
'f}Jotoz_ 3, 
11Nmrnm mmM! ~I ~muum ~ 
INCORPORADA A LA UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 

ESCUELA DE ADMINISTRACION, CONTABILIDAD Y ECONOMIA 

MOTIVACION, FACTOR DETERMINANTE 

PARA EL DESARROLLO DE LA EMPRESA. 

SEMINARIO DE INVESTIGACION 

QUE PARA OBTENER EL TITULO DE 

LICENCIADO EN ADMINISTRACION 

PRESENTA 

MARTHA OLIVIA PEREZ ZURITA 

GUADALAJARA, JALISCO 1986 



UNAM – Dirección General de Bibliotecas Tesis 

Digitales Restricciones de uso  

  

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA 

SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL  

Todo el material contenido en esta tesis está 

protegido por la Ley Federal del Derecho de 

Autor (LFDA) de los Estados Unidos 

Mexicanos (México).  

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y 

demás material que sea objeto de protección 

de los derechos de autor, será exclusivamente 

para fines educativos e informativos y deberá 

citar la fuente donde la obtuvo mencionando el 

autor o autores. Cualquier uso distinto como el 

lucro, reproducción, edición o modificación, 

será perseguido y sancionado por el respectivo 

titular de los Derechos de Autor.  

 



Ill'rRODUCt:IOll 

CAPI'XULO I l·U::'XODOS PARA MO'tIVT,R A LOS llMPJ,!lAllOS 

Significado ele la motivaci6n. 
1J.1eorías ele la motivación. 

Pl\Gllil\ 

Investigación do la motivaci6n 10 

Origen do los sisto•ias do incentivos. 25 

Incentivos financieros. 28 

Hur11uncrnci6n por incentivos. 35 

ConflictoS lnl:orolcs, oriscn y soluci6n. ·.¡ 2 

Valor de los incentivos. 48 

Prastacior.cs y sus políticns fundmrcntalcs. 49 

C/\PITULO II C/\PJ\ClTJICIOll, JIDI!lS~'l\l\M!llN'l'O Y 1'01\l1/\CION 

Capacitación dlra~ta: sus m6todos. 60 

Cnpacitaci6n inUirccta: sus métodos. 62 

JJivisi6n del Jldicstra11ionto. 65 

Acliostrruniento dentro del trabajo. 66 

i-1.dicotrarnionto en la escuela. 6G 

Formnci6n del tr.:ihnjc:.clor, jefe, ejecutivo. 68 

Ucsarrollo de los cmrlcados. 70 
JJesarrollo do gerentes. 74 

C\PIWLO III ADMINISTRJ\CION Di:: SUELDOS Y SALARIOS 

La ir.1portnncin del sue.ldo para el cm--
pleaclo. 81 

Sueldos !' Ho¡,unoraciones de lljecutivos. 85 

Remuneraciones y Beneficios. 90 

Reacciones Sindicales a la Valuación -
de Sue.ldos !' Salarios. 93 

COHCLUS IONES. 9 4 

llillLIOGRAl:' II\. 9 5 



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



I 

Introducción.-

La eficiencia con la que puede ser operada cual- -

quier organización dependerá, en una medida considerable, 
de la forma en que su personal pueda sor administrado y -

utilizado. Bn consecuencia, todo gerente debe de saber -
trabajar eficazmente con el porsonal y de resolver los m~ 
chos y variados problemas que cnlraña su Manojo. 

r~a adrninistrc.ci6r. efectiva de pcrson.:il tar.lbi6n rc

'luicro del desarrollo de un proCJrn:':la que permita a los e~ 

plcaclos ser seleccionados ~, entrenados para a'!ucllos pucE_ 

tos que suan mils adecuados a sus habilidades tlcsarrolln-

clas. Más· adn, rcC!uiei·c í!UC ca el u empleado sea motivado Pfl 

rn c:!UO aplir1uc ~;u cr.fuci:zo m5:-:imo, 9;:ira que los r.cs\Jltn-

do::; de su dcs .. --:t .. pcño sean cvuluados con propicdaci y para -

CJUC sean :.-cmunc::-ados sobro la base do sus constt·ibucioncs 

a la organiz¡¡ci6n. 

Aun cu.:!nclo en e 1 pasado, los gcrcn tes y los super

visores sol!an tener 1.:i. tendencia a ser arbitrarios j' au

t6cr.1t.:J.5 cotl sus S\tbordinados, en ln actualidad este t.tpo 

ele dirocci6n ha sido rcchazmlo c11 formu creciente. r..a CJ,S 

nocaci6n actual de c1:lplcarlos tiende a ser más brillante !,. 

r.•cjor ..:i.duc.:\d:l '!uc las de sus prcdeccsorco. Bxigen un tr.s, 

tn.r:\icrito más conE"itlcrado y una forr.w. de dirección m~s re

finada. l\c1cmils dcliido a la protección que les proporcio

nan suu sii1dica tos y a la lcryislaci6n gubcrnnmental, o -

po~quc hr.y poca o.f:crtc.. en sus especialidades, muchos gru

pos de trabaj~dorcs se encuentran en posición de exigir y 
obtener condicionco de e:ripleo y trato sur.lamente favora- -

bles. 



C A P I T U L O I 

"M5todos para motivar a los empleados" 



$IGNIFICADO Di:: LA HO'f!Vf,CION, - . 

Como comanmcnto so emplea al t6rmino, es nuestra -

<?spcculaci6n respecto al propósito de algunu otra ¡icrsonu 

y por lo <JOno.rnl c<3pcrnff1os cncontrnr que tnl propósl to as 

alguna meta inmcdinta, como el dinero, la sc9uridad o el 
prosti9io. Sin embargo, los objetivos particul;ircs por -

los que ln gontc parece cr:tar luchilndo, a menudo resultan 

ser dcnpué:n de un cuicludoso anti.lisis, lon instrumentos P!!. 

ra consc0uir otra mctn m~s esencial. 1\sí la riqueza, so

qurídnd, posición ~' todas lns demás forrw.s Oc mct.1~ (!UC. -

so suponían 11 ocusionaban'' la conducta, no son sino la P«!l 

·talla p,~ra alcanzar el verdadero objetivo final de cual-

quier individuo, que con~iste en ser 61 misoo. 

La tlltima motivaci6n es huccr c¡uc el autoconccpto

sc ccnviert:i en l"calidacl: vivir de una mancril apropiada -

al pti!,)el quf! uno prefiere, ser tratado de una manera que 

cor~cs9onda al rango prcf.crido de uno y ser rccompcnsado

dc r..oclo que refleje la csti::1aci6n que uno tiene de sus 

propi<ls arci tudas. 

Así •'.:!starcmos todos en lu bGsc,:ucdn pcrpotuil <le lo 

<JUC- nosotros -::onsiUr.!ra1'\0S c'!l papel que rjcrccmnos. 

La mn!'oría de los hombres que dirigen y ln r.iayorín 

de los diriqidos, son personns decentes C1Ue responden - -

bien cuarldo se les truta dcccntcntcntc. No csttin tan mal 

adaptados ~ trabajar juntos cm arnon.ía, corlo se supone a 

vece~. 

Han cor.ictido ryrnn núr.1ero t1c errores !' probublcmen

tc cometerán ri1uchos másf paro· los danos mucha publicidad-

" dcscontat;ion nu ar>titud a aprender de sus cquivocacio-
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nos. 

l:!n ocasiones trabajan r1U~' poco y nrguycn mucho; P!'.:, 

ro nhora sabemos que tal cosa no es inherente a su rwtur,n 
loza y que la mayoría de la gente tiene un 0rnn potenci;ll 

ele esfuerzo constructivo que suH trabaj11tlor~s difícilmen

te han cmpczndo a clcscubrír. Algunas veces son suspica-

ccs y cínicos e inclinados .:i. considerar su trnbajo CCJr.10 -

un mnl necesario; pc.:ro su cinisno se ve con frocucncin 

jur.tificuclo por su cxpr.n.:icnGi~1 y, i.1dcr1tis, c:nc tr.;ibu:jo en 

innecosariruncntc insul::rn. =:n suma, no c::istc obstáculo -

insuperable para la tarea d1:i nrnonizur la r.lOtiva..:ión inr~! 

vidual con la operación cficicntv ele una empresa si la g~ 
rencia se concentra en hacer del trabajo una e:.;pc::ioncia 

mas satisfactoria para sus cmpleildos. 

Bxisten por lo menos tres buenas ra.zoncs por :.as -

que debería ser as!: 

- Puede traducirse en una acción r:His provechosa o por lo 

r.lenos, en unn. r.lil!'ºr flexibilidad pnra introducir o hacc.r.

car.lbios c¡uc incremente la utilidad. 

- Bs el r,1cjor preventivo con eJ. que se cuenta pnru la re

sistencia al cambio, restricción dll rendimientos ~, h~r~J.-

ryns. 

- La tercera es quizá, la m(ls potente de tod.:i.s: el uso -

efectivo de los recursos hcmnnos, es el problc;ia C(..>ntral

clc lnn gerencias; por esto los buenos gerentes, sir.ct::ron·· 

en cuanto a sus conceptos, no se sentirán rcs:::rin<Jidos -

por este desafío. fis! pues podemos terminar nuestra in-

vestigaci6n sobre la motiva=i6n al trabajo, con una notn 



de cspcran~a con fe en la probabilidad de c¡ue al -

fin~l de cuentas, los mejores motivos de la gen-

te c¡'.le trabaja l' sus gerentes 1?rcvalecerán contra -

los peoras. 



TllORil\S Oll LA !\O'rIV/ll: ION, 

La teoría X represcntit una serie de su9osiciones -

negativas con respecto a las personas y sus reaCcioncs n~ 

te el trabajo. lln la práctica da lugar n ciertos n6todoo 

de lidcrnzqo CJUO no nyudan a crear un clina de motivación. 

Lü teoría Y rcprcscntn una serie ?e suposicioncn -

positivas con respecto a las pcrnonas ~, sus rcacciono3 ª!! 
te el trnbajo. En la pr~ctica da luqnr a cicrtoo n~tojo3 

da liderazgo c¡ue ayudan a crear un clima do fuerte motiv!'.. 
ci6n, 

'fcor1:as de ln motivaci6n.-

Las tcor!ns Modernas nearca de ln Motivaci6n en el 

trabajo fic bns¡:m en ln suposici6n ele C!UC la rccor.1pcnsu t'G 

mtis pcrsui:isiva CJUC el casti<JO. l\utorida.des cono ?·:cGrc:ior, 

Gellcrman 'l ArCJyris opiniln que lns recompensas ( o f:uc to

ros de motivación ) intr1'.n3ccas al trabajo cono mn~1or re.e. 

ponsubiliclncl, nclicstr.nnicnto e idcntiíicaci6n con el o:>j.s_ 

to c¡ue resulta en la elaboraci6n do un buen producto d.:n 

nejores resultados c¡uc las extrinsecas ( o fnctorcs de 

nantcnimicnto ) coMo aur1cntos de salario, scquric.1ucl en el 

cMplco y beneficios adicionales. 

No obstante, lu rnayorr.a de los su9ervisorcs dnn -

cierto valor a la cocrci6n !' a las rccor.1pensns e:-:trí.nsc-

cas. Su actitud se basa en la suposici6n tradicional en 

r:\ateria de admi.nistraci6n de que las personas son ¡->or :w.

turaleza hostiles al trabajo, as! cono en el concepto de 
'faylor de la administraci6n científica. 
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Las teorías de t!cGrcgor.-

Scq!ln Douglas l·!cGrcgor, la suposici6n traclicional

con respecto al comportamiento humano es incorrecta. Cl)! 

sif ica los conceptos tradicionales con el nombra de tea-

ría :< y sus propios conceptos cor,10 tcor!.a Y. 

r ... a t~or!a X hncc lns suposiciones siguientes: 

- ;,1 inclividuo le disgusta inherentemente el trabajo y lo 

evita de s~r posible. 

- .Por tanto, si se quiere ~ue produzcan, a la mayoría de 
las personas se les tiene que dirigir, controlar y amc
n:~~~.:ir. 

- l .. as personus refieren ser dirigidas, porque no les gus

ta a!:iutr.ir responsabilidades '} desean seguridad por cnc,i 

ma jú todo. 

Bn cambio, la teoría Y supone lo siquiente: 

- La gente disfruta del trabajo por naturaleza. 

- La mayoría de las personas son capaces de controlarse y 
dirigirse ollas mismas si se l'es nativa para que persi

gan un fin. 

- Bl trabajador promedio no s6lo aceptarl, sino que buscE_ 
rá activamente la responsabilidad. 

- La caracidad clcl trabajador promedio se utiliza sólo en 

forma parcial. 



La teoría sostiene que los cr~1plcados trabajan por

que no tienen mtis remedio ~, lo único que los motiva es la 

promesa de mejores salarios y ot!"os beneficios. 1.::1 admi

nistrador que acepta esta tcor!a puede estimular n sus ºE 
plcados prometiéndoles clichar. rccoMpcnsas cuando cstfi en 

sus manos otorgarlas o recom(!ndnndo a sus superiores l)UC 

lo hagan. 

l::l adininistr.:Hlor C]UC! prefiere la teoría Y tiene -

que ser nSs creativo, mrts sc.msitivo, mfü; renov.:idnr ~, rn-

cional, n&s capuz de dcleryar la rcsponsnbilidud ~, en gens_ 

r.al, más deMocrá tic o C]Ue el. CJUe acept¡¡ la tcoria X. 

La teoría de Gellerrnan. -

Snúl Gellernan nos hal>l¡¡ de dos estilos fundancnt.'! 

las de adí.linintruci,ón: 

lil que utill~n la cocrci6n ~ la nmanaza del despido. 

lU que utill;::a la conpcnsuci0n y lü rctribuciJ!'l. 

Ambos estilos se pueden asocinr con la teoría X de 

HcGrcgor, puesto C!Ue se basan en la supoci6n de quo las -

pcroonas tienen '1uc estar sometidas a un contr.ol e:xtcrno

para ser productivas. 

Por otra ¡;,wte Gellerm¡¡n dice CJUC el administrador 

debe hu.llar lus causas del cnmrortumicnto del t:·:n9lcado y 

no reaccionar simplemente ante ~l. Este es un enfoque 

anulítico r.iás C]Ue munipulativo, 

L>cfine la moral en funci6n ele la actitud de un cr.1-

pleado haci¡¡ el cUMplimiento de sus deberes y no de las -



emociones que le asaltan en el trabajo, ya que dichas em2 
cienes pueden ser imputables a factores no relacionados -

con el trabajo. ~stc Modo de pensar y el enfoque analíti 

ce se corresponden con la teoría Y; ambas actitudes se b~ 
san en los factores intrínsecos de motivación. 

La teoría de Argyris.-

Otra.idea que se podría asociar con la teoría Y es 
el concepto presentado por c. Argyris del trabajo signifi 
cativo; Argyris dice que "debemos hacer que el trabajo _; 

valga la pena" y pasa a c:-:plicar de qui! manera hemos he-
cho justamente lo contrario: 

- liemos simplificado y especializado las tareas hasta un 

punto en ~ue se requiere muy poca capacidad. 

- Los mo~os realizan ciertos trabajos de montaje mejor 
que los humanos. 

- Si la tarea no satisface la necesidad que siente el em
pleado de hacer ulgo signiíicntivo, se dedicará a preocu
parse por los salarios y las condiciones do trabajo, mos
trando hostilidad y resentimiento hacia la administración. 

Para superar estos problemas es preciso modificar
la naturaleza del trabajo de las maneras siguientes: 

·· Las labores deben ser más interesantes y desafiantes, -

constituyendo un medio para satisfacer las necesidades. 

- Se debe sacar mayor provecho de las aptitudes. Los em
pleados son capaces de hacer mucho mfis de lo que su ocup~ 



ci6n les permite, 

- Pnra encomendar trabajo siqnificativo, se debe inclu~r 

la planificaci6n, la ejecución y el control, en forma co~ 

sistente con la teoría Y. 

- La ma¡•or!a de los administradores tienen un trabajo si2 

nificativo qué realizar; pero no ocurre lo Mismo con aqu~ 

llos a quienes supervisan. Por tanto, si se permite que 
los empleados hngan planos, se croan oportuni<luda[; de crs:, 
cimiento l' reconocimiento por medio del establecimiento -

de objetivos y la solución de problemas. 

La teor!a de •raylor. -

1\ diferencia de. Gcllcrman y llrgyris, Frcderlek 't.i;:: 

lor se puede clasif.icar, junto con la administraci6n tra

dicional, dentro cla la teoría X. El y sus asocinrlos c:.csE_ 

rrollaron el concepto de la administraci6n científ.ic.:i. 

'.L'uvicron la. idea de quo lu mojar t'1anara de 'mojor.nr ln pr~ 

ductividad era descomponer el trabajo en sus movirüenton

y determinar cicnt!ficamente el mejor nado de cf.ectuar CE_ 

da movimiento. Bl uso dol r.idtodo sf dio por rcsultadc; un 

marcado incremento en la productividad. 

rll m6todo de la adraínistraci6n cíont!fica se basa

un la suposici6n de c¡ue los cnplendc;s están motivadas por 

los incentivos monetarios, suposici6n ~uc corresponde a -

la teor!a X. su aplicaci6n tendió a incrcmentilr la pro--

1lucci6n y los salarios hasta tal punto, c¡ue rcsult6 cc;n-

traproduccnte, porque sa despertaban mayores ncccsidaC.cs

a medida que se satisfacían las más sencillas. 



Este M6todo se practicn tmlnvía hasta cierto punto 

en nuestros días; es posible verlo en la ingeniería indu~ 
trial. cuando fija estándares de ??t•ocJucción. sin embargo, 

por lo general forma parte de algGn otro estilo de adni-
nistración. 

