterios. 

____ (3) Administración de Empresas, Reyes Ponce Agusttn, Cap. IV. 

(4) La Sociologta de la Empresa, Guzman Valdivia Isaac, pag. 28 
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Se dice que lo que va a determinar la finalidad de una empresa --

son los intereses particulares y sociales_, ya que mientras los inversioni~ 

tas persiguen la obtención d,e las .mayores Utt Údades y la disminución de 

los costos y gastos; Íos trabÚ~dores, en el ~tro extremo, pretenden muy 
'. ·, '' ' ' 

lógica, natural y humanamente, obtener los mAs altos salarlos y mejores -

condiciones de trabajo, pero esto viene siendo el objetivo de una sola -

parte de la empresa, no de la totalidad. 

Ante esto surge nuevamente la duda, tiene la empresa como princi

pal finalidad el obtener utilidades o, el satisfacer una necesidad social. 

Terry en su libro Principios de Administración menciona al respecto: 

"Debido a que muchos creen que el principal objetivo administrat.!_ 

vo de todas las empresas es obtener utilidades, incita a realizar un estu 

dio sobre el tema. No todas las empresas estan interesadas en obtener -

utilidades. Por ejemplo, iglesias, hospitales, instituciones caritativas 

y oficinas gubernamentales no tienen por meta las utilidades económicas. 

Las empresas no lucrativas normalmente dependen de donativos, legados, c.2_ 

lectas públicas y algunos cargos o tributos. impuestos necesarios para -

que la empresa se sostenga. El objetivo basico de tales empresas no es -

obtener utilidades, sino prestar servicios útiles y socialmente benéficos. 

La clase de servicios que estas instituciones prestan y lo bien que éstas 

lo hagan son factores importantes de los cuales depende el monto de la -

ayuda económica que pueden obtener". 
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En realidad no es practico tener como única meta la obtenclOn de 

utilidades, las utilidades son de naturaleza residual y tienen existencia 

como resultado de otros esfuerzos (las utilidades se muestran al final de 

una gran cadena de eventos interrelacionados). 

Sin embargo, esto no implica que las utilidades, es decir, los i~ 

gresos totales menos los gastos totales, no sean importantes. Bajo el -

sistema competitivo, es verdad que una empresa debe mostrar utilidades p~ 

ra sobrevivir, para generar una redituabilldad razonable a sus propieta-

rios, para desarrollar y mejorar sus instalaciones, para contribuir a su 

comunidad y para apoyar su parte de los gastos del gobierno. Esencialme~ 

te, las utilidades, son necesarias para cubrir las indispensables obliga

ciones y para continuar ofreciendo un servicio fundamental. 

Un ejemplo ilustrativo al caso es, cuando el Presidente de alguna 

gran tienda de departamentos, tiene como objetivo adquirir 300,000 clien

tes satisfechos. Esto hace que el servicio se destaque y, cuando se con

sigue es muy probable que se acumule una suma satisfactoria de utilidad. 

En base a lo anterior, pueden o no influir los intereses particu

lares y sociales para determinar la finalidad de una empresa, la cual pu! 

de ser la obtenciOn de una ganancia o la satisfacciOn de una necesidad s~ 

cial, aunque para tener la obtenciOn de una utilidad sea sOlo una conse-

cuencia del buen manejo de recursos y al servicio que preste la instltu-

ciOn. 
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Si bien, es cierto que nos encontramos en un pals subdesarrolla-

do, capitalista en.el cual se explotan las necesidades humanas, donde -

las utilidádes, productividad, eficiencia, maximo rendimiento, reducción 

de costos.Y gastos, términos comunmente empleados en todas las empresas 

y que son .eiementos que en un momento dado hablan sobre nuestra realidad. 

El lucrá y la ganancia que se obtenga de cualquier negocio van a ser el 

principal aliciente de todo empresario, por ende los trabajadores al no 

poseer un capital como el de un empresario necesitan mejores condiciones 

de trabajo. 

El verdadero desarrollo económico-social se advierte cuando el -

concepto de una empresa se modifica, rompiendo las limitaciones y estre-

cheses de una institución puramente lucrativa para aceptar con amplitud -

sus responsabilidades sociales como órgano econOmico, ciertamente, pero -

con una función de servicio a la comunidad. Los nuevos rumbos señalan la 

concepción mas humana y mas real de lo que es una empresa. 
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Esta claslficac!On puede verse desde los siguientes puntos: 

l. Por su finalidad. Dentro de este contexto puede clasificarse a su -

vez en: 

a) EconOmlcas. Aquellas que persiguen la obtenciOn de utlllda-

des las cuales no necesariamente satisfacen una necesidadsocial. 

EconOmlcas 

Estado 

Econom[a mixta 

Descentra! izadas 

Coopera ti vas 

Privadas 

b) No econom'icas. Son aquel las que de una manera u ot~a persi-

guen la satisfacción de una necesidad social. 

No econOmicas 

2. Por su naturaleza. 

Profesionales 

Deportivas 

Rel !glosas 

Sindicales 

"· 

a) Aquellas que se dedican a la producc!On de bienes materiales 

(mercanclas). 
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b) Aquellas que se dedican a la producc!On de bienes inmateriales 

(servicios). 

3. Por la final !dad de Jos bienes producidos. 

a) Bienes·de capital 

b) Bienes· de consumo~ 

4. De acuerd.o a 1 a· rama : 

a) Agr!c.ola. 

b) Hiriera· 

c) 1ndu5tr1~1 
: .. 

d) Estractiva 

e) Automotriz 

5. Por su tamaño: 

a) Pequeña 

b)' Mediana 

e) Grande 

6. Por el tipo de poderlo de autoridad utilizado. · 

a) Poder exclusivamente coactivas: 



Campos de concentración 

Instituciones penitenciarias y correccionales 

Caw.pos de prisioneros en tieff.pos de guerra, 

Hospitales mentales 

Sindicatos obligatorios 
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b) Autoridad predominantemente uti 1 i tarta, racional-legal, utiliza

ción de recompensas econofnlcas. 

com1frcto e Industria (con unas pocas excepciones) 

Asociaciones comerciales 

Organizaciones de granjeros 

Organizaciones en tiempos de paz 

c) Autoridad predominantemente normativa, uso de la pertenencia del 

grupo, del status, de recompensas de valor intrtnseco • 

• Organizaciones religiosas (iglesias, conventos, etc.). 

Organizaciones poltticas o partidos con una base ideológica 

Hospitales 

Universidades 

Asociaciones sociales 

Asociaciones voluntarias y asociaciones de beneficio mutuo 

Asociaciones profesionales 



d) Estructuras mixtas: 

NonnAtlca-coactiva: unidades de combate 

Utilitario-normativo: la mayor parte de los sindicatos 
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Utll itaria-coactiva: algunas industrias pretéritas, algunas gra.!)_ 

jas, empresas, barcos, etc. 

Esta última clasificación en base al tipo de poderlo de autoridad -

utl llzado en una empresa es una aportación de "Etz ioni" y que Edgar H. 

Schein, en su libro Psicologfa de la Organización menciona. 

Para "Etzloni" las empresas de tipo coactivo tienden, sobre todo, a 

contar con mie[bros alineados que querrfan no pertenecer a la organiza--

ción, pero a los que se les obliga a permanecer dentro. 

Las organizaciones utilitarias tienden a contar con miembros (calcul!!_ 

dores) que esperan, principalmente, recompensas económicas por su rendi-

miento, pero que no consideran que por eso tengan que amar sus puestos de 

trabajo o a sus jefes. 

Las organizaciones normativas tienden a contar con miembros que pert! 

necen a ellas, porque aprecian los valores y desean cumplir con los pape

les de la organización, en otras palabras conside~an que es satisfactorio 

pertenecer a ellas. 
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FUNCIONES ESENCIALES DE LA EMPRESA 

A) TECNICAS. Se encargan de la producciOn, transformacion·y fabricac!On. 

B) CCMERCIALES. Compras, ventas, intercambios. 

C) FINANCIERAS. Gestión y obtención de capitales. 

D) DE SEGURIDAD. ProtecciOn de bienes y personas. 

E) CONTABLES. Estados financieros, inventarios, etc. 

F) DIRECTIVOS. ProgramaciOn, organizac!On, coordtnaciOn, control. 
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3. MOTIVACION. 

Una de las tareas mas di ffcÜes en una empresa· es la de motivar a su 
. ' 

gente en cualquier ni ve!, para'.qÚ~ cumplan con el trabajo que rea! izan -

de una manera que alca.nce ·o sú¡Je'rÉ( los patrones de desempeño esperados. 

En el primer capitulo se mencionaron los criterios sobre la natural~ 

za humana, los cuales a través del tiempo fueron sujetos de cambios por 

las constantes aportaciones de las ciencias del comportamiento. 

Cabe hacer notar que hasta el momento no se tiene una conclusi6n real, 

dado que las técnicas motivacionales basadas en los criterios sobre el -

hombre, anterionnente señaladas, tuvieron como consecuencia que un hombre 

respondiera ante un motivador de manera diferente, ésto es, ningún homtre 

mantiene las mismas necesidades, lo cual hace ·que no haya un motivador -

universal para el género humano, ni una única fuerza motivadora para todo 

individuo. 

El sistema de motivación es muy complejo en los seres humanos, ya -

que pueden tener motivos muy relacionados entre si y en ocasiones contr2_ 

dlctorios. Cuando alguien se preocupa por la mc•tivaci6n piensa siempre 

en el individuo con respecto a su condición psicol6gica eternamente .:~m

biante y a una multitud de experiencia previas. 

El presente capitulo observa a la motivación c0010 elemento que con--
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tribuye a los resultados económicos de la empresa. As! también, de qué -

manera podemcs hacer de la motivación un factor im~ortante en el logro de 

los objetivos institucionales, sin.dejar de considerar su complejidad que 

por dem6s hace a la motivación un tema doblemente interesante. 
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;,l BASES DE LA MOTIVACION. 

La motivación puede definirse como (1): el control de la conducta P! 

ra satisfacer las necesidades de un individuo, las cuales se relacionan 

con las metas que cada uno se fija; o también, (2): aquéllas condiciones 

responsables de la variación de la intensidad, calidad y dirección del -

comportamiento, o (3): aquélla forma de expresar una aptitud que una per. 

sena posee. 

