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" 1/1'TitO[JUCC 1 OÍ/ " 

¡;¡ prcsrntE es:udio, realizado con et fin ·ae obte
ner ir.i T!tu!o ?.-ofes!onal de l'icenciaéo en Ad,n(nistra -

e i6n de Úmrescs,. estó d ir ig iao al amH ísis de !a imoor 
lcr,c(a :¡ue tiené d oe¿ec1b'm~liuacianal en el G!!lplead; 
d~n.:ro ci\: ·c~c l~u ,e·r ':o·r~~~-l~~~··iór~. 

E:sH enfoque mot'iUacionai; no siemorE es to:ncio'o -

'1>U!I e:'lcuen:o, !J se·t'ra:a"ite.obtenu un mayor Indice -

óe product iuicad,'.meaicrú~/otros :nHilos, que lo .OC.s pr!!. 

bable ser6 :¡ué' difiCiúl ten.su. lo~ro, oues no hoy :¡ue -
olutdar que e!.ser'humanoes.el ele11en10 mós ua!ioso 
con :¡ue cuen;a.:cué'lq~ie~:~mpresa, ya que de :i deprneie
e l €xt10 o./ra~aso~'iie•1Ciniis.1UJ. 

::s oor to'.br.1i~t~f:(q~É'.ls1~ estudio se encamina a 
de14ostrcr• ); qu~· /Íoy un/á.umehto ',/ mejoro En !o produ-:t i
uidad, ~o'· iu,and~ a i's~r''lluT,b~o; ·.manda le agradables' -

cond !cion~s yioir.bi~~i'e;OL~bara!e~,; adeé~~ndó {stos, en
cua11:0 se~:oós ib 1G, d~<c~ uerJ; al :• i i'o~M trobaja; .·as! 

co:no ic:r.b i.rn incen I iuan'do iOs ;:~a;ti~;.:icani~nt e. ' 
E:sia Úmd;a~iórí'nd·s'idoooÚ/C!o;;rófica; ubican -

do €s:E trcoajo drn!ro';C;ir·éo~lé;/o'd~'Recursas Hu:ncnos 
ya que esji::rte :n~aulcr ~~ré·&l;b·uenru!isiona:r.ienta ae-
cuclqul•r o~gani;o~'t6n. ' : ' •.· 

: Pdro can~!Ú!r' la p;é~e~té,introducci6n, quiero 
··.hacer·pdte~t~\~i agrade~:¡'(n¡enio ·~ .1odos los cotedr6ti -

cos. cie 'id iú'iiz ló4.de A'ei~i~!strac i6n, Cantob t ! idad y 
i:cono:'llfa ',' éi~{Lo lintvé'ú'iétad Aut6no:na de Guada!aJara ,

q~/a . lo ·largo .·d~ z : 1 lempo que ded iqu€ a m ¡ formoción 
:profe.~i~11o'r;:'ti:~ .i:noact ieron conoc í:r.iMros, :¡ue hacen de 
:ni, 'une 'oersona·c:ci.ooz de a(roniar las aiferentGs rnreos 

qu• "i:u~ntre a· !o !ar~o a~ 'r.i L·ida ia~ta profesional -

como, personal, en forma oos!ríua y con seguriaad de 



• 

se! ir siemprG caG!c.n;e, sin ter.<r.le ol /recoso, ni 

ucnagloricrm< con. El üito • 



JJ) CUilf:S Do LA iiYi'Il'!.ClOíu 

···:· 

!:! indi~iduo~~s;;cÓm¡)iejo, c;n~to de une mu!t itud ". 

de .!Jt.<!>si,s'ü.~si· estd abi~;·t~; oues actúe con arreglo o
Uf\OS':.inbu: s. -~·~.~ ib··~ci~~·:'.'O·e.z. ~una.·o ·exterior(·. tro·~o·.: a·e ··En :
co'l tror. un quilibrio enire ;u dm~ cie pmist~nci~ y

es:cbilidcd y sune~esiood de crecimirnt()'J/c~mbioÍ:!I~: 
: ieM unci mu! ti.o! ic iaod de obje t iuos, o lgu~os; d4/i_;s\-- . 

.. . :,.. ~ ,. "'·": 
". • :~· ,~-;' :.: .. J ¡ ; 

l'oi'ios estudios han de'nosirad::Í, que· exi.s'ie''uíi'.·';¡¡j::;;.; 
mero de ucriob!i;sque afec:on o !o conÍ_foo'd::-¿~~i:Íd~·cJ.< 
c:d rrna imirnto !cibo;ol de una parsonai .iÍít(lige'~ci.ia, -

c;i:itud, coorciinaci6n m~sculor, exoerie~ci~:-~ii'i~~t~r, -
prdct tea en ¡l ·trabajo, y NOI'lVACIUJ\1 • • ' .. _:¡.::-"._:_: 

La XOTJV,,CivN, se pueae definir ·co'no •i"·ú.s.coi1DI -
e J()¡;f.S ñf.SrOl1'S,;i1Lf:S Df: ¡,,; v1.,,,Ji.CIV1f Uf: u,· lii7'f:NSID;.D ,

CALIIJJ.D y DJ,,,f;CClvN /jf;/, CJfa.PO.'iTAMIWTO", 'Las:"COb'DI 1-
CIO!if:S" son extrCnsecas e fotr!nsecos ól 'indiuiouo. 

casi tobo- el comoortami{nta tiene. su or(ge.ri en ·!os es-

fuerzas _que reo! !za e! indiuiduo ocre sot !sfocer sus ni 

c'sicwd~s. De !guat .1,:in,ra, tas oé."".~onos euitan los -

oct iuiaoces que no les oroaorcionan reco111aensos 6 awudo 

6 !as :¡ue t_endrcfo con:o. consecuencia· un castigo, un t !po 

negc:t iuo ,de ·sat isfocc i6n de _necesidades • 

.--¡ Sis(e:no deHotiuadión en !os seres humanos es -

,71uy comp!eJoi· oo(lÓ,ciio.!, re~úiere una función de 

d ireci:ión. Tol:Ó~ ien~o~ÚSn pued~ re uest ir !e formn cie

ua lorGs, sendmientos/iiÓbÍÚ,s .y mecanis:nos oc defensa

dd indiuiduo, ;~Cio'•eiz'Ó ·s'e'ct.olla c:o:r.¡;r;;nciido en la P!!. 

!abra' "octicud11 ;· Lbs~~'iiiuaes se descrro¡!an e lo lar. 

go de! t ie'npo, són ~elc:t i~am'e,nte permcnen:es y son es -

.3 
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:ructuras pognosi:!uos qu~ d~t~rmincn 6 gu!~n ~~ com -

pcrtcrr,í~rno ciel indiuiCuo. 
Com.:> ( ! co::t:>cr tcr.ti,n:o i-ién~·· . .'c~'ns,c!lG:nc íc·s- oos i ti 

uc:s y ne;c:tiucs, cilalqui~r.dmoor:~mi~nio-.sÓecCfico -

Gs une ir,tari:!aci6n co:·r.iil•JcaG.Ja; ¡:¡•rc•o;iones qu•
el inc·iuic:.io 1úne.a~(oo)e1o'y;desr.ípropiocctucción 
de lc·síiUcci6n H't•riOf,y'a; z~;tér~d.¡ifr:¡a'inoor:a!! 
e ic de ls ¡é 1 CH l grCdo ~n: ~Ü-i se; 1 !sfar6; sus mo ¡ iuac io
nes y IH~éSÍd~dGS y de S~ d{/Íc~Í iad;' Ü i'ndi~iduo -- . 
puedti es:Or rr.uy 'moi:tua,cio :paro al~ar'<~ar d:ixicó,. pero

s! la rar•a o:im~-Ci,~asl~d~·cti/!c.i! :ó coco m1u11ercd~ 
ro, quizó ,ni;siqui~ra' la inici'e; ·· , ' .. ·· .. ·.·. 

E:l i~di~idúo"sÍe~.nre se •Ílt6 oregu~tcn;~, /;¿u~ -
go.no con ello?; .Po.r.lo.cÚal, Ú comooricnd;inio Gs u110-

/~nc i6n dtfectci. de'. z'c, 'Íor•a ;~· 'ac Uu idod' P<rc ibido ( ín
ctuidas las posíbles racomo•nsas o la ayuc·a para la -
cor.secuci6n de ·dicha iareé), 'y las cct iludes y estado-

moriua:íoilo.1 cictuc!es' ae! indiuiduo, 

4 
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·• 

!:) D¡; L!. COACCJO/i;; LA lliYNl'ACJOt.: 

a) u.s E'AS/;S DF: L-,;_,XOTn'ACIOt.': 

el Estudí~ dE 1i;~·Jf~ci;i6n _sE ;irooone cormstar -
o L . pofqÚ€::·aée:.;··tb.:::·~.ort'd.ué::·Q, nu'tfi:l~~ • 

. cu~;;':io/1i~':iÍ~:Ícis'"ae m.!)t iuo~ i6n ·~, en Íer.ni~e>~·~s -
or•;ísos\ ;.d~.;o~ducto' "'º'(vaca, noa ref<rimos o .. lo. con
d:icia .que c(eri~ trEs coroctGr!siiCos distírnivas: 
!) lo:cond~cta' mo"¡ ivaoa H sosan(óÓ; €sto:.es; persiste 

·::ior períodos de t!e.,,po r~lótiua.:ne¡.te lo~gPs. 
? ) F:s ó ir ig ício he cío !o rEd i;ioc í6n _ae tÚ1b -me ta • 

.3) f:s. 1.1110 conducta ns~!zonte de una·necesídad sentida, 
se han utílizadÓ ucriDs 1€r.11in1Js par~ aescr'ibír -

!c.!Í juErzas 11101 iuaaoros dE !e conauc ta humana, /. lgunos 
de estos tfrminos son tllcesicod, emouje; as.piraci6n y -

desEa. Aunque ccaa tfrmino 1 iene u.~ s ign ifiéado prec i
sa rn !a 1 ¡¡ar !o ps ica !69 ica, .e! los pÚ.edHi ser agrupo dos 
yo :¡:.e "cada uno es sqntido y reconocidi,''por el' :indiui-·

duo co:-:o u~Ó .f~erzo ·.mot iuan:e. Co~o ·r~~:ii:iodÓ~;d~ o•r -

d_bir una necesiacd, se érrn dentr·o· de r ·indiuiauo uné -
tensl6n o d1soa!ance qu~ conduce a ~ctiulaaa1s ~ue In -
t1n1cn r<dwcir lo tensi6n creado, 

·f:I proceso puede diagronmrs1 as!: 

TE:/ISJJN RE:DUCCJON Uf/~ NoC::SlDAD 

PF:i<ClillD!. 2--. ( f'Ut:;,,z¡, NQ "2-+ !.CTJVID!tlJ 2 DF: l!. TE:{! 
51.:N (l..a

:;,;o Dé U. 

,~!;f;,) 
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L':). !m.portcn:ia de lo cr::e.~iorr.~~~te expue_sto es :
;¡ue sí !os esfuerzos de lcs.orgcr.izó=io.nés pr::ra moti -
uar'a los _Etn:JÍeacJós. ~-C~ ,CE. se·~.,¡:xi:os.o~~- z_Q __ .~er,ncia -
óebe cr:;cr n:;cesÍOGÓeS ~~ntido~ e~ lÓs individuos, U -

o free er !.1'1 médt'o cié .s~ t isfacer 'n~c'es !dcde s ya .existen
t~s Gn.el individuo;~ 'i.~t,;o~r~'."1;ti~cr o !os emo!eo--

::: ~:~::::ni:~f:~·ª~{7·~~j:Ct·~s::~: ;;:::m~0 ; ~~:·~;~~a-
bJ ~u~ J{J7'IV~D'zA~!J~1~::.'> 

. ]· ·., .;< :_,-: ~i .. ·::;{.~.f,~:". : 
'· ... :_ »·· ;~ ·. '~_,·:>;;;-.);.: .. ~<-~ ;-·<"· ' ,· . : . 

la ·ao!!Cdc!6ri''d°«·dos siguientes d!Gz motivadores-
moa'ernd;,: or'6iii/r'Ci6ii6:i;'~enos r~slil todos en !o J.dminis-

trac·i~~-dhlM·~i~t~~;,M~·ibl i~ador: • Un Gmnze IM ti -

pl icad~r acit1Ú2-;en ~'i?~,~~ti<to o~ como, !o que ~¡ i:oce-

::: :::;:1:;:.a;:gH~·¡r~J;¡:fü,:::::;::::::: ::'.:: 
3abe que entonc~s n··5~ U~;,d.~mejorc s( mísno. Uno -
d:i !e~ ve;. tojo~ de sú ~~ •a~f~n;é "d• es:• : ioo, os que 

. ': . . "("'.-,:¡:• ·.'•',. ' . 

sa llev~.a.:zos 'indiuid~o's':á\Que de.sarroller: plena y 
como!e~omen!G, SU oro::íio 'taÍento. 'l'ambifo hc:y form~Zg_ 
da. Uno estrecha rGlaci6n ·~nir~: Zas inter•ses y habiZ i
aaciGs de cada' siib~rd.inad·~ ~'zas ex igenc !es de la empre 
sa. Adei®s, se inúem•nta la evaluación del personal: 
garenc_ia'i. 