'Teoría e Investigación.-

J,a actitud del supervisor a menudo puede por sí -

misma determinar la manera en que los empleados se campo!. 

tan en el trabajo. Un supervisor c¡ue cree en la teoría X 

convertirá tl ).os miembros do su personal en 11 buscadorcs -

do ranntcnimicnto"; otro que cree en la tcor.!.a y puede con 

vertirlos en "buscadores de r."lotivaci6n 11
• 

No obstante, los seres humanos no son totalr.lentc ·

maleables, tienen sus propias necesidades y deseos. Cua~ 

do se les pregunta ~u6 esperan de su trabajo, con frccuo~ 
cia mencionan la aprccinci6n del trabajo que realizan, la 

sensación de pertenencia y la ayuda para los problemas -

personales, en vc.z de que los sueldos elevados ~' la segu

ridad cu el empleo. Por tanto es MUY importante que el -
supervisor considere las necesidades del eMpleaUo desde -

el punto de vista de este Gltimo. Si le proporciona lo -
qua supone que naces ita en vez de lo qua realmcn ta necesJ:. 

tu, su motivación para el trabajo saldrá perjudicada. 

Los factores de la teoría han alcanzado gran impo! 

tancia en los a1timos años, lo cual ha sido en parte el -
resultado de la amplia investigación realizada en el área 

del probler.1a de la motivación del empleado. 
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ltlV1~!inG/\l.:lON lm !,/\ 1-lD'flV/\<.:ION. -

Los estudios realizados en llawthorne. 

lll primer estudia sil)nificativo de la rcl.aci6n :¡uo 
existe entre la motivación y la ¡iroductividad se of.cctu6-
en el año ele 1927 1 · ,¡n ¡ilantas de Ja Nestern lllectric Corr1-

pany instaladas en l!awtho.rne. 

r.1os invcstigndorcs t:r.atnhun de descubrir los cfcc

tou de la fati9a en ln pro<lucci6n de 1.:ts tr,1bajudorns en

cargadas del montaje de relevadorcs. Trabajaron c<Jn un -

']rUpO de cinco CJ11ploudas ü quienes SO Separó del l:CGt:O de 

las montndorus, sin influcncín de la aupcrvisi6n. Los i.!l 
vcotigadores leo explicaron vl rrop6sito del estudio, ini 
citíndosc an una serie da camhios expcrirrmntalcs, t.'lnto 0n 

sus ¡ieríodos de descanso cor.\o en las horas de trabajo. 
su semana habitual era ele 4D horas, sin ¡ierl'.odos de clcG-

canso. 

- Se introdujeron primeramente, dos períodos de descanso
en 3 r.linutos: la producci6n aumentó. 

- Se alJre~aron cuatro ¡ier!odos más de descanso: la ¡irorlu~ 
ci6n volvió a aumentar. 

- se les concedió luego, n media mnñann, un ¡ier!odo de 15 

minutos para el almuerzo, además de un almuerzo do 10 mi
nutos en la tarde: la ¡iroducci6n siguió aumentando. 

- Luego se redujo el d!a de trabajo en media hora: la 
producción se elevó. 

- se disminuy~ el d!a de trabajo en otra media hora: la-
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producci6n aumentó. 

- Se suprimieron las labores del sábado: la producción a~ 

mentó de nuevo. 

- Por Gltimo, todos esos cambios fueron eliminados. Los

trabajadores volvieron a su semana dn 48 horas sin perío

dos de descanso: rr,a producción aumentó increíblemente 1 

Bsto dcsconccrt6 por comploto a los invcsti~adorca, 

de nanera que 0ntrcvistaron a las trabajadoras para dese~ 

brir por qué la producción sigui6 aumentando después del 

retorno a la scnana de 48 horns. Encontrarnos que el he-

cho de ser un grupo elegido para ayudar a la empresa a r~ 

solver un problema hizo que las trnbajndoras se sintieran 

importantes, dando un nuevo prop6sito a su trabajo. Lob

invcstigadorcs lle<Jaron a la conclusión de que las condi

ciones de trabajo, por s! minmas, influían menos en la -

producción que la actitud del trabajador. Descubrieron -
que, al preparar el cxpcrir~1cnto, hab!a.n hecho varias co-

sas que se apartaban del modo en que los jefes trataban -

habi tualr.iente a los enpleados. 

- Solicitaron la colaboración de len trabajadores. 

- Les consultaron con respecto ü los cambios antes de in

troducirlos. 

- Conferenciaron con las trabajadoras y tomaron en cuenta 
sus reai::ciones. 

- Les permitieron conversar en ei trabajo. 

- Prestaron gran atención a los resultados y les mostra-
ron las gráficas de producci6n. 
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J,on estudios de Ilawthornc ¡1ropiciaron un cnmbic> i~ 

portante, pasiindose de la aclninistrnci6n científica, clon

de la finalidad era descor.1poncr tantas tareas como fu<>r.i

posible en operaciones simples y re¡ietitivas, a una preo

cupación por las relaciones !' actitudes de quienes renli

zaban el trabajo. 

Los estudios de llerzberg.-

lln 1959 un grupo de psicólogos del servicio psl.co

lógico de Pittsburgh logró otro avance de importancia en 

el conocimiento de lo que las personas esperaban ele sus -

empleados. 

Hcrzbcrg y sus colcgíla entrevistaron a 200 in~¡C!ni.9_ 

ros y contadores del 5rea de Pittsburgh, a cada uno el<• -

los cuales so les plantearon las sir1uicntcs cuestiones: 

1. - Piense en alquna experiencia reciente que le hnyu he

cho sentirse particularmente bien con respecto a ~u -

trabajo. 

2.- Piense en alguna experiencia reciente que le haya he

cho sentirse particularm.Jnl:c inc6moclo con respecto a 

su trcl:>ajo. 

3,- lQuá efectos produjeron esos incidentes en su actitud 

y comportamiento? 

4,- ¿Cu~nto duraron los efec~os? 

Hcrzberg encontró que cuando esas personas se :: in

tieron particularmente bien con respecto a su trabajo, h~ 

b!a ocurrido algo que los hizo saber que desempeñaban sus 
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labores especial11cnte bien o que adquirían cada vez mayor 

pericia en su respectiva área. Las respuestas típicas -

fueron cor.io ~sta:"hacc seis meses se me asign6 una tarea

que implicaba mayor responsabilidad y la oportunidad de -

aprender algo nuevo", Por otra parto, la sensación de -

disgusto, por lo general se debía a la impresión do estar 

siendo tratado injustamente (poco sueldo, malas condicio

nes de trabajo y algunos otros factores no relacionados -

específ ic~~ente con el contenido del trabajo) , 

Estos hallazgos llevaron a llerzbcrg a la conclu- -

sión do que hay dos series do factores que afectan al co!!! 

portamiento: l.- Los que contribuyen a la satisfacción -

en el trabajo, y 2.- Los de higiene y mantenimiento. 

1. - Los ver da di.! ros noti vadorcs, en su mayor parte, fueron 

factores como el logro, creci~iento, reconocimiento, res

ponsabilidad y progreso que se relacionan con el conteni
do del trabajo. Fueron los verdaderos motivadores porque 

oran capaces de dar al trabajador una sensación de satis

facci6n. 

2. - Los otros factores, que llerzbur<J clasificó como íact2 

res do higiene, se referían fundamentalmente al salario,

las prestaciones, las condiciones de trabajo, etc.· Les -

llan16 factores de higiene porque no produc!nn mejora al<J!:! 

na en las actitudes o el comportamiento del trabajador¡ -
Gnicamente evitaban la insatisfacción y el decaimiento de 

la moral. No se relacionaban con el trabajo sino con el 

medio ambiente e11 que se desarrollaba. l!erzbcrg concluyó 
asimismo ~uc las necesidades de orden inferior se satisf~ 
cían bastante bien en nuestros días. 



J_Jn falta de atención a estos factores de higiene -

tenía un notable efecto negativo en las actitudes; per.u -

no producían un efecto positivo importante cuando eran d~ 

bidamente atendidos. Adem~s, una vez ~ue se conscgu!an -

so daban por seguros de ahí en adelante. 

Los llstudios HcalÍ.zmlos po; 'l'cxas Instruncnts. -

Unos dos arios dcspu6s de c¡uc llcrzber<J publicó sun 

conclusiones, un <Jrupo ele psic6lo9os invcstig~clorcs U.e ln 

•rc:<ns Instrwncnts decidió probar las teorías ele ac¡uél en 

sus propios empleados. Bn sus entrevistas uunron el :lic
r.io patrón er.iplcado por llcrzberc;, sólo c¡uc incluyendo a -
hombres de ciencia, ingenieros, supervisores de f:nbric.:i.-

ci6n, t6cnicos del sexo masculino ~, montadores del ~c::xo -

fcrncn.ino. Su estudio vino n apo~rar lns conclusioncn de -

llerzberg en el sentido de c¡ue la motivación er·1a11a del ro.?. 
to contenido en el trnbajo !' se mnnificsta a trav6s U.e ... _ 

factores tales como el 6xito, la responsabiliclacl y el re

nocimicnto. 

Tomando en cuenta los numerosos grupos sometidos a 

prueba por los experimentos de ln 'i'cxas Instt'Ull\cnts, es -

interesante notar cu~les factores motivaron prefercntcmcn 
te a determinados grupos. 

Para el hombre de ciencia, el trabajo misr.io junto

con las políticas añninistrutivas de ln empresa ernn lo -

raás importante. Bntrc los in~cnieros, el pro0rcso, la -

responsabilidad y el trabajo en s! figuraban en princr l~ 
gar. Los supervisores de fabricaci6n registraron una pr~ 

ferencia notable por el progreso, quedando enseguida la -
rcspons¡¡bilidad. La mayoría de los técnicos prcfiri6 la 
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responsabilidad en vez de progreso, minntras (}UO las mon

tadoras opinaron c¡ue la comrctencia y amabilirlad por par
te da los ~upcrvisorcs era lo m~s importante, siguiendo -
inmediatamente el logro. Los cinco grupos opinaron quo -
ora necesario el logro; un factor mencionado con mucha -
frecuencia. 

1.- Las gentes son más rroductivas si se les motiva. 

2.- lln el t.r;ibajo, las gentes buscan constantenente la 
satisfacci6n de sus necesidades. 

3.- La industria ha proporcionado a las gentec los medios 
para satisfacer sus necesidades de orden inferior, o 
sea las de manutención. 

4.- La aportación de los r.1edios para satisfacer lns neco
sídüclcn de orden superior tiene ol mtis alto valor mo
tivncional. 

5. - r,as noccdclndes ele orden inferior dobon mantenerse s~ 
tisfochns; de otro modo la moral y la productividad -
serán bajns. !:lin embargo> una vez satis fachas cuas -

necesidades, pierden su fuerza de motivación. 

G.- La satisíacci6n y el prestigio profesionales so est5n 
volviendo relativomente iMportantcs en la industrin. 
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Uno de los problemas b5sicos de cualquier sociedad es el 
de cómo motivar al trabajador y al mismo tiempo snt.isfa_ 
cer sus necesidades. En una sociedad moderna esto no cn
tun fticil, ya que muchas pct·sonus obtienen escasa sn.t.iti_ 

facción de sus empleos y gozan de muy poco sentido de -·
realización o de creatividad en las empresas grandes los 
trabajadores doberi trabajar en grupo y recibir ordenes -
que tal vez no entiendan ni aprueben y obedecer a un su_ 
pervisor que quiz~ nunca conozcan. 

A continuación explico las necesidades m6e importn~ 
tes que deben satisfacer los trabajadores y la forma e~

que debo actuar y dencmpoñar su labor un buen suporvi_ -
sor. 



Necnsidades que satisface el trabajo.-

AGn cuando reconocemos que todos los esfuerzos por 
categorizar las necesidades resultan un poco artificia_ 
les, mencionaré tres formas de satisfacci6n. 

1.- Necesidades físicas y de seguridad: estas se -
refieren a la satisfacci6n de las funciones 

coiporalcs, talen corno el hambre, la sed, el -

abrigo y otras cosas por el estilo, lo mismo -

que a la necesidad do estar seguros de poder -

satisfacerlas. 

PregGntesele a un individuo porque traba_ 
ja y lo más probable es que conteste, " para -
ganar dinero". Cie.ctamente la necesidad de ga_ 
narse la vida es la raz6n más poderosa para 

que la gente trabaje, aGn cuando los inconti_
vos no monetarios son tambi6n importantes. 

El dinero satisface toda clase de necesi_ 

dados. Su funci6n principal puedo ser suminis_ 

trar las nocosidades físicas do la vida lo mi! 
mo que la seguridad; sin embargo, la posici6n
social en nuestro medio depende en gran parte
de la magnitud del ingreso que uno tenga y di! 
frutar de una buona entrada en dinero les da -
a muchas personas la sensaci6n egoísta de rea_ 

lizaci6n. 

La seguridad en el empleo es una necesi_
dad humana fundamental; para muchas personas -

17 



es más importante que la paga o la promoción, -

las fuerzas que impulsan en sindicalismo, los -

problemas más graveJ de relaciones entre supe_

rior y subalterno, los temores relativos a lc·s

cambios de tecnolog~a; todo esto gira en torno

ª las necesidades de seguridad. 
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No le basta al hombre ver sus necesidades m~ 

teriales satisfccharJ dfo tras dia; necesita es_ 

tur seguro de que scguirfin siendo sutisf cchas -

en el futuro. 

2.- Necesidades Sociales: como los seres humanos d!!:. 

penden los unos de los otros, hay algunas nec"·

sidades que sólo se pueden satisfacer cuando el 

individuo es ayudado o reconocido por los de_ 

más. 

El hombre es un animal social. Busca amis_ 

tad, no está contento cuando lo dejan solo du._ -

rante mucho tiempo y a menudo se asocia con el

prójimo sencillamente porque tiene hambre da 

compañerismo. En particular, a los trabajador·~s 

cuya vida doméstica no es satisfactoria, el t1·~ 

bajo los ofrece la satisfacci6n du una gran p11! 

te de sus necesidades sociales. 

A veces el empleo satisface otras necesida __ -

dos sociales distintas de ln necesidad de amin_ 
tad, pertenecer a un c!rculo o pandilla les dil

a los trabajadores un sentir.liento de identidic:~ 

ci6n c. insisten en formar "grupos infor1nalcs 11 
-

1 
'1 

'. 1 



aan contra la oposici6n de la administraci6n. -

!lay pruebas eje que los trabajadores que parten~ 

cen a grupos pequeños e integrados tienen un m~ 

jor espíritu de trabajo que los que trabajan s2 

los o entre grandes masas de emploados con los

que tienen pocos nexos sociales. El sólo hecho

de trabajar juntos, el trabajo en equipo, con_

tribuye a la formación de un buen espíritu de -

trabajo. A casi todos les gusta ayudar a los 

dem~s, tambi6n cuando lo necesitamos nos gusta 

que otros nos ayuden. 

Otras necesidades sociales se derivan de las 

relaciones entre el subalterno y el supervisor. 

Naturalmente el subalterno quiere que se le de-. 

un trato equitativo; sea que está haciendo su -

oficio bien o mal el trabnjndor típico quiere -

algo de atención tanto del jefe como de los com 

pañüros de trabajo. Sin embargo hay diferencias 

individuales en cuanto al grado de atención que 

cada uno desea. Algunos prefieren que se les d~ 

je solos y otros que estcln acudiendo a cada rn_ 

to al jefe para asegurarse, El supervisor tiene 

que acomodar sus prácticas de acuerdo con estas 
diferencias y sin embargo e•1itur que se le acu_ 

se de favoritismo. 

3.- Necesidades Egoc6ntricas: Estas se refieren al

deseo del hombre de ser independiente, de hacer 

las cosas a su manera y de sentir que ha reali_ 

zado algo. 

19 
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11 Lo malo de este empleo es que no tengo ni!!

gGn sentido de realizaci6n. No soy nadie, no es_

toy haciendo nada, no voy a ninguna parte. Soy -

apenas una rueda y tan pequeña que no hago falta~ 

As! explicaba un trabajador su desügrado con su-·· 

empleo a pesar de que era uno de los mejores pa _ -

gados en'la planta 

Una de las m~s fuertes necesidades del hcimbre 

es la de sentir que está realizando algo, quu su

trabajo es de importuncia. 

El nscensorista, el portero, el jardincrc1. 

Todos quieren sentir que su trabajo es it.tport.nnt(! 

y una buena supervisi6n puede hacer mucho para 

aumentar su sentido de realización y de r~cpc~to -

propio. 

Cuando se goza de bilstantc libertad para dcci_ 

dir c6mo se debe de hacer el trabajo, se aumr.nta

la importancia del oficio para el individuo pues_ 

to que es una prueba de su capacidad pnra planear 

su propio trabajo. 

- La destreza: 'l'odos gozamos con el sentido -

de creatividad que proviene de hacer algo bien 

hecho, de ser los 11r.1cjorcs 11 cr. nuestro oficio. 

También nos gusta imaginarnos que nuestro oficio

requicre destrezas especiales y en consecuencia -

nos inclinamos a exngerar su importancia. Todo 

oficio tiene sus trucos que requieren destreza, -

ingenuidad y experiencia. 



- Progreso y terminación: para que un cm_
pleado tenga el sentimiento de la realización, 

debe disponer de alguna manera de medir el pr2 
greso. Todo el mundo quiere saber "c6mo lo es_ 

tt1 haciendo" y desea recibir rctroalimentaci6n 

aan cuando no haya recompensa por el 6xito ni

castigo por el fracaso. Huchos oficios de rut! 

na se consideran aburridos y mon6tonos precis~ 

mente porque no les ofrecen al trabajador man~ 

ra de poder comprobar su adelanto. 

- Productividad: tal vez todo esto que he

vepido diciendo se resuma en un sólo punto: t.9_ 
dos tenemos el sincero deseo de ser producti_

vos de mantenernos ocupa.dos. 

En nuestra saciedad, un individuo aano se
sience perdido sin algíin oficio o entreteni_ 
miento, pues normalmente el ejercicio de las -

facultades mentales y físicas es una experien_ 
cía agradable y no desagradable. 