A decir verdad, la motivación se propone contestar el por qué de la 

conducta humana, la cual se deriva por la percepción de una necesidad -

creada en el interior del individuo, provocando as[ una tensión o desba

lance que conduce a actividades que intentan reducir la tensión creada. 

Sisk, en su libro Administración y Gerencia de Empresas expone un di.!!_ 

grama explicando el ciclo de la motivación. 

UNA NECESIDAD TENSION ACTIVIDAD 
PERCIBIDA ~ (FUERZA ~ 

MOTIVANTE) 

REDUCCION DE TENSION 
~ (LOGRO DE LA META) 

(1) Psicologla, Principios y Aplicaciones, Engle y Snem Grave 

(2) El comportamiento humano en la Org., Huse, Edgar, F. Pag. 59 

(3) Administración y Gerencia de Empresas, Henry L. Pag. 473 
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En suma, la importancia del esquema radica en el sentido que, para -

tener éxito en la motivación de los empleados de una empresa, debemos -

ofrecer los ~.edios suficientes para satisfacer las necesidades que ya -

existen en el· hombre: 

Otra aportación importante es la que Edgar F. Huse ha.ce sobre la mo-
. . . . 

ti vaciOn en.:su !foro "El comportamiento humano", este autor comprende a 

la motivacio~:comc un "sistema", donde el coir.portamiento humano estA en 

función directa de la tarea o actividad a realizar y en la cual el hombre 

siempre pregunta las posibles recompensas (morales o económicas) que PU! 

da obtener. Es decir: 

El comportamiento humano es el resultado de la interrelación compleja 

de las percepciones que el individuo tiene de la meta a alcanzar, de su 

actuación, de la situación exterior, de la tarea, de la importancia de -

ésta, del grado en que quedaran satisfechas sus motivaciones y necesida

des, y en el caso, que no se cumpla con las exigencias que el hombre se 

plantea, asr esté muy motivado, no hara nada por alguna actividad que se 

le encomiende. 

Explicando en forma grafica lo anterior tenemos: 
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SISTEMA DE MOTIVACION 

(INPUT) ..... (ACTUACION) ---..... • (OUTPUT) 

t 
Tarea o actividad percibida MOTIVOS Y ACTITUDES 

incluidas las dificultades, (Mecanismo de Dirección) 

su importancia y recompensas 

t I RECOMPENSAS 

i 
COMPORTAMIENTO 
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En realidad, aún.no se ha escrito nada definitivo sobre la motiva--

ción y la razón principal es que nadie tiene las mismas necesidades, por 
. . - -· . . . 

lo tanto, no exist'e una sola estrategia que mantenga .elevadas la moral y 

la productividad y que ademas, funcione en todas las personas y en cual

quer parte. 

Pueden existir muchos individuos que trabajen por dinero (hombre ca.!. 
.· 

culador), pero habra algunos otros que lo'hagan por seguridad, otros mas 

por placer, o también, gentes que si no trabajan, no sabrtan que hacer -

con su persona. 

SaQl W. Gellerman en su libro titulado "Motivación y Productividadº, 

(4) habla de éste como una "estructura" en la cual se jerarquizan los m.2_ 

tivos, los que se encuentran distribuidos en el individuo por orden de -

importancia (orden que cada individuo le otorga), estos motivos hacen·-

que el hombre tenga un detenninado comportamiento. Una aclaración Impar 

tante que el autor señala en la que especifica un motivo primordial para 

el hombre hoy, puede no serlo mañana, y la necesidad satisfecha sera.~ -

reemplazada por otra, de acuerdo al poder e importancia que cada indivi

duo le otorgue. 

Resumiendo, la motivación debe estar apegada enbases esenciales co-

mo son: 

----- (4) Motivación y Productividad, Gellerman, SaQl W. 
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Ya en el primer capitulo se' han· det·a¡¡~·J~"n'rn.ecesidades de acuerdo 

a la clasificación que Maslow marca y que ahora sólo se mencionarán: 

a. Necesidades fisiológicas 

b. Necesidades de seguridad 

c. Necesidades de afecto 

d. Necesidades de estima 

e. Necesidades de autorrealización 

Como Maslow, también existen otros autores que se han preocupado por 

detennlnar las necesidades en el hombre, como son: Freud, Adler y Jung 

y el mismo ~arx quien atribula corr.o motivación en el individuo al "deter. 

mlnismo económico", aunque la clasificación más usual es la que Maslow -

nos ofrece y que para materia de este trabajo es la que se maneja. 

(2) Comportamiento. 

El comportamiento se deriva de la conducta que asume el individuo ha 

cia la satisfacción de una meta. 

En cuanto a las metas, la estructura organizacional debe proporcionar 

aquellas que el mismo individuo selnta que al lograrlas satisfacen sus n! 

cesidades, ya que de lo contrario pueden producir frustración en él. 
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El obtener un comportamiento de desajuste o tensión trae come conse-

cuencia tal vez una bója en la productividad del empleado afectando tam

bién a la de sus co[paneros. Es muy importante que el empleado disponga 

de un sistema de metas o recompensas que satisfagan las necesidades que 

sienten en el ainblentE! de trabajo. 

Eaton (1952ffonl)Uló. siete hipótesis con respecto al origen de la --
· .. ;' 

frustración e.n eLtrabajo (5): 

l. El trabajador siente frustración. por laJnsignlficancla de su gr.!!_ 

po •. 

2. El trabajador siente frustr'adón porque los propietarios ausentes 

se benefician con la pró~S~~i~~·de su trabajo. 
. . "• ~ . ; 

· .. ' ':·.·_ . 

3. El trabajador siente frustración por esperanzas no satisfechas r! 

lacionadas con su movilidad ascendente que corresponden a su tra-
• 

bajo. 

4. El trabajador siente frustración por la falta de un papel defini

do y por las muchas alternativas existentes en su trabajo. 

(5) Psicologta. industrial (Fundamentos teóricos y sociales) 
---- Blum, Mil ton I. y Naylor, James C. 
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5. El trabajador siente frustración por los cambios en la tecnologta 

y por las condiciones de su trabajo. 

6. El trabajador siente .frÜstracióh por el aislamiento de su trabajo 
. ' </.;·.>>?t"'.1:> . , .. 

dentro de la comunidad;:>'··· 

7. El trabajador siente frust~~ción por la inseguridad económica de 

su trabajo. 
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3.2 MEDIO AMBIENTE. 

Mucho se ha hablado del Individuo come unidad biológica, psicológica 

y social, per:o:tiasta el memento no se ha relacionado la importancia que 

toma el méÚÓamtlente en el comportamiento del hombre. La Interrelación 

del individuo y su medio proveen una fuente de consistencia en su conduE_ 

ta a través de su vida, y determinan, en buena medida, los motivos que -

mas le influencian. 

La imagen de un individuo se forma a una edad temprana y va a ref l~ 

jarse al exterior en su manera de hablar y su forma de vestir, su postu

ra y sus acciones, es importante mencionar que uno de los elementos de -

gran importancia que surgen en esta etapa es la necesidad del logro, la 

cual puede procrear triunfos posteriores a su vez y reforzando la condu.s_ 

ta del Individuo o en su caso, existen también los fracasos, los cuales 

disminuyen la voluntad del hombre y como consecuencia que su conducta -

sea negativa para la organización. 

El cumplimiento de metas hara que el hombre satisfaga sus necesidades 

obteniendo as! una autorrealización y logrando un poder sobre su medio a~ 

biente ya que son capaces de enfrentarlo y controlarlo en su propio bene

ficio esperando también una alta recompensa. Por el contrario la falta -

de recompensas hace que el hombre no solvente sus necesidades formandose 

as! mismo una Imagen ambiental hostil y algo por demas Importante, frus-
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tración, la cual puede ser canalizada en la organización de muchas formas, 

tal ~ez en su relación con les dem~s grupos de trabajo, en sus actfvida-

des particulares, lo anterior, son ejemplos muy sencillos al lado de la -

complejidad que muestra la importancia en la satisfacción de sus necesid~ 

des. Antes se mencionaron siete hipótesis (Eaton), sobre las cuales se -

producen frustraciones. 

Por lo tanto, es de suma importancia que se detecten realmente las -

necesidades del hombre para poder proporcionar un cOmulo de metas que -

ayuden al individuo a encontrar el camino a su autorrealización y de es

ta manera establecer un lazo de entendimiento entre la empresa y el hem

bra. 
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3.3. MCTfVACfON ECONOMICA. 

Son muchos los métodos que usan para animar a los empleádos a colaba 
'·. . -

rar con sus mejores esfuerzos en la organización, pero en la mente de m.!!_ 

chas dirigentes, la mctivación sigue siendo sinónimo de dinero, esta gua! 

da su explicación, en el sentido de que nuestro sistema económico esta -

basado en proporcionar recompensas monetarias por el desempeño de una ªE. 

tividad. 

Aunque el dinero no posee un valor lntrlnseco, éste si tiene la pro

piedad de ser la unidad de cambio por bienes y servicios, pero es algo -

muy distinto a lo que muchos han querido atribuirle. en cu.anta a caracte

rlsticas únicas en el comportamiento humano en la organización. 

A continuación se muestran algunas teorlas, clasificaciones del sal!_ 

rio, y estudios sobre el dinero con el objeto de dar una imagen clara S.2, 

bre este factor tan utilizado en las empresas. Tal vez por la comodidad 

que ofrece al no pensar en otra clase de Incentivos que ayuden mas al -

trabajador y por consecuencia a la organización, ya que como hemos visto 

a través de este trabajo existen otro tipo de necesidades que ya no son 

cubiertas por el dinero. 

Cpsahl y Dannett.e/(196.6) formularon cinco teorras que intentan expl.!_ 

car e 1 afecto que:·~jfrC:e. el: di~e~o sobre el desempeño del trabajo. 
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3.3.l EL DINERO COMO REFORZADOR CONDICIONADO GENERALIZADO 

Esta teorfa se refiere al dinero como un "reforzador básico", el - -

cual se encargara de satisfacer necesidades, y obtiene la categorfa de -

reforzador secundario. 