2.- la ·Admin.istf.oci6n por Resultados: la particJ. 
;paci6n de aadá·emoleado en la deten1!noci6n de sus prg 

·pies objetivo~·. y !o for:nn en quG intGrtla a !car.zar los, 
con !o aoroboci6n final otor;ada oor su superior, y lo 
~voluoai6n de los esfuerzos del subordi~ado bosada en-

6 



!os rEs~ltados ut!!izando ios ~·bJ~tl'.uos,;o~b 'e! estóndor 

t !rnE mrm.• s cu a! idcd<s' .11~ t i,Jo~,ib~~tes ,i;t,~rcdo~~.' 

codo ~:o::a~:ff·~;;s¡r¡ª.:~.f~~f~~,~~~4~~~~J;i~·J¡~{iVit;,,;b.~.~ .• ~·= 
, t rcl:=jo,' · Los re su! tadds•:corre'soo'ridenFo d !;,:•,.:!:!/es: e!-

. ' . : ' :.: .,;,:,'~.'.:'. ._.:·,~:>};.:~~1·:~?¡:,:):;·~}J:1:.·¡.)\~;-:~·_?·.:';' (»•;-~·~. '::· .;.' ·.".:~ .;, ". 
er,ci.rgoa'o, odrd.n is (170, y,:;~e s:•;Juz~cco:\cor,,¡:!osy,esu rtodos-

:: ::::::::· ··:: .· :;~·,¡~~~¡:~1r~¡§f iiii~f~1~f:il?¡r,;t;' · 
J, - Lo Pcr't iC'fpoci6ni,;\:, c';tpart· e !ocie !6n:'¡omenta y 

·. · {' :;:.e'. .'!,,;,<:;' /;,,.,, /~::»•~."-f.•;;~~'1:~.~~-·.:!')~"j.\•>i:f:~·¡(:i~'<•:'·•::; · · 
permite !es' contdbüc'io/¡'~·¡¡•¿¡:ic'r:a;~déé is,ione's; :'objG t !uos-

:::::~:s;¡;~f :;~~1;!¡,~;;~~~r1:.~~~;:; ;:;;;:; 
uicciones .t!~nen~ci~~'.to:.Oé~~":~rÍ ióacci6n gmnciol fi 

no 
1 q~~~s:ei:d¡:~~:·:~'.~s::~'~'\it~,~ t ivas: Lo grcn mayo -

r Ce de: :·to~',,_i::-:~'iea~d; ,d~~e~n,'con'tr !bu !r y ejec~ :cr un -

trabajo q~e)~~o)~;6t'ísfc~::or!o coro e! tos y que trnga -

~: ~:.~. ¡;µª~f j~;t~f.1;,:;i;,nI:}~:·:·~b ~: ~ :'~ n s::,7:;.: ~:: ~ ~.: ~ ª ! 
r!uoécs de,::su:S:rdac Lones 'y.ce sus es/~erzos de trc:Jojo 

::;!t:;:1~1r~1lt:1i{t:;;;;,; :: ,:: ::: · :: :: :;:;. ::', ~ 
. 5.~ A~bi~nt;ide Reolizocí6n del Trabajo: E:sto -

c'nctuye 'un cÍ!mci dÍ!;,i'roboJo' que tra11s11ite !a oresi6n -

para que toscosas.:s.i hagan, lo cual !nfbye en la 
/or'íto de u ido de La ·organizoc !6n, caracterizo a su gr!! 

pe gerencial y o ta forma de desemaeffor e! trabcJo. 

•' 
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6.- tnrlquec!c!ento y Ro:ccidn de Puestos: i! 

e~~íqu~~!~f~nto 'd~l puEsto tie~de a-al.iuiar. l~ ~o~reza 

dE s:J:is_f:;c~i6r~ a:'l el ·,-:.i~;.p.·. ic. o~sib.ifiaOú. ·d,/ ·quf·· los 

ésfLlE rzos d~ .. eie~_~c ·i.~~---- e/~~~ {U~~.'. _o:~l~·~:c~.-: ~ z;.~.·~_~zór·~-·~ _ e_S~: 
mu;¡ ,; ! e Úoca s L e i . ':i~G s to es enr iq~~·6·ia·d. ~n for:nc: .cie'!i
.:iercoc p:ora atarc~r ~yor·.r~~a;nsabÍ 1idoti;'0.un.iOibitÓ-

pu,;stos ocurra e~. 

rmi;:_ il ?ocie\ ;e:t;~,~:· .. t/·~,~~:·i¡~j~;~::;!·~'.~,~~~s o ser lo-

que pen,c:ir.os,. Un,ger~nte 'debe'• salierlo que rn real i -

dad :;ier1san _sut'i~bO,fd},h'.~d,*'~ts.1}~-~~~·rá. mot iuor las. 
Ac;;tr.ds, el gereni~·,;11ec;esi'.a·:c:,onocer, .lo que es neco~a -
r io nora 11H:jor~:r·;:~ i(~·¿jbr;:,~.#~_'n.~~''{ :'~,ue ·~eco uno a·a sus -

s~!>cra !:1ados;;J!~~ci';'.íiz',_:,,;~bc¡jo' cao'á d!a. il tenor ~.~:a 
eles o. OG info;~6c{6d,::fo' áyuc~ró ocre rec fo !r !os res -

:;: :;:~:;~i~iti~k~l~l~i:;;:~:::: º::.::;:::~~:,::: ,:;~ ' 
c'i6n.· -1

,,' ,,'\ 

z !n P!~:;;:}l)t;":i:~{e~~~~:~ta~~~~t:u::~ :::z~:d~r:m:~ : 
·n~ s ·;mp~ ño.·~:· 

La· i:r!tico :nós ef<ctiua se carocteriza por un mi.tuo !ritercoir.bio de conu(cci~nes de ia'eas y oe s1Jge:-.n-

e ícs. 



6.- i:nri:;u2cin;iN1to ¡¡ Rotóci6n ci• PuGS1os: i:l 
rnriquGcf,,.,íento: del pu,stó tü_r.:i• a a!iuiar _l:i :iobrwzc 
r:J.~ se: isfocai6n en él ir.is'Tlo. ·[.~- o'os'lbfltaad de ::¡u_- ios 
esfuerzo·s ª' ;:jfc".J-::,ió_n·. ÉJ~d¡ i.u-~s·· ·.;:~~~'a:n.· olcanz.~r~'Q _i;s~· 
muy ,z,u~co si .el ::>~G~tO,: .. es 'n.r/Que~ .. ido .. ~n.·¡~·~m~ ~el i~ 
berodo para abarcar :nayar' rGs1nnsabil'iaiút1' !ln.6iríbit'ó -
mSs· ar.,pl io d• act iuir:J.ades y .r.ós deeof!o~. 

lo Rotaci6n de puestos consisH; Gil ¡¡! c:'Ofllbio del 
e-r.oleoc!o di; una asígriación dr trobaj'J a. ~tra, .'Los aO!!! 
bi-:Js c!2 ouos10 t ienen.Zu;¡or peri6dioomrnté, .r.soe1;orido

os! que ir.lnimlce el ¿burrimiento y el des!nt•r6s, La
:>rSctico de lo rotación de :>UG.SIOs puede adaotorse sin 

re:iisúicr. el oliesto, oorr.o es el coso en al enriqueé:i -
:r.i<:n:o de el .Puesta, y ::ier:r..lte ad;;m6s que el cambio de 
puestos ocurra en el momento 1714s ooortuno para la ge -
rene ta. 

7',- ;;¡'Poder Hental: Nosotros l!1go.mos a su la

que pensamos. Un gerente debli sac1r lo qui en reali -
dad' aienson .sus subordinados si eso1ro motiuorlos. 

Además, el ·¡ierEnte nG::Gsí:c conocer lo q~e ¡¡s n1cesa -

rio .oar.C: ~ejor~i- el uclor r1H:ruol que cace; vno de sus -

s~.?oroc'nado,s !!eua a! ~l'cbcjo cccio d!a. f:l t•n<r ifsrn 

e¡ ese cie informac i6n lo ayuacra oarc rGc fo ir las res -

.ourts,t~~ _,r,sa~c to ·a q~e clases de ca-"Ti!» ios y rM:Joras a~
ben tGn;;r lugar en el oensa'ltiento de ""grupo. ¡;¡ pr2 
gr.eso en ~sta !!nea oyudar6 muc:/10 a m1jorar la rRotioa

ci6n. 
8,- Cr!tioa f:f•ctiua: r:sto oued2 sir un tramoo -

'!ín para .m:;joror el comportamiento del em.oleada y su. -
desempeño. 

'.la crttica m6s Efectiua se carac:erizc por un mu
tuo intercambio de conuicciones ali ideas y ae su.ger1n
c ia.s. 



Ccnvi~ne se:'icl~r,q!Jc !o~.·f~~rE~ son ::icrte del -
crecir.ii,nto,.:Jl.'•s'r.iós.or'obilb!ee!:'::irogreso s.i los Err2 
r;;s se ponen. el de~cuÚ~no> " 

:;:::;::~t;;¡fü;:~i11~:~l:f t¡~~lfüi~rn::¡~:;;m~ 
io de. le. ¡.;¡6ortdn~!c d'1.e!~.T..~ril61:~h~:r.cn6 ¡¡lo fuerzo -
i:e Uolúrii.cci'C:e(;~,¡.~~ncf'.ii;~6 ~ci"un de~ernoeño de ce -
liáÓd no,tcbl/eri e'l irc;o.Jo>,itn'fá'tizolooutornotivo -

e !6.~-- o~ir'o' en·~~ .. g._u._l Z ec:'e;,~-e /~~:-;_~·-~·-~~:-~~-~ó.~ ro y /abr icac i6n 
ce, DCrt es: lJ ~rodUC tO~,d~':c~.tül~'d,ace O!Ob ! Es, 

lO.-.·.o.-6c: icos oro'bcaas ::icro' trá'tar cori personas: 

Po.ro i1l ixitó iir1 lo'.e)ecu6i.Snf'~¡ ,gerente coooz sigue

!as odc Í (ca'~ :¡uE ~~,¡ ;robad~ tÍrner (Xi to 1 ocre tro. -
tor con oer.Sorics.' :D·i~n'C~:'or'cfoticcs estóri erifocodas o
le .satis/acción'de .i~s· rÍec'esldCJdes de los ernoleaaos. -
los'gúer~te~·c;ueiJ'tn'i'fó'n::.&stas observacion•s en su tr::, 
oaJo diario eslú iirh~Uca.;;rnte 
ad~· in. ís.z .r~_c:'(ó';~_-\:;;:·~j\D·;,~:~;~-~-·.:- '.::'·-

¡-~'.:-"- ..• - \ - _',• 

e ic:rcos de rnr:Jorcr su-

c) T<.ú.ÜAS;!Jf.''l.J.'.·o'¡;Ú:ccJOii: · 
·, ,_ / -!.J;~J;.:::-t~~~·:.A~L·i~ 

Lb·;,;11C't.,1Óa'.,·ii):~z:esWo de dirección, constit~ye 
una triima 'c'orrio(~fa'·:·ae'. factores. Coses toles co:no: oer 
.~0110Uaodi•f;tje·l'·};'i~'ig~n1e, ltcbil idad, er.perienc ia, cori 
fi~nza, c,;~~(¡,;;Jí;;','.¡:;'é;-~c rnisr.o, tipo de seguidores, !~ 
1eród~(o~É~·!Í:'.c'z(~~

1

orgcnizccionc!, irifluyen en el co; 
po~1cr:¡i~nt'o,ti§1:dirfgenLE y en !o q!ie pueae lograr o -

.no z.o~;~r~'t~~~~ieric ia, se tra tGrón a con tiriucci6ri ocho 

:eorCas de. la .~irecci6n quE reoresentori, correlatiua -
~en:e !inogrcn porción ce! oenscmierito en (sta órea y-

9 



:c::bifo ilustren diuü•sos ¡r¡jo.¡~es titll idos poro e! •s
tu:i io ce lo; d Írecá:1~~· 

·. '.-- '·.·:_' .:..:·: 

1) re:ir fo AJió~r~;o, 
2) Ti.oda P~ i~~i6!Íi~b: 
.3) T•ortá S~i: i; !6g i~Ó: 
4) T•or!~ de !.'aoyo. . · 
5) Tcor!a :éie: Lais;ú..:¡áire (de}or nac•r). 