El sentido de productividad y realizaci6n

es especialmente importante para los ejecuti_
vos quienes se ven as! mismo como Fersonas muy 

trabajadoras que necesitan estar produciendo -

constantemente para sentirse contentas. 

- Autonomía: a casi todos les gusta ser su 
propio jefe, pero en la industria moderna son
muy pocos los empleados que realmente tienen -

21 



este sentimiento. El proceso de espccializaci6n 
ha privado al trabajador individual de su libe_;: 
tad para planear y organizar su empleo y ha pa_ 
sado la iniciativa y la responsabilidad a la 
Administraci6n. 

La iniciativa y la imaginaci6n son cscc~1c::i~ 

les para todo sentido de autonomía y sin embilr_ 

go, con mucha frecuencia la administraci6n "" -
aprovecha estas habilidad'cs creadoras de sus 

trabaj11dores. 

22 

C6mo se siente un individuo, dcpendcrti tan_ 

to del tipo de trabajo que hace como de la man~ 
ra como lo supervisan. Muchos empleos exigen un 
grado tan alt'o de trabajo en equipo que el ind.!: 
viduo pierde la oportunidad de tomur decisiones 

por sí mismo; pero cm una Hituaci6n como t!st.::1 a 

menudo se puede lograr que las dcc;isiones l"" -
haga el grupo como un todo. En este caso la pa;:: 
ticipaci6n en la toma de decisiones del grupo -

equivale a la autonomía p~ra el individuo. 

Conocimientos: el deseo de conocirr.icntou 03 

un impulso b.'.isico del ser humano. La búsqueck -
de conocimientos tiene tambión aspectos más •· -
constructivos. Muchas person.'.ls encuentran qtw -

aprender les da un sentimiento de realizaci6r .• -
Ser un experto en cualquier cosa le da al inc.i_ 

viduo un sentido de importancia y progreso. 



Comportamiento del supervisor.-

El supervisor desempeña un papel clave en la organi 

zaci6n ¿ pero que es lo que hace en particular? ¿ c6mo

moviliza las energías de los subalternos para encamina! 

las a las metas organizacionales ?, 

1.- Los supervisores hacen mucho más que vigilar a

la; subalternos. Toman decisiones t~cnicasi re_ 

presentan a sus departamentos en las ncgociaci~ 

nes con otros dcpu.rtamentos, con la alta gcrcn_ 

cia y con organizaciones de fuera; atienden· a -

un interminable trabajo de oficina; hacen pla_

ncamicnto a largo plazo, cte. Estas otras acti_ 

vidadcs son mucha.s otras veces mlis importantos

l>ara el efectivo funcionamiento organizacional

que las relaciones directas jefe-subalterno. 

2.- A6n en las relaciones con los subalternos los -

supervisores hacen mucho más que darles estruc_ 

tura y apoyo, Por ejemplo, les dan materiales,

informaci6n y asistencia t6cnica y en muchos C! 
sos ayudan a administrar. 

3.- Finalmente,así como los supervisores hacen más

que supervigilar a los subalternos, las satis_
facciones y el rendimiento de estos altimos se

ven afectados por diversos aspectos de la vida
organizacional distintos del comportamiento del 

supervisor. 

23 
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Se ha llegado a la conclusión <le que el secreto del 
6xito en la supervisión estaba en atender a los in_ 
dividuos más que a la producción. 
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OR!Gl::N Dl:: LOS SIS'rl::MJI~ D!:: IUCi::N'i'IVO~, -

El moviniento de la afü1inistraci6n científica ini

_ ci6 el auge de los sistemas de incentivos financieros al 

proporcionar estándares objetivos ele clesenpeño nediante -

los cuales pudiera medirse y retribuirse la productividad 

del emrleado. Frederick w. Taylor tenía la convicción de 

que l:os empleados podrían aplicar un ma~,or es fuerzo si se 

les pagaba un incentivo financiero basado en el nar.10ro de 

unidndeo de trabajo que rroducían. Ta)•lor cre6 un tipo -

ele plan de incentivos llamado tarifa dif.crencial por pie-· 

za, mediante la cual a los empleados se les pagaba la ta

rifa por pieza si producían por debajo del estándar de -

producción establecido !' una tarifo más alta si producían 

por arriba del estándar. As! puas, este plan cstinulaba

a len e:mplcados para sobrepasar, o al manos alcanzar lba 

estúndarcs de producci6n establecidos. Bl sistema ele '11a~ 

lor pronto fue seguido por otros, que llevaron los nom- -

bres ele los líderes en el canpo adninistrativo tales como 

Gantt, r~r.1crson, Halsey, Howan ~, Ucdeaux. Aunque los pla

nes variaban un tanto en cuanto al sistcMa usado para cal 

cular los pn~os de incentivos, todos representaban un in

tento para relacionar más cstrcchm1.ente los salurios de -

los e~pleados con su productividad. Bstos intentos esta

ban diri~idos no s6lo hacia el desarrollo de ostándarea -
y medidas más exactas de trabajó, sino tambi6n al desarr2 

llo de f6rmulas nás efectivas para el cálculo de pagos i~ 

centivos. 

Ya que el pa~u a destajo y otro tipo de sistemas -
Ue incentivos individuales, no son aplicables a ciertos -

tipos de trabajo, se han ideado otros sistemas de incentl 

vos basados en el desenpeño de grupo, fomentando la coop2 
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raci6n. Es lo A incluyen los plana" de Hucker y Scanlor., -
así como sistemas ele pnrticipaci6n de utilidndes, los que 
se tratan con mayor profundidad. 

El valor de motivación que se derive de los incen
tivos financieros seril afectado en parte por la necesidad 
y el deseo que los empleados tengan de aumentar sus ingr2 
sos. 

Algunos empleados y sus familias tienen una rnayor
necesidad de ganar mils dinero que otros, y corno resultado 
de esto, harán el esfuerzo y los sacrificios que se re- -

quieren de elJos para aanarlos, otros enplendos pueden -
poner ciertos límites en la canticlnd de tiempo ~, cnors íu

con que están dispuestos a contribuir para obtener dii:e::o 
nclicional. La cantidad de paga que el empleado pueda ga

nar afectará a su valor corno incentivo. es probable quC1 
un sistema de incentivos ofrczcn nayor atractivo put·a l.~ 

mayoría de los empleados ui los capuci ta a duplicar. sus i,:~ 

gres os rn.'is que a aUMentarlos, dig¡u"cs en un 25 % • su va-

lar cor.lo incentivo puede ser ma~101" si existiera una prob.i 

bilidad razonable, tal corao una en dos, de gunat· el incc!! 

tivo. Si la probabilidad es demasiado baja o alta, el -
atractivo que proporcionará a los empleados para que tra
bajen más, por lo general es reducido. 

Los empleados de una ¿ompai\!a pueden diferir er. -
térr.1inos de su rcacci6n a las demoras en el p.:igo del in-

c:entivo. Por lo genernl, para los emplendos CJUC se en- -

cuentran en los niveles socioecon6micos nás bajos, micn-

tras más pronto se los pague al incentivo, mayor será el 
efecto motivacional que tendril sobre ellos. Para elles -
el incentivo viene de tener al dinero para gastarlo pron
to. Más atín, los que se encnentran en los grupos inferi2 
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res de salarios, tienen una necesidad nás inmediata del -

dinero, y su valor como incentivos para ellos puedo dis-
minuir si se difiere el pago por un período demasiado la~ 
go. Cierto personal, tal cmm gerentes y empleados prof!!_ 
sionales que devengan a un nivel más alto, como contras-
te, por J.o general están mejor posibilitados para aceptar 
el difcriraicnto de sus salarios '} pueden ser motivados -

por el hecho de que el dinero del incentivo se está acum~ 
lande en su cuenta. Sin embargo, debe reconocerse que in 
cluoo los miembros ele este Qltimo grupo pueden derivar un 

incentivo na~1or de los pnrios ul cont~do que de los difcrf 

dos, dur.ante ese período de la vida cuando hacen crisia -
las obli9_acioncs financieras inplica<las en el sostcnirnic!l 

to de una far.ülia. 

Puesto c¡ue los incentivos financieros tambi~n sir
v.on para satisfacer las necesidades psicol69icas 1 las in
fluencias que pueden tener sobre un empleado en particu-
lar será afectada por la prioridad que fije a cada una de 
sus necesidades básicas. 
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lNCi::NTIVOS l'INANCI!::ROS, -

Debido a que en nuestra sociedad se conGidera que 
el dinero os una de las medidas de le logrado, su valor -
como motivador se verá influido por el grado de la necesi 
dad de· reconocimiento, de autorrealizaci6n y· por otras -
forr.ias de logro. 

!,a necesidad de ser aceptado por un grupo puede. -

dcnnlcntar « nlgunos cmrlccidos pura obtoncir dcnusiü.dll pa

'Jª do Incentivos ~i con ello incurren en la c1esapr.ol.i:iei6n 
de otros; lu roucci6~ de un cmplcndo a los incentivos pue

de, por lo tanto, verse influida por las actitudes l' por 
la reacción del grupo en el cual trabaja, el cual a su -
vez, puede estar doninado por los Hderes infotnal.:>s del 
grupo. Si el grupo favorece la conpetici6n entre los - -
miembros y estirml.'.l su deseo do percibir rrw.~ 1orcs sulm~io.u, 

entonces OS probnblc C]UC los incentivos finnnci.cron tcn-
gan éxito, Sin embargo, si el grupo establece in:'ormal-
Plentc ciertos límites de proctucci6n o 1'topos 11

, a los c:un

las deben, bajo presi6n, sujetarse los miembros, el s~st~ 
t\íl. de incentivos financícros puede hacer poco rclntivi\lf\C}! 

ta para estimular cl aumento en la producci6n. 

Las presiones da grupo para mantener al ritmo da -
producci<'in dentro de lír.iitcs establecidos se pueden inci
tar por al temor de sus rnicmbros de qua sus incentivan s~ 
rán reducidos o de que so acabará el trabajo pnra ellos -
Si producon a SU caracidad mó.xina. 1::.1 ter.\Ol" por parte de 

los micr:tbros r.tcnos efícicntas, de c;ue ejUedarán opacados -

por los r.mjores pre.ductor.es, ruede ser otra c;Jusa de las 

presiones que se ejerzan para controlar las tarifas de ··

producci<'in. 
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Las presiones ~ndividuales o de grupo r¡ue pueden -

ner ejercidas por los mejores productores o "marcnc1ores -

del pasoº poni6r1dolos bajo el 11 tratamicnto del silcncio 11
, 

o ejerciendo varias fornas de ponerlos en vei:gUenza o co

metiendo abusos, pueden ser muy efectivas parn quitnr el 

deseo de obtener rnás ingresos provenientes de los incenti 

vos. 

El 6~:ito de cualquier sistema de incentivos debe -

ser juzgado en tllrminos de su impacto total sobre la org!! 

nización. Por lo tanto, los aumentos en la producción g.9. 

nerados por los incentivos pueden ser a costa de gastos -

de operación rn~s elevados, calidad rnás baja, disrninuci6n

an la cooperaci6n del empleado, o de una combinación de -

efectos totales de un programa de incentivos, de manera -

r¡ue puede ajustarse para lograr los objetivos específicos 

que la org'1:ii.z,1Ción está logrando alcanzar, 

Bs probable que tenga rnás 6xito un sistema de in-
centivos si existe un clima favorable y un programa de 

personal efectivo que tenga el apoyo de la gerencia en t.9_ 

dos los niveles y que satisfaga todas las necesidades y 

cuente con la confianza de los empleados cubiertos por 61. 

Los cmplcüclos guc tengan fe !' confianza en la int~ 

gridad de la gorencia es más probable que consideren que 

en un sistema ele incentivos resulta de utilidad, en vez -

de considerarlo corno un obstáculo para sus mejores inter.9. 

ses. Sin emlJargo si no tienen confianza en la gerencia,
puoden considerar que el sistema de incentivos es un ins

trumento para obtener de ellos más esfuerzo por menos di

nero. 

Los empleados deben ser capaces de percibir una r!:. 
laci6n positiva entre el resultado que reciben en la for-
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mn de in<Jrcsos por el incentivo y sus insumos ele tralwjo. 

Mtl.s aún, ltrn p.:igns de incentivos nunca deben con-

vertirse en una garnnt!a que tenga poca relación con c1l -

insumo, sino rn5s bien, siempre dcbcr5.n ser u1\a rccompc.-nsu 

que debe <Jafü1rsc. Hicntras mayores sean lus· rccompcnsnn

financicras, más pronto dcbcr5n ser pagadas; mientras más 

se relacionen en forP'la objetiva con el c1coempef.o y el com 

portarnicnto, es probable que sean pcrciblda!J por los rn:l-

plcados como más equitativas. La equidad de los ingrosoo 

provenientes del incentivo taI'lbién se reconocerá más "i -

el pago de ellos que.da separado del cheque de pago normal. 

Por lo general tendrá más oportunidad do 6>:ito un 

sistema de incentivos si se les p::-oporcionn n todos los -

'empleados de la organización la oportunidad de partici.- -

par. Si se excluye n nlgunos, 6stos pueden llegar a t:c-

ncr cnvidin y resentimiento contra quicnco tienen la oro:: 
tunidad de obtener un ingreso extra y, como resultado, -

tendrán menos inclinaci6n a cooperar plenamente. Pucst:o -

que la paga del incentivo constituye sólo una forma clci m~ 

tivaci6n, debe correlacionarse cstrechrunentc con otras -

fornas de motivación tales como sínbolos de stútus, el.o-

gios y asignaciones de trabajo. 

Un sistema de incentivos financieros tar11bi6n puede 

convertirse en fuente de nuevos problemas. 

Antes c:ue todo, se pu13den presentar deter11\inadlLS -

quejas y disputas laborales por la implantación y opcra-

ci6n del sistena de incentivos. Cuando se instnla un si~ 

terna de incentivos, lC?s er.1plaados pueden rechazar los co
tándares, las medidas y registros de desempeño, así como-
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las políticas y prScticas de la cornpañ!a que se relacio-
nen con la eficiencia. 

Otro problema administrativo se crea por el hecho

de que el programa de incentivos financieros sitüa al ge

rente en la posición de verse obligado a proveer y mante

ner instalaciones que permitan a los emple~rlos ganar pa-
gos incentivos máximos. 

Cualesquiera deficiencias que cxistJ.n con respecto 

a estas instalaciones o para la administración de ellas,~ 

pronto serán reconocidas y so convertirán en J'l.\otivo de -

queja. 

Si no se corrigen con prontitud, tales def.icien- -
cias pueden tener un efecto adverso sobre la eficiencia y 

moral del empleado. 

Más aun, un programa de incentivos financieros prg 

bablemente cree un costo adicional a fin de mantener con 
exactitud los registros que soan necesarios para adminis

trar el programa. 

Además los incentivos financieros rcquerir5.n que -

la r¡erencia dedique más atención a la comunicación, ya -

que el valor motivacional que va a derivarse de los incen 
tivos dependerá de la habÚidad de los empleados para ªªE 
ciar sus contribuciones con la paga de incentivos que re

cib;in. 

si se usa un sistema complicado de incentivos fi-

nancícros, la tarea de educar y mantener infor~ados a los 

empleados acerca de sus operaciones puede ser de importo.!! 

cia, A este respecto, un consultor de administración co!! 

cluy6 que con demasiada frecuencia "la alta gerencia de--
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soa establecer un plan de pagos en los términos en quc -

ella lo entiende en vez de t·n las condiciones en que "l -

trabajador lo entiende". 

Los sistemas de incentivos financieros para el pe! 

sonal operativo, pueden hacer posible que el pago con5ti

tuya su salario completo o c::ue sea s6lo un corr.plcmcnto al 

salario regular que reciben por el tiempo que han trabaj,!! 
do, El monto del pago incentivo punde ser relacionad<> dl 

rectamente al número de unidades producidus (co;no en 1~1 -

caso del trabajo a destajo) , o a cuotas establcci<bs (co

no en el caso de bonificacioncf;), o basarse on mejora!; en 

la eficiencia de la crunpafü1 o en las utilidadc~ alcun::n-

das (corno es el caso de participación ele utilidades y pl,!! 

nes de cooperación con los ernpleado!l). 

llajo el sistema' de destajo regular, el pago de los 

incentivos se dctcrminu multiplic~rndo el número do un:Ld.l

des producidas por la tarifa correspondiente a una uni- -

dad, como se expresa en la siguiente fórmuia: 

N X 

(No. unidades) 
~' 

(tarifa) (incentivo) 

El sistema a destajo puede ofrecer un incentivo fl 
nanciero r.lfiximo u los cmplcudos, par.ticularmcn te a aq1;c-

llos que tengan un fuerte deseo de aumentar ingr~sos, ya

que lo que ganen será en proporción directa a lo que pro

duzcan, El pago de incentivo para cada individuo es óil-

cil do calcular y el plan permitirá a la com['añía ['ro11os

ticar sus costos c\e mano <le obra con bastante exactitnd,

ya que estos costos son los mismos par¡¡ cada unidad do -

producción. 
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r;s probable que el sistcmu a dcsLajo scu mtis provE_ 

chcso cuando las unidaden ele producción puedan ser madi-

das, cuando la calidad del producto sea menos crítica, -

cuando el trabnjo astil bastante bien estandarizado y cuurr 

do pueda ser mnntcnirlo un flujo constante de trabajo. e~ 

ncralmcntc no ne les paga a los empleados cunndo están -

inactivos, a Menos que esto se deba a condiciones que la 

comphñ!a es rcsponsnblc, talc3 como demoras en el flujo -

de tr.abajo, materiales defectuosos, equipo inoperante o -

fallas de energía. En los c.:tsos de retraso en los que L:i 

cor.ir.inñ!a es responsable, a los cmplendos se J.cs paCJa una 

concesión por "tiempo fuera" por dicho períorlo de inacti

vid.1cl, sue es igual a lo que hubieran ganado por su trab~ 

jo a destajo en ese período. 