Wolfe (1936) y Cowles (1937) demostraron que las fichas de póker ad

quirieron un valor de reforzamiento cuando se utilizaron para intercam-

biarlas por comida, es decir, los elementos participantes en el experi-

mento trabajaron arduamente para ganarse fichas con las que podrtan "CO!!!, 

prar" comida, como antes que habfan trabajado por la comida misma. 

3.3.2 EL DINERO COMO INCENTIVO CONDICIONADO. 

De acuerdo a esta teorla, el dinero adquiere un valor de incentivo -

debido a la continua comparación con otros incentivos de natur~leza mas 

basicos. 

Aunque existen algunos datos de laboratorio que indican que se puede 

producir este tipo de condicionamiento, es diffcll aplicar este paradig

ma a una situación real de trabajo. 

3.3.3 EL DINERO COMO REDUCTOR DE ANSIEDADES. 

La idea que se maneja en esta teorla es que la ausencia de dinero se 
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laciona casi slew.pre con reacciones de ansiedad dentro de nuestra sociedad 

y, por tanto, lá falta de éste Sé convierte en un estimulo condiconado P.!!_ 

ra una respuesta de ansiedad. A su vez, el dinero sirve entonces como re 

ducto~de ansiedades. 

. .. 
3.3.4 EL DINERO COMO FACTOR HIGIENICÓ 

Herzberg ,, Maúsner_:y.~SnYd.erman manejan en este criterio que los "satis 
'•'' ; "· .. ·.'· - .. 

factores·1;y:16s• 11'Íii~~idf:~¿1:ores'1 , •. son dos clases distintas de motivado-

res. Para·'eíi~s·}~(:~i*~·~~::éoñstituye un factor "higiénico" que sirve - -
- . ,, .. ·,,-:'· .,. __ _ 

principalme~t~::'Jomo;'t~.s~ti sfactor, es decir, que produce insatisfacciOn -
'. ,,_ - ·. ·-,. ! . • 

cuando se:¿'él'~e2~0;dié1;· pero constrlbuye con muy poca satisfacción cuando 

se tiene.· 

3.3.5 EL DINERO COMO MEDIO OE INSTRUMENTALIOAO. 

Este precepto va marcando por lo que Vroom presenta en su modelo, el 

dinero adquiere valencia debido a su instrumentalidad evidente para obt~ 

ner otros resultados deseados: por ejemplo, si el dinero se tomara COIT'O 

instrumental ·para la meta positiva de la seguridad, entonces adquirirla 

una valencia positiva. En este caso, la posibilidad que una persona ac

tuar~ de cierto modo para adquirir dinero, serla en función de su necesl 

dad de seguridad multipl tcada por la e.s.peranza de que un acto particular 

para buscar dinero dé como resultado el ingreso monetario especifico. 
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3.4 SISTEMA DE SALARIOS. 

Existen una serie de métodos posibles para la distribución de sala-

rlos, los cuales repercuten en la motivación individual y ~us valores, -

Maier en su libro Psicolog[a Industrial hace referencia a dichos métodos 

que en la realidad son mixtos: 

3.4.l SALARIO EN FUNCION DE LA PRODUCCION. 

Este método opera de acuerdo a la cantidad producida, motivando al -

hombre a esforzarse y mejorarse en la producción. Aunque trae como con

secuencia la eficiencia y productividad, tiene desventajas en el aspecto 

que acentúa las diferencias individuales, debido a que la resistencia -

disminuye con la edad. 

3.4.2 SALARIO DE ACUERDO CON EL TIEMPO INVERTIDO. 

Este se basa en el salario por hora o por d[a, el tiempo es el mismo 

para todos los hombres, come consecuencia, el individuo no tiene interés 

por superar la producción. Este método no utiliza el salario como un i!!. 

centivo para producir sino que lo utiliza solamente para lograr que los 

hombres den . .P.<rrte de. su trabajo y gasten su tiempo. 

Para obtener un esfuerzo individual deber~n utilizarse otros, incen-
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tivos; como por ejemplo, el sistema de ascensos en funci6n del mérito. 

3.4.3 EL METODO. DE SALARIO POR:ANTIGliEDAO. 

Pagar los su~Jdos en .. furiÚdrí; de la dura~!6~ :de} servicio. hace que se 

estimen largosán~s ~e lealtad hacia la empresa •. E~·te ~is'tema es venta-

joso para los empleados conniayor tiempo en la instii.~ciO~. aunque para -

las personas con menos tiempo buscarc1n otras ·ofertas de trabajo en las -

que se tomen mc1s en cuenta la aptitud para prodÜcir •. 

Los incentivos económicos han sido objeto de muchos estudios por va

rios autores que se interesan es la ciencia del comportamiento, y es par

ticularmente William F. Whyte, de la Uni.vers.idad Cornell, quien hace una 

aportación muy importante respecto al tema: menciona que sin duda alguna 
' ' 

el dinero ejerce un efecto importante en el mo.do de pensar y es el compo.r. 

tamiento de Jos obreros de producción; pe~Ó·¡al~fecto'no .resulta tan si!!!_ 

ple, ni es tan poderoso (\orno los Administradores.han dado por sentado. 

De hecho los incentivos monetarios pron.to ·~~ ven, enrédados con muchos 

otros motivos que tienen poco o nada que ver con el ,dinero, ya en el pr.!_ 

mer capftulo se explicó la tendencia del dine~o./del hombre económico, 

que mucho tiene que ver con este tipo· de lncentivo,.nos hace recordar -

que el hombre no es solamente económico sino un ser ~ocio-económico, lo 
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cuai' hace ver m6s contemplaciones del Individuo y su corrplejidad ante la 

empresa y su sociedad. 

Las motivaciones tradicionales, cuando se utilizan adecuadamente, h~ 

cena los empleados apacibles, pero no.del· todo productivos; cum~lidores 
. ' 

pero no creativos. 

La gran tarea de la gerencia si en verdad pretende deterner Ja ten-

dencla hacia la deshumanización del trabajo y aprbvechar al potencial -

creador del hombre de modo m6s completo, es hacer, que el a~biente de -

trabajo sea un estimulo en v~z de una represión. 

En realidad el ~entido económico est6 relacionadc con la satisfacción 

de necesidades de orden mas bajo tales cano las fisiolOgicas, y las de -

seguridad¡ por tanto,' t,1ene muy poco o ningCm efecto de motivación en la 

situaciOn t!pica de trabajo. 

Los estudios'"re~I~z~dcs por Elton Mayo en la Western Electric demcs-
. ·, "<".C,'... -~ ,._,·';::_'·-' . 

traron que e!.cÜnero ·trajo como consecuencia rival !dad e inseguridad en-. . 

tre los trabajadoi,es, surgiendo entre ellos otro tipo de necesidades, 

las cuales el. dinero ya no cubrfa. 

A cont!nuaciOn se enllstan algunos beneficios que las empresas otor

gan a sus empleados, los cuales cubren necesidades primarias y de segur.!. 

dad. 
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I. PARA DESCANSO E INGRESOS AD!CIOllALES. 

- Pagos retroactivos 

- Tiempo para asearse 

- T1em~o para cambio de ropa 

- Tiempo para merendar. 

- Bonificación por costo de la vida 

- Dias festivos 

- Licencia por enfennedad 

- Licencia por muerte de familiar 

- Licencia por negcciaciones 

- Pago por tiem~o de viaje 

- Tieff-~O de descanso 

- Pagc por tiempo de espera· 

- Pago de viajes. 

- Vacaciones 

11. PARA IDENTIFICACION PERSONAL Y PARTICIPACION 

- Premios de aniversario 

- Actividades atléticas 

- Cafeterfa 

- Bonificacioric:s de Navidad 

- Crédito Cooperativo 

- Descuentos en compras 



Ayudas educativas 

Financiamiento de hogares 

Servicios informativos 

Asesoramiento legal 

Asistencia para mudanza 

Vestimenta de seguridad 

Becas 

Ayuda para transportación 

III. PARA SEGURIDAD DE EMPLEO 

Beneficios por muerte 

Pago por suspensión de trabajo 

Licencia para maternidad 

Planes de readiestramiento 

Pago por despido 

Beneficios suplementarios por desempleo 

Seguro de desempleo. 

IV. PARA PROTECCION DE LA SALUD 

Seguro de accidentes 

Cuidado dental 

Seguro de incapacidad 

Seguro de salud 
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Hospitalización 

Seguro de vida 

Plan de· servicios médicos 

Plan de tratamiento quirúrgico 

V. PARA ANCIANIDAD Y RETIRO. 

Planes de ingresos diferidos 

- Asistencia a la ancianidad 

Consejer!a a los ancianos 

Planes de pensiones 

Residencias de descanso 

Consejerta de retiro 
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Fuente: Personnel Management and Industrial ;Relations, Yoder, Dale, Pag.494 

3.5 TIPOS DE INCENTIVOS. 

Hasta el manento se ha hablado de diversas fonnas para motivar a los 

anpleados sin llegar a precisar, es por ésto que en esta parte se señalan 

Jos tipos dé incentivos existentes con el propósito de ir identificando -

con mas exactitud la existencia de éstos. 
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Los incentivos pueden clasificarse como "financieros" y "no finan---

cieros", aunque serla más conveniente clasificarlos como "competitivos" y 

"cooperativos"; en la actualidad se esta empezando a entender el valor de 

los Incentivos basados en la cooperación, o sea, organizar personas en -

grupos significativos y hacer que trabajen unidos hacia un mismo fin, or.!_ 

gina un mayor aprendizaje en el nivel educativo y una mayor producción i,!!_ 

dustrial. En contraste a ésta, los incentivos financieros han presentado 

la dificultad, que el dinero adicional no sifnifica ya tanto para el em-

pleado como el jefe supuso desde un principio. 

Concluyendo podemos encontrar que: la competencia y la cooperación 

se pueden considerar como incentivos. La competencia requiere que cada -

individuo haga un mejor trabajo que el de al lado. La cooperación neces.!. 

ta de las personas una contribución con esfuerzos Iguales y máximos para 

la obtención de un objetivo comOn. La competencia y la cooperación no -

son mutuamente excluyentes, sobre todo cuando los individuos cooperan en 

grupos para competir con otros grupos. 