ó) rciof.!'á de:¡ éo~.oór:cmtenro oarsona1. 
7) Teor !o ch: !os' r~s;os. 
8) Teo~!o sii•i'oc ionol • 

. ,~ .. ;, : . '._-,. '-' . -

l) Teor!ó Aü~6cratc: . · 
Lo d ira·é~ i6~, a·e· ac•iúdo con ~s ta teor !o, se ceros. 

táiza po.~·ordÉnes; 'fo.oosiCí~nes y cor o~tos un tonto
orbitrorio~ en··.l~s,.;·etociones del .dirigente con sus su 

·. bordinodos. · C:l dirigente t ienaG o CE~triir~~ en el tr~ 
bo}o; su.oeruiso ·estrecno:n;;nte ·pare .cérci!ororse oe que
e! trcbc}o se ejecuta¡i utiliza. !e~ relaciones a·, pro
ducci6n para ayudarse M su •sfuu~o. ·.Se don 6rdenes

Y directricEs; pero s~Gle. no darse ninguno no!icoci6n 
o roz6n ;:i.or ellos, Las· imoosiciones del dirigente au
t6crcta de panden. de su ooder poro prc•niar 6 cast i¡¡or. 

2) T<or!~ 'Ps ico l6g ico: 
<f.:sta.,Teor .. !o GXoreso que lo orincioal función de -

un didgrnte .lis cNor el me}or sistema de NOTIVACION.
F.:l dirigGnt'<i ésti•r.ulo o sus subordinados poro que con
trib.ui¡an o los obje t iuos or9anizac ionoles y para que -

;cilccncen sus proolos objetluos personales. Lo dlrec -
ci6n que motiuo oresto n,,cho otenci~n a !os o tributos 
de! subord inodo , to! es co;no rEco¡¡oc ir, iGn to, s•g ur id ad 

•-nocional y o:iort•iniciod ci• ocu•rdo cori sus des•os y n! 
cesldades. 



Lo sotisfacci6n de €stas n'cesidodes en una f'Jrrna que

cyud' a !a or;¡anizaci6n a tener ?t:ls €:rito, representa
lo q!..t~ el' dirigente c'ebe OG.sem.:JEr:ar·.a·G acuerdo con la

:;cr!c psícol~gicc. 
J) ~eor!a Socio!6;¡ica: 

&stc Teor!o sos:íene que ti d1~i;;ent~- esiablice -
los . . obJt. t fu~s. c·on le oor:-·t íc.ínC·: i1n·"·~~i·'..z.'oiY'SU'bo;.·dirt~~Os 
er. !o t'J1r.a final de decisionoii; lo .. ide.rii.i/ic.aci6n ·d,

ios obJ;; t iuos ,0.·oporc iono !e orirntCc i_ón 'c;uE sue!Én rs. 

quer(r Los subord !nCci'JS. Conocen Ü 'a,semaeño; las.-
cor:uicc iones y cornoortamie'ltos 'que'ú;'e'soera_de Ellos. 
?Gro los esfuerzos ooro. a lcanza.r' el .objé't i~o infl u11&n

er. !as in:eracciones rntre:-los'suborci'inaCos, rn·oca.d2 

nes h:sta '1 graao en que H íste ur¡ cor¡f!'icto disruot i 
vo en los gru:;os o•en;ré'ell.os': · BciJo.';ÍdÚs condicio: 

nes, se esoera ~~e e 1 di~'igei1te'ad~oi"e' in'ecndas correc

i iuos, que eJ•rzo su'.in.(luerCÍd''.ddec:t;Íz y .reinstole
lc arrr.on (o !I ,,e i esj~~~Jio :c~o'per'a tiu'6'':e~ú. los subordj_ 
ncdo"s. '·. . ' ~·:;·.:.;·.:/ .· ·,-!;:·::/.:~ },':.". ·.~ .. ~:>r~··':': 
4) Teor fo o;~ 'i..obj¡d: > ~'. ', ·; · · 

Aqu!'e! ditigerlie os.im(.ta' oos!i:!6n de que los S.\! 
bordinod.osi' .dGs6an rpúiir su's rnÉjorGs esfuerzos, y su

n;jor dirÉc¿l~n es cooµbr ~eles •sfuerzos. E! dirige5 

te prooorciono uria suoeruisi6n geri•rol y estimulo o -
sus subordinados ocre que usGn su craaiiuidod al ?10ne

jar los de :a¡ les de sus trabajos~ la to.'1'.o d• d•c is io
nes por oorte de! dirigente iricluye la consideraci6n -

ti• los ooirilon•s de ·ios subordinados y recomendacion•s 

'.¡ue ellos buscan agresiua.11ente, Esto tGor!a es denoin_l 
nac!J oor Cilg 1Jnos1 .,, Teor~a~· :ior·~ iCiuatiua", esto se ae
bG a que el dirigG'rite ~sl imula o' los subordiriados e -
=-~r:icioar •ri !os tiedsiones que se to?ten. Otros lo -
1 loo::cn " Teor!o 'd'mo.~r6t íc·~ de lo direcc i6n", y si 

¡¡ 



bien ti~ne cso~:tOS de1l~c,r~:~~· ·1:1º _fo•:>"icc lo diri:cci6n 
oor mcy:ir(o o ::>:>r uo1:>, 'Por. otro-porte, en !o teor!o-
de. apoyo, e! airigenie cor:sideroici ·s~s subordiriodos --

como sOciO!'nrnte ig~o!es j¡ rG;O¡toc'f!US:coriocirnientOS y 
SUS io'GC s.. ·:;. ··::; r : ,--:,-.:·_':: :: 

.5) Teor !o aci lo issez-fo trf ·(éiej·orJiidc'r y; :;· ·: ,, · 

~j:~~;:~'.~:::;n¡::~~~1l~l!Jl~íl~t~~1:f :; 
los grupos .lo Lssez_~fcj'r;'ii;•;;rue"1Cien:··a:creór: dirigen 

~ ~:º ':'~:"';~;.:ª ~"':~~x;}~j{~~;~~f/~t~~ji.:~f ~bº que 11oya : 

6) Teor!o del Cornpor.tornientci"'/;'e,r.sorio!:''.,:,.· 
· ta d irecc i6n tÓ.~b ti~)-;;-~'~·1f}~l;?~-·~'r.'~,~~ :·~diooa sobre lo 

base oe !es cualidode¿:·~~r~6~b'K~'6"~oi'rones ae cornoor 
tc'n!ento de !os ai; ig6~i;;•;g.,,~~·¡\ ''enfo':/Úe rnfa tiza !o: 
':¡ue e! dirigente ii~'ce el{iá'~)~~c~ión. Una .imoortc1ue 
cor.tribuc i6n ae ·€~to i~or.Úié~·~: ~úé ni ;¡l ciirigerite se
comoor t:l tSua i.· ni, ~··~6rG'h~-~-:.:"i·~:in t-i~O·s·:·Gcc iones ont e to
ao s !os sit~aclone~· qU~\:·nfr~nia;· E:s f!edb!e, has:a

i:ierto groa·o, pci°rque cree quG.: aebe ern;:irrnaer !o occ ión 
más ooroolccic ,:mra rnariejar un orob!e111D a·e termiriodo. 

E:~to Augi~re uri conceoto de un cont!nuo, rnediorite 

e! cuc! !es ~ce iones 'ae! airigente y !o ccnt!ciod de -

autoridad emo!eaac est6n re!oc(oriados con !a !ibertod-

6 part le iooc ión en !a toll1D de ciecisiones que se deja a 
i !os subor~inocios. 

E:! Cont!nuo ae! ccmportor~ierito airec:riz se exprs_ 

so gr6ficamente de !o siguiente m1.onera: 

!.? 



la. sigu!ente_.grdf!co ju~ odootodo de Robert Tonnenboum IJ Worren H 
Sch'1lidt. "How to C'hoose· o leoaersntp ootterm" Horuord Busstness 
Reuteu:, Horzo-ab·rn· !958. oógs.1_5-!0L • 

. Dli<~éC'JON C!:11'T:t/.DA EN 

·. ~ J'~' f.> !'-¡;¡ Gte. tolll!l 

,· · ·_.'. :_··.·· .. ·•.·_···_ .... · .... :·.:·_··.' >_ ~S.:;···.·.·_º.· F:,: ..• · ..•. · .·" !es dec is iones 
:;¡ G:e.· º'no",,;;__ ·_._._•;.2;_:~·~·.:_:_;;.....__ y !es cic o co-

" """ "'' i'\ ,¡. ::~'~'"" _ t:·: :. . """ 

!: ! Gte, 

ae=usuibes ar 
utsíonolE:s. 

¡;¡ G_te. define 

!os !(r.:ites,oí 

ce decis!6n -
c'ta l Gruo:>. 

ll óE,qTMJ 

?/.~A LOS 

SUcO~DJ,.·'.!.. 

úLJS. 

to ideas y so!J. 
cite preguntas. 

S'! Gte. oresen 

te !os .orob!•-

mas, so Z ic (:o -

sup~s: i:H1~s, t~ 

.na dGc is iortEs. 