A pesar del trabajo a su valor incentivo,·--

destajo no cG tan predominante en la industria como en el 

trabajo por día. Una razón para esto es que los estánrla

res de producción, sobre los qua el trabajo a destajo de

be basarse, pueden ser difíciles rle desarrollar para mu-

chas tipos de trabajo. 

Otras voces, el costo de determinar y nwntenor es

te cstár.dar puede exceder los beneficios que se gnnarían

con el trabajo a destajo. Los trabajos en los cuales las 
contribuciones individuales son°diííciles de distinguir o 

medir, o en los cuales el trabajo estS ~ccanizado hasta -

el punto que el individuo ejerce mu~, poco control sobre -

la prorlucci6n, pueden ser inapropiados tambi6n para el -
uso del trabajo a dest~jo, como pueden serlo también los 
casos en los que los individuos estén aprendiendo el tra

bajo, o en los cuales los altos estándares de calidad son 

de importancia capital. 
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J\lgunos planes i11cent.ivos de salarios dan conside

raci6n a otros factores relutivos a su tr.:ibajo. Uno :le -

ellos, llamado el plan de dfa medido, permite a los cm- -

pleados ganar un premio basndo en la cantidad en la que -

su porcentaje de m~rito exceda a un porcentaje cspecific~ 

do. Por. ejemplo, una persona que rccibicra·una califica

ción de 701 o menos, podría ganar sólo su tarifa base; -

mientras que un empleado que recibiera ~nu calificación -

de 80%, ganaría 10% más de la tarifa base, J;l principal

punto d6bil del plan de día medido, es que puede colocnr

al supervisor bajo considcri:lble presión pnra dar más rcn.

dimicnto y tambi6n hacer quo desvíe su a~enci6n del obje

tivo primordial de un progr1.'11a de apreciación del des<J1.1p~ 

ño del trabajo; es decir, nyudar a los emplendos a racjo-

rar su ejecución. 
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LA lú!HU!fültACION POR INC!lN'fiVOS. -

Cuando los sistemas de remunernci6n se basan sola

mente on los factores o elementos que dcr.mndu tc6ricnmcn

te ~l puesto puede que no resulten reconocidas ni adecua

damente recompensadas las contribuciones reales del or.l- -

pleado a ln productividad. Por esto, muchos sistem,1s de 

compcnsaci6n pagan con base a lns contribuciones reales -

del cmplcu<lo. Se han dcsarroll.Jdo varios sistemas de in

centivos ccbn6micos por nh1t1io ele lDS cunlc:J se puede re

munerar a los cmplcmlos tanto en urupos como individual-

mento. Aluunos tlc estos uistcnns pueden funcionor en to

dn la organización, mientras otros sólo coITlprcnclen ciar-

tus catci;;or.!us de empleados. As! mismo algunos sistcmno

sc h~n clisoñnclo para ptHJar de inmediato !' otros para difg, 

rir los pagos a fecha futura: TD.mbil!n, para hacer pagos -

en efectivo, en acciones, o en alguna otra forma. 

sin embargo la intenci6n de todos los sistemas de 

incentives, es de beneficiar tanto a la organizaci6n como 

n los empleados participantes. 

Un m6todo de incentivos puede ser exitoso en una -

organización y en otra no nlcanzar los resultados doscn-

dos. La raz6n de este fcn6meno es: l::l éxito de un sistema 

no depende tanto de su mecánica como de las condiciones -

m.1bientales de la organizaci6n. Para que un plan tenga -

6:-:ito se debe formular para cubrir las necesidades !' con

diciones de la organización. l:!s i.rnportantc que los ern- -

pleados confíen en que la administraci6n operará el sist~ 

r.ta de una manera equitativa ~, en concordancia con los ob

jetivos y deseos de los empleados. También los empleados 

deben tener el deseo de tener incentivos. l::stos deseos -
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so sntisfar:ln si el plun se presenta bien y si es admini!!_ 
trarlo con eficiencia. El pngo de lori incentivos no d~bc

rolacionarsc únicarncnte con el rendimiento para la org.:.n~ 
zaci6n sino que es' necesario que los empleados lo pcr~.i-

ban como un beneficio directo para ellos. 

Bs muy importante el runbicnt·~ rle una orgnnizaci6n

y la actitud de la aclministraci6n hacia. los incentivos. -

Es probnblo que un plnn no funcione si la mor.11 cnt:i bu-

ja, si los empleados hnn sido trutndos injustnmcntc, :> si 

hay demasiados conflictos laborales. 1•ar.1bi6n no habr5 --

6xito si la empresa.. no está dispuesta a ceder parte dJ su 
autoridad. Bs decir, que la arlministraci6n tiene que dc

j ar que los emplemlos participen en mejorar las candi "io

nes que afectarán su rendimiento y su forma de ganür ·::l -

incentivo. 

Los empleados también pueden tener reacciones di f9_ 

rentes a dc>moras del pago de incentivos. GeneraJment•' si 
se paga la prima poco después de <.Jam1rla, el incenti.V·J -

tendrá valor más grande como motivador para los emplea- -

dos, n un nivel socioccon6mico ~§s bajo. Invcrsumcnt~, -

los cr.ipleados profesionales y ejecutivos, con entrac.1n3 aJ:. 

tas, est5n más dis¡>Ucstos a aceptar demoras en l.os pa•3os
clc incentivos, los cuales se pueden ir acunulando en sus 

cuentas individuales. Sin embargo hay personas del segu~ 

do grupo para los que es más motivante recibir el dinoro

al contado que en pagos diferidos. 

Incentivos para el personal no administrativo.-

varias investigaciones señalan que hay amplias di

ferencias en el uso de incentivos en las distintas indus-
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trias, países l' regiones. Hsto quiere decir que dobcmos

considerar la tradición 'l la ideología, tanto cono la ce~ 

nomía y la tecnología, llay m6todos de incentivos finan-

cieros para el personal que trabaja por h~ra, por día o a 

destajo. Hay incentivos para que el personal asalariado
participe en la formación del capital de la empresa, 

Incentivos al personal pagndo por hora.-

lo:xisten planes de incentivos económiccs para el --. 
personal pagado por hora. Algunos sistemas incorporan la 

pi.·inu en el nuuldo, y par.:i otros en un suplemento u los -

sueldos norr.iales. La cantidad de paaos del incentivo PU!:_ 

de estar relacionada directamente a la cantidad de unida

des producidas, al logro de metas específicas, a los mej~ 

ramientos en la eficiencia, o a los niveles establecidos

por la compañía. 

El trabajo a destajo.-

l::n este sistema el sueldo está determinado ai' mul

tiplicar la cantidad de unidades producidas por el valor
establecido de cada pieza o unidad, El trabajo a destajo 

puede dar una buena motivaci6n financiera a los emplea- -

dos, especialmente a los que tengan gran deseo de aumon-
tar sus ingresos, porque la cantidad del sueldo va en pr~ 

porción dirúcta con su rcndiraicnto. 

!!.:!todos de incentivos colectivos. -

T~~bi6n se pueden establecer sistemas.de incenti-

vos para el trabajo a destajo 'l la producción colectiva. 
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Estos sistemas funcionan y son mejor ucnptados - -

cuando las contribuciones ir.dividualos son, o difíciles -
de distinr;uir o depomlon de Jn coop•oraci6n colcctivn. Si 

oc utiliza en condiciones nrropiíltlns este snlitotlo pucd..-i .... 

contribuir al trabajo on C<JUipo y ¡ll mantenimientc de dis
ciplina en grupo. Por rcgl¿ general so puedo afirmar - -

que., miontrus la p:roducci6n se autor,rntiza, ol trabüjo en 

equipo y la coordinación del equipo so hace r16s ncccsa- -
ria, y por lo mismo so hace más necesaria la contribución 

de las personas ímplicadils, por lo .,ue los mdtodos ele in
centivos colectivos son los m&s apropiados, 

Incentivos para empleados de oficina.-

Los sístcr.las <le calificnci6n de m6ritoc se una" -

normalmente corno medi~ parü otorgar numcntos de suoldnn -

al person.o.l. Pero según invcsti9nciones que se han }-.. :-cho 

la mayor.ta de er..1plcudos se opone a este sistcm.a n cnu:;a ... 

do una falta de confinnza en los directivos de la cm9rc
sa. Sin embargo, si desoumos cstabl~cer un sistcM~ d~ in 
cantivos a los empleados, el basado en m6ritos os una foE_ 
ma ele hacerlo; pero es conveniente recordar que los incc!! 
tívos por m6ritos se deben separar del sueldo. Al sepa-
rar el aumento de mérito del resto del pal)o de un emple<>
do os más fácil para él identificar la racompensa y aso-
ciarla como lo merecido por su rendimiento. 

Incentivos.para vendedores.-

!ll entusiasmo que hay que tenor en la mayoría ~" -
los tipos de trabajo de ventas y la naturaleza competiti
va de las mismas explica por qué se utilizan tantos inca~ 
tivos financieros para motivar a los vendedores; corno no-
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se les puede supervisar de cerca, este personal clcbc tc-

ner un nivel alto de disciplina. Los sistemas de incenti 

vos para vendedores se complican por las grandes diferen

cias en los tipos de actividades que realizan estos em- -

plcndos, Un vendedor en ocasiones debe dar asesoramiento 

y otros servicios de naturaleza t6cnica sin recibir pago; 

o promover artículos de nueva crcaci6n, con pnca demanda, 

así como tambidn al.ll'lentar el número de clientes. 

Por lo rcgulnr se cvnlOa el rendimiento de un ven
dedor por el volumen monetario de ventas y por capacidad

de adquirir cuentas nuevas. 

Para tener éxito los sistemas de incentivos a ven

dcdorGs tienen ~ua operar con la aceptación y la confian

za del noti·1ac10. AdcMás se deben büsar en normas exactas 

de rendimiento en las que los vendedores tengan confianza. 

Los factores para evaluar el rcndir,licnto de los -

vendedores son mu!' difíciles de establecer, porque la ej~ 

cuci6n es frecuenter.1cnte influida por factores externos -

fuera del control de la empresa. Las condiciones estaci~ 

nales y ccon6micas, la compctcncic., los cambio:;; en la de

manda '! la naturaleza del territorio, pueden afectar el -

rendimiento de los vendedores, Por esto el volumen de -

las ventas no puede ser el únicó esfuerzo que han hecho -

los vendedores. 

;,1 llevar a cabo un sistema de incentivos pnra ven 

c1edores h<:y que tratar de cubrir todos los esfuerzos para 
vender, incentivando tanto lns actividades que contribu-

:¡cn dircctümcntc a la rcnlizaci6n de las ventas, como lno 

c~ccion.cs indirectas. Porque J.os empleados en el campo de 

ventas deben tener algún grado de estabilidad de ingreaoa, 
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Incentivos para el personal ejecutivo y profesional.-

Los incentivos económicos para los ejecutivos tie

nen el prop6sito de estimulai:los al contribuir al mfü:imo

con sus energías y capacidndas, y de fomentar una identi

ficación mayor entre sus objutivos personales y los el" la 

organizaci6n. El ·principal objetivo que se persigue c•s -

la obtención de utilidades sobre la inversi6n1 la reduc-

ci6n de costos y crear un mayor esfuerzo cooperativo. 

Loz incentivos para ejecutivos deben íncilit:nr el 

reclutamiento de ejecutivos coinpctcntcs y l!Stir.mlar n lils 

personas con talento para que se desarrollen y crezcar. -

junto con la org.:miz aci6n. Tambit!n deben hacer que .so•i -

atractivo parn los t:!jccutivos competentes el qucdaz-sc cn

ln ca.1pañí.a, AdcmSs los incentivos Gcbcn otorg,:¡rse cor.10 -

prestaciones adicionales, de tal mar.era que se minimice -

el pa90 de impuestos. 

Al desarrollar un sistema de incentivos para ejec~ 

tivos hay que tomar dos decisiones importantes: 

1.- Quiénes van a estar incl\iidos en el plan. 

2.- Cuál será el monto de los pa9os de incantivos. 

¿Quiénes serán i1wluidos? Teóricamente, el plo.n -

de incentivos debe incluir s6lo a ejecutivos claves, con 

funciones l' responsabi lidade" de contribuir a la realiza

ción de los objetivos de la organización. 

Bl importe de los incentivos ~ara los cjccutivcs -

se debe basar en su rendimicHto. Los ejecutivos cuyo ro.!! 

dimicnto sea destacado deben recibir la M~xima recompensa, 
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y los t:\cnos sobresalientes deben recibir una m5!: pequeña

º ninguna. ~S recomendable también que suba el Monto de 

los incentivos a medida que la compañía vaya acercándose

ª sus objetivos. 

Incentivos para cient!ficos y profesionales.-

»l ic¡ual que a otros trabajadoreg, se puede moti-

var al personal dedicado a la investigación, por medio do 

bonificaciones y aumentos de sueldos. Desafortunadamente-. 

en algunas compañ!as, estos empleados se ven forzados a -

z.sur.1ir un puesto a&r\inistrutivo paru tratar de ganar un -

sueldo mo.yor. i::n un esfuerzo por evitar este tipo de si 

tuacioncs, nl<]unas compañías han extendido la gama de sa

lariog para el personal en puestos cient!ficos de mancra

quc iguale o casi igualo el intervalo de sal~rios para un 
gerente de departamento. Por lo tanto, la extensión de -

la gama proporciona un sistema de salarios de dobl~ ca- -

r~il mediante el cual el cient!fico que no aspire a una -
posición gerencial puede tener igual oportunidad para ga

nar un aumento de salario como cicnt!fico. 
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CUNl'LlC'l'OS J,l\l\01\f\UlS, ORlGirn Y SOJ,UCION. 

Es inevitable <JUC algunos cmplcaclos no cst~n snti.=, 

feches con el tratamiento qu~ reciben. Bstas inconfo~mi

dadcs, sin tomar en cuenta si son expresadas o reprimidJ.5, 

vtíli<las o no vtiliclns, se clesir¡nnn en ln ter1"inolo<JÍa ele -

la nclministraci6n de personal corno <1ucj.:is. 1"\l\n cuar.dc) -

algunos estudiantes de las relucioncs laboi-nlcs rcstr.Ln-

gen el t6rmino quejas o aquellas inconformidades que "e-

sultan de las violncioncs reales o supuestas al contr.:ito

de trabajo y desigllOn a todas las demás conformidades de 
los empleados como agravios, el término quejas se usa en 

un sentido más amplio para incluir a todas las forma3 de 

inconformidad, incluso las que se les presenten en un.:. 

empresa sin sindicato. 

Bntre algunos de los motivos m~s comunes do quc:jn!:: 

f.orr1lales se encuentran las incon formidadcs sobre ln i'."lte_:: 
pretnci6n del contrato de trabajo y sobre acciones d•3 l~ 

gerencia tales como las que comprenden disciplina, cl.:i.~i

ficación del empleo, horas de trabajo, pago de salarios o 
derechos de antigüedad. Bl sindicado puede presentar una 

queja formal a nombre de un individuo o de un grupo d•• -
trabajadores. 

l\un cuando las quejas de grupo, si el número d·o 

personas afcctadvs es grande, es probable que sean una 
prcocupaci6n más crítica para la C)ercncin, debido a que -

representan costos de miles o incluso de tT\illoncs de d61!! 

res, la queja de un trabajador individual tanbilin puede -

ser crítica si establece un precedente que pueda provocar 

demandas similares de parte de otros trabajadores. Adc-

más por lo que toca al trabajador individual, su agravio

particular suele ser crítico para 1\1 aun cuando no l.o sea 
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para el empleador, 

~s probable que las quejas sean resueltas con más 

facilidad si se reconocen y se actaa con rapidez, Si 

bien los em¡>leados sinceros y articulados pueden tener P!?. 
ca dificultad o titubeo al revelar sus agravios, muchos -

trabajadores no tienen esa tendencia. Los trabajadores -

en este aitimo pueden ser incapaces de exponer con exact.!_ 

.tud la naturaleza de sus quejas o pueden no querer descu

brirlas. Por lo tanto, sus agravios suelen revelarse s6-

lo a travé'.s de varios s!ntomns que indican su presencia. 

Si bien el Departamento de Personal puede descu- -

brir ciertos síntomas de quejas mediante el antilisis ele -

los datos cstajl.sticos que coMpilan o a trav6s de sus co

municaciones directas con los trabajadores, el supervisor 

inmediato del trabajador está en mejor posición para deo

cubrir tales síntomas. El es quien proporciona el enlace 

directo entro el trabajador y la <JCrencia y quien está en 

contacto contint10 con los t:::abajudorcs y está presento p~ 

ra escuchar sus quejas. l::n consecuencia, es de importan

cin que los supervisores creen el tipo de clima y de sim

patía en su~ departamentos que anime a los subot"dinados a 
hablar y discutir todo lo que les molesto sin tomor a pr!?_ 

vacar resentimientos. 

Debido a que al<Junos individuos pueden tener difi

cultad para expresarse o para explicar con precisión la ca~ 
sa e>:acta de su inconformidad, el supervisor debe inton-

tar crearse la habilidad necesaria para entender a estas
pci·sonas y pura r.yudarlas a c>:presar sus sentimientos. 

Como resultado de su ayuda, el empleado podrá descubrir -
la verdadera naturaleza de su agravio mediante la expre-

si6n verbal de sus sentimientos. 
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!>or lo general las quejas más difíciles a c¡ue so -

enfrenta un supervisor son las c¡uo los trabajadores no -
pueden expresar o no están dispuestos a hacerlo. ~stcs -

agravios pueden ser evidenciados por síntomas tales cc~o

hostilidad, mal humor, rctar1los, auscntismo, actitudes de 

indiferencias, insubordinaciC.n o declinaci6n de la cali-

dad ~· cantidad de trabajo. r.a determinación de lo c¡uc -

c,1usa este síntoma ·y el grndo hasta el cual pueda ser el 

resultado de inconrormida<lcs relacionadas con el puesto -

de trabajador pueden desafiar incluso al supervisor de -
más competencia. 