Anteriormente en la industria se otorgo demasiada importancia a la -

competencia y hasta hace poco se han comenzado a conocer las grandes ven

tajas de la conducta cooperativa como incentivo. El uso de la cooperación 

como incentivo implica muy buenas posibilidades de acierto. 

En el Gltlmo capitulo de este trabajo se senalan como otras posibles 
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soluciones, Ja integración de equipos de trabajo (sistema cooperativo), 

que atiende necesidades en el hanbre más allá de las fislol6gicas y seg!:!. 

ridad, trayendo productividad y algo muy importante en el hombre, "satis 

facción en el trabajo". 

3.6 INCENTIVOS. 

Para asegurar un buen entendimiento, cabe hacer la aclaración de lo 

que significa un incentivo en la canpleja tarea de la motivación. 

El ténnino Incentivo se usa como fuerza propulsora utilizada como -

medida para alcanzar un fin. En la industria suele emplearse el incenti

vo como medio para alentar al empleado a alcanzar la meta de otra persona. 

Es posible que el trabajador no sienta ningún Interés en reducir los cos

tos o en el aumento de la producción, pero se les puede persuadir de al-

canzar esta meta por medio de un Incentivo. 

Cuando el incentivo dé' como resultado la satisfacción del empleado -

y el logro de la meta, constituye a su vez, una satisfacciOn igual para -

el patrón, puede decirse que la operación ha marchado con todo éxito. 

3. 7 INVESTIGACIONES SOBRE LOS INCENTIVOS., 

. ' . 

Cuando alguien a través del 'tiempo .ha querido demostrar una situación 
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detenninada, éste ha tenido que basarse en una serie de estudios, expe--

riencias y conocimientos, para poder demostrarlo a los demAs. Es por és

to que a manera de dar mAs veracidad a este tema se han escogido algunas 

investigaciones hechas por maestros en la materia, y que al ténnino de -

sus investigaciones han llegado a una conclusión generalizada sobre el 

sentir del hombre, de sus ambiciones y necesidades. 

No sin antes anticiparnos a la conclusión ya mencionada, se darA una 

breve explicación sobre estos estudios en distintos ambientes de trabajo. 

3.7.l ESTUDIO DE BLUM Y RUSS. (1942) 

Realizaron un estudio, tratando de determinar la importancia que en

contraban entre cinco incentivos: los ascensos; las horas de trabajo, el 

salario, la seguridad y las relaciones con el supervisor. Los datos se -

obtuvieron de un grupo de 286 personas que variaban en edad, de ,17 a 60 -

a~os, y en ocupación, desde obreros no calificados hasta profesionistas, 

181 hombres, 72 de los cuales estaban casados; y 105 mujeres, 26 de ellas 

estaban casadas. Todos estos sujetos vivtan en Nueva York. 

En este estudio se midieron las actitudes de los empleados en rela

ción a los cinco incentivos; mediante la técnica de comparación de pares. 

,., Se encontró que los ascensos y la seguridad eran los incentivos mAs impo.r:. 

tantes y el menos relevante fue el de las horas de trabajo. 
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Las actitudes de los empleados cambiaron en relación del sexo, estado 

civil y edad. Como por ejemplo el dinero se clasificó en tercer lugar en 

los hombres y el cuarto en las mujeres. Los hombres casados aseguraron -

que la seguridad es más importante y el ascenso menos vital que en los -

hombres solteros. Las mujeres casadas estaban mas interesadas en traba-

jar menos horas,que las mujeres solteras. La importancia del ascenso co

mo incentivo decrecla con la edad en ambos sexos y la seguridad adquirla 

más importancia en función de la edad, pero el ascenso y la seguridad se 

consideraron como mas importantes. 

3.7.2 ESTUDIO DE JURGENSEN. (1947) 

Este estudio se realizó en un grupo de 150 mujeres y a otro de 1189 

hombres los cuales persegula un puesto en la Minneapolis Gas Light 

Company, a través de cuestionarios se obtuvo esta información. 

Este estudioso enco~trO que las preferencias de trabajo se velan -

afectadas por el grado de educaciOn.-

La seguridad y los ascensos tomaban mas importancia a medida que se 

incrementaba el nivel de educación. De acuerdo a sus resultados los sala 

rios, las horas y las condiciones del trabajo no son tan importantes como 

generalmente se piensa, y el trabajo tiene mayor importancia que la que -

suele reconocérsele. 
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Su estudio se realizó con 7000 empleados de una corporación nacional.. 

Stagner llegó a la conclusión de que ni los ejecutivos ni los trabajado-

res. se preocupan por el salarlo por si mismo; sólo cuando tiene problemas 

económicos, y prefieren el prestigio, poder, reconocimiento, seguridad y 

trato individual. 

3.7.4 ESTUDIO DE JONES V JEFFREY. 

Basaron su estudio sobre trabajadores electricistas. en cuanto a di

versas fonnas de pago en el trabajo, dichas fonnas fueron: 

l. Salarios por hora o salario semanal. 

2. Incentivos de mérito o sin incentivo de mérito. 

3. Incentivo por pieza de trabajo o incentivo norpor pieza de trab! 

jo. 

4. Indice regular de salario o tndice mas alto de salario. 

La esencia de esta investigación radica en el sentido que estos aut.Q_ 

res compararon las opiniones de los trabajadores afiliados a un sindicato 

y los que no lo estan. Los resultados obtenidos fueron; que aquéllos que 

se encontraban organizados mediante un sindicato estaban dispuestos a sa

cri f lcar recompensas monetarias, ya que el hecho de estar afiliados les -

otorgaba protección de grupo o seguridad. 
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Mientras tanto los no afiliados preferfan el incentivo al mérito, el 

incentivo por pieza de trabajo y el salario m~s alto. 

3. 7 .5 ESTUDIO DE NEALEY. 

Otro estudio similar al anterior. Se evaluaron diferentes programas 

de prestaciones para empleados, se; aplicó a 1133 miembros de un sindicato 

de electricistas. ·Los resul~a:cib~ ·estuvieron sujetos a la edad de los par 

ticipantes, es decir, de ácuerdoJ la edad se pueden observar ciertas de-

cisiones en los lndivicluos: 

Sin. duda álg~na, todas y cada una de las investigaciones, presentan 

condiciones heterogéneas, pero que al final llegan a una conclusiOn seme

jante, la cual se refiere a lo siguiente. 

a) La libertad. Las personas se sienten m~s motivadas cuando se les 

otorga libertad en la forma en que realizan su trabajo. 

Cuando una persona efectúa su labor: por rutinaria que ésta sea, si 

se le pennlte hacerlo de diversas maneras: que sean de su agrad(), su pro

ductividad puede ser superior que cuando se ve forzada.a efectuarlo sOlo 

de la manera mejor. 

Libertad en la toma de decisiones es una motivación muy positiva, ya 
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Mientras tanto los no afiliados prefertan el incentivo al mérito, el 

incentivo por pieza de trabajo y el salario más alto. 

3. 7. 5 ESTUDIO DE NEALEV. 

Otro estudio simi l~r al 'anterior. Se evaluaron diferentes programas 

de prestaciones para ·em~le.adds/sta·piicó a ll33miembros de un'.stndlcato 

de elect~ici~t~~,~>:i'.~~~·;[f;;~~;l~~~~~\';s~y~.l~ron su~;tos·· a. la •. edad.~~ths Pª! 
ticipantes; es"decir>'de.acueroo.a:la'.edad se pueden-observar ciertas de-
cisiones"en .10'/:.i'~~1~lJJ~~'.}'.,ti8.''~}<·;·· . . .... ·. · .. .·· • 

. <·;:":' ,_ ·,:<,:;' •;.·"·., 

Sin duda alguna, todas y c~da una de las investigacionés, presentan 

condicion~s het~rogéneas, pero que al final llegan a una concluslOn seme

jante, la cual se refiere a lo siguiente. 

a) La libertad. Las personas se sienten más motivadas cuando se les 

otorga libertad en la·fonna en que realizan su trabajo. 

Cuando una persona efectOa su labor; por rutinaria que ésta sea, si 

se le permite hacerlo de diversas maneras; que sean dé su agrado, su pro

ductividad puede ser sÜperi?r que cuando se ve forzada a efectuarlo sólo 

de la manera mejor. 
:··., 

Libertad en la toma de decisiones es una motivación muy positiva, ya 
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que es muy diferente tomar decisiones por ellos que a través de Ordenes. 

b) Trato personal. Las grandes empresas padecen la enfermedad .de -

la despersonalización (stntomas de sistema capitalista, capitulo 

11). Cuando el hombre deja de ser un ser humano para convertir

se en un nOmero mas, o un engrane de la maquinaria, su bQsqueda 

por el trato personal ira en aumento convirtiéndose en una nece

sidad en el hombre. 

La utilización de los incentivos en la motlvaciOn traen más resulta

dos, que la aplicaciOn de sanciones externas, y de la presión para obtener 

mayor productividad. Cuando el individuo logre una plena identificación 

con su actividad y con su grupo de trabajo, los trabajadores estarán mas 

dispuestos a colaborar con la organización a lograr todos aquellos obje-

tivos que la empresa se fije. 

En esta tésis se ha tratado de remarcar que la complejidad del hombre 

no pennite hacer modelos de motivac!On que se apliquen como recetas de C.2, 

cina. 

Mas sin en cambio hay quienen se preocupan por hacer técnicas que -

al final de su aplicación se obtengan beneficios en el comportamiento de 

los trabajadores hacia la organización. 

Curiosamente al estar realizando esta investigación se encontro un -
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libro denominado "Los 22 grandes errores que comenten los ejecutivos y cg_ 

mo corregirlos". La Inclusión de algunos de estos errores al presente -

trabajo va de acuerdo a que éstos atienden necesidades de estima, afecto 

y autorreal ización, importantes elementos que ayudan al indiv.iduó a lle-

gar a una madurez que contribuye a un rendimiento organizacional. 