¡;¡Gte. oermi-

:e -:¡•.1e: sus su -
bard ínoaos /un-

cionfn dentro -
~~~~~~~~~~~~--1~ 

()h'lCCJ..,ii cg,,r,,,.[J,. ~ •• El. CE ! (:nites,ests_ 

S<iDJ.~[J Jli¡,DJ, b ! E e icas var ~ ! • 

!.l 



la par:• su:nri::>r de !e f.igura, .r;,:;reS.n:c !:: di

Ncci6n c<rttra::: M el Jr;Je, .la Darte 'inferior·, .la· C:i
recci6n·cenirciao'· en. lo.s S:iba:··C:inaoos, &n e! ir ae la-

~~:: ;u ~~;:~;:ry~n~~ ;~~:r~:~··.;;r;~:lJl:1:f:~;r~e~o:e s~ 
bordi~cdoS.~ · ,. -. ''· ·. \ :. ·· .. ::··-~ , .., · " 1 1: , 

&st6n índíc'ocios:sieh distintos:nive!es.'ci2-diNc-

¡¡~:1~\~~~1~11í!~l~l!!il!!~l~Jl~~;~¡~;l¡ 
para •!os• subord i naaos,•y: menos óUSO.<o~:,cla:_:ou tor i_daa, -·. A.-

;:;~ .~u ~~~:~i:·¡~~;~{F~·).~~{f 0~{tj~i{\:j{[JI;'.i!JI:f itJi:t\f ·~(:-S ..• 
7) Teor !o de las Rasgos:.;· E:sta:· teor(a 1 ,·tr_a t~:!dil ident i .-· 

:::::'.fü:i!fü~:;?.lI~;:;;~t1~~;J~í~~/frít~~f ¡~~:; 
· Hodurez ~emoc i~na i;,p~ rsuas i6n'. H~b iÚ~'iid{;oinu~ ica_C iua, 
Seguridad e~ s( 'nits.;to, :pe~.céoc.id~i:cr'i°~'i/u~i~·ad·y a~r1J. 

·e Íaac Í6~ socia¡; ' -· ; ''.'·~ 
B) -TeÓr!o'situaé ional: 

'i:st.e -:~n/o:¡ue 'a Za· HDZ icocf6n de Za direcc i6n su

·g ieré que"dGbe haber bastarite fle:cibilidad en Za dir•I:, 

ai6n ~ro ajustarse a distintas situaciones. La dire!:. 

ciión ·es m.ultidi:rirnsional. Según ts!a teor!a, la di-

reaai6n est6 formada por tres ingredientes: el dirig~~ 

te., los s'Jbordira:aos y la sit~aci6n. Da estos, se con
sio'ero que t iEne m6s iinportancio la siiuaai6n, oorque
aont iene lo mayoría de Zas uariables. 

!4 



C) WS T:<AI:./.J1oL:Jtil:S Y. SIJS 1>!:Cf:SID1iDl:S, . 

¿ Porq~~ l:Ís ~->~s /ÍuC".a~~s desGan. al;o? 
Écsica;.e/Íe.~d~o i.Ó{isf~ce~ sus riecesiaaoes hurll!J

ncs, · :f·~d~:s . .'. <'h~:.-n.~~·~:n·G·.~-~"·~··i~~.~G··~ · :.: :·r.~.~ icas, G con6mícas, 
socio !Ci s ,' 06 l C t ¡;di,, (;:c.,~ ;)/consde'n te' o incense icn 
teMW 'bu;~a:~os sa; isfa~Grlcii';';arc uiuir la uioo que
crwnos qu• aeseo;,¡os ·~ivir; •e,,·¡¿ ~id~ que olguen en el 

cucl creemos nos'.dice:que>á.~·ber(a;¿o~ uiuir. Desae <! 
punto de u is te di la ).d~·,~¡~·~;~{t6n/lo 'set isfacci6n -
a'e óseas neces(aodes;~'si6r)'~t'~h'i~~ada.o! individuo y a 
su rr=bcjo, .a su···,suPe~.i~F-~'.:~-~~:~·L:·~.,;~So~·i·aa'Os y o su 
a~.~iente. de :rabi:}~; . .. : y: 

la 'imborÍanCla;'Qe i'C,;; .di~ersas necesidades 6 ce -
seos que maU~an ol.' t;b;.6r~· ¡~r,rori rr.uy bien expresadas
;ior ei' fino'ao ·~r~/e~~r.Doublos He. Gre;¡or en estos pala 

· bras: 

" E:l HOHBRI: f:S U// ;,iiJft,;l DE: /JE:Sf:0S - TJ.N P:<Oil'l'í.J 

CO/~O ,ue;¡;¡, SA'l'ISrE:CHI. U/1'/. [JE. sus r.:.c::szu,,[Jl:S, OI't<h h?J;;. 

HO:Cf: E:1V Sti w:.;;,}j- • <:Sr& Pr<iX:ESv ¡,q rlf.11'f: F11v. Cjf/'!'l 

i1Ui. [JE.SDE. O:L. 11i.CIHJE:11Tí.J HASfA li> riUEH1'1:, E.l H..JiiDAE: SE 

E:SNE:.-<Z11 DE: Cv11rI11UCJ- Tnl.bnJJ. Sl 1oSJ S& ~E. .. ·Jnr<C L.lh_ 

ilntt- ,-,.;¡,. 3ioTJs;;,;:f,2, sus ilE.CE:Slún[Jl:S... U1U. N¡;c¡;s//Jh/) 

Sh7'1Sr'WHA 11.J E.S NJI'HAD.J.'I, f.S7'f: ES UN Hl:CHO <1UE. • , , • 

s:; JG110-<i. E:1f H l:llf'O~UE: CJilVl:11Cl011Al A U DJkF.CCil.Jrl DE: 

LAS ?CllSuJvi.S. 2 

Nas!ow no considera los n1otiuaciones de! individuo 

(n :&r.ninos ae una serie de i:r.~·1!sos, sino 116s bien en 
1fr.11inos de una jcrarqu!a: algunas n~cesicodes "suoe -

riores'' son activos En cuanto hayo~ sido sctisfechos -
lcs"tnf•riores" 

( :?. Pa•JL fl, lcu.rence,"Orqani,rntlona! Behauior ond Adm!n!s
tro tion • (Homeu,ood, I ll: 11 lchord D. lru.in lnc. L96l)o6g. ¿¿4) 
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1) Necesidca1s Pisiol6gicas: 
los nece'sidodts. dd ·no:r..bre est6'1. org'an·i;fad~s 'úi

una serie ae niveles, u'l.o jerar;uCa de. imoortci~~ia:· En 

el niuel m6s bojo, oun:¡u;; dG fundo·itrntal imobit:ohc'ia,

cuar.::o r.o se atiene¡¡, esté"'! sus ,.,;e'sidodr/sjis!o!cfgiccs; lo.s cuales estó"n ejer.o! ificcdas ~or'~z''·h~:ib~e 'y

lc sed, que aoristituyen el punto de p~riida\iicita(.iéi :-::-
! . l ' . . . ...... ;:..: 

mayor s: :: t !:;º::~~~ 1 ::º;,:~escr io ~·a~~\ª .. ~~&;;x~ff~Ú 
de la u ida •. Una uez sot is fechas;. deJ~.n:d'ri;Júndioiíar.., 
como pr inc ioo l moti uador de¡ CO'llOOr ror.i.Gn,t~~\\sü'c~d~ .;. 

~: .. :~:~º ci:0 :e~::,.~:m,. 6;e~:c.l:;; .. t~.r. '..~~{t:}tPg,.~~~.'fi~~¡ :.:- . 
. .;, .. , .,. . . . pr~-. 

1 ~ce ·ió.n·· a~ t ~; .·z.oS ~· .~·z e~~·n ú,S~~ ,.·:·· ,,:,;.1) ·.;J,! :.:::~.tx:::·:/~:~/ 
. . .. .,,. . ·.. <·: ... ; - \:~r~.~'(. ;:·'. ... 

11) Úeces idodGs de P~otecc i6n¡,j> ' :(. ;< · 
C•ionao la~ ~ecé13(a~d~'s jisiol6gÍca~ 'i~tdn razona

blemente ·~~atisfealias;' ·empiezan o dominar·¡~ conducto -
dGl )t~·:nbre .. z·c·~.:·6e···~iue·z. Ítl~Gdt°ataÍ1Ú?.'Ít'a :~U~GrÍor, y ~m
piezan ci Oiot iu'i:r,.!o, ·,; €stc.s s• !Gs lla•r,~ ~•c;;síccces.,. 
da p'rpte.caiÓni SG troto dE lo neaes(dod .de oroieación 

contra. el.oeligro,':·zas 07tMOZOS 1 !es cc.'rrnaios, segu--

riciad ·~el, Úobajo, la pensión eta".. . 

J!J) f/eaesidoaGs Sociol·as: 

Cuando Ht6n satisfechas !os necesidades fisiológ.1, 

cas ae! h~mbre, y lste'no tiene ya-tGmores respecto o
su bienestar f!siao, sus n•aesidodes socíc!Gs s• cons
titu;¡r:r: G.1 rr.o:iuodor~s im.oorton:.es de su cond'..lcio: n.G

cesidod de oertenGccr, de asocioci6n, dG sGr acGptcdo
oor los dem6s, d• dar y recibir amistad y cmor, 
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IV) ileN.q(ciccis del.yo:· .. 
?~r El\Ctr.t!:, aé':ícs>'ii"écesfooa's sociales - GI\ (! 

st:l\t 'ªº de :¡u~ ,;; ~e úuii"ven:r.;otiuaaaras hasta cuando
lcs.:imstci~.:JES tl'lí~f:i6r,s'.se'encuentrrn razonob!em; n-

:: ~:.:~;.~:;~~;~~·~\;!~'MtM}~·¡·~;·b:r: (~; '~;::~: 6: ,:::~-
Se trata .de '•fos.•necüidodes:de.1 • y·o,··q~G son ,,. dos e LE 
SES: . >>>/ ·' .. - _:::~.~:>·.·.'.··:.,;(:' 

!.- M;i.tel la~<~ec¿~¡~·áa1;; &tii!Ó~l~da; con fo .a:.toest l7Za: 

~:z::~;~~n;:•.·;:~~:!t·t~;t;•··~~;.~:t~:~·:~:~~·;:: ae re2 
:?.- A:;uel!as necesia.odés:.utriic'uladas·con La oroaia re

p:irnc i6n: ce s:d t Ús¡ ci~ 6a'r~/io; de ~úec ido respE
to oor oarte a~ !os: cíi~gl~~res.' 

'.' "•' ... '·. -.. , .. ·'.. i< , .. ·.,·--' 

V) Nece.Sicades ae A'utorreaÚ'1aci6n: 
E:stciscaorec&n.~o~o,tino es.Oecie de coronoci6n de

la·s nGcesídlloíis ae·('noillbre. S• tra<O ae lo l\GCESÍdod

cie cias1:<rr;l!cr el. a:n~n~ial ·aropia, de outodescrro!lo
contlnuccio, de·!· ser crHHiUO en e! seritido m(.s a:r.p!ío

ciG ede .t€rmino. :les . . insa t (sfocc iones :¡ue Ex:ier i:nrn-

can lo. mo.i.¡or(o 'd( l-~~ ~&rsor:i:is c:on res:>,cLo a o~rcs ns_ 
ce~idcoes de niue! iriferior, dEsufoh sus energ!os hcclo 
la· luclfo :mro :satísfac•rlas y los ce eulorrecl (¿ce L6n, 
per.nonecHllotúi~és: .· 

'¡ . . 

PÚesto.qu.é:':L,ós.;n¡¡cesidades humanes no o~eaen uer
se, s!ilo .. qüe:í:i1i'b·en .. inferirse d• lo co'lducta, puede es
perarse .:¡~·¡:llo¡/c:/dlsÍ!nto.s teorCas resaecto a ellas, y 

d is í Ín10.S '.Si~ e ¡i'.nÓ~ •¿;ro e las if icarios. 
¡, pesar :~&/i~\fá l. ta de :m lfc.r·niaaa en lo e las if i

coc ión' ae .• ics .riiiciis.idolies nu'1lcnos, !me mejor C'J7lorensl6n 
de !o m;tluo6i~n:~u~o~o our;de uenir dE un escualo oe lo 

que o!gt.tri~s c'ienÍ:!ficos de la c:>nauc10 ha'! ::>r:>:>uesta c1 
r.io res'.iltocfo oe:sü onólisis sisc¡¡n~tica y ::>bjecíuo ce-

L7 
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le c:in~~ctci ilu:r.::na en une omo!ic ucrledod d¡¡ slt~ocio-

·~•s. Paro ésa estudio s• ta:n<Jron en .cuenta aportacio

Ms de /fc.s!ou; y Ne, Gregor. 

t8. 



L) COHJ D!::-:'~.-iSlllnK E:L PIJTE:11'Clnl ü!: S;.I'JSr/.CCUJ,i E:1~ E:L -

E:H?i..W. 

L;:i se:isfocci6n q•JE !~s_ -incÚu.iduo's 1•eciorn rn su -
en:.oLea, de;:irnde en.::iucho del groao·:.,;~stCl ~¡·cual tonto

el OUEStO COT.O todo lo r.Í!ocioncéfo_ con~¡ :Cubran StlS -
nec~,siac~es y deseos. Cn ._o.ir·ti:d::~~~,-;~.a~:'·ri;,r·i"Q'tde·.:l·a· -
n:.otiuaci6n_ae un individuo ~s incci.-lscÚnté; ~ci ~e de -
cuenta claramente de t~des sus ~ec•'stdade;;; 'P~r :í~ 'ta!l 
to es :r.6s dif!ci! ob:encr une eoo!Úcción ,;(i'i:ia ie' las-
nec~siaodEs de un in.diuiduo, :·' .. ,.:·.·, .. :: .. -·::· · 