Bl supervisor que logre evitar una mala intcrprct~ 
ci6n de estos síntomas, considerándolos como un atnquc -

personal, y que siga el método clinico para diagnosticar

las causas de los síntomas ft:ndamentales, tendrá mejoren

resultados al resolver' los agravios. 

El hecho de c¡ue las quejas puedan ser el result~do 

de una o varias causas puede hacer que el d.ia<]n6stico sea 
difícil. 

Con frecuencia existen factoras que hnn contribui

do al agravio y que son distintos de los desconocidos o -

d~clarados por el trabajador, Algunas de las causas c¡ue 

pueden o no declararse incluyen las relativas al contrüt.o 
de trabajo, al puesto del trabajador y a los problemas -
personales del individuo. 

Causas relacionadas con el contrato de trabajo.-

Muchos de los agravins relacionados con el contra
to de trabajo son el resultado de onisiones o ambigUeda-~ 

des en sus cláusulas, lo c¡ue hace que cada una do laG PªE 
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tes interprete un forma distinta el significado de una -

cláusula determinada o la forma en ciuc debe tomar e una -

decisi6n en particular. ~n olros casos, una de las dos -

partes por lo ~eneral el sindicato, puede usar el procedi 

miento de quejas para lograr cambios en el contrato que -

descuid6 o fue incapaz e.le obtener en la mesa ele negocia-

cienes. 

Los representantes del sindicato en ocusioncs pue

den prcscntnr qucj.Js rclativns al contrato con el prop6si_ 

to de demostrar a los trabajadores lo que el sindicato 

puede hacer pot' ellos o cuáles cambios se negociarían en 

el siguiente contrato. Los funcionarios sindicales en 

ocasiones t~~blén pueden prcscntnr qucjns para distraer ~ 

la atención e.le Hus miembros respecto a debilidacles o def.!, 

ciencias tlc liderato cxistcntus en el sindicato. 

Causas relacicnnüas con el puesto.-

f·tuchos a<Jravios, incluyendo los que ameritan ac- -

ci6n disciplinaria, suelen derivarse de que los empleados 

no cumplen con las exigencias de sun puestos, no están -

satisfechos con desempeñarlos o lle dmbos motivo:;. Los º!!! 
pleados que son colocarlos en un puesto equivocado o que -

carecen <le la oricntnci6n, entrenamiento o supervisi6n 

adecuados, es muy probable que los d~scmpeñcn en forma no 

satisfactoria, que cstc!n inconformes con su empleo y qua 
se conviertan en problm.1as de agravios o de disciplina. -

Oin c~bargo debe señalarse que los agravios no tienden a 

prevnlccer más en una clase de trabajo que en otra, Bl -
factor dcterninantc de los aqravios relacionados con el -

trabajo, en con3ecuencia no es la naturaleza de ~ste, si

no lo apto que sea el individuo para descubrir las deman
das del puesto y lo capaz que sea para desempeñarlas, 
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Las pol!ticns, proccdimicnt.os y reglamentos adccu!! 

dos para el personal, que se apeguen a los criterios pue

den reducir las caus~s de lm: agravios. 

J,a comprensi6n ~, coopcraci6n por parte del emplcu

do tambit:!n requiere una bucnn comunicaci6n. .si los cm- -

plcados com~rcndcn las razones de las acciones de la c;c-·· 

rencia y tienen cierto voto para tomar decisiones, a mcn!:! 

do apoyarán estas acciones en lugnr de prcscntur qucjíls -

relativas a ellas. La gerencia dobcrá reconocer taí'hié.J\ C!UO 

lo que a ella puede parecerle trivial o incor1sistcntc, 

puede ser im['ortante para loi; empleados. 

Otra fuente de CJllcja5 se cr1cucntra en las prc'lcti-

cas ele suporvisi6n. 1,a uctitud y el comportm:licnto <lol -

Supervisor hnciu los trabajmloref> individuales ~, el siml!_ 

cnto, puccle prcnentnr una f6rtil fuente de ü.grnvios. Bl 

supervisor que tiene favoritos, dejil de cumplir con sus -

promesas o exa9crn sus dcmantlns, e:s posible qua se enfru!! 

te a muchas quejas oficiales do sus trabajadores. 1\Ucmf.5 

ele establecer buenas relaciones con sus empleados, es roE_ 

ponsabiliclnd del suporvisor estar ramiliarizado con el -

contrato coloctivo y con el reglamento de la compañfil, -

con objeto que pueda proteger los derechos de los emplea

dos y los de la compañ!n. 

Las 10~1es federales y estatales rcl.::.cionadas con -

el empleo tambi6n pueden representar otra fuente de agra

vios. 

Estas leyes pueden ref:eri1:sc a factores tales como 

salarios ~, horarios, discriminaci6n en el trabajo, salu-

bridad, seguridad, ':! los varios aspectos de las rc:lacio-

nes laborales; si descubre el sindicato violacion~s ~ es-
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tas leyes, aun cuando no sean intencionales, ciertarnento
presentará una queja y seguirá una acción legal contra el 

er.ipleador. 

eausas relacionadas con problemas personales.-

!lay algunos individuos que estarán inconformes 1 a 

parte de la naturaleza de su trabajo o del empleador, de

bido a problemas personales a los cuales no se pueden - -

adaptar. 

Los proolemas personales tales como mala salud, e~ 

fermedades de la frunilia, discordias matrimoniales, o di

ficultades financieras, son típicas de algunos que los e~ 

pleados llevan consigo al trabajo. La frustración que r~ 

oulta de estos problemas puede hacer que el empleado en-

cuentre defectos a su puesto o en quienes están a su alr~ 

dedor. 
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VllLOR OC: LOS INCEN'UVOS.-

Antes de 1940 existi6 un considerable interés por

la motivaci6n adquirida, que giraba pi:incipalmente alred.!?, 

dar del t6pico de los incentivas. Los incentivos se re-

fiaren a objetivos, como recoMpcnnus o a sit.uucionc.s 'J -

condiciones como conocimiento de los resultados, coMpetu!2, 

cia y cooperaci6n, que se usan con <>1 propósito de alcn-

tar la motivaci6n hacia los trabajadores. 

El primer estudio publicado sobre motivaci6n, se -

refiri6 a incentivan en los nnimales. 

Al parecer las primcrns investigaciones sobre in-

centivos se cncruninaron a resolver probl~r.rns rclntiv'7:n.cn

te prtícticos, como el papel de los incentivos pi..!rü cor.tr.9_ 

lar la cjccuci6n ~scolar o industrial, ~, el valor de los

.factores sociales rara influ i.r sobre la conc1uctn. 

Lns invcsti<Jacioncs rcillizadas desde 19 30 no hLlr: i,9_ 

noraclo este tipo de problcman, pero han tenido una sofi<iti_ 

caci6n considcrnb.lcr,1cntc m.1yor tc6ricn ~' mctodol6~1ic,1. 

Tal vez hnya poca continuidud cntrG los primeros -
trabajos sobre incentivos ~, al trnbajo poaterior sobr~ -

problemas similares; pero cs·moritorio r.i.encionar los pri

meros trabajos sobre este tema. 
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P R E S T A C I O N E S 

Prestación.- Aunque tiene muy diversas acepcio- -
ncs, en el medio mexicano ha venido representando cosas o 

facilidades que un empleador otorga a sus trabajadores, -
en adición al trabajo estipulado. 

Las prestaciones se dan en fa~or de los trabajado

res de la empresa. Más que para señalar al bcneficiario
de estos servicios, queremos con 6!_.;tc concepto r>rccisar -

el título fundamental por el que se prestan ; derivan - -

esencialmente: do la relación du trabajo; no constituyen,

por lo tt.nto un ejercitante bcneficJ.o do personas con las 

que la empresa no tiene ninguna relación. 

Al señalar que so otorgan en favor de los trabaja
dores, se comprende, obvi.:uncntc, tanto el caso do que los 

beneficiarios directos sean ellos mismos. Lo que es m~s -

frecuente 1 como tar.1bi6n el supuesto de que lo sean dircc

tru~entc sus familiares, por ejemplo: en servicios m~dicos. 

Otra finalidad do las prestaciones o servicios so

ciales, suelo ser el mejorar la remuneración en dinero -

que el trabajador recibe. 

Muchas veces se ha comentado sobre esto, que el -

qasto realizado por la empresa podía ser empleado mejor -

en m1mcntar el snlario; pero es indiscutible que, en mu-

chas casos, el costo de lo que la empresa eroga en servi

cios, repercute en bc:1eficios r.1ul tiplicudos para los trn

bajadorcs; así por ejemplo: un sequro de qrupo, permite -

cubrir riesgos mucho m~s amplios que los qua podría cu- -

brir cada trabajador con la cantidad que proporcionalmen
te le correspondería. 
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SUS POLl'nCl\S FUNDllMBN'fl\LllS.-

Mencionaré los principios b5sicos en que debe clcs

cnnsar todo otorga~icnto de prostaciones o servicios de -

bienestar para los trabajadores, a fin de que pro'!uzc¡in -

resultados realmente benéficos. 

- Los servicios de bienestar para los trabajado- -

res, jamás deben dnrsc con car!ctcr paternalista. 

:r;sto nos obliga a analizar, aunque sea somcramcm-

te, el concepto ele pnternalismo. 

tn pa t.crnalismo descansa en una actitud: laz mis-

mas prcstacionos o scrvicio!l dados por dos cMpl·csas, pue

den confiCJurar en una cit:.rto patcrnalisr.\o, y en otra no,

por la distinta actitud que adopten en relación co11 lo 

que otorga. 

Bl patcrnalismo se manifiestt\ con fJ;ecucncia en -

los siguientes casos: 

Porque el empresario o el dirigente del <Jrupo, deciden lo 

que ellos juzgan que es más conveniente al trabajador. 

Por el deseo o tcndencin de intervenir, sin la plena y C!!, 

pontánea autorización del trabajado1:, en su vicla fami

liar, aun con el fin de beneficiarlo, o bien hacerlo inn~ 

ccsariaraente. 

Por la tendencia a dar coMo favor o generosidad lo qu'1 e:s 

justaMente estricto. 

Por la tendencia a rnultir)licar las prestaciones, Más - --
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bien que a mejorar los salarios y condiciones do trabajo. 

- Los servicios do bienestar al pe»sonal deben ser 
absolutamente libres para 6ste.-

"A nadio ('Uedo beneficiarse contra su voluntüd". 

La historia dcr.mcstra c6rao, en los tiempos en quo 

las rrnstaciones o servicios se otorgabnn, sino nbiortü·

raontc por la. fuurza, prc!:ionunrlo por diversos rr.cdios al -

trabajador a recibirlos, se convirtieron en un medio do -
c:<plotaci6n de <'nte. La libertad del trabajador para - -
aprovechar ln prestación o el serviGio, o bien para.deja! 
la, dobe ser absoluta, aun social l' !JSicol6gicar.1ente. 

- Los trabajadores deben intervenir do algan modo 
_en la solecci6n y adrninistraci6n de los servicios 
que par~ su bienestar so cztablczcan.-

l::sto principio os consecuencia do los dos anLerio
ros: C\lando la empresa decide por sí sola lo que m~s con
viene a sus trabajadores, está adoptando una actitud pa-

tcrnalista; cuando les ofrece servicios que sabe que - -
ollas no estiman, dejando de ofrecerles otros que quizá -
desaarian, está tratando de beneficiarlos contra su volu~ 
tad. 

- Los servicios deben darse integrados al programa 
da personal de la ciopresa. -

Cuando esto no ocurre as!, flicilmantc se da lugar
ª duplicacionas, lagunas y chcc¡uas, todo ello en perjui-
cio del fin <;uc buscan los servicios. 

1 
1 
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Lo anterior implicü taI'\Li6n que las prostacionos y 

servicios que una cmp1·esa ofrezca a sus trabajadores, u~J

bcn ser resultado de una cuidadosa planeaci6n, ~, no de ¿~ 

cisiones improvisadas. 

- Los ncrvicios para 1;:l bienestar de le·& trnt>uju.d~ 

res, parecen justiflcars~ más, cor.i.o r..edidü tl:.:m

sitoria, en los países en closart'ollo. 

Bn efecto: tnnto por el ese.aso nivel de vida y de 

capacidad adquisitiva que en este tipo de naciones tionc

la clas" trabajadorn, como por la dificultad y limitm:ión 

do las empresas para pn~ur al tol:i salarios, se vu r.\ás :ic.:3-
tific:ado su establecimiento, siempre tomando le.s r:icdid:is

ncccsarias. 

Sin embargo, debe señalarse que alguno~ scrvic:._os

!' prcstacionc!->, dl! alguna fornn cstfln ligt,dos a l.:i .:ictiv!, 

dad cspcc!fica que la empresa rcnli4:a, que difícilmente -

podrán dcnvincularsc del na.nejo, aun prcfc~cntc, por par

te el.el director del personnl como so ve en los comcdo1:cs

para facilitar a los trabLijadorcs la oportunn vuolta a su 

trabajo, la atención módico. do CJ,\crc3cncia., ate. 

- Las prestaciones socialc3 deben ser un motivo U.e 

acercamiento obrero-patronal; jamc'i.s un r,\otivo ñc 

lucha de clases. 

i::sto principio es obvio, pero en la pr5ctica dl!be

cuidarsc de suprimir o cam~iar aquellos servicios que, 
rabs C]Ue acercar, están distanciando y contrnponicndo u 

los trabajadores hacia su empresa y los directivos de - -
ella. 
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Dada la variabilidad de los servicios C'_!uc, en dio

tintos paises y regiones pueden ofrecer las empresas a -
sus trabajadores, es muy atildar una clasificaci6n de -

los mismos. 

Como ocurre en toc1a clii.sificaci6n, los criterios -

c¡uc para hacerla se emplean pueden ser muy diversos, y 

aun una rnisr.w. prestaci6n o servicio puede catalogarse en 

distintos miembros do la misrn~ clasificnci6n. 

Aunque presenta.renos diversas clasificaciones, la 

cnumcraci6n da los servicios para trabnjndorcs, más usual, 

¡a colocnrcmos en la primera, porque· a mi juicio, lo que 

mejor puC<lo caracterizarlos es el fin inmediato ~uc con -

ellos se persigue. 

a) Clasificación por su fin inmediato. 

l.- •rendiente a mejorar su ambiente de trabajo. 

- Medios para transportarse a la fábrica. 
- Guardarropas, arm~rios, etc. 

- Agua potable y refrigerada, 

- Comodidades sanitarias. 

- Salones de descanso. 

2.- Tendientes a COM!'lcmentar el salario. 

- Sistemas voluntarios de participaci6n de utilidades. 
- Gratificaciones anuales no contratadas previamente. 

- ~ajas de ühorro subsidi~das. 

- Préstamos sin intorés, o con uno inferior al corriente. 

- /\lOj a:: iones familiares, para compensar la oarga de fam!, 
lia numci'"osa. 
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llbsorci6n por la omprosa de parte del precio de corr.pra
de artículos en tiendas, 

- Descuentos o venta al costo de artículos fabricados por 
la empresa. 

- J\bso}-4 ci61l por ln empresa, ele pn~¡os que corrc:..;pondcn ul 

trabajador: Cuota obrera nl seguro social, Impuesto no

brc la renta, Cuotas sindicales, cte. 

- Cooperativas de COl\SUf.\C> orrJanizadas por la c1nprcsa. 

3.- ~,endientes a mejorar la salud del trabajador y su ía

milia. 

- lltenci6n m6dica. 

- Medicinas, hospitalizaci6n, atención quirtírgica, apara

tos de prótesis y ortopedia. 

- lltenci6n obstétrica de la trabajadora, o la esposa del 
trabajador. 

- Primeros auxilios y puesto¡¡ sanitarios de fábrica. 

4 .- •rendientes a mejorar la alimentación del trabajador y 

de su familia, 

- Comedores en la cnprcsa, gratuitos, o al menos subsicli,!! 
dos, 

- Sitios especialmente adaptados para que el trab.'.ljador. -
caliente y tome su comida, si prefiero llevarla. 

- Reparto de buffcts, bocadillos, café y refrescos. 

- Cafeterías, aparatos automáticos de refrescos, cignrri
llos, etc. 

- Venta de alimentos con absorci6n por la empresa de un -

porciento de su costo, o al menos de ga"tº" admini~tra-
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ti vos. 

- Ayuda para la alimentaci6n de infantes y lactantes, 

5.- ~endientes a dar al trabajador seguridad en sus ingr~ 

sos. 

- Seguros de grupos, pagados por la empresa, total o par

cialmente, 

- l·~utualidades organizadas y subsidiadas por la em~rcsa. 

- Ampliaci6n do las pensiones y subsidios del seguro so--' 
cial. 

- Salario en días no subsidiados. 

- Ampliaci6n de subsidios a más días-enfermo. 

- Pagos de retiro del trabajador, adem6s de los legales •• 

- Sistemas de jubilaciones. 

6.- '!'endientes a ayudar al trabajador en sus problemas -
familiares. 

- J::scuelas para los hijos do los trabajadores. 

- Fagos en caso ele muerte de familiares del tra::iajador. 
- Dotes para el matrimonio del trabajador. 

- Canastillas y pagos en caso de nacimiento de hijos del 
trabajador. 

- Casas-cuna. 
- Guarderías infantiles. 

- A~rudas diversas para el paCJO de renta de casa-habita--

ci6n. 

- Construcci6n de casas -habi taci6n y facilidades para ail
r¡uirirlas. 

- Alojamientos proporcionados a los trabajadores, sobre
todo solteros. 
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Oricntaci6n y consejo en materias psicol6gicas, jurídi

cas. 