3.8 PRINCIPALES ERRORES DE LOS EJE.CUTIVOS • 

. i,,;:. ,· .. ':, 

Los prtncipalés er:r~res';.:.beneficios y técnicas a utilizar que James 

K. van F1~ti1~~i~,n~1!~~¡~ul~n!'s:} • 
. ·' :.·· , :_ -, " . ~ ~. :..:: . ,. ; --- _. 

(l). No .logr~r.;qÜe 'sús'..crttfoii's·sean corÍstrúctivas. 
: -' ,_ ',.º,.··-~-,:::-~--_ . .'-·o.,.; ';¡ »····'··.:-.::,~·:~--,; • ';:.~· .' .'' '" 

..... -.-";·>.·: ",_;;'.·~'._:,:~·;· \·:,,~'-,:~','...'.,-·.~ . ,.,.···; •,' ·,_· 
.. ·:': __ ;·····:··;:~-..... .::: ··. ,,/:.:/·::;, __ .. _-_."::<.»·.<<·._·;,. \ . 

Beneflc.tos ;qu,e pueden'ganar cúando su manera de criticar sea construc 
tiva. ~ .::~ •. ,.-: .. ,,.>: .' . ·. , .·. -

• - - i~- ' .•• 

al. Mejor d~sikpeno 
bl. Mejor ~r6ciu~ci6n . 

~ ·'. ~<·': >·-:··... - • 
c). Mejores utilidatles 

'.:'-'.' ·. 1. 

Técnicas para lograr estos beneficios:· , 

a). Cuando algo anda mal, lTiende.a pensar· inmediatamente quién es 

el culpable? . 

b). lHace todo lo posible para" contar primero con los datos necesa-
, ,- <:·¡·. -_ ·-·· ... '.'; ,·1-' : 

rlos? 

c) lle especifica Cla~a;en~eal cutp~tile la falta en la que ha in-



currido? 

d). lControla su temperamento cuando esta criticando a alguien? 

- Nunca alce el tono de voz 

- Nunca emplee palabras gruesas (groseras) 

- Nunca actúe con precipitación. 

e). Hrata siempre esas cosas en privado?· 

f). lElogia antes de empezar a criticar? 
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g). lComparte la responsabilidad con el que cometió las equivocaci.2_ 

nes? 

h). lEscucha la versión del que cometió la falta? 

i). lPennite que esa persona mantenga su dignidad? 

j). lSugiere medidas especificas para prevenir la recurrencia de la 

equivocación cometida? 

k). llleva registros precisos? 

1). lSabe perdonar y olvidar? 

(2). No concederle atención a los disgustos y quejas de sus empleados. 

Beneficios que obtendra si concede atención. 

a). Llegara a conocer y a comprender mejor a cada uno de sus emple! 

dos. 

b). Aunque sea el administrador, sus empleados lo apreciaran mucho 

mas si sabe escucharlos. 

c). Los empleados sabran que verdaderamente se interesa por ellos. 

d). Escuchándolos, descubrirá que es lo que sus empleados verdader! 
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mente quieren. 

Técnicas que puede emplear para obtener estos beneficios. 
' '" - .. . .. : _· . " .~ 

a). Escuchar problemas es una de las responsabilidades del adminis-

¿como ser íir(buen. escúchador? 

- Escuché~n,j\ierdad !oque el dice. 

- Eche~~n'Od~·úna buena dosis de paciencia • 
. ·,, "f'," ' , . ' 

- Pldal~ q~~ se siente y que hab),e con toda confianza. 

- Fórcelo ·a.que exponga su problema, hagalo que empiese a expl! 

yarse. 

lC6mo contentar a un empleado enojado simplemente con escucharlo? 

- Escucharlo sin interrumpirlo y sin decir una sola palabra. 

- Manifestarle que comprende perfectamente como se siente. 

- Preguntarle que es lo que desea que haga con relación a su qu! 

ja en lugar ~e decirle que es lo que vamos a hacer. 

b). Doce pautas que puede usar para mejorar el manejo de las quejas 

de los empleados. 

- Facillteles que puedan acercarse a usted. 

- L!brese del papeleo. 

- Expltqueles a todos como funciona el procedimiento de quejas. 

- Ayude a la persona a expresar su queja. 



- Conceda siempre una audiencia. 

- Practique la paciencia 

- PregOntele que quiere que haga. 

- No emita juicios precipitados o tendenciosos. 

- Obtenga todos los datos. 

- Hagales saber cual ha sido su decisión. 

- Verifique los resultados. 

- Preocapese sinceramente. 

(3). Dejar de mantener informada a su gente. 

Beneficios que obtendra si mantiene informada a su gente. 

a). Estimulará la iniciativa y el entusiasmo. 

b). El empleado bien informado es un empleado mejor. 

c). Se librara de rumores. 
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d). Ganara el respeto, la obediencia, la cooperaic6n y el apoyo de 

todos los subordinados. 

Técnicas ~ue puede emplear para obtener esos beneficios: 

a). Hagales saber a sus empleados cuál es su situación respecto a usted 

b). Si no le gusta como trabaja alguien, hágaselo saber. 

c). Si le agrada la manera de trabajar de una persona también hágas~ 

lo saber. 

d). Hablele de los planes de la compañia. 

e). Pennita que sus colaboradores mas cercanos se enteren de sus Pl! 



nes desde las primeras etapas. 

f). Avfseles sobre cualquier cambio que les afecte. 

g). Avfseles sobre cualquier cambio que no les afecte. 

h). Haga que quienes lo rodean le digan lo quetiene que oir. 

' . , ·... . 

(4). No saber tratar a. l~s,subordinados como a.Individuos. 
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Beneficios que lograra si trata a los subordinados como a Individuos 

a). Todos sus empleados serán sus amig.os. 

b). Ninguno de ellos sera su enemigo. 

c). Lo admiraran y lo respetaran. 

d). Haran lo que quiera que hagan. 

e). La producción subirá, los costos, los gastos y las quejas de los 

empleados disminuirán. 

f). Como por arte de magia, tendrá poder e influencia sobre él. 

Técnicas que puede usar para obtener esos beneficios: 

¿como tratar a los 5Ubordinados como individuos? 

a). Conozca a cada empleado por su nombre de pila. 

b). Elógielo, déle una palmadita en la espalda. 

c). Muestre respeto por sus conocimientos y habilidades. 

d). Esfuércese realmente por conocer a sus empleados. 

Para ello procure saber contestar las siguientes preguntas respecto 

a el los. 

l. lDe qué le gusta hablar? 
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2. lCuales son sus metas, sus ambiciones, sus objetivos? 

3. ¿cuales son sus caracterlsticas personales? 

4. lDe qué es de lo que se siente mas orgulloso? 

5. lDe qué manera acepta los elogios? 

6. lCómo recibe las criticas? 

7. lQué manlas personales tiene? 

8. lCómo reacciona a los retos? 

9. lHa aportado alguna vez buenas ideas que puedan ponerse en pra.!:_ 

ti ca? 

10. lCómo se lleva con los demas? 

11. lDe qué se queja cuando lo hace? 

12. lQué es lo que lo hace reir? 

e). Haga que coincidan sus talentos con su trabajo. 

(5). Rehusarse a adiestrar a una persona para que ocupe su lugar. 

Beneficios que obtendra si adiestra a una persona para que ocupe su 

lugar. 

a). Siempre estara disponisble para un ascenso. 

b). Tendra alguien que pueda dirigir el lugar cuando usted falte. 

c). Oispondra de mas tiempo para atender otros deberes administrat.!. 

vos. 

d). Podra dedicar parte de su tiempo a actividades que le ayuden a 

reforzar su propia imagen. 
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Técnicas que puede emplear para obtener estos beneficios: 

a). Tome l.a decisión de empezar a preparar a uno de sus asistentes 

para que pu~da' ocupa~su lugar. 
J ._,.,. . .. 

b). Seleccione:1/1apersona adecuada • 
. '·· <" ·,,"'.' 

-·')-,·:~ .. >; 

- Es mejor;iJíla persona que lo complemente, es decir, aquel cuyos . ,_ ,-· 

p~ntos fJe~tes suplan las debilidades de usted y cuyos puntos 

débfJe; ·ge vean compensados por los puntos fuertes de usted. 

- De esta manera encajarán uno en el otro en lugar de chocar. 

c). Delegue responsabilidades en el asistente utilizando las siguie.!1. 

tes reglas. 

l. Déle el esquema completo del trabajo. 

2. Hágale saber que es lo que usted está haciendo. 

3. Aumente su responsabilidad gradualmente. 

4. No le mantenga las riendas tirantes. 

5. Déle la autoridad que necesita para respaldar su responsabilidad. 
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4. MOTIVACION Y PRODUCTIVIDAD 

El mundo actual se enfrenta a una situaciOn de crisis en diversos as 

pectes del or,den social. Entre éstos podemos. sei'ialar: la situación econO 

mica, el espacio vital y los valores humanos. 

4.1 CRISIS ECONOMICA. 

El desarrollo tecnológico en los paises industrializados trae como -

consecuencia una continua demanda en materias primas y energéticos, prov_2. 

cando un desequilibrio en la economra y un enfrentamiento entre palses -

desarrollados y subdesarrollados. 

Los primeros se encargaran de la exportaclOn de tecnologia y .los se

gundos aquellos que a pesar de ir en contra de sus intereses, ·cambiar tec 

nologia por materias primas. 

4.2 CRISIS ECOLOGICA. 

El espacio vital se ha visto reducido por la incontrolada explociOn 

demogrMica, el traslado del campo. a;:las ciudades, desempleo, hacinamien-
,., '·,¡-::,.· .~~·'.-_~~;.,·. 

to, contaminación, violencia;~f lá'falta de oportunidades de una vida mas 

digna. Esta situación ha m~·diffcaclo la ecologla, con mayor intensidad, -

ha alterado la calidad de lá convivencia humana, restando la intimidad y 

la confianza entre las personas. 
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4.3 CRISIS DE VALORES. 

Las condiciones económicas y ecológicas han llevado al hombre a eva

luar su estancia en el mundo, se pregunta de lo que es y de lo que puede 

hacer por restablecer el significado de su existencia. 