Los oeseos, por otra porte, son" los'"~~~·e-l'os c~nsi~n' 
tes por cos=s o conaiciones :¡ue un .in~i~id~o crelÍ ·que .;. 
!e oro:>or-cionarCn sottsfacci6n. La-rnaj,·b;.tc._d/ Íos -in-

teneos o~ro mH!ir lo sotis/occión en ~l.'tra'ba'J'o implica 

el estuclo oe los deseos, medionte•cue~iionorios y en-
treu'Cstcs. Lo :nar..;r~ en «iie_ un incifuiauéi: conústo ·ore

guntas espec!/icos a~oende no só~o- ai~¡¿~:c~ndician~s-
en sC, sino de .!a formr. en que .las_ oerc'ioc. Su percep-

c !ón de Elles, a su vez, 'es id .influiaa ·par su PErsono-
licicd, sus exoectot!vcs,--su orientecfdn oo!!tic;:i JI so--. 
ciel, su edad, -sc;xo, ·salud, 'r~lacio~es familiares JI mu-

chOs ótros /octorc.o, .. 
Aún cuando !o Satlsfacci6n en el puesta se ha deff:. 

nido de ::1ucilas maneras dístintcn, la d<finici6n m~s co
ir.·~n1.ente aceotoda [a considere como dependienao de dos
perceociones(creencias) del emoleado. J 

Uno de tales oerceoc!on•s es !a ua!uaci6n del em-

plecda de lo que el puesto y el trabajo le est~n proaor 
ciorLando en lo octual(doa. Por ejEmolo, los GmDl~odos-

experi:nentan las políticas ael departa•ento de recursos 

huT.::nos/p'-rsona! y la ·suceruisidn asee iaaas con SU c!le§_ 

( J E:srndio de la satisfacción, ª'r E:.A. LocKe, "lihot is 
Job s!gn!ftcotion? "· adg. 50~-JJ6J 
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-to cctucl • . J. &s:o le !!cm~ró ::i&rcepci6n ci•. "lo qu• --
es". ·.,,·.' 

/,e segund~. o¡¡'rceoci6n'.eslo que' el·'emoieado arna-

~;::;;;;¡ f :;;5;1::J@f i!:~:,m::2:::::; ::~:::::::: 
"lo· qu• oeb,•~'!(séV!.•('i.ó;:5c,Úsf~c~i6;¡ º'.uno está a•-
ter.,..inccio> oor lo ~~;r~s~ondenc(o Ó ócue;a¡, entr• &stas
dos. oErÚocic:in&s:como se muestro en laslg~t&nte figura: 

S!.TISF"t.CCIO.'.' C:ll 
C:l.. ?Uf.STO (

t.o 
c:s ~u¡; (Co:noara

cio con) 

w ~uc:) 
Dgi:.C:."clt. 

Sók 

Si un empl¡¡cdo crH que "!o que es" es igual e¡ !o
que "deber!a ser", el Nsu!tcdo será .''!a Sl.TISF"!.CCIOll ~ 

Descubrie~do.!ds. o~~i:udei.y.oóinlones sobre asun
tos rdodonoco:<i c~~\e t\ trabajo, ia. gere~c ia puede em-
prencer uno Occi~;//ci~i'e'totiud·J¡:t~'~Er·e.soeranzcs dE rr.• 
jorcr !a· sr. ti~fa¿~.t6ri: d~ Í.' é;no!eado. . · -

·· r:uch~¿,¡,;._9ór.i1acio~,{c;.;;a~ ~us oro:;;ios cuestiona
rios o inue~tdri~;'paróe~dluar !o sctisfocción de! em
p!i,aao,'."ri,;¡<ici~to 3~e otras usan cuGst ionar ios &st6"dor
fo~mÚ1ados>por organtzoc iones inuest i;¡oaoros. C:n un es 
tudid:"r(;ciG.nte· wn Íll cuál fu6 onolizoao un gran númGro: 

de cuestion~rios sobre lo sotisfocción en el trabajo, -. 
se· encontró· que los foctor•s qu• se "•<d!on con mós fre
CUE(IC (o era~: 

1) C:l cont&n(do del trabaja, los u•rdcderos tareas que-

20 
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- se e je cu to ben, y Et centro t ae ! · trob.ojo. 
:? ) Suoerv !s !.Sn; · 
)} Le orga ... !zoCión y sú adm!n!st~a~ión; 
4) O.:iortur.!oades poro .. orogrúior.' .· 
.5) Pego y ot;os prli~'iocúonesJincnc'!eros. 
6} Como0ñerosdétra6cijo,. 
'?) Cond !d;n~~ de '.irob:ijÓ. 

E:n. aigun~s :eríc.~~stos, tos so!or!os se cotocon en -
!e :iorte :r.és o.!to {n. to. listo de to que tos indiu!duos
dico.ri desea·¡. en un trabajo; en otros, esto es de menor
imponc.ncio, ·Lo mismo se oot !ce o to segur idod, cor.di
e iones de irobojo y todos tos factores de sotisfacción
cn el .a~esto. 

¡>¡ 



E:) CicI'i't.ri.IOS Pl.RA DlSE:liOS Dí: ?UE:.'i'l'OS ..¡UE: P.'liJ?J.'ICIO/l1:N -

NO'!'IV!.CJO//, .. < . : .· ... '.' " 

le. asoc ice ión de· !e :tidbifiddd yc~oi'iuat! Ión de!. tn-

. ;:::::: :;:~:;~rn;tt! J~t·t~~1~t~~:~ff~E:::: '.:; · :: 
ar.a! Izados con .e! fin, de:i:!e ÍErtr.'ino'r 'sus hab íliaades y .:.: 
mo. i uac iones pera ··~a'r ió~ ;t~·;~a~::.; iós :o~as tos. deben aria 
L i;mú .oorá idúiÍifi'car :1~~ ;~·~'u1';ito; de habiz iaod _: 

qu;; nmsi:a el ~:npÍe~dopc/o cíi:nolLr co~ frito !e~ ta
r<i:s de!· puesto. E:n igÚal /or::ia, es· necesario id en: i,-
fico'r ·1os reoomcEnsos a.qocicdas con el puesta y .lo far

.'n!l enque·CstÓs ouea<n utilizarse ocre mo:iuar al com-:-
portami~nto da los emol~odas (aesenoE~o, tiemoo de aer

uicio, asi'::tencia) y ocre sotisfocor los 11ecesidodr.s --

imoortantes d;;l omo!ecao (sc:isfocción), 
la organización emoleo a les oersonas por~ un pro

p6s i:o, o seo, que la "Yutien a a lcanzcr. sus obje t iuos. -
?or lo gen.ero! se contrato o !as aersonci's 'para que 

dGse:r.p,¡ñen tareas esoec(flcas, llamados ouesto·s;"·cn·;;_ 
oons<cuencic, o! º'nsor en la forma Eri que Liiri.·a.ctfoi-·-· 
cecas cie los rec~r.::os humar.os/personal·, ·.infÍ·ti~;~n:•ri :la.9 
.Déreana.;; 1 tt:ngcse oresentG qui: escH.1.-oG·r~Cr~c.'s.,~·e·S't·,~--~:·e§ 
:arCn desempeñando un ouesto. Par. lCJ. ·t~·rito. ta,d~ :iiuesto 

d;bo. ser cls-.ñodo ae for:r:.a tol,.que.séa relctiuoinGnte -
f6c!! oára todos !os ¡nd¡utciuós que:cumola'n los req?.d-

sl:os ¡¡st ipu!cdos, idenl if!carse" ce~ él; trayendo ca:no

consecuenc io in'll.ea'io io un· 6u .. n .or'inc !pío ae inot luce ¡6n, 
A co11tlnuac¡6/l se grofié~r6''Jn ciiagroino, donde se-, 

muEstra en formo clara, la ·"aorresa,ndencia entre el i_!! 
diuiduo y los coroctErlstlcc~·cie! ouesio. 



lii!JIV !DUO 

HúTIVnCJQN 
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. ' . "" 

¡;¡ Climc éie' uno orgonÚcciéin estó dGtÚ•minodo en -
grcn m•dicic :ior tos,octiuidca'es ·ce i'a gér~ncfo h~cia -
les oersonos y oor. to ne ttirc te.i!c' de :tas 'reta~ ion(s' en-

trc ~moteados y tos g;upos¡ en cu~,;;~ o\o ~oíÍtuniéac i6n 

o:istrnte ~ue cfecte a. tos retó~ion~s\inter'~o's o· úter-

nos de ta orgonizdc i6n. 
sin e:.ibcrgo, e'x is t rn o t;o~ j~é ÍorG;.'(/ú¿. 'contr ibu..,

yrn, sea directa o indirecto~e•Úe;_ol clima orgo~i2cci2 
no!, medio"t" su infturncio iiotm io>dn;Íucio Human~.-
!:s tos .fcc torGs ·son los. soc ic ie s; que :se encÜe;ntran den
tro det Hedía Ambiente oe t~do of~an.izccion. <: · 

¡;¡ control sobre et :nedi~ Ómbienle{Üori~r6 rn i:o
cio ind iu iduo. i. e, , no tocos t~s per~;~os ~on copac'es
do conte:no!ar e! dínui- como un incia"t i~~·¡:, '·..;: ~ont !nuo.: 
c ión se cons iderarón las cuo fr9, co·mii'inoc'{o~~i'. de. tas .rJ!. 

co.np•nsas es::i,;raacs y d control pÚi:'ibi'doi•sobre et pr2_ 
:,-.. : 

pio ambiente: · - ·· 
!.- Atto control ::>mibido sobre ffiediri, 

Exo~c iac íones de o ·ita· -recom~G-~Sa··;-1·? 
2.- Alto control pmiibidó ~ob,re. ei medio 

op•c tociones ·c:e bajá r•comoensa, .· 

).- Bajo conÚo! percibido.sobre et.medio 
ex pee tac iones a.~ bcja recompensa. 

4.- Bajo control percibido sobre et medio 

exoectoc iones de ctta recomper¡sa. 

ambiente y 

a.nb ien te y 

ambiente y 

ambiente y --
Las o;;rsonas que mejer se corac ter izan por ta pr im!!, 

'ro ola segunda categar!a, son sucept ibles de resaonder

ai dinero co~o un íncEntiuo. CDtos son p~rsoncs que se 
perciben os! mismos com~ ooao~doras de un alto g1•odo-
de poa'er en cuanto a confor:n;;;;r su mea'ic, a.nbie:ite¡ ta -
r.:agnltud de !o racc;mpensa esperada es s~cunaaria en (rr,-
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-portan.cía • . los que oerHnecen· al. primer grupo cst6n
altoJT.<.nt• adlcstrodcis. •n sus ccmoos, t(cnlco o profe:iip_ 
na!; un c::c'(estrani!rnt? _(IUE por SU niismo ncturaltza re-
pré sen to 'un· o l to pnr6n de €xi to. ?ora F.stci.s 'pÚsoncis, 

el dinero siiconuierte fácU:Ítente rn:s(mbó!o de hito.y 
reo: izociones y ouec'e su ·cambiado por bienes y sHui-

c íos deseaaos. 
los dt la segtlnc:o caúpor!a, que· eso~ron· coco, pe

ro creen que pu•cien controlar ef~c t íuo~ellte su medio -
ambiente, HGndrn o res:>~~aer ()¡' ~in'éro ·~o oor su pro-
pio !:der1, sino co:no uno•ei:;iden6io:.cid!~íonaÍ'de hobíli-
déd :xiro con:ro!cr 'y ,cphfornii::r'.·~·zm~dici. ambiente. los
em.ore~Ór ios ( inc luye'ric:lo; Ícis ger,ri't 6s y odm!n is:rador~s 
HitososJ oe~trneéGn·~cme~ucio.~ ~st~ scgu~id' gruoo. 

/;es i:ier.sonos··:cár'cictú{::~a·as'.oor. los gruoos tres y

cuú :ro · r;o• rc~;onde'n gehÚÓ l'r,ien t~ ~ l dinero como un in-