- Auxilio y orientaci6n de trabajadoras sociales. 

7 .- 'tendientes a ayudar al trabaj.idor en la ampliaci6r. de 

su cultura. 

- llecas diversas. 

- Cursos dados o pagados por la empresa sobre idiomas, o 

técnicas. 
- ~scuelas o academias par.i familiares del trabajador. 

- llibliotecas !' hemerotecas. 

a.- Tendientes al descanso y recreaci6n del trabnjaclor. 

- Vacaciones supralcgnlos. 

- Clubes o par'luos para el recreo y descnnso del tré'.bn:ja-

dor y de sus familiares. 

- Reuniones oocinlcs, cena de navid~d, bailes, orgilni::a-

dos o subsidiados por la empresa. 

- Cines, teatros, conciertos organizados o subsidi~doa -

por la empresa. 

- Perr:\isos con goce de sueldo en días onoNlisticos, ani-

vcrsarios, cte. 

9. - 'J.1endientes a estinular y. premiar acciones en favor de 

la empresa. 

- Prcr.1ios a sugerencias que el trubnjador prescnt.c. 

- Premioo por asistencia ~, puntualidnd. 

- Premios por antigUcdad. 
- Premios en concursos de seguridad industrial. 

- Premios por excepcional eficiencin, cooperaci6n o com--

portamiento. 
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Se les ha clasificado con frecuencia en: 
financieras, sociales, mixtas. 
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Esta cl~sificaci6n ~ira especialmente n determinar 

si el rcsultndo inmediato del servicio es una ayuda direp_ 
tamcntc económica para el trabajador, corto una gratifica
ci6n, si lo es más bícn de orden social, rmral, psicol6g_! 

co, cte., como un club de recreo, o si participa de ambos 

cürüctorcs, como un premio de sugcrcncíns o antigUcdadcs, 

en el que, ndcm.'.is do la satisfacción honor!fica del pre-
ryio, se obtiene una ayudn económica. 

11.- Por su influencia en el salnrio. 

PariJ. el efecto de observar su capacidnd de aumcn-
tu.r el salario nominal, representando un verdadero auMcn

tc de 6stc, lo clnnificaremos dentro de la encuesta t~cnl 
ca de sueldos y oalarios; 

- Prestaciones ccon6micas supra-legales. 

Estas cor.iprenden n<Ju6llas c¡ue, constituyendo una -
obligación que la ley impone, son conplementadas / amplia
das e pt:?rfcccionndas por la crnpresa, por ejemplo el aurac.!!. 

to ele los subsidios otorgados por las disposiciones labo
rales y del seguro socinl. 

- Prostacioncs de beneficio general y directo. 

Son aquéllas que rocibe todo el personal, o que al 
menos por su naturaleza pueden ser ben6ficns para todos,

'! qua da hecho lilS reciben la mayoría de los empleados, --
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por ejcr.1plo ccf!liclus 0ratuitas. 

- Prestaciones de beneficio indirecto, o no ~eneral, 

Son aquellas que recihon sólo algunas personas que 
se encuentran en determinadas situaciones, cci~o por cj~rn

plo dotes de matrimonio, 

11 PIU:.:S'!1ACIONBS: Pueden considerarse como las contribucio-

nes financieras mós tangibles para los empleados". 
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11 Capacitaci6n, Adieatramiento, Forraaci6n 11
• 

: 
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e A p A e I T A e I o N 

Distinguiremos, en raz6n de la amplitud c¡ue impli
ca la capacitación, las siguientes categorías: 

Ln que se da sobre conocimientos que serán apl:i.ca

blos dentro de un·puesto determinado, 

La que se da sobre conocirlientos aplicados en todo 
un oficio, ejemplo, mecánica en general. 

La que se impnrte sobre conocimientos quó so rcfi~ 

ren a toda una rama industrial, bancarin, comcrcinl. 

La Capacitaci6n Cultural de carácter sumamento ge-

neral.-

lle acuerdo con la naturaleza de la capacitaci6n, -
podemos distinguir: 

- La capacitaci6n que so lo da al obrero o err.plcado: i::S

ta sirvo para explicar al trabajador que ingresa a la em
presa, sus reglas, prestaciones, etc., la que se da sob~c 

seguridad industrial o relaciones humanas, 

- Capacitación de supervisores: •ricne dos aspcl:tos p::in

cipalcs: ol t6cnico o sea la manera concreta como debo h~ 
cerse el trabajo c¡ue está bajo su vigilancia, Y el admi
nistrativo que cori"lprcnde aspectos tales como saber pl.:i.- -

near y distribuir el trabajo, saber cnscfiar, ordenar, sa

ber escoger a sus trabajadores y acoModarlos, saber mane~ 
ner ln disciplina, saber resolver las ciuejas, subcr o:;ti

mular al trabajador, saber formar el espíritu du grupo, -
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saber prevenir y corre.gir defectos. 

- Capacitación de ejecutivos: Se refiere a c6mo prepara! 
los .para ocupar puestos o responsabilidades do r.iayor cats 
gor!a, d!índoles conocimientos en plancaci6n 1 organiza- -
ci6n, ejecuci6n y control, relaciones humanas, finanzas,
relaciones públicas, etc. 

En raz6n de los m6todos empleados.-

Bn este aspecto la capacitación se divide en diros 
ta e inclirccta, siendo la primera la que se expresa for-
malrao11tc con métodos de enseñanza, en tanto que la sc0un

da para dar capacitación, utiliza cosas que de suyo tic-
nen otros fines. 

Capacitación Directa: sus m6todos.-

- Clases: Se cnracteriza por una enseñanza siste~ática, -

dada por t-.-;cnicos en la enseñanza, o sea maestros '1Ue un 

forma pedagógica, semejante a la empleada en centros de -
estudios suporiorc:; imparten, tales cor,\o rnatcrnfiticns y -

contabilidad. 

Una de las caractcrír.ticas de la enseñanza por me

dio de clases es la exposición que se realiza detallada-
mente, permitiendo preguntas por parte de los al~~nos, y 

pidiéndoles tareas a los mismos. 

- cu::sos breves: Son los que se hacl!n de un terna espccí

f ico dentro de una materia amplia. La duración es varia
ble pero generalmente es de a a 30 horas. 

-Uecas: Cuando una empresa quiere dar capacitación direc-
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tu crnplcn el m6todo de mundar i1 sus er.1plcados o funcicnn

rios a centros du enseñanza superiores; la empresa pagará 

el costo de la enseñanza ya que ella en la mtis dircctumc~ 

te beneficiada aoí como tambi.6n constituye una prestación 

para suH trabajadores. 

- Confcrcncins: Consisten on u1w exposición de 1 6 2 hrs. 

como m§.ximo, muchas veces sequidns do pr:c0untan y rcs¡:uc~ 

tas sobre un tena que pueda ncr tratado en ese tiempo. 

Las conf.crcncins buscan producir un impacto, a tr~ 
v6s de cursos orator_ios y medios audiovisuales, con ol 

fin de excitar a los oyentes el intcrós por invcstigúr y 

seguir estudiando por su cuenta. 

·- M6todo de casos: Se afirmn que en la enseñanza de loo 

m6todos adMinistrativos, da muy b11en resultado el m~totlo

dc casos, al grado de que este sistema es usado en cn~i -

la mayoría de las universidades en forma cxclusiv~. 

Fundnmcntalmcntc, cstP. ri6todo consiste en tornu.r cg 

mo base de la cnscirnnzn "un caao concreto" sncndo ele l .:i -

realidad do la empresa o de otrns. Se entrega anticipml~ 

mente por escrito a los alum~os, y 6stos dnben llovar sus 

solu~ioncs y discutirlas. 

- Cursos por correspondencia: Es~c viejo sistema ha sido 

empleado para que la empresa impa:=-t'1. cnpaci taci6n a Z\l -

personal distribuido en varias poblaciones, o bien para -

que contrate los servicios d~.! ins":.ituciones dedicadas a ·• 

dar este tipo de cursos, para los empleados que así lo -

requieran, 

- Introducción Programada: f.lás actual y útil c¡ue los cu.E 
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sos por correspondencia. ~ste mátodo consiste en un sio
tema por el cual el alumno, después de leer un trozo que 
le dé· suficiente información tiene que res render a pregu!!_ 
tas que se le hagan, cerciorándose si su respuesta fue c2 
riccta o no, y con esto el alumno se obliga a pensar so-
bre ·10 aprendido, antes de progresar en el estudio, etc. 

Capacitación Indirecta: Sus métodos. 

- Meoas Redondas: Bs quizá el mejor método para estudiar' 
problemas prácticos, sobre todo de tipo admi11lstrativo, -
principalmente cuando intervienen foncionarios de alto n!_ 
vel, 

- Publicaciones: Las que de modo cspcc!fico oe editan p~ 

ra cnscr.v.r una materia dcterminc.cla; son m6.s bien un medio 

para ayurlar a otro sistc"1a de capacltaci6n directa, ll•JUÍ 

neo referi"1os a rcvistac y boletines dirigidos al pcrso-
nal con el fin de proporcionarles información interesante 

<1uc invite a su lectura. C:s conveniente que scnn claras, 

breves, fotografías, dibujos, etc., en tal for"'a que rc-
sulte de interés y no aburrido para el grupo que se dedi
ca. 

- ~:eclios r,udiodsuales: La util.izaci6n de películas fíl
micas, carteles, son medios de gran valor para inculcar -

ciertas nociones de las que, de otra manera sería difícil 
convencer al personal. Puede ser medio de capacitación • 
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A D I E S T R A M I E N ~ O 

~e comprende como toda clase de enseñanza que se -

da con fines de preparar a trabajadores y empleados, con

virtiendo sus actitudes innatas en capacidades para un -

pUe8to o uficio. 

~s necesario distinguir tres clases de actividades 

de entrenamiento, porque el hecho de confundirlas puode -

ocasionar serios problemas. 

Hay ante todo, un entrenar.1iento de carácter mSs -

bien te6rico, mientras que existe otro eminentcr,1cnte r--c:i~ 

tico. 

- Bl primero se da para todas las capaci.:1adcs qt1c

se roquiernn en un oficio o profesicSn, siendo pcr lo rd.5-

mo, más general, en tanto que el negundo se da para un -

puesto concreto y determinado. 

- Bl primc14 0 c:<igc qun, udom.Ss de 61, oc ad'luicr.a

una destreza específica al irse u ocupar el puesto de que 

se trata; el segundo consisto en la adquisición de esa -
destreza y, por lo mismo, tiene que darse, aun suponiendo 

que ya existe una capacitación teórica previa. 

- Bl primero sólo se neccs~tu en puestos califica
dos, t~cnicos y ejecutivos, mientras que el segundo ce r!?_ 

quiere aún para los no calificados o se~icalificados. 

Estas distinciones non hacen pensar que dentro del 

entrenamiento hay tres aspectos distintos y complementa-

rios: 

1.- La Capacitaci6n, de carácter más bien te6ricc, de am-
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plitud mayor y para trabajos calificados. 

2.- ~l Adiestramiento, de carácter más práctico y para un 

puesto concreto, es necesario en toda clase de trabajos,
e indispensable aGn existiendo una capacitación previa, 

La palabra adiestramiento es muy exacta, pues sig
nifica 11 adquirir des troza". 

Además de la capacitación teórica y del adiestra--· 

raionto 9rtictico, que proporcionan respectivamente ideao

y htibitos, es nc~ccmnria la for1nnci6n, c1uc se rcC]uicro pa

ra crear o desarrollar en el obrero 6 cr.lplcado, pero so-

bre todo 0•1 el jefe, hábitos morales, sociales, de traba

jo. Quo no pueden darse en la mera capacitaci6n o adics

tra10innto, y c¡ue sin embargo es indispensable para c¡ue el 
trabajador sea leal, sereno, ordenado y decidido. 

Las tres funciones que comprende el entrcnruniento

sc requieren para todor; los puestos, pero es evidente qua 

en los niveles inferiores predomina el adiestramiento, y 
conforme se va ascendiendo en los niveles jerárquicos, -
tienen mayor importancia la capacitación y la formación. 
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DIVISION DEL llDil:!S'l'Hl\HlEN'l'O,-

1.- linte todo so presontn el 11diestramionto al 
obrero o empleado nuevo r Porque implica cambiar los h~bi
tos que el. obrero o empleado ten!nn para hacer el trabajo 
do un modo, cuando se requim:cn otros conforme n los sis .. 

temas do una nueva empresa. 

2.- };n caso de cambio de puestc.-Cuando el obrero
º empleado tienen que cambiar de puesto, sea por cm.ibio -

temporal, para llevar una vacante o por ascenso, prfictic~ 

nante se está en el ~nso ele ~1clicst:rur u un crnplcn<lo nuevo. 

~stc cambio de puesto puedo ser m~s intcrcnunta en 

nuestro medio, ya que las craprcsar. pequeñas necesitan ro

tar frecuentemente a su pcrsonnl, porque algunos puc~tos
no bastarían para dar trabnjo pcrr.iancntc a un solo cn:plc~ 
do. 

J.- Por cambio de sistemas.- cuando en razón de 
cambios de maquinaria, de instrumentnl o do mútodos de 

trabajo la milnera de hacer una labor vu a crunbiarsío!:, es 

indispensublc adiestrar, pura enseñar t~cnicar.icntc lor. 

nuevos métodos, 1'ª que de ese adiestramiento puede dDPC[! 

der el 6xito del car1bio. 

4.- Para correcci6n de defectos.- Muchas vcceu a.!_ 

gunos emplcudos están realizando dcficicntcmcntc su la- -

bor, sea por fallas de supervisi6n, sea por haber adquiri 
do defectos por su producci6n muy intensa, inclusive por 
problci~as psico16gicos, familiares, nociales o econ6mi- -
cos que han originado esos defectos. En todos ~stos ca-
sos el adiestramiento es indispensable. 
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El adiestramiento dentro del trabajo: 

Se caracteriza porque se realiza dentro de las op2 
raciones normales de producci6n o servicio, siendo el fin 

principal producir, y el fin secunc!ario ensoñar. 

- l::l m6todo: Un aprendizaje adnptado a las ncccsi
daclos ele la industria moderna, ·ya que se dedica a enseñar 
un puesto concreto '1 limitado; en M~xico lo conocen con -

el nombre de adiestramionto;dentro de la empresa A.D.B. 

ha servido para adiestrar a un gran namoro de obreros l' -

empleados con gran éxito. 

- encomienda de casos: Consiste en que se encarga

ª un trabajador o jefe la realizaci6n do un problema o la 
r.esoluci6n de un caso concreto dentro de los que forman -
el puesto; (;cberá cxplicnr a su jefe c6mo piensa hacer o 

resolver lo que se lo encarga, y después c¡ue so haya apr2 
bada hacerlo en realidad, !Jajo una estrecha supervisión. 

- Rotación planeada: Consisto en preparar a un -

trabajador o empleado poro sobro todo a un jefe, se les -
haga pasar por algunos puestos inferiores, que les sirvan 
de proparaci6n para el c¡ue van a asUMir. 

~diestramiento en Escuela.-

l!ablar.1os de un vei:dadero adiestramiento y no do 
una capacitación general. Lo principal es adiestrar, el 

aprovochmnionto do lo producido ill enseñar. 

- Escuela Vestibular: se trata de escuelas espe-
cialmonte establecidas dentro de la empresa, con el fin -
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ele que quienes ingresen pasen primero por un tiempo cletc! 

rainado ix>r esas escuelas vestibulares, co1\ el fin de adic! 

trarlos en los puestos que van a ocupar inmccliatamontc -
después, 

- Adiestramiento en cscuclnn tccnol6gicas: PU<!dc

ocurrir que una CIJl.prcsa no tenga dinero para poner una CE_ 

cuela vestibular y ponga una técnica para adiestrar a -

sus trabajadores en un puesto concreto, Se trata de un -
verdadero adiestramiento, 

- El antiguo aprendizaje: Es un m6todo que tal -
vez ya no se adapt:e a nuestras ncccsidaclcs en la indu:.::- -

tria. Se reconoce que lo que realmente se aprende ele es

te sistema es muy poco, en forma deficiente e incompti~tn. 

Bn raz6n do quien da el adiestramiento, podcr.10:; -

considerar c¡ue el supervisor inmediato es el más apropia

do ya que conoce la mejor manera de hacer el trabajo; o -

también ~ste puede encomendar el adiestramiento a un tr~
bajador experto, recomendándose que ~ste lo haga bajo vi

gilancia y responsabilidad del supervisor, 
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FORJ.IACION DEL TRA!lAJAOOR, JEFE y EJECUTIVO.-

lls la c:eación de un conjunto de hábitos morales y 

sociales, sin.lo~ que la capacitación y el adiestramiento 

resultan inOtiles, 

La empresa necesita lograr que sus jefes y emplea

dos adquieran convencimiento y formen hábitos de coopera

ción de veracidad, do lealtad y adhesi6n a la empresa, de 

serenidad, de puntualidad, etc. 

- Inducci6n: Son cursos o enseñanzas que se dan al ingr!?_ 

sar a un. trabajador, con el fin de informarle de todo lo 

que debe saber sobre la empresa, con el objeto de ir -

creando desde el principio en lil hábitos. 

- Formaci6n do hftbitos sociales: Lo m~s importante radi

ca on el conjunto de regl.:is establecidas y exigidas, el -

trato que se da a los cr,1plcudos, lus entrevistas que con 

ellos se tengan¡ el ejemplo de sus jefes tiende del modo

m:is sistera:itico ¡.iosible a for1~ar en aqulillos, hábitos de 

limpieza, de estabilidad emocional, de compañerismo, de -

aprecio por la cMprc~a que los ha recibido. 

- llábi tos r.1orales: Destaca el sentido de res¡.ionsabilidad, 

ya que cuando so ha logrado que cada persona posea ese -

sentido, puede decirse que, con base en liste, todo lo de
más puede.alcanzarse. Pero taMbi6n os necesario crear -

csp.í.ritu de sacrificio, necesario para el cumplimiento -

de su deber, la lealtad para sus compañeros y la empre-

sa, l~ discreción en los problemas que conozca, y el espf 
ritu de servicio. 