La crisis de valores ha originado una lucha en la que el hombre ten

dr4 que vencer factores como: la iglesia, la empresa, y el gobierno al co.!!_ 

denar las cortapisas, la impersonalidad y la tirania de estas institucio

nes, siendo la Onica meta el éxito en la vida del hombre por sobre todo. 

Por su parte, las instituciones necesitan una estabilidad qu~ les .;. 

permita lograr sus objetivos, aunque sus principales rivales soriios c~m

bios tecnológicos y el ritmo de la vida actual. 

Los problemas son muchos, las soluciones tal vez pocas, pero en alg.!!_ 
·.• 

na ocasión hemos oido una palabra que en la actualidad est4 significando 

para muchos paises una salida a sus problemas, y es la "productividad". 

Una solución en la que la motivación juega un papel importante, la -

productividad ha disminuido en otros paises el indice de inflación y con

tribuido al desarrollo de otras naciones, pero el problema radica en el -

sentido de lCómo hacer sentir esa importancia que tiene este elemento en 

la solución de muchos problemas?, y es precisamente aqu( donde la motiva

ción entrará en acción de maneras diversas y que, algunas de ellas ser4n 
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expresadas en este capitulo con el objeto de abrir un nuevo panorama que 

m~s que imposición, son otros tipos no sólo que contribuyen al logro de 

productividad, sino a obte~e~ una satisfacción en el tráb~jo. 

4.4. PROOUCT!VIDAD. 

~ ~ . . 

La palabra productividad pÜedetener una variedad de significados, -

pero, para efectos de esté ~rabajo se han tomado dos criterios. El prim_!!. 

ro de ellos es el que Fourastié, en La Esperanza del Siglo XX senala (6): . ,. 

Este autor senala que el progreso es un elemento importante en la -

generación de productividad y define a éste como un aumento en la veloci

dad con la cual el hombre domina las dificultades. Esta velocidad de Ja 

acción humana puede expresarse con una palabra: Productividad o Rendimien 

to. 

Dentro del progreso existe uno muy importante que ayuda de manera d.!!_ 
• 

terminante en el rendimiento del trabajo (productividad), y es el progre-

so técnico derivado de los avances cientfficos. 

Esta relación se puede definir como la relación del volumen ffsico -

de la producción y del namero de horas de trabajo/hombre necesarias para 

---- (6) La Gran Esperanza del Siglo XX, Fourastlé, Jean. 
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PRODUCTIV lDAD = Volumen Ffsico de la ProducclOn 
NOmero de Horas de Trabajo 

Con respecto al otro criterio, es el que el Banco de México a través 

del An6lisis Factorial (gura para estudios de economfa industrial) aporta 

con respecto a la productividad. 

las: 

Aquf se explica a la productividad por medio de las siguientes fOrm.!:!_ 

a) PRODUCTIVIDAD = Producto Medio en Cantidades Ftsicas 
Insumo Medio en Cantidades Flsicas 

Esta fOnnula también puede indicarse as[: 

b) PRODUCTIVIDAD TOTAL = Producto Total 
Insumo Total 

De acuerdo a la primer f6nnula un incremento en la productividad se 

puede lograr de dos modos: 

1) Aumentando el numerador de la fracción, o sea incrementando el -

producto ff sico; y 

2) Disminuyendo el denominador, o sea, reduciendo el insumo flsico. 
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Aunque la productividad no ha podido ser definida en una forma clara, 

ya que existen muchas corrientes que opinan al respecto este autor maneja 

"factores de operación" que influyen en el aumento y disminución de la pr,2_ 

ductividad y son : (7) 

l) Medio ambiente 

2) Polttica y Dirección (Administración General) 

3) Productos y procesos 

4) Financiamientos 

5) Medios de producción 

6) Fuerza de trabajo 

7) Suministros 

8) Actividad productora. 

9) Mercadeo 

10} Contabilidad y estadlstica 

Si bien, la definición de la productividad es un tanto compleja, esta 
• 

parte tuvo como propósito dar un marco teórico sobre su significado que' -

por su complejidad, no puede ser totalmente abarcado en este trabajo. 

4.4.l RELACION: MOTIVACION-PRODUCTIVIDAD 

La relación que existen entre una y otra es muy dif[cil de determinar, 

(7} El analisis Factorial (gula para estudios de Econom[a In-
---- dustrial), Klein, Alfred. W. y Grabinsky Nathan, Banco de 

México. Pag. 29 
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se han realizado diversos estudios por eruditos en la materia, especialme.!!_ 

te Psicólogos Industriales, los cuales han mencionado que existe muy poca 

relación entre estas variables. 

Los dos factores del tema son sumamente complejos; la motivación por 

estar regida de acue'rdo a las necesidades cambiantes del individuo y la -

productividad por todos aquellos factores de operación como el medio am-

biente, los medios de producción, la fuerza de trabajo que son variables 

a cada momento. 

Ante dicho panorama no se pueden pasar por alto estudios como los de 

Elton Mayo en Hawthorne, o los estudios realizados en la Universidad de -

Michigan y Cornell. Y actualizando, las Gltimas 23 investigaciones de-

muestran una correlación positiva haciendo de ésto un tema ambicioso en -

cuanto al logro que de su investigación se derive. 

Con estos comentarios no se pretende descubrir lo ya descubierto del 

problema, ni tampoco llegar a una conclusión exacta, más bien es despertar 

la curiosidad en los investigadores para que centren su trabajo en tan im

portante tema. 

4.5 EL TRABAJO EN EQUIPO. 

Como se mencionó al principio del capitulo, la crisis actual ha afeE_ 

tado a las empresas en sus funciones, y a los hombres, en sus valores y -

necesidades. La problemática ha hecho que surjan transfonnaciones en la 



77 
motivación del hombre, encontrando barreras para su desarrollo como pers~ 

na. El trabajo en equipo puede tomarse como una nueva motivación en el -

hombre y su principal objetivo serA aumentar la productividad y mejorar -

el nivel de satisf~cc,iOn de las personas en su tarea, a través de la com

patibil !dad entre los objetivos Institucionales y los intereses y capaci

dades de cada individuo que trabaja en la organizaciOn. 

Esta parte va dirigida a las personas que tienen a su cargo la dire.s_ 

ción de empleados en una empresa, dAndoseles las mAs elementales reglas -

del juego y como otra posible solución a nuestros problemas. 

TRABAJO EN EQUIPO. 

La etimologla de la palabra "equipo" se deriva del escandinavo "Skip" 

que significa barco y del francés equipage, término que designa a la trip!:!_ 

laciOn, en el sentido de un conjunto de personas muy bien organizadas para 

el trabajo de navegación. 

Los equipos de trabajo surgieron como una necesidad, para poder hacer 

frente a una situación plena de incertidumbre, y de responder a las nece-

sidades de los individuos. El equipo de trabajo es una manifestación mAs 

completa del trabajo colectivo, y surge como la unidad administrativa del 

futuro próximo. 

La aparición de unidades administrativas ha provocado cambios en la 

administración tradicional, principalmente en la planeación y distribución 



78 
de Ja tarea, el ejercicio de la autoridad, la asignación de responsabilid2_ 

des y los mecanismos de control, por lo cual deber~n examinarse y replan

tearse algunos de los principales hasta ahora valorados como garantta de 

la productividad. 

Una definiciOn sobre EQUlPO serta: 

Entidad socialmente organizada y orientada hacia la consecución de -

una tarea coman. Lo compone un namero reducido de personas, que adoptan 

e intercambian roles y funciones con flexibilidad, de acuerdo con un pro

cedimiento, y que disponen de habilidades para manejar su proceso socio-

afectivo en un clima de respeto y confianza (8): 

Para que el equipo de trabajo sea eficaz, cada uno de sus elementos 

debe conocer las motivaciones de sus dem~s compañeros y desear que los -

otros integrantes se preocupen por lograr los objetivos de trabajo. 

4.5.l CARACTERISTICAS DEL EQUIPO DE TRABAJO. 

Las caracter(sticas de un equipo efectivo de trabajo fueron tomados 

por algunos especialistas en las ciencias del comportamiento como: Me Gr~ 

gor, Likert, Muchielli, Francis y Young; y algunos de los m~s importantes 

son: 

(8) Lafon, Robert, "Les mecanismos des Relations dans le travia l 
---- en Equipe", Parts 1975. 
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A través de una discusión. libre se identifican los objetivos comunes 

con el propósito de .que los. miembros del equipo acepten y se comprometan 

a conseguirlos. Una vez definidas las tareas requeridas para conseguir -

los objetivos comunes, los elementos del equipo manifiestan una "conformJ.. 

dad constructiva", en e 1 cual a nadie se 1 e impone nada a través de Orde

nes sino más bien se cuenta con la voluntad y cooperación de los integra!!_' 

tes del equipo de trabajo. 

4.5.3 NUMERO REDU~IDO DE PARTICIPANTES. 

El propósito de que el número de participantes sea reducido es para -

evitar que se forme una estructura compleja, provocando·un.diftcil control 

y deficiencias en la comunicación del individuo al intervenir y expresar -

sus opiniones. Se recomienda que cada equipo de trabajo cuente como máxi

mo con diez participantes. 

4.5.4 ORGANIZACION. 

La estructura estara basada en comportamientos o "roles" orientados 

a la tarea, la organización del equipo variara de acuerdo a la tarea y a 

los objetivos planeados, los cuales determinaran la distribuc iOn del tra

bajo a través de funciones que los miembros intercambian con facilidad. 
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El equipo de trabajo es una organizaciOn ~tel Onica en la que cada 

uno de sus miembros posee una personalidad distinta, en este contexto los 

participantes disponen de capacidad individual suficiente para contribuir 

con sus conocimientos, habilidades y actitudes y en fonna equilibrada, al 

esfuerzo grupal. 

4.5.6 COMPROMISO PERSONAL. 

Este compromiso se entiende como la disposición ffsica y emocional -

del individuo para crear y mantener el esptritu del equipo. El compromi

so no implica necesariamente identidad en las acciones de los participan

tes; más bien la complementación de las mismas en función de los objetivos 

grupales. 

Llkert afirma que mediante el compromiso, "los individuos se sienten 

atrafdos al grupo y son lea les a sus miembros, Incluso al l ider" {9). 