cirn t iuci, .··ya.;qÚ~ ~·O se ''percib'e'n O s( mÍS'nOS COITIO tenien

a·o. un efecii~o co.~:tro'L' sobre su medio omb(entG • 
. .. 'los ciuc:né'e;~ ;e~ri~l6gi::os , ·se engloban dentro de-

los'oe~<:c t~S ·~~Ci' afú:'~a.n a' los /OC tares SOC io !E 5 1 pues
. .:'sios se e'nc'uen.fron ·~n el n1edio 0:11biente, en este coso, 

d cxt<rrio,. y ayudan' ~Í indiuiduo o 'n.ejorar su mGdio l!! 
borc l int.irno, 

Los foctorqs externos cruciales que infl~yen en 
form~ directo sobre lo odninistroci6n interna de una 
empresa son m~ctios, entre los c'e :nayor im.oor tanc iO se -

encuentran: los econ6·nlcos, oot Ct icos y lego les, socio
les, tiicnol6g!cos y educctiuos • 
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JI!) E:L J;:;i.;JO J.:J'l'Jl';..DO.=c. 

;.) ws r1.cro."'::s ns1cos. 

De ac:ürdd:c .• i~' notur~ leza dn l .trabajo y Tomoiio de 

la Oroo11 izo e Í6h/Óeb~;.1Túr·':eklugar f Cs íco poro !abo-

ror; ~o~ ~a.r.::.~6~ ;.,.~·-~::~,_.~qJ:'t;b_);·:.'0·~. i~:r. i·o.~ :.'.n~cesar io, que € s :¡ 
y el "'o!J!lí~,;¡6' ~~Ú~u''rJ!~tr:Íb'Üia?'Sén/orma odmodo; -

buena oerítí!cici'óri e¡'.}i~:ii~~;i6¡i\'#e~oroci6n oprooiado,
¡ ¡7,oEm y brden/condicion<is:<ie :seguridaa bien .vZc11eo

dcs, y a;!, ent~~ 
0

0t~~~H'a~'ióri~. 'deben s•r tomcdos rn
cuc;nto en. tóéía'·organ i~oé i6n;· no dese u idor !os, pues de -

~.stos d~oenae en ·;;f.c.~ .~o·r~e el crear un a:r.bierue·~a;ro-
dable n~rc el trabGjodor ¡ !o cuo l troeró como ccns;cue!! 

cfo un mejor re11dimi~11to, reflejado Gil mejores resulto
doll o:ro !e or'.}t:ll iza e i6r., 



•, 

h) VE:llCE:H U D!:.SllOTIVACJON DE:BIOI. A DE:F'JCIF:f/TE:S CONOI-

CI01/Cs Ll.bJ.~!.L::S. 

A pescf da !as' .~~cha~ aÓl iaoci~n~s e.dtosos, hay -

cosos. eri r;Ü~ Ú; ~ ístGi:Úis ú: t'ncentiuo. fráccsan, en ocg 

síon&.S ~n f~.~'.;a:~s~•~cac:ilar.' Síbirn1 tioy müchas rozp_ 
nes pPr !Ó's que púede fracasar: cuá.l.q!Íier':s'islema en par 

! ic~lar, ;p~r'a prod~c ir r~s'.l l ta~o~~ pr~fli~Údos. ' ' .· -
.un pr~blema agudo tÍen~ qJe·uG.r c.~~; lamedici6n. -

cuo íquiet'. si~t~mo qíH ;, oro,óon;;~.,rA01ii'ó~nsar e i desem
peño O·buia.íiin/s 'pr ime'r;q'deb~; Oode'/,r/ledif ,E¡·· de s.emoeño 1 -

ls t< 'requ Is i '?. ~~~'lé ~.·r, a ijcé i (.~~ ,so t is facer. Inc lu

so én' ii.s c~soS F ·qué Lbs :~;.arecd~s' produzcan 6 urndon 

'un, Ortic~íd'id~~/1fi6áÍi1~(co~o'.e~·carocter!stico en -

dond• existdn~~!sÍ~~·s~cÍ~;''.n~entíuos índíuíduoles y de
pru:ici;)aiin~éiiclh'ii'.Sr,(t'.;m•noii ;aiisfoctorios de lo dmg_ 
cio. ei'.oroíii,{,,\b'il'~''adri in.1; grande rn !os sistemas de -
:r.frito~·,',téf;~~;¡i.~·~~hos orga'nizcciones que se propon.en -
bc;a;.,;~i·'~·~·.n~n.~~~?ét~ salario Gl\ ¡¡l desrrnpeño pesado --

c~~ec,¿1~:~~~~f~:¡~~-k;~ ;:·~::~:~:;s/:~n~~ ':a:: 1,,:• :::~:~º~ 
COf!GCtars°E'fconÜigor y ~fÍCOCÍO con' <l afU"1DEñO CUCrtaO 

. nó' s~; 'cii'it'~·~:'bo'n e~cc ti lud. Las perce::Jc ionGs cie los em--
· .. -·,-·_-.,,'·:,,,-"1¡1'.·;,:·,:.'..<: --... 

··pLecidoijd~~La'~n.si~~m,ntclídad son nec•scrio•enie alti-
·lés.''•'i:fi~,;~:;¡¿~ecuencía, la mala meaici6n ce! aese•11perio,

•ct1st'd~~'.'/;~~1eza reduce el potrnciGl 'ltOtiuacíonal ae un 
sÍst·e~o)é incent(uo o de mfritos. 

Támbí&n se presentan con frecuencia oroblemcs ae -
'mol iúoci6n como res~!lado d•! proceso del establecimiea 

to de !os -.sióndares. Si estos no son equitot iuos (al

gunos em,::il eodos gonan rr.6s que o iros a causo ae !os es-

t~ndcres m6s ~ue oor u•rdoderos diferencias •n el des•~ 
oeño), es seguro que sufren las DGrCEDc ion.es ae la ins-

2? 
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- trumG.~tc ! iaad, 

/.,o r<stricci6n º'·!o c~ota, !e ae te'lci6n éi¡¡! (buceo 
d~ !o prod.1ú:ci~n o a·¡¡t¡¡r.mincdo,niue! por abajo d¡¡ !a -
produccf6ri .T.óxi . .,..a, por ej:moto, sue!¡¡ reftGjar e! inte!! 

to C': toS .,:"no'z"'E.o"dOs 'de r.ant~nar los 'stóndarf:s d¡ uro-
ducci6n'¡¡~i$tGntes domo' forma ci~ conserucr ¡¡! es!abona
•níento }~ cursd de •ia pag·a con G! dmmpefio, 

No•hoy sisie .. 1ia 'l.u,·ca1:~zca·ae j~!!as; hoste ciGrto 

graa·o, !Ós orri!it~.;;¡a'.~ de me.dí:: i6n y cie ! ¡¡s'tab!ec ímiento
c'e est6nda'res·· son'.inhulir:i'es· a cuc!q~í.r' síste:na de m€-

r ¡tos o ae incint iu~s; . . 
E:n consccUeric'ía,. ••s .imo.úa iuo que !a or;¡cr.izac i6n 

obter.gc· !a r;orotcci6n :del .. si'iit¡¡;nO:de pago por parte de! 

emo!¡¡ccio. Uri ·requ ís Í to tniob/icirit~ 'es e ere iorars• de que 

!os e•r.:i!eacio.s ent íencien G ¡.'·s.is.il;:na.' E:n est• resoec 10,

es a: i! un sistema q~e. sea fo .bastante s•nci!!o para q1.12 

se oueca ente.-.du con facii'iaad. 

E:n tfr:•in~s genero !es, !a cant idac de au.n¡¡nto en !a 
pega o e! !nc•ritíuo, o'¡¡be ser !o bast;:ri:e grande paro -
q:.e s¡;a re-:cr.ccida como ta! por e! empi11r.do. 
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C) E:L USO DC: l/,S RC:COl!Pt:NSAS t:CO//OHJCAS. 

Ya que i'c: 'paga es una recom.oenso, la teorCo de la 

erpectot.iua pronostica.que ayuaar6 e 1notiucr un dese.'71-

peño eleuado si ·1os ;m;>le·cdos: 

!) la consideran)ialerite; 

.?) creen que el ·dese1,be'ño eleuado conduce a esie logro 

y que no, lo hace es t 'l desempeño bajo. 
Durante, a·ñÓs,. u.ic grari cantidad de organizaciones 

.na tratado de 'aetermi'n,~r si puede usaree la paga pora

motiuar el desem:oeño'·el.uado. Si oien, de ninguna ma

nera constituye u~ lriio u.niuersal, tales inuestigcci2 

nes han ~ncontrado a menudo que ouede adninistrarse la 

0090 de m.onera que produzca una mayor oroductiuidad -
ce! empleado. Hcls aún, la forma ,, la cual parece OPE_ 

rar lo ;:ioga , 'oor. lo gGneral es corigruente con los pr2 

n6sti~os hechos oor el modelo de la ooectatiua, 
Huchas inuestigociones se han hecho de los siste

mas de incent iuo inaiuidua,les, contrast6ndose cun fre

cuencia con siste'710 d~ incentiuo ae grupo o basados en 
el trabajo. los resultacos muestran a menuda que los

emoleados oagados con si~ten=s de incentiuos indluldu! 

les producen a niueles mós altos que los e'llpleados oo
godos en sis te'llos bese dos en el trabajo. 

No hay que aescor:ar qu.e la oaga, ouede dejar de

m.ot iuor, pues uemos que es el eslabonamiento o la de -
pendencia entre la o~go y el dese.noerio y no lo cont ia'ad 

lo que es cr(tico. 
Una orgoni2oci6n no debe es?ercr un~ fuerza a• tra 

bajo ~uy motiuaoa, sólo oorque oaya olios sueldos y so 
lar ios. Tampoco debe s~oon2rse q~e un sis t e:na ce oaga 
conduce siemore a una eleuado oroductiuldod del emolea 

do, il'lcluso si estó dlsef.odo oaro OC'JOr a los e111olea -
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-dos en fortr.,ri co'l:ingc:n:g. El .dEs,:npcno aEoend~. tonto- -

e< !a ltob i l idad co1no de l_a m:it iua:: i6n. fling'.1.nO ·a6s is -
oc motiuoción reri.dir6 res'..fLt::oos oe trabajo .. oroa'.uct"iuo, 
o :r.<nos que tos empleados t_•ngcn !as apt Ciudes. ne cesa--
r ios :iora hac<r e¡ trabajo, 

R6s odn, lo oagc sdlo es uno retribuc~6n¡ otros o
tuior.1;ntc tc:nbi4n son ualenceS ·ciara 'los EinD(eados. Un
burn sistema de mfritos o de !ncentiÚcis a·e_b'~ recibir -
une sustancial atencidn cdmínistrotiuo •. ·oebe tenerse -
un c'.l.!dctio espacial en ic:mea'ici6~ .. del aesemoefio, y en
e! esta!Jleci:niento.o. co•r,bio'd~• los:'e.sÚndares de desem-
p~ño. · .. -. - ,_ .... '·' 

¡;¡ modelo de !o.mo:'iuócÚ~·piiro describir el dese!!! 
peño, ta:r:bí€n os col:icob!.i.ci;.la.ós!SÚ~cio de los em -
plaodos. · Por tatito'r 1o'¡¡':Poz iticos 'de fo pago que /orto 

tmn lo r~fo6(6n,.efl:fé::ia:a~istencidy ic ocgo, es pro 

;;;;:3;.~~1m1~f i~~i%~~~g¡r::1:::: ::~:::::~~ 
ser u ic io d¿ (: e~oleado;'o: ó ··su; o pues ta, ia ro toe idn. Co
mo en(;¡ ~u~é'titisnd;>',·~"nt6·~>.,0robable qtie le oagc influ
ye en le di"1en~i6n -uo'!~nto~io del r

0

Ht1!tcdo (.;sto os, -
rotcc i6n bajo Gi :co~t~Ó! del_ e:no!eado, m6s que de la or. 
gan i~ac (,fa;) 

En tfrnlno~ benero!es, se padr(o sosoechcr que el

impacto. que. Za-~· per~Óncs tienen de las pres toe iones, sg, 

bre ic ro(cfo'i6n_ úoluntcria, es menor qu• ,¡ i,npacto de