Aceptación do una filosof!a justa: La h~mos colo-
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cndo mejor en ln formación que en la. capaci taci6n 1 ya que 

es enseñanza teórica, que es s6lo un medio; lo qua se bus
ca en esta íormaci6n es el convcncin1iento y la accptac:i6n 

do los principios justos y adccuado:i al respecto. 

- Pcrs-0nnlidnd: Cuando se trata de jefes de· alta cntCJQo

ría, es indispensable nc.lemás desarrollar un conjunto de. -

características que les dé el status so~ial, y el con:jun

to de cuaiidadcs psico16gicas que nocesi tan para ejerc:cr

con eficiencia el mando. 
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Dt:S/\RROLLO !lE El!PLEhDOS. -

Las funciones de reclutatliento y selección de em-

pleados presentan n6lo las etapas inicinles en la forma-

ei6n de una fuerza de trabajo eficiente y estable. 

Los empleados necesitan una constante prcparaci6n

si uu potencial se va a estar utilizando en forran efecti

va. El cle5nrrollo del trabajador debe considerarse desdo 

la oricntnci6n y continGa todo el 1:icrapo que el trnb~j.:i--· 

dor permanezca en la cr.lprcna. 

Los programas de desarrollo l!D empleados incluycn

una gran gania de m6todos y actividades que están relacio

nados con la política de la empresa y sus procedimientos, 

prcp11t·arloR para las hat.ilidades .del puesto, motivar y -

evaluar su desempaño, !' proporcionar oricntaci6n cuundo -

sea noccsnrio. 

El principal prop6dto de estas actividades es pr!:_ 

parar mu:' bien .:i los empleados para que cooperen con el -

rfipido crecimiento de la empresa, y de que ellos se sien

tan .satisfechos con ou trabajo. 

Por l:i tanto, el desarrollo es el pl'Oceso de ayu-
dar a los e;":",plcados a alcanzar un nivel de desempeño y 

una calidad de conducta personal ~, social que cubra sus -

nccesidade3 y las de la organización. 

r:l desarrollo de los empleados ha llegado a ser v!_ 

tal para el ~xito de la ~mpresa ya que el empleado debe -

de cotar preparado de acuerdo a los cambios que so van -

presentando y el avance de la tecnología moderna. 
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Un progrüllla forma). de orientación debe propor.:io-

nar al nuevo empleado la conprensi6n de la forma en que -

el desempeño en su puesto contribuye al ~i:ito de la orga

nizaci6n, y la forma en que los productos o sci:vicio'J de 
la organi~aci6n,a la sociedad. 

Aun cuando ya es probable que se tenga conocimien

to y se haya formado una opinión sobre la orc¡anizaci6n }' 

cierta conciencia de la ir.1portancia de su tr;1bnjo, c.s - -

esencial. de que encuentre su lugai:: on aquélla. 

Aun cuando el tipo de inÍormaci6n que ncccsi ta vn

ri ará con ei puesto, es costuMbrc proporcionar .J.O[orm.1cifu 

sobro asuntos que sean de inter6s para el nuevo empl¿,;¡do, 

tales como horas de trabajo, paga ~, fncilidaclcs del cstJ.

cionamicnto; el crnplcu.dor en este punto tambión está .Lnt.s 

rosn.tlo en CjUC el nucvc) Cf.lplcado cnticndil con cl.:ir.i..dad lú:.; 

reglas de prcvcnci6n de accidentes ,requisitos tle sccj'x:i-

dad en proyectos mili tares, y sobre otros asuntos impc)r-

tantcs quu se les dcbG informar de inncdiu~o para <lis1ni-

nuir la posibilidad do error.os y subsecucntec situaciones 

embarazosas o tragedias. 

El programa de orientación no puede ser llevado a 

cabo efectivamente por e 1 dcpart•rnento de personal o por 

los supervisores indcpcndicntomentc. Para nn proqramil -

bien integrado que se lleve a cab~ con entusiasmo, la coo 

poración entre el departanento de personal y de linea, e~ 

esencial. 

El depal:"tarncnto de porsonal, por. lo genera 1, en -

responsable de coordinar l~s actividades de oriontncit)n;

ol nuevo empleado está interesado de manera principal en 

su 11 jcfe 11 y p~siblcmente dará una mayor atenci6n a lo que 
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Gl dice !' hace, l::s importante que el superviso~ tenga -

tiempo para discutir aspectos importantes con los trabaj~ 

dores· el pi:imer día de trabajo, ilSÍ como que ta1~bién se 

tenga una buena relación !' con esto una buena cor.mnica- -

ci6n entro ellos. 

La necesidad de orientar a los empleados, do pro-

porcibnarlcs informnci6n y de entrenarlos, es bien conoci 

·da por los .1Cl.'llinis trndorcs y supervisores conscientes del 

pnpcl que las poruon.J.s ck•scmpof"1~1n en l n obtención de lün 

metas y ohjetivlls do la Cl'lpresa, 11 trav6s de la función

dc entrenamiento pueclen renovarse habilidades nntcriorco
y _adquirir nuovas. 

Sin embargo, el impacto de lu autol'latizaci6n ha h~ 

cho quü el cntr~nar11icnto sea aan mt'is ir:tportantc debido ·J. 

que al~unos ¡n:c~tCH: serán anpliados, re<1uirienc10 por lo -

tente dcst1:czm~ y coaocimicntos adicionales; otros rcquc

rirfin ur.a g.:i..ma M5.s re:ducida dü destrezas; y muchos pues-

tos serán rccmplnzudos totulmcnte por otros de .nueva ci.·c!!_ 

ci6n. 

Bsto !:'cquicrc que el pcrsonu.l Uc supervisión y los 

rc~rcscntantcs del dcpa:o:t:imcnto de personal trabajen jun

tos ~~la preparaci6n de los empleados para los cambios, -

mediante las acti•1idndcs de cntr.cnamicnto. 

Los gerentes y los miembros del grupo de personal

tlcbcn estar siempre alertns ante las señales de ~uc loa -

empleado~ necesiten cntrcnnmicnto. Por ejemplo un nlímero 

o:-:casivo de rechazos o de desperdicio de material puede -

ser cu usado por un entrenamiento inadecuado. Un número -

creciente de accidente~ puede ser una indicaci6n de que -

los emI)lcados requieren \.m repaso en el uso de los dispo-
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sitivos de seguridad y en los procedi1:iientos para e~itar
accidontes. 

Si bien el entrenar.liento rcprencnta u.n enfoque po

sitivo hacia la mojor!a del dcsonpeño o desarrollo do los 

empleados, no puede proporcionar la soluci6n a todas los 

problemas. La causa do cada problema personal, por ccnz!-. 

guicntc debe ser determinada cuidndosruncnte p~rn tom~r 
la acci6n más apropiada, 
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Dl::SARROLLU Ol:: Gl::HJltl'fl::S. -

Las organizaciones en la actualidad deben contar -

con gerentes competentes para enfrentarse a los muchos -

problemas que afectan a sus operaciones. ~n la mayoría -

de las organizaciones GC está reconociendo cac.ln v~2 mús -

que tal cnpacidad se adquiere no sólo por la educaci6n -

formal, sino ta.-nbién por la c:-<pcricncia obtcnicln al to1anr 

decisiones ~, por ejercer otras hnbilidudes ac.lministrtiti-

vas en el puesto. Por lo tanto se estS dnndo más aten- -

ci6n al t1.csarrvllo de programas forr,lalcs e.le desarrollo, -

como medio puru reclutar y retener gerentes potenciales y 

utilizar.sus capacidadcn al m~ximo en la organizaci6n. 

Lon programas de desarrollo para gerentes tiunc.lcn

.:i. sC:r a más lur1JO plnzo que los clc:;ti1h1dos a empleados 

operativos. Mrts que busc;ir el desarrollo de habilidndes

cspocíficas vara desempeñar en formn mSs efectiva dotcr

min<ido pue,; to 1 este tipo de pt·ogram<is se ocupa del desa-

rrollo 1 en ~u sentido más amplio, paru incluir habilida-

dcs, conocimientos y rasgos de la personalidad que se CO,!! 

sidcran czcncialcs parn el desempeño presente !' futuro do 

asignacionus al nivel de gerencia. 

Los programas de desarrollo de gerentes suponen 

qua todo gerenta, sin tomar en considcraci6n lo bien que
sc cstú dcscnpcñando, debe recibir apoyo para mejorar su 

rendimiento y evitar la obsolescencia profesional asocia

da con el fracaso de mantenerse al tanto de los cambios. 

sin tomar en cuenta sus objetivos y prop6si tos cs-

9ccíficos, los programas de desarrollo de gerentes han si:_ 
do bien establecidos ~· aceptados en las organizaciones --
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li\Ús prog1·c2.;is tas como unn función c.rnoncial de porsona l.. 

Hay nmchas razones paJ:a suponer que este crccimiun 

to de los programas de desarrollo de qcrentns sur5. co11ti

nuo1 y cualquiera que sen el aumento en las erogacion•~s -

monetarias por ese motivo, estos eJastos scrá°n 1n!nir.1os en 

comparación con los costos, con frccuc.:ncia oculto.s, q•.ic -

pueden rcsul tar de tener qerentcs incompetentes y subilcs~ 

rrollmlos. 

Los cambios tecno16gicos ~, ambientales q:.ie suc1:?rlc1.1 

con rapir1cz ~' a los .que se enfrentan la mayoría rlc la:J ºE. 
ganizacioncs han creado un pcJ.igro ocupacional cspcci.:.l -

que deben evitar muchos gerentes. Nos referimos al .P•::li

gro de la obsolescencia profcsionul que rcsult~ do su fal 

ta· de dcdicaci6n a una reducción continua !' n los et:,f'.lCr

zos de rcnovaci6n. Ho h~y unn manera da clctcrriünnr ol. -

número de veces que un gerente tendrá que reeducarse <lll-

rante su carrera; dos o tres vecc!i scrS un cálculo F.C·Juro. 

La máxima atenci6n en el desarrollo de gerentes sú 

está centrando sobre el redes arrollo individual y sobre -

las necesidades de desarrollo de todo el personal a nivel 

gerencial en vez de s6lo los que se encuentran en los ni

veles de entrenamiento o inferiores. También hay que po

ner 6nfasis sobre el desarrollo de la organiza.::i6n c::imo -

r.iedio de fomentar el progreso individual y colec.tivo. 

Un programa de desarrollo de gerentos generalm.:mtc 

debe proporcionar una varicdnd de actividadcG y cxpcrinn

cias de desarrollo para los participantco, debido a que -

sus necesidades de desarrollo cst~n determinadas por los 

reC!uerirnientos de sus puasteis actuales ~' futuros y por --
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sus calificaciones person11les, las cuales variarár, consi

derablemente. Las actívid11des del desarrollo de gerantcG 

se ha dividido en dos partes: las r¡ue ocurren dentro del 

tr11bajo y J.as que ocurren fuera de él. 1;sta sección cu-

brc algunas de las actividades y experiencias de desarro

llo más comunes en cada una de estas dos cat<:gorJ'.as. 

Las c.::-:pcricnci.:is y hwbilidudcs <JCrcncialas no pun

<lcn ser o.dc¡uiridan simplcmc:mtc escuchando y obscrvnntlo o 

leyendo ul9Únos libros; de bon [jür ltdquirídus a trav6s de 

lti pr:ícticu y la cxpcricncin real, en l.n cual una poroonil. 
tcnqa ln oportunidad de tr:!baj¡lr bajo prc5í6n !' de apren

der comctienilo errores y teniendo qt:<0 ser corregido .. La

ei:pcrfoncia dentro del trabajo es el ml!todo ntís popular -

us11do por las organizaciones para desarrollar al personal 

cji;cutivo. 

Con objeto de c¡ue tengan un valor mayor las expe-

riencias dentro del trabajo, deben ser apropiadamente - -

bien planeadas y guiadas. 

i'.:l entrcmül'lianto en el trabajo puede consistir en 

una mera asignación a un puesto regular en la organizaciál 

con la mismi< clasificación que cualquier otro empleado de 

la empresa. ~s frecuente que reciba la asignación de - -
11 .t:ntre.nado t:specinl'' o una ·asignación con prop6sitos de -

entrenamiento. 

Parte del trabajo del puesto incluye ciertas actl

vidade5 o procedimientos de desarrollo talos como aconse

jruniento, asignación de estudio, rotación de puestos y -

promociones laterales, y reuniones de staff • 

La creciente importancia de los programas foi·males 
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Je deoarrollo gerencial eotá reflejada tanto por la oxte!!. 

si6n de su uso en las oryani::aciones como por el volunh:n

dc la literatura que se ha encrito Hobre ellos. 

l':n la actualidad hay r.iayor énfasis en el uuo de º!! 
tos programas para combatir la obsole.scencia entre los 'J2. 
rentes y for.icntar que se dediquen a la renovación perso-

nal y al mejoramiento de su desempeño en el puesto. 

Si bien un progrruna formal de desarrollo de geren

tes no asegura el ~cjoramicnto del talento gerencial, Vº! 
rnitirti p0r lo menos que las diversas activid.:i.dcs do dcsJ

rrollo est6n mejor planeadas ~, coordinadus par.:i que sir··

van a las necesidades tanto de lo~ participantes como de 

la organización. 



C A P I T U L O III 

"Adrninistraci6n de Sueldos y Salarios" 
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l\DMINIS'rHl1t:IOll DE suc1,oos 'i SALJ\RIOS. -

En los liltimos años se ha minimizado la import,1n-·· 

cia del pago do sueldos y sa lariob, y se ha dado m~s <1to_!! 

ción a otro tipo de motivaciones. Sin dudn en muchas ora!! 

níznciDncs ln coNpcnsnción ccon6mica no llcqn n motivi'.1r .71 

los empleados hasta clondo dcberfo. Sin embargo, este l'r~ 

caso puede ser debido mtís n la raancra on c;uc lu cOmpo11s:t

ci6n est1í administrada que n una falta de intcr6s en c:l -

clinoi·c por ¡iartc del empleado. 

En la mayor!~ de las organizaciones 1 n componsn- -

ción del empleo representa una parto subs tuncial do lc:~ -

costoz do operaci6n. Por lo tanto su 6xito, o aun su su
pervivencia, despenden de la efectividad de "stos co.st:os

·y su control y c6mo se logre la productivid«d c'!e los mn-

pletidos a cambio de los sueldos que se les pa~;i. 

Desafortunadamente durante los líltimos años lo:i -

incrementos a la compensación de los empleados han super:;. 

do los incrementos en la productividad, lo que ha cauHzido 

que el costo de la mano de obra ha~a subido tnnto. 

Bn algunas or,1prcsas, los buenos sueldos y sular.íbn 

se han destacado an forma oxagcradu co~o clavü parn las -

roluciones satisfactorias con el personal. Bn ocusior.os, 

un empleador afirma que los trabajadores sólo cstlin inte

rasados en el monto de sus cheques de paga. 

La unilateralidad de esta opini6n ha oido dcmc,,tr.e. 

da por una reciente investigación que muestra con cla~i-

dad que los trabajadores no están motivados sólo ¡ior loa 

incentivos financieros, Son de import~ncin otros objeti

vos y satisfacciones en el trabajo y / para algunas pe.eso-
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nas son más im~ortuntes que el dinero. 

Sin c1nbar90, los sueldos ~, salarios "justos" son -

d~ importancia para la mayoría de los empleados, a pesar

dc los estudios de la moral que muestrnn que los nalarios 

se encuentran en quinto o sexto lu0ar en la escala da sa
tis facciones en el trabajo. si los sueldos y los sala- -

rion. son adccu..idos, se siente que otras necesidm.les son -

de r.lás inpo1·tancia; si los sunldos y los sularios son con_ 

sidcrados inadecuados o no equitativos, tienden n ndqui--· 

rj r p:i:.·inerísima irnrortnncia pat"ü muchas personas. Ln jU.f! 

tícia de los aur.10ntos on los sueldos y salarios también -

~s de importancia para loa c~plcado~. 

Ur.a política oquitativa do sueldos y salarios, y -

una relación conn.íst.cntc interna de sueldos y salarios, -

san vit.ü_eH p;1ra el dcscripoño del esr:ucrzn individual. y -

de <Jrupo en to~.¡1 ocqanizaci6n.. 

Bl dinero q\1c los cm9lcndos reciben por su scrvi-

cio es do ímportancL1 para ellas no s6lo por lo quo coc1-

prartín sino por lo que len proporciona en términos de st!'_ 

tus y rcconociMicnto en la organización, l::r1 virtud de -

c¡u.:: el dinero representa ur.¿1 mcdi<ln cuüntificnblo de su v~ 

101:, los emplcudos son corúplcto.r.1cnte: sensibles, no s6lo -

respecto a la cantidad de su pago sino también a ln forma 

en CJUC esta c:nritidad se compara con la de sus compañeros. 

~l pago de salarios debe ser ~quitativo, tanta en térmí-

nos del desempeño del empleado como en térr.iinos de lo 

que otros tr<ibüjadores están rccíbi.crndo por su desempeño. 

El s i.s tema para determinar el pago de los salari oa 

dcbu tomur en cuenta fsctor~s tales como el valor relati

vo y la demanda para cada puesto, y tambi6n las califica-
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cienes y el Ucsc111pcilo de los cmpl•?años en esos puestos. 

Por último debo tomar en cuenta las turif:1s que oc 

están pagando en puestos similare:s en la comunidad, lt.s -

condiciones del r.iercado laboral local, los costos de la -

vida y las varias leyes fede::ales y locales que <JObi<n't\an 

el paqo de salarien. 
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Lh lHPOR'a .. 'lCIA DEL SUELDO PAlv\ llL l:;MPLI::l\DO, -

Para la mayor parte de los empleados el pago tiene 
un efecto directo sobre su nivel do vida, y sobre el rec2 

nacimiento que pueden obtener dentro de su comunidad. 