4.5.7 LIMITES Y DISCIPLINAS. 

El cuidado de las actividades y de la interacción personal, implica 

sacrificios, ya que cada miembro tiene que renunciar a su autonomta y a -

su interés personal. 

(9) Likert, Rensis. New Patterns of Management. Me Graw Hill 
---- Book Co., Nueva York, 1961. 
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Los limites de los participantes del equipo se determinan por el lo-

gro de un objetivo común o se precisan por las poltticas de la institución. 

Al aceptar estos limites y negociar su ampliación con quienes ejercen la 

autoridad formal, las personas cubren una de las fases m4s importantes de 

la maduración del equipo. La coordinación de los esfuerzos de distintas 

personas exige la adopción de una disciplina m4s rtgida que la estableci

da convencionalmente por los reglamentos y polfticas de las instituciones 

y alentada por el esptritu del equipo. El comportamiento de los indivi-

duos es compensado por parte del grupo, que premia con aceptación o cast.!. 

ga con el rechazo. 

4.5.8 PRESENCIA DE UN VINCULO INTERPERSONAL. 

La cultura y la conciencia de pertenencia juegan un papel muy impor

tante ya que el equipo es un conjunto de vrnculos vivos en las relaciones 

interpresonales. 

Los vrnculos interpersonales son producto de la combinación de rela

ciones formales adecuadas a la tarea y relaciones informales impllcitas -

en un clima de respeto y confianza. En algunas instituciones se confunde 

el establecimiento de relaciones interpersonales significativas con la -

amistad, la cual corre el riesgo de perderse ante la presión de la efi--

ciencia en el trabajo o con las relaciones centradas únicamente en la ta

rea, que prohiben cualquier tipo de manifestaciones de proximidad entre -

las personas. 



82 
El trabajo que debe desarrollar el quipo, su misión a la. obra por re2_ 

!izar conjuntamente dan a la unidad socioafectiva una ori.entaclón común -

y una perspectiva que repercute en el esplritu del equipo.· 

4.5.9 CONVERGENCIA DE ESFUERZOS. 

Jacobson y Monello en su libro El trabajo en Equipo, consideran al -

trabajo en grupo como una estructura en la cual hay trabajadores de una -

misma profesión, cada una realizando de la misma manera el mismo trabajo. 

Por su parte, definen al trabajo en equipo por la multidisciplinareidad, 

es decir, por la integración de profesionales de distintas ramas del con.2_ 

cimiento comprometidos a realizar un objetivo, que buscan complementarse 

dependienco unos de otros. 

4.5.10 APROVECHAMIENTO DEL CONFLICTO. 

En los equipos de trabajo se modifica el manejo de los conflictos, -

(no se toman en cuenta las reglas de la administración tradicional), tie

ne que modificarse en el caso de que el equipo dan paso a la negociación 

como vla de resolución de conflictos interpersonales. 

En la negociación se acepta, en principio, el desacuerdo, "se anali-
1 

zan las razones cuidadosamente y el grupo busca resolver el desacuerdo --

mas que dominar al disidente". Esto supone que el lfder formal del grupo 

esté dispuesto a aceptar sus equivocaciones con la confianza de que su ª.!!. 
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toridad no se vera disminuida y aprovechara el conflicto como un elemento 

mas para la creatividad del equipo. 

4.5.11 CONCIENCIA DE LA SITUACION INTERNA. 

El conocimiento interpersonal permite a cada miembro prever su compor. 

tamiento y ejecutar su papel conforme a 1 plan. El, equipo capaz de autod.!_ 

rigirse y consciente de lo que pasa en el nivel socioafectivo define sus 

reglas y la manera de revisarlas. El 'centrarse sobre una tarea y en un -

clima de cooperación auténtico pennite una elección sana y tranquila de -

la estructura adecuada y una dlstribuci6n congruente de funciones, segOn 

el punto de vista de las personas y el trabajo para hacer. 

En un clima de confianza y solidaridad, los participantes sienten 11. 

bertad para revisar los resultados de la tarea, la funcionalidad de los -

procedimientos y la calidad del proceso socioafectivo. Estos factores -

contribuyen a la formación en el equipo de una conciencia de su situaciOn 
• 

interna y, sobre todo, de su nivel de madurez. 

La idea de formar equipos de trabajo, muestra el desarrollo por una -

preocupación de darle al hombre una salida para satisfacer sus necesidades, 

las cuales se han ido modificando por la situación cambiante en .el medio. 

Esta nueva tendencia procura atender todos aquellos huecos que la evo 

lución del mismo hombre ha generado. Que el individuo vuelva a recobrar -
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su particularidad, que se le trate como lo que realmente es, que se expr! 

se a través de sus habilidades y capacidades, que sienta la necesidad de 

ser productivo por medio de la satisfacción en su trabajo y logre una ma

durez, son objetivos ambiciosos, pero no imposibles, y eso depende de la 

voluntad y decisión de aquellos que realmente se preocupen por tener em-

pleados productivos y además crear una organización apta para los constan 

tes cambios. 

Resumiendo, debemos estar preparados para el futuro, del que todos -

deseamos sea algo mejor de lo que actualmente estamos viviendo. 

4.6. INTEGRACION DE UN EQUIPO DE TRABAJO. 

En cualquier actividad, si se esperan obtener buenos resultados, se 

deben establecer reglas y nonnas que la regulen. La parte anterior esta

bleció las reglas del juego para la fonnaciOn de equipos de trabajo. A~ 

ra se hablará sobre el esfuerzo que debe hacer la empresa para transfonnar 

un grupo de trabajadores en un verdadero equipo de trabajo. 

Dicho esfuerzo necesita una inversión de tiempo y dinero con la condJ.. 

ción de obtener resultados mejores y más duraderos en base a los alcances 

que la institución se haya fijado. 

La integración de equipos puede lograrse a través de dos caminos; la 

integración por la relación es decir, por los vínculos emocionales y soci! 
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les de los participantes (proceso socio-afectivo); y la integración por -

tareas, o mejor dicho, la fusión del grupo a través de la solución de pr~ 

blemas técnicos que impiden el logro de las metas. 

En cuanto a la integración por la vta ·de la relación, el mas conoc.!_ 

do es el Grupo T (Training Group), también den'ominado grupo de encuentro 

o laboratorio de sensibilización y relaciones humanas •. Aunque la cambio! 

ción de estos dos caminos serta una mejor opción para lograr la integra-

ción del grupo de trabajo. 

Es decir, de acuerdo a las ventajas y desventajas que ofrecen dichas 

alternativas, se puede optar por integrar en base a la tarea como al proc! 

so socio-afectivo, esta mezcla se logra a través de la actualización de -

lns .conocimientos, el incremento en las habilidades y la modificación de 

las actitudes de los participantes de acuerdo a una estrategia formativa 

para que los elementos del grupo sean capaces de continuar con el esfuerzo 

de integración. 

4.7 ETAPAS DE DESARROLLO DE UN EQUIPO DE TRABAJO. 

La unión de los fenómenos psicológicos desempena un papel muy impor

tante en la dinámica de un grupo, la evolución de éste para convertirse -

en equipo sera en la medida en que los participantes cubran una etapa de 

''maduración", la cual se explica como sigue: 
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Esta se inicia, cuando los miembros de un grupo toman la decisión de 

su vivencia de ser dependientes de una autoridad fonnal (dependencia jerar. 

quica) que se utiliza tradicionalmente en las empresas. 

El estado de dependencia tiene por caractertsticas la incertidumbre y 

la ansiedad de las personas por conocer los objetivos y espectativas del -

lider fonnal, quien asume por su poder, la organización y dirección de la 

vida del grupo. En esta etapa el comportamiento del grupo se orienta a -

demandar instrucciones precisas de que hacer, como realizarlo, y con qué 

intrumentos, sin considerar el por qué. Trabajar sin un panorama claro -

genera actividades desorientadas trayendo como consecuencia falta de col!_ 

boración e insatisfacción que repercute en la productividad. 

4.7.2 ETAPA DE CONTRAOEPENOENCIA 

En esta etapa los miembros del grupo empezaran a participar por medio 

de opiniones sobre el trabajo, sobre su estado de Animo el cual sera mas 

rtatural y plantearan sus necesidades o inconformidad con mas confianza, -

dejando el temor a un lado. Conviene hacer una comparación entre la eta

pa de contra dependencia representada por los grupos de trabajo y la - -

adolescencia en el hombre como proceso de maduración. 

Se dice que un individuo no llega a ser adulto sino vive su adolesce.!!. 

cia. En la misma fonna, ~n grupo no llega a ser un verdadero equipo de -
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trabajo si no ha pasado por la contradependencia. 

4.7.3 ETAPA DE INDEPENDENCIA 

La unanimidad y el concenso en la toma de decisiones son stntomas en 

esta etapa. La aparente cohesión se evidencia en una sensación por parte 

de los participantes., por un sentimiento de pertenencia al gruoo. Este -

buscara, en medio de su r.ontus16n y de opiniones opuestas, ver cuál es -

el nivel de participación que permita cooperar y no perder la individual.!. 

dad cuando se haya logrado ésto, existirá una comunicación completa. 

4.7.4 ETAPA DE INTERDEPENDENCIA 

Aqu(, la evaluación se convierte en una necesidad, con el objeto de 

valorar el desempefio de los integrantes en función de la tarea. Es cier

to que existirá una resistencia por considerar que se trate de hacer com

paraciones entre los participantes, dicho conflicto se soluciona cuando -

todos aceptan exponer en pOblico su ~ropia apreciación y comprensión de -

la conducta humana. 

El enfrentamiento con su realidad y la confrontación exige un esfuer. 

zo de los participantes, pero ~aulatinamente el miedo a la evaluación - -

desaparece para abrir paso a una verdadera toma de conciencia: cada miem

bro comprende mejor la forma de pensar y de sentir y reaccionar de los d! 

m~s y puede analizar los juicios emitidos. 
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En esta etapa la convergencia a un equipo de trabajo se muestra a tr~ 

vés de la conciencia de la capacidad de cada uno de sus miembros y de las 

habilidades que disponen, asr como la aceptación de si misma y de los de

m4s con todas sus posibilidades y limitaciones. 