los.· niuG!'e,;· d':so!~rio, debido e que los pr<staciones -

sonrn1nos ülsfb!es y reoresenton menos ae lo com~ensc -
cidn· total que el salario directo, Sin e1nbarga, exis
t;; uno' Hceocidn de importancia ,ootencia! a esta ex:i•c
taliuo: los o~nsíon,s. 
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O:spec !f icó:nEn te,· e ucndo:. la perisÚin ae l · e1;,pieado no 
t Úne de.~e;hos adq~ Ir idos. (ci l ~n¡p!eiido piÚdE e_l, va lo_r 

ccuonu!cdo cie !os,benefícíos, sí'cb;ndona;·¡~:org~niZo -
e (61"1 antes de! redro);·:;~ podrta esp¿_i;Cir';!lna orobcbi-
¡ iaad reducida: a~jo tac 16n · uoÍ Un i_a;. i~;:,;_:'L6, p6rd ida. de

los beneficios de Ía pé~~ 16n c~:no ~es:li"iado _de abando

nar a un etr.pleoaor pued~ ser QG i~portonc !e, en esoe--
C !e! por.a emoleados: con ·mu~ho'. i'cernpo de seruic!o. 

Sin ernbcrgo, existen ~osó~ en que em,oieodas no t2 
mo,n en éurntc !a plrdida cie !os b~neficios ae !o per,-

st'6n C!.ICfldO d1icfoen obanaoriurunc orgonlzac i6n, 
A pescir de que:ccst n.o ~ay euice~=i' directo rcs

_::icc to al i'llpcc ta ele !i;s .ores te.e iones pagadas sabre !o
se t isfocc i6n de !os emp! eodos, es probob le que si ten

gGn impacto releuonte por uar!as rozones. Primero; los 

pNstoc iones adíe iona les reoresentcn mas del .30% de la 

co.'llpan.;oc i6n to to l. f:n consecuenc io, constituyen una
cont !dcd sustancio! de ingresos oora la mcyorCa de !os 
e:r.oleGdos. Segundo, Ciertos emolecaos prefieren algu
na co.mb ír.oc í:Sn de benef.ic los. 

Sin embarga, es importante aclarar que probable -

:r.eri:e los e1r.olecdos difieran en su sat isfacc i6n res::>eg_ 
to e algún poquet< ae prestaciones en particular que -
se les ofrezca, Como ejemplo, se podrta esoerar que -
los em_o!eodas con .'116s edad encontraran m:5s sutisfacto
ria e! enfosis en !as pensiones; !os emplrnaos con 
flijos, encuentran el seguro de salud fa'lt!liar m6s sa-
t ls/ac tor lo. 

Dentro de las ores tac íor¡c;s adíe ionales, en cuanto 

correso~nde a sEruícíos fincnciEros, sG ouEdEn Gnume-
rar algunas de !as más i'lloortantes: 

!) Ca}o de Ahorro: i:n muchas compoñ!as se han estable 

c ido ca}as de altor ro pare dar ser u íc !o e las nece--

.3! 



-sic'ad•s fincnc i¡¡ras 'de los emo!eodos. Lo_ ceje impulsa 

e! chorro, ofreciendo intereses o diuidendos sobre de-
pasitos (generc!'1Íen:e en /cr:;;.e ce acclón~s), o uno tose 
de int¡¡r{s rrÚ Cita :¡uci !o oogoao''.¡)~~~'.!~ mdydrta de !os 
bcmc~s _com¡¡r~ ÍeÚs .. i , .· ·. . ... '·. · .... , . . .. 

Tambifo·sir.ue como .i~~Íitu~i6·~ d~ pr~stomos o !o -
cuc! e! e~P!~cao .o~edd'sci1'1c.ita? cii~ero prestoc·o pagan-
do lnter'e~'e~ 'ocJósf:' · ,' · 

2) Ser~iéibs .. ie~o~Ó·s.yPr,o/'esiono!~s: Huchas compcñtos 
o/recen:9'r,c t üJio1r:en'i'e o !ps etnp! eodos !os ser u ic los de
los :;r:ofe s i_ono ! e.s· de ·su ·gruoo de /!.tnc ionodos. Los cbo 
godos y .¡(,~iºc~·~t~dores; que por !o común se encuentran: 
en.:Ío niayo'do d~ '!os grandes co.71pcñCos, poseen !os cono 
cimientos .Y nabill_daaes que pueden ser usados en proue: 
cho de! emo!eodo, 
J) Serulcios Recrectiuos: C! hecho de que muchas comp2 

ñ!as ten9an un programa recreot iuo, es cierto inaico -
~i6n de !e conueniencia y necesidad generales de lste. 

La mayor Ce ce los e111or'escs o/rece C:i.erto : ipo de-
programo deoort luo (lste ·narrr.o!mente se oroporcíorio s6-• 
!o o los e.T.oleodos), es! c_o'llo cor.bi6.n se organizan oct.f 
uíoodes co1110_ boi!es, d(os ce campo, c.octe_!es.etc .. en 

forma. gratuita ocre Ellos y ·sus-familias 'cio71o!etas. 
4) F'oc í! idad de cosa 11abitcc·i6n'y. iroiisoorte: Uno uo -
riedod de seruicios. de 'é:Ó~o hal:i_ito~lón pueden ser a/re-
e ·idos a tc)s ampleado·s-. · ::E;~>u·~·":e'Xtrerno se gncuentron co

sos y opo.rtamé~to¡¡ 1 · !os cuales son oropiedod de !o com
pañía .-y se lós· u_enden o los empleados. O bien, cosos y 
opar,Únientos·. qú.Í! so1t' constru Idos oor !a co.r.oañ!a y s11 -
!os rentan o !os 11rno!eodos. 

E:n cuanto a! .tronsoorte, 0!3unas cornporHas oropor
¿i~nan ¿yuao al emol11odo ocre comoror µn ueh(culo, o -
biGn sQ !o orestan o rentan. Ademas 011 que algunas o/re 



-cm facil (ciad ae tr.ór.s:io~Ú ~C>,Íec\(uo grati.i(t~. 
;) Gucraer ia.s InfarÍt !!es:'" E:n'.tc::'.actuót(cicd ~o es raro-

·::c~::r:a~:.~t:~·~b:1;~:;~·~r~;~.'~X~tHt~2~t1~fie.n:~.i:;;:~: 
t iuas edificadas. en t~rrú1os:::de:;rta·¡:éompañ.!ri~';,_·. · .. · 

6) Ser.u ic !o. d; .~! i~·~.~~,~~;¡.;:;·;~á~:ú:~i•t&~:~~f~iJMM~~ u~a ·u~ 
r. im~ de. faci ti??.~.~~i~·¡i!".~;¡·~·~,~~.~.~;R·~,? •. (~;,'.~{;f.~·!Y. ~.~s !aura!! 
tes. E:!• t i:io :de fái:: i t/étaaes\'iú:o.oor.é:bnaáá',:deoenderd --

:~~: i::r;:::~;~~k~~~~v:~'(f}~¡¡:r~·~;JM2'~~,~Efr~~:;::. u e~': 
to'IOño detC ftierzá:ae :c'r:abájo<y'f:.ctorés sim!!ores. 

·:;!ser u (c·i~ de .á ! i;\ell1os prJoorc ionodo por ta com

o~ñ!a. a11orra Íii;nió.o y'e!iÍll(na !a necesidaa de q~e e! -
emoleado. :iatga cie !os !oca!es a·e !a comoañ!a • 

.3.3 



IV) U. F:H?.;t;SA NOTil'!.D!.. 

;.) J..n, TWFW. Y •.. 

las s~po.st'ciones'.ce la 'Í'eÓr!a Y concernientGs a -

la na turalé;a:·~e ia''co'~d~cta /¡umana se basan en uno -
int<rpre tac'iÓn d~ ';¡~{mb~e~nai cÚnc ias ce Za conducto 

?fÍ~•ro s·e ~xi:i~~ciran !Ós suoos!c iones ae !a teo -
r!c>y .!u<gÓ ;:s~ 6a~ar'óF''Utia re uis to de las efmos con 

sectmi i es éie'' e ~i~s ~ubos !e icine s so ore 1~ organ izoci6n~ 
las sÜ~cisiciÓ~~d'de.:1ó·reor!o Y son lo cnt!tesis

ac lo T•or !o ·X y son las se is que s• mene ionon o con-

i iriuoo i6n,· 

l) t:l consu~o cíe esfuerzo f!sico y.mentol en e! treo~ 
jo es ton nor'7lal como,:Jugor o descansar. A! ser huma

no pro:nedio no le disgusta, oor natural•.za e! trabaja. 
/!Ós bien, dGpendier¡do de condiciones controlables, e!
trabO,fO nuedr sor una fuent'e de satisfacción (y es ejfi 

cutcdo uoluntoria:nenteJ o una fuente de peno (y es ¡¡uj_ 
todo de s•r posible,)· 
2) F:l control· jz!erno'y!o posibi!ioad ae oena no son
las ún ices med {os paro· ora:nouer esfu•rzos hacia obje-
t iuos, orgohizacionalGs, ·El. indiuiduo. •J•rce dirección 

y conirol propios al seru!cio ~e objetiuos a los cua-

!es estó co'7lorome t ido. 
3) El comon0'7l<t•rse o obJetiuos es una función de las 

recomoensas asocioaos ·con sus ~ea_lizacionEs y logros.
las mós significatiuas de toles recompensas, i.e. , la 

sotis/occión del ego y !o .nece~idoa' de propia realiza
ción, pueden ser productos airectos ael esfuerzo diri

gido t.ac io obje ti uos organ izcc iona les. 
4) t:! ser humorio promedio aorenae , baJo condiciones
aorooiados, no solamente o aceptar, sino tombiln a bu! 

car responsabiliood. 



la eucsiónde .res.oonsabiiicfocies,. ia falta de ambi
ci6n !I • t fofc;is erí ·to' s~;~i:ia~d son ~onsecuenc!as ge

neral Es ce •lo ~xoerle~ci'ci',' nó .co;~cíÚ!~Íiccs llu'llOnos -
nmcooos 6 hat~~~i~·;¡/ > ' ... · 
5) la cCÍpobÚ;;;;,·;·~'.jeréú'';u,;~~d~ retot!ua:nrnte atto 
ce im:::o!Í!oci6n;·~in~.enlo y ~;~~·iiu .. iC'od en !e solución de 

probte~os or~o~tiaci~na!~s,•~s~~. Cllno! iamente, no .oobre
:r.e~I'; Íiisi'ribuidó rn·!o '.oob!aci6n; 
6) BOJO !c~ CO~dicionés_de ta uida. industrial nt0dGrna 1 

tcs,oÓtencictidades industriales del ser humano oror.ie-
d!o son sólo parcialmente ut !! izados. 

Pera hablar de tos e/ecitos da to TGor!o Y en la -
Or;¡onizaci6n,· se uer6 qu~· €sta teor!o es un enfoque de
los orob!e.nos ·orgcin_izcic!onotes qlle recalco tos relacio
nes hurr.anos y re·sutta_ en uno or;onizoción coracterizoo'o 
como oorticiootiuc,' As!, al discutir el efecto de los
.orooos·!cio·rias.iie. la.Teor!a Y sobre !o estructura y !os
:::rocesos or¡¡an!za·aionotes, as bueno señalar que €sta -

teor!a, presenta al inouuiouo oo:r.o un ser raciono! que -
est6 ~!soues.to a· trcbaJ?r; d• hecho, oebe traboJar si -
ha d~ so¡1sf~cer necesidades osicoló;¡icas pro/undainen-

te crrai9ooas (posiciones 1 y 3), 
.Por o·tra corte, et ser humano tiene inteligencia y 

es capaz ae' to:r.ar sus orooias cieois!ones. E:ntre €stas
útiil1'.CS estó .. la ae deterdnar que liaerato ha de acep-