El pago tambi6n constituye una medida cuantitativa 

de "status" en el grupo do trabajo. Una pequeña diforcn-

cia en la paga por hora puede afectar psicol6<Jicamente -

lu:.:; posicion"s <le pocle1· y uutoridi1c.l en el gt:upo; a esto -- · 

los e:mplcados p:.i0dc.m sci.· muy sensibles. Si hay un siste

ma objetivo pat·.:i dctcrmin;:ir el v;:ilor del trab;:ijo c1c c;:idu

pcrsona ~~ su rendimiento, y para hacer que cada persona -

caté cntcradu de c6no se llcgu a esta dctcrminaci6n, es -

menee probúblc riuc los empleados so perciban a sí mism~ c2 
mo víctimas de inequidad en los pagos. 

Sin e~bargo, muchos factores personales también -

afectan la percepción do un individuo sobre lo que es ju~ 
to en cuanto a su sueldo. 

La cantidad de la retribución que un enplc;:ido roe~ 

be es de importancia para él por varias razones. La pri

mera de todas zs que ayudn a dctcrMinar el nivel de salud 
y cor.iodidad, '1 los beneficios matarialcs, as! como ol se!! 

tido de seguridad económica ~ue puede proporcionar para -
61 y para su frunilia. ~l status del empleado en la comu
nidad puede medirse en un grado considerable por los sím

bolos del status tales cor.o la habitación, el automóvil y 

la ropa que conpra con &u salario. 

Ue acuerdo con la teoría de la equidad todo indivi 

duo espera experimentar una determinada relación entre --
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su insumo, aquello con lo qw.! contribu~1e en t0rminos de 

habilidad, esfuerzo y otros factores para desempeñar su -
puesto y sus resultados, lo que recibe en términos de pa
ga y otras compcnoacioncs por su trabajo. 

"A menos que exista un sistema objetivo para deter
minar el valor de cada puesto, es muy probable que los 
emplados ~e consideren v!ctimas de inju~ticias en térmi-

nos de su sueldo o salario. 
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Sueldos y Salarios.-

Los pagos a los obreros y trabajadores manuales en 

base a una cuota monetaria se denomina salario, y los pa

gos CUi'ª ccnpensaci6n se compute quincenal, mensual o en 

períodos mayores, son denoMinados sueldos. 

'11rndicionalmcntc los asalariados reciben paCJO por 

cada hora ele trabajo. l::n cmribio los cmplcildos a sueldo -

reciben, ndcntis de su sueldo, otras compensaciones dcnom!_ · 

nadas prestaciones o beneficios c¡ue indudablemente son -

parte del sueldo no pagado en efectivo. 

La mayor parte de los obreros han logrado adquirir 

tambi6n prcstucioncs adicion.:ilcs tales como pago de d!aa

fcriados, aguinaldu ele navidad, vacaciones ~, licencia por 

cnfr.rmcclacl. <..!orno resultado de estos desarrollen, la dis

tinci6n entro sueldo ~, salnrio o empleados y obreros sa -

ha reducido considerablemente, 

Aluunas empresas en los Estados Unidos, t:ales como 

H!ll, Jla11lett-packard y Polaroid, han llegado a establecer 

una sola clase, en la cual a todos los cmpleadós se les -

paga un sueldo, Su pago está garantizado, aunque un día -
se retrasen o no se presenten al trabajo. Bl sistema de 
una sola clase considera que lo; empleados son gente rnarl.!:,! 

ra y responsable que debe ser tratada como tal. 

Constituyu una dcmostraci6n de confianza y respeto 

hacia los em¡>leados y espera engendrar una reciprocidad -

favorable de parte de ellos. 

Sin embargo, en México y en muchos países de l\m6r.!, 
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ca Latina, la ley es tablee e <¡ue los plazos ele los pagc3 -
nunca podrán ser raa~,orcs de una semana para las pcrsor.aG

que desempeñen un trabajo manual y de quince días -

para los demás trabajadores. 
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SUl::LDOS 'i Rl::MUtlt:RACIONES DE EJ!::CU'nVOS, -

La permanencia de los ejecutivos en sus puestos es 
ahora ma!1or, y sus sueldos reales, mtis bajos. 

Debido a la recesi6n económica que perduró durante 

1982, la estabilidad de los ejecutivos mexicanos en sus -

puestos fUe notablemente mai1or a la de aiios anteriores, -

en que la 11 piratcría ele altu. escuela 11 causaba enormes es-

tragos a las empresas de menor poder econ6mico, 

J,J\S CO~lPENSJ\<.:IONES 1'01\ r,<.:'l'lVIDJ\D, -

La diferencia de rcmunerilciones por sector ccon6m! 

ca no fue muy notoria. Sin embargo, se nota una cierta -

a que la industria de productos de metal pa<Jue más por m}:. 

llenen de· pesos vendidos, que otras. 

Les siguen la industria qu!mica y qu!mico-farmac6!!_ 

tica, eléctrica y electr6nica , papel, para luego no re-

gistrarsc mayores diferencias con el resto de los secta-

res, tales como alimentos, automotriz, empresas comercia

les, productos de consumo, etc. 

LUS l·LiS GRJ'\NDl::S PAGAN Mi::JOR. -

!\un cuando la diferencia entre lo que otorgan las 

Cr.lpresas grandes en materia de sueldos ~' prestaciones con 

respecto a las empresas medianas y pequeñas es mayor en -

algunos sectores ccon6micos ~ue en otros, la rcmuncraci6n 
delos ejecutivos principales de las diferentes f.unciones

casi invariablemente Vú en relación directa con la magni
tud de su responsabilidad, expresada normalmente a trav6s 
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del volumen de ventas o del número total de p<lrsonal c•m-
pleado. 

No existe un área geográfica en el país en que t2 

das las funciones paguen más que otras. lll Distrito Ped2 

ral y Monterrey se disputan el liderazgo en las diversas

funcioncs. Sin embargo un análisis general del país indi 

ca que Monterrey le lleva una ligera vcnt.lja al D.l"., se

guida por Gun<lnlajara, aunque muy mejorada su posici611 r~ 
lativa con respecto a otros años. 

lln el resto del país se encuentran remuneraciones

infcriorcs, cxccptuanclo lü zona fronteriza norte, dando -

las remuneraciones alcanzan niveles similares a los d•l -

las principales ciudades. 

LO MEJOR: LAS Plll::Sl'l\CIONllS, 

El análisis de prestaciones revela una serie do rn~ 

jorías en este renglón, lo cual confirma la hipótesis de 

que este tipo de compensación ha ido adquiriendo ma;•or iE! 
portancia ante la p6rdida del poder adquisitivo que en 

t6rminos reales, significa el sueldo neto (efectivo) d·ol -
ejecutivo. 

De la muestra de empresas encuestadas, <ll 76% ·:le. -

las que pcrtcn~cen a los sectores de industria y come~- -

cio, y el 100% de las bancarias, otorgan seguro de vija a 

sus ejecutivos, con una cobertura promedio entre los 12 y 

36 meses de sueldo, con mayor conccntraci6n en los rangon 

de 18 a 24 meses. 

De seguros por gastos médicos, el 83% de las empr3 

sas industriales y comerciales y el 100% de la banca mani 
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festaron otorgarlos a sus ejecutivos, con una cobertura -

máxima que en varios casos es ilimitada y en muchos otros 
alcanza hasta un millón de posos. 

Bl 60% de las empresas industrialos y comercialos
y otra vez el 100% de la banca, otorgan pensiones o jubi
laciones a su personal de confianza do alto nivel, que se 
com¡>l-cmenta con la prestación del IHSS h11sta el lOOi del 
sueldo del ejecutivo. 

La más conocida de las prestaciones, el automóvil, 
sigue ad<¡uirícndo importancia, tanto en los directores g!!_ 
neralcs como en los ejecutivos menores. 

La normn es cnmbiar el carro cüd~ años, pudiendo 
olecrir el ejecutivo, en muchos c11sos, comprarlo. 

Otras prestaciones otorgadas por las empresas a su 
personal ejccutbo son las siguientes: 

Vacaciones: ~l C3% de las empresas conceden vaca
ciones superiores a lns lQgales. 

Aguinaldo: La ma~•oría de las empresas concede un 
aguinaldo superior a los 15 días c¡ue exige la le¡;, 

Examen m6dico: l::sta es una pres tací6n c¡ue reciben 

entre el 30 l' el 70i de los ejecutivos, dcpcndicnt.lo do -
sus posiciones. 

c'ol!do de ahorro: l::s ta os una pres taci6n con fran
quicia tributaria que otorga aproximadamente el 50% de -
las empresas encuestadas, proporción que va en aumento. 
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Bxistu una multiplicidad de otras prestaciones ,:iuc 

conceden los sectores industrial, cor.lcrcial y bancario, -

entre las que deben mencionarse el pago de comida5, dc:s-

pensas, asignación de estudios de loe hijos del ejecut:i-

vo, plan de a!'uda mtil tiple familiar, y r.my importante, 

los cr6ditos a tasas reducidas que otorga la banca .a E•u -

personal. 

La remuneración nctu ele los ejecutivos mexicanos -

en la actualidad es lamentablemente muy baja. 

Bsta situación es clcsgraciadnrncntc consc~ucncia de 

las recientes devaluaciones del pe?so mexicano y de la rc

ccsi6n econ6mica. Por un lado las empresas no ~stán en -

condiciones de mantener remuneraciones que vay.:111 api:.rr;jil

das con el alza en el costo de la vida, y por el otro, el 

mercado de ejecutivos, como cualquier otro merc;~do, so ri_ 
ge por la ley dn la of.crta y la d<lmanda, no por los .fodi

ccs inflacionarios. 

Pero esta posici6n disminu!da del ejecutivo me:dcE_ 

no no oicmprc fue ns!. 

En 1978 cuando la economía se rccupernb:i de la de

valuación de 1976 y se iniciaba el auge del petróleo, el 

ejecutivo mexicano promedio ganaba las dos tc:rcerus par-

tes que su congénere Estados Unidos. 

En 1981, en todo el auge petrolero, s6lo dos pa!-
ses: Venezuela y suiza, pagan más que ~1éxico a nus ej13cu

tivos, y por muy escaso margen. 

Justo se me hace mencionar que el costo es~ndat' de 
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vida en los diferentes. países tienen inf:luencia en las r2 

~uneracioncs de lon ejecutivos. 

A los muchos problemas que están afectando a las -

empresas en la actualidad, es necesario incluir el scrio

problcma de la p6rdida del talento ejecutivo mexicano ha

cia otros paíaos. El posible flujo de este talento sorá

nuevamente producto do la oferta y de la demanda, como -

cualquier otro producto que se encuentre a precio atract! 

vo, éste serj apetecible por otros países. 

No es mucho lo que la cmprcna podrá hacer para cv,!. 

tar esta situación latente. Sólo podrá responder aten- -

diendo Üelmente a los principios básicos de buena admi-
nintración de remuneraciones: Estar atenta y consciente -

de lo que ocurre en el mercaclo local y mant0nerse compet.,!_ 

tiva; velar por el buen manejo de los tabuladores 'J de -
que los aumentos por náritos -cuando realmente los m6ritos 

existan- sean justos y oportunos y crear en lo posible i~ 

centivos para el personal clave, que tengan un efecto mo
tivador para ellos y por consiguiente para la empresa, 

~" el serio desafío de los tiempos que se viven. 
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IU-:MUNilRllCION!lS Y BBNlll'IClOS, -

Los beneficios dan una cierta sensación de se0uri

dad y de pertenencia que no se consigue solamente con la

rcmuncración. l'or otra parte algunos beneficios hoy cm -
d!a son tan comunes que llama la utcnci6n la empresa que 

no los otorgue. 'fal sar!a el cuso de la asistencia ml~di

ca, que en nuestro país está ampliament<;> divulqnda. 

Los bcnc Eicios :-;on importantes como inwgon dC" <JUC 

la cmpl'Qsa no ce preocupa solatncntc por la rcmune:rac1,5n ~, 

da lu1Jnr tnrtbíl!n u ~u soluci6n de otros problemas; aunque 

esos bcncfici.03 tambi6n la favorezcan. 1::1 CM[.!icndo si; -

siento objf..!to de prcocupaci6n por parte de 1 a c1r.9~·csa, cm 

cuanto 6stu se ocuva de procurar maneras que lo pcr;n.lt.:m 
solucionar sus problemas. 

les importante que los beneficios est.'.in reglamc01ta

dos, previendo las distintas posibilidades que puect~n pr~ 

sentarse, ya que habrá inconvenientes que repor.,utidn -

negativamente en la imagen de la cmprLJsa. 1\lgu:ius v"·Oú'-'·· 

un beneficio mal dado o mal reglamentado ha sidu una fucn 

te de conflictos y ha perjudicado la relación en vez de -

favorecerla. 

Los beneficios sociales que más so utilizan son ol 

servicia de asistencia rn~dica ~, el seguro de vida~ 

Asistencia médica: 

Este beneficio se puede ostublecor de dos maneras

b~sicamente diferentes. Una forma es a trav6s de un seg~ 

ro m~dico, donde el beneficiario tiene la ventaja de po--
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der elegir el módico que lo atienda, pero rlebc pa<Jar el -
25\ de los gastos. La otra modalidad no le causa ningún
gasto aparte del pago de la cuota, pero lo obliga a asis
tir a un determinado sanatorio, aunque a veces puede ha-
bcr médicos delegados en distintas zonas de la ciudad. 

1.a adopción de un método u otro depended de las -
circt!ns tuncias, aunque generalmente sn. aplica el primero -

al personal do nivel medio !' superior, y el segundo al -
personal operario que prefiere pa~ar solamente la cuota. ' 

La usístcncin se suele ampliar « ln mujer ~, a lon 
hijos del empleado, 

En general, la reglruncntación de la asistencia mé
dica ea un problema delicado, cono es la compra de medxc~ 
montos, los servicios dentales, los de psiquiatría, la -
internación, en fin, todos los gastos y servicios que - -
sean noccsarios. 

seguro de Vida. -

Es te es el otro beneficio general que se ha exton
dido g randemcntc en nuestro pats, lln algunas ocasiones -
se le adjunta una p6líza contra.accidentes personales, -

que va más allá de la simple cobertura del accidente on -
r.l trabajo. 

t:l seguro de vida no es muy complicado como la - -
asistencia médica. Trunbi~n en este caso la empresa nor-
malmcntc participa en el pa~o de la prima en proporciones 
similares a las enunciadas para el caso de la asistencia
m6dica. 
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- Los beneficios deben ser voluntarios, son una posibili

dad que la empresa da; nunca una obligación. 

- Deben aplicarse a las necesidades y deseos de los en- -

pleados para que realmente surtan eÍecto. 

- Deben estar bien reglamentados para que no ocasionen 
conflictos. 

- ·La empresa deue aparecer o participar en el costo para

que sea dadora de algo. 

- No deben ser grntuitos yu que entonces no sc.c5n vc.11:.rú

doo y no surtir5n ningón efecto. 

- Deben ser bien publicados y explicados al personal. 

- Los beneficios deben ser bien conocidos por los intorc

sados. 
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RJ::l\CCIONJ::S SINDil.!l\LJ::S A LA Vl\LUl\CION m; SUl::UXlS Y SAl.lllUOS,-

Algunos sindicatos han manifestado su desagrado n 

las prácticas de organizar la administraci6n do sueldos y 

salarios porque consideran que se reduce el papel de los

sindicatos en la determinaci6n de salarios. 

Por consiguiente, en la opini6n de muchos· lídere~

sindicales, la vallrnci6n de puestos s6lo sirve para limi

tar las ncc;ociacioncs colectivas sobre saluri0s y parn -- · 

congelar la estructura de ellos. Otras ~uejas de los sin 

dic~tos al i·cspccto son: riuc los sistcmn.z de valuación -

son frccucntcrncntc un criterio únicc para el C!.i tablc,?ci- -

miento de ;:;nl.:irios; que las evaluaciones rcgulnrmcntc no

cstSn al tl!n: que los 0r1lplcuc1os no lan entienden. 

Se ha mos~rado que el desagrado de los sindicatos

hacia los sis!:(.;.:1T\l1s de adf.\inistraci6n de sueldos y sala- -

ríos ha disninuido en los tH timos años, y más aun, algu-

nos sindicatos los aceptan ~, los cXÍCJcn. 

Esto se debe a la comunicaci6n entre la gerencia y 

los sindicatos en lo que concierne a la administraci6n do 

salarios. Además los sindicatos han visto que estos sis

ter.1as ayudan a mejorar los sueldos do algunos puestos que 
aparentemente no requieren capacitaci6n especial o csfueE. 

zo alguno. 
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COl!CLU~ IONt:S 

Considerando la importancia que tiene en la actua

lidad el elemento humano para el buen desarrollo de una -
empresa, resalta tambi6n la importancia del factor motiv!!_ 

ción. 

En la actualidad el aspecto motivacional se consi

dera cono factor indispensable para el buen desempei\o del 
trabajo. 

üs evidente que la motivación ejerce gran impacto
en ln moral individual del empleado, el cual exige un me

jor trat? y ambiente de trabajo adecuado. 

Las prestaciones tambión juegan un papel importan
te en el buen desarrollo de los empleados, ya que les si~ 
ven para sat.is facer rauch¡¡s do sus necesidades; pero es to

no significa que scnn lo mejor sino que combinado el buen 
trato y un paquete do servicios y prestaciones a los em-

pleados, nos darnn como resultado un buen ambiente labo-
ral y una satisfactoria productividad, 

Por lo tanto, el desarrollo de un alto grado de -
motivación defenderá de tomar decisiones que satisfagan -
la mayoría de las necesidades y deseos de los empleados -
siempre y cuando éstos sean consistentes a las metas de -

la administración. 
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