La Evaluación persigue una diferenciación en la que se distribuir4n 

las tareas por medio de la aceptación de los miembros que favorece el -

cumpl !miento de los objetivos. En esta etapa el individuo ya no confia -

en los procedimietno rutinarios, ni espera que la empresa.aclara ia situa 

ción, es aqui donde utiliza su creatividad. 

Dada la interdependencia, el equipo es capaz de conducirse por sr 

mismo y expresar su autonomra. 

En fonna gr4fica la etapa de integración puede representarse como s.!. 

gue: 

N 1 R O - ADOLESCENTE ADULTO--- MADURO 

1 1 1 1 
DEPENDENCIA,.CONTRADEPENDENClA_____..INDEPENDENCIA___..INTERDEPENDENCIA 
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A grandes rasgos, se han expresado las bases para la integración de -

un equipo de trabajo, pero surge la gran duda lQuién se encargara del asu!!_ 

to?. Al respecto Marta Garcta y Carlos Rodrlguez establecen en su libro -

"El trabajo en Equipo", que puede ser a través de un consultor de procesos. 

La alternativa tratada en este trabajo tiene como propósito, el que las e_!!! 

presas se interesen por esta !novación corno posible ayuda al logro de pro

ducti vldad, y un consultor de procesos, significa una erogación fuerte pa

ra muchas empresas (pequenas y medianas que forman el pafs), ya que no es

tán en condiciones de hacerlo. La idea principal es que a una persona con 

ambiciones de establecer cambios que mejoren no sólo la productividad de -

las instituciones, si no las condiciones de trabajo, ésto puede lograrlo a 

través de algunas funciones. 

4.8 FUNCIONES DE UN LIDER FORMAL EN EL EQUIPO DE TRABAJO. 

1) Crear un cuma d.e apertura y un ambiente de confianza y respeto a 

la 1'ndiviclual !dad de las personas. 

2) Ayudar ~l· equipo de trabajo a !dentl ficar los obstáculos que imp.!_ 

den el logro de las metas. 

3) Promover e intervenir;:~n.los,cambiosque resulten necesarios, se 

gOn lo indique el. aiia11~fÚae> ici~TP~¿blemas. 
. . .. _ .. _.-;, ' ' . . . ... -~ .. 

,,'.<:·~~) .. _/-1'.J:.;N· .. <:-~· ..... :·.,<~·: ·._-,_ . 
4) Proponer los instrlimentos que faciliten la realización de las ac-

. )t.::-.. · 

5) Fortalece.r la capacidad de lo·s equipos para identificar, analizar, 
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y resolver los problemas. 

6) Dar seguimiento a las acciones concertadas y comprometidas por el 

equipo para efectuar l.os cambios~ 

El trabajo en equipo es pues la respuesta al constante cambio, y que 

responde no soi'~il las necesidades del hombre, sino también, a las exige!!. 

cias que las emp~esas imponen por la :situación llena de variantes. 
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4.9 e o Ne L u s I o N E s 

1) La empresa estc1 fonnada por papeles sociales que desempeHan cad.a uno 

de sus integrantes a través de su interrelación· con los demas(ésto 

unido a una estructura orgc1nica dan bases a la consecusi6n dé objet.!_ 

vos, y a la satisfacción de necésidades. La empresa va a r~presen-
tar, un instrumento en el cual los· hombres podran canalizar su crea

tividad e inteligencia .Y en; la cual como administradores debemos coni 

truir el camino en donde elindividi.ro junto con los factores materia . . ,_' . -
les y económicos ~logr.e~ arnionra . y. una real izaci61'] en su trabajo. 

2) Las empresas son e1>~~flejo.dé~una;herencia culfüral en la vida de un 

3) 

. '·-.-:;:·: ·:·:' .. ,.: .. '···,.:/:'>.:: ~' ~ • .,.1 ,- l! ~ • ' , ,_.': ',.. :· _.-

pueblo, en nuestro ·caso,;somos:un;pars_.en_vtas de. desarrollo, al cual 
. . ~---·,:' ,_:~-.. "-~; ' - . -

debemos adaptar el avance de dtr.~·5 culfurás y' lograr nuestro propio -

desarrollo, fincado.en nuestras' C:~~aét~rtsÜcas. No se puede en el -
" ·- •• '· ,-: .'' 1_ 

momento encontrar una tecnologfil r>ropia, mas bien, es saber combinar 

todo lo que ofrecen otros patses}~á~fr dar.le una buena utilidad • 
. : .. .H.:~· 

. - :-. . :' ;:;: _:,,~ -, ' .: , 

Es comprensible la .crisis aC:tuar:}.Ksus:·C:o~secueqclas en el aomporta--
. -, , _ :·>.:~-:/~:\'..:/:;··:;·~~1:?~}_;~;'.~; .. ;¡~;{:~;;r~;:,~.~'._-.·.;_ ·:'.:.\->· '~:-. · 

miento humano, tales como inseguridad/deslnterés:yJalta de coopera-
ción. . .',;~ih:'.'k;íJ~é-~~·'iY;fE\'f,;'.'_, .. 

La construcción de métodos de.-~b'.{rl~~~{3~J~Úa·~:s\~~ incentivos econó
·t~_'í_ .·:·.::·-;_:::,/: ·-::':~~y-~':.~~~¿~t~t}t~'.i~~;~~:~ .. ::>. ·: :., _:t · ....,, 

micos, ya no son taniffú~ttferos\Cano\Üb'fúeron en sus inicios, ahora, 
- ~· '.·.~. :~,:·_.'i,: ~::·::e·/:,::~_-·.\'~}~~}})i~!{t~~0~;:~(: ~:.: < .··.' ' 

el canpromiso esta eí!,'.l~.·~odifi~,aclOn de éstos métodos basados en el 

hombre económico-so~;i~1{ e~ la; c<liiÍplej !dad que el tema representa y -
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la total modificaciOn a las concesiones tradicionales sobre la natura 

leza humana, asf como en la creac!On de entidades que se ajusten a -

las necesidades del hombre en el siglo XX. 

4) El hombre como núcleo vital de la sociedad, ha sido conceptualizado -
• 

como hcrnbre econOmico, hombre social, hombre que se autorrealiza y f.!_ 

nalmente, hombre complejo, esta Oltima es en la que se basan las nue

vas teortas motivacionales, es entonces, su complejidad un reto para 

el administrador, ya que de la habilidad en detectar sus necesidades 

reales, se podran proporcionar los elementos que ayuden al individuo 

a identificar sus intereses particulares con los de la organizaciOn, 

y crear un clima propicio para el buen desempeno del trabajo y la con 

secusiOn de los objetivos institucionales. 

5) La complejidad del hombre desmiente el aparente éxito de estrategias 

directivas para la motivaciOn de personal, ningún hombre posee las -

mismas necesidades. 

El hombre puede responder a muchas estrategias, pero esto dependera -

de sus propias motivaciones, en resumen, no existe una estrategia di

rectiva correcta que favorezca a todas las personas y en todos los -

tiempos, el humano, mas bien, es una mezcla de criterios, necesita el 

dinero para subistir en el medio econOmico, pero su instinto social -

nunca desaparece y desea ser aceptado como parte de un grupo. 

íi) La motivaciOn es una de las tareas mas dlftciles en una organizaclOn 
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y, su principal objetivo es lograr una Influencia en el comportamiento 

del individuo, es entonces uno de los caminos en que puede apoyarse el 

administrador para proporcionar a la empresa elementos que vayan en -

combinaci6n con los objetivos de la empresa como también, individuos 

conformes en su actividad y que colaboren con su m6ximo esfuer.zo fts.!_ 

co y mental, sintiéndose parte de la empresa al proporcionarles liber 
·.·-.·.·. ;- -

tad en sus decisiones y la conservaciOn de su ansiada autonomta. 

7) Los incentivos econ6mlcos satisfacen sOlo una parte de las necesidades 

en el hombre, tan es asf, que ahora ya no tienen el mismo éxito como 

cuando se implanto este sistema, tanto por las desventajas en cuanto 

a la generación de rivalidad entre los empleados y por la falta de -

cooperación entre los grupos, ahora la estrategia se basa en teor1as 

humanlsticas, las cuales se apoyan en la creación de climas que sati~ 

fagan las necesidades bAsicas y las necesidades superiores ya que ha 

satisfecho las primeras. 

8) En base a los. estudlos realizados por expertos en la materia se con-

cluyO que elhornpre s(stente mayonnente motivado cuando se cumplen -

estas caracterfsticas: . 1 ibertad en la forma en que real izan su trab! 

jo, y·en la\tomá de ~ecislones¡ cuando reciben un trato personal y se 

les da un si.tló en la empresa, esto trae como consecuencia que el in

di vlduo. log·re una plena identificación con su actividad} con su gru-

po de trabajo. 
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9) La motivación y productividad son en general instrll!lentos que van a 

apoyar el desarrollo de las empresas, sin embargo los estudios con

cluyeron que existe una relación poco directa entre ambas, pero de 

alguna fonna la motivación genera Impulsos en los empleados, los cua 

les se canalizan en los resultados de las empresas. 

La productividad significa para muchos palses el eslabón del progre-

so, ademas se le atribuyen cualidades como la disminución de inflación, 

factor que es lndlce mundial de peligro en las sociedades económicas, 

es asr que la motivación y la productividad fonnan equipo para hacer 

frente a la problematica ~ctual y la solución de mQltiples problemas 

organizacionales y humanos. 

10) El trabajo en equipo, es una nueva estrategia directiva que funciona 

como motivador en las empresas, sus caractertsticas cumplen con los 

requisitos Indispensables para satisfacer nuestras necesidades desde 

el punto de vista en que la empresa y los hombres lo extgea. 

Su carta de ~resentación es la revisión de los valores individuales 

(tendencia humanrstica), como respuesta al constante cambio que su-

fren las instituciones y por consecuencia sus integrantes. De ésto, 

nace el interés de proponer este método como solución, como ayuda al 

lógro de la productividad y a la satisfacción del trabajador en el -

desempeño de sus actividades cotidianas. 
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