tor, .·As! , ta aceotao!6n cie la a~toridod, m6s bien que 

et '·d~redio de outoriciod, es uno de tos aiferenc íos prin 
c!ooles entre to teor!a Y y to Teor!o x. -
· ·.;/:,s:L.to .. o.utoriciod bosooa en et concepto de derecho -
de···mondo es tÚsotozodo por la O'Jtorioad que debe ~er -

cceoto·co paro ser efe et iuo, ¿ Qu€ sucede at pooer?. E:t

.O?cier es tcnbi€n desota¿ocio. E:sto se refleJc en lo pr2 
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-posición 2 .de Lo' Teoría Y que •stob!ece. que "eL.:indi-

u iduo ej:irce ci(,;ecc iÓn y contra L Pro~ios', Ó L>s~/u'ic io'
de obj<ti~os o Los ccio!es e;t6 co,,.:p,;ome(ido">··.:Un,in'st::u 

ménto qúe. Le: gGrGn~ io dis:ione o~ró rH.~~!~zÓr ,e! poder 

en su orob6sit~ de' ganarse !o odhé'si6ri de:.un emoLeodo-

o !os 'ob)er{uos· o'ri;ordzocio,noLes,E's Lci pús~osi6n; -

ofro medio ~s:propofCibndr ÜnCJ boortunidcd ooro Lo oor 
t(cipCÍ~i6n'en iá d¿t~r~ina~'iiS~ 'de objetiuos·. Lo teo-: 

r (a' Y,:•ree:rdblozd: Lo~ autor (dpd con e L .conceoto de ONp

ta,c i6n'.:y· iiL:Hs.t i wj,re' ri L ooriú oor La persuac i6n y Lo --

pcrtii~t~·~·i~:.:;.~bj~i f~os ·,.es uno formo de tomo ciP de--

~(~iÓ(Í;;;, :~ dG ~c~erdo con Lo teor!o X, es rnenido -
oor .L~:"c.ctl'áza':'nominoL de !o orgonizcci~n. Le oro:iosi
ci6n,; 'Cie)ci' 7'eorta' Y, indica ~ue "lo corrr:ioca. ce eje!:_ 

cer ·.un greda re.lo t iuanente o L to ae imog inoc i6n, inge-

n io·: y crectiuidad en Lo soLuci6n de orobLemas organizg 

· cion~Les;, est6 omoLianente, no oc?rementG distribuido

en Lo po!b!oc!ón", bajo estcs circunstancies, no es:

yo re tener !o tomo de decisiones en menos ae pocÓs •. 

Co'llO. resL:Ltodo de ello, Lo tomo de decision<s ·en La.:º!:. 

gonizoci6n que sigue !o~ !ineanientas de ·Lo Teor!o Y,-· 
est6 disoerso, GXtendioo y difusa, y pueoe ocurrir en
cuoLquier niue! oe Lo organi¿oci6n. in eLLo desconso

eL sig.~ificoao ce Lo oartic,ipac'i6n; es Lo partici::Jo --, 

ci6n en Lo tomo o;; de.cisiones, incLuyericio Lo determing 

ci6n de objetiuos, iL. indiuiduo es Lo unidad Msico -

·de Lo orgcillizoc i6n, ~ en mejor de !os cosos, no puede

hober· wJs que comunicación en doble dirección entre S)! 

pr,rior. y subordinado, qua for:nar6.n un gru?o. 
Lo 7'Gor Ca Y en fo t i¿o que Lo orgon izac ión ti enG que 

u.er con grupos y que cuando un ind i u id u o hocG suyos m!!_ 
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-tos or;¡anizccionole s, Lo hoce co1ti::. miembro de un grup,, 
¡;¡ rol cfl s:Louuis::.r denir~ de ·la ceor.!o .y yo no 

trota con induuid:ns; IÍl · iroba)o>oh~ra .. con un-gruuo y

es adem~s 11iemb;a de e~e gru~o~ ,,De.'/~tá /npnero el su
;;•ruisor. tíÚ,e:Jno .(unci6n lntragrupáfae g1ilcr supra 

;ii:¡¡¡~¡: :I:~it~~I¡~;~t~1
1 '.n:\a¡:u\ttd•:u;,foflt:,:~lf~m!;~¡;,o: 

0

0

:

0

::n:
0

0

° :::_: •. 
crec(Jf,i~nio y iÚ1si:irro!ici ~· • < V< • 

un induuid:1o'oislad~/.;es;,;6ibieii, ~n míe.'llbro portici
oonlQ d~ tin·gru.IJÓ/:y e'z'i;A~;;~ es !Ó uniood fl.tl'tcional -
'1'6S :!G(/f.Jli~O CE fo ~rg~n izacicSn; 
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' . ·. .... ' .. 
E.) !Jf;S;.hRv!.L/.h U. HOTIV,.CIO/i' H/,Cl/i l.E,.JO ¡, PMl.TIR Di:-

LOS ¡;JVHCS SUPi:rtlú:<eS DE: L/, ;.o~!li\'íSr.'<1.cióu. 

Sritr¡¡ L;s ,,; iÍn~ros d.~.Js oe La de tué:c i6n gul!n 

cia! est6Íi !Ó eucluoci6~; la ;oi/.~ensoci6ny Lafor171!l-

c i61l ae !os· ;Tt iembro; ciil Lo o~oo i~ gmana ia. · Lo. Ciemos
trcc idn de tí~~ g·~ri.ú.iii.o· intErfs Gr\ El ·aes&m~Er'io a..a un _:.. 

'ejecuiiuo¡' eii6illldOI~ [o ~ie~ quG lo GSl6 ~dcieriao y -
cytidaridolo o d<sarro!!or sus a;H iiuaes, .ocre ca! ificar 

paro puestos m.ós deuccos, es su1110mHtte <st imu!onte~ 

E:.I trabajador desrn saber conde ouede ~ejoror • 
..:ae.Tt6s , est6 interesado en su comoensoai6n debido a -
!o que·a"eda adquirir con e! diniro, 

Lo eualuaci6ri de! trabo jo reo! iz~do, tiene en sC
c1rloutos ben•ftcos. Cuando un gerente ae nlueL supe
rior busco, con ayuaa ae otros, eua!uor eL oesempeño y 

el :::o:enaiol a·~ los trabajadores que daoenden de él, -
odquirir6 una nueva y útil comarensí6n de ellos. E:s-
:cré m::'.s c~•tsciGnl• ª' !o que hac•n, en quG forma oue
d;,r¡ ser il! iles !/ :¡~• O!UdG noc•rs• para ocGlerar. su -
nro;Nso. !:! to.'nt; i{,r¡ -<U¡;QQ m&s COflSC ÍGntG OCorCD .de -

stis oro;;ícs fo cu! to:ios y dG su aro;¡reso. !ne.luso, eri
, ¡ coso en ;ue !e •ualuaci6n SE haga oor dxl•rnos, los 
r:j::cutiuot; ae lo compcfi(a tíen2n m~s conct,ncia de sus 

m€rítos rclotíuos. 
E:! .des•moeño ue un subordiriaao c~nst iwye sigmare 

una cons ieiGroc i6ri ae un sc.aeruisar, qÜ• t!oíco'llente e

ua l!Ja en alguna /or'llo lo bien que se est15 aGse7tae;¡anda 
cedo uno de tos mi•mbro.s oe ! grupo, 

Si b!Gn no existe en todos las organizocícnes, ne 

r•cvni•ndo un pro9ro.r.a for1r.al de euoluaci6n del a•aem

P•ño, para que se sigan aracticas uniformes, de est!m~ 
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-los y .'"ECO'tOC ímfrntos, '.caro eui iar ir¡just'ic ias o orG

f•Nnc ios, y ose, que todos ·los irob~Joaoru sH1an co
no estón síErioo. úoluaaos ¡;.,cdnozcaO.. !a,.í111:iortoricio -

:¡"e co !a a!t:: g~;.~h~lc'Ó ¿,e~ s~¡ui~~os; ciesorrollo!! 
ªºes!, un o!to grcdo•'Óii !llo,tiuÓct6~. 
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C) rIJl..CION DE lff.'f;.S Pf..;.A EHPl.f:ADOS, 

f:n un t ie.~:i~. deterír.inodo,, todo' 'iorrn debe .tener -

uno ir.eta 'eso,cífíco a·ciiifir<ida,·u~a ~o~trib~~i6~ o écin 
' •••• ,.,. ••• ,,·, •••• •' ·.'.•: 1 ·'. ' -

junto de· contr ibuc ió1ú·s· que se 'es::iercínil; ia·:r.isma. 
•' .. .· .. •. ,··,·e:, l"~·>·'' •".'.:.<; .. :;.'~'.';'.''>'." ',':: • ~' ,- ''. •\ .' ' .. ·.::: .,,J '·, .· 

E:st<i ciot? es uno•ayuop;:Jciro.et'.;.oóei:°'rio,,q!.le;'tc de 

::;:;~::;;;.:¡;¡1:,:§i:}~i!il~!itii~li111it¡[~fü~ 
uno .:ne.ta, sir1 <e.111borgo,<?1rn:.uo·te;"i!~;oe.na/et,esf~etzo .. 

. ~;:;:;,;;:,i:;i1fü~}~füli3i!~if ~jf~~J[,li;;::: . 
. E:n . to or6c t ica; es• abr':r\i'gla,'.7fefi~rá E:m6s •conue 

~iil~~i~i;Jj~j?J1~t\!itl~f lllilil!l1i~'.f ¡:¡ 
bas•s, el superuiscir gen.ercLde9e'.·ae!,inear.'ta:1neta pre 

~:;:~:·~, a:~:c~::~:~; Íos !Í ierr_iJ~f~~;~1f~.i)'tJ?~'ue'; e 1 ir~ 
¡. .cesar d.e qud !es ,:n¡¡tÓs;.S:~~ ~~u.~~'.t iuos; se aebe 

procurar fi}ar!as de to t '111a~·1a;ii?~'~t p~~cib ser 111ed ida. -

E:n n~chas ocasiones tos gi{~e~i.~s(tnai;an que tas me tos 
o normas .cara ae ter•ninaaos · t io:>'s"· á'e 'toreas no sin co1n,0u 
tables, '" esoecia!, .·tá~é~s de"··:.t~s ·e:np!eaoos de plant~. 
E:sto ::iued< ser cierta ·.·~i se,'.'est'ipulan 111eoiacs esoedfi 

~os !J exactas, aunque. fr'ec1Jtintet.1ente !Jno e ifra tBt i'n.0-

t iua ::iuece iteuar ic·s' condiciones aesecdcs. 
Se .oodric se.ñaZcr que a!g~nas toreas son tan intc!! 

g!b!cs que como se señaló antes, no .oueaen ser m<diaas 
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aor fo aúel se ª''"· ou1sor en ari.'ll•r t€rm.ino, ¿ que es
!o qu• se eso•ra ae la tarea? Oéneralizariao, .si se. -

nace esto reflúi6n;. •n la mayorfo de !o's·ospectos se
descu.i:.rir6 quesíe.1t:ir.i úisie o!gunaposibiliaod.de m• 
dir ia i'area;· y; que en 'caso conirarfo; io· ·.'IÍds proba-: 

t.lii s•a que a'Í::ha torúi :no sea te~ iniÚspeniáble o b6-
si:a, ·co•a"q~e sie•orG. ser!o 'dti! oJ~rij;ar. 

h lg:m;s ,·superuisores acostumbran :/iJormetos fan
t6st i:os. SabEn que r¡ing~no serta capai 'de .o!cánzar-
lcs en r::0onio que sier.iore hay algo. i.ríddr::e.iiole,. pero -

~-.ie .el ooerorfo pugnaría aar lo¡¡rarto~;:cisto.es una m!:_ 
n ifes tcCi6n ae ta na cura 1 eza huitona::y ·:lÓ'.móyor'!a sien
a ¡! esitmllo al cu11olir cori iu ii,¡~tá;~~Ú(iaaa, Sin-

. . ' . ' . . ' ., . ~- :.'. . . . ,. ' 
·•mbargo, dicna meta aunque :'dif.!cil:,nd•.'ciebe<ser .. imaosi-

, .··.· ··_;'··-.·' ·-· , .. ' 

ble. :¡ .. : .... :,.•,• 
· Hoy un ounto cardinal a ·c.onsi~erar: el empleada

dGbe CO'ltorenClH que fo :1Íe ta. es acce,sib,le • . Algunas se
·t:Ortcretan e cf!jcr metas sin. ae:n::istra.r prckticamente a
sus .sut•!)f-,Úr.acios que Son r~a! ~za!>LGs,. Ji.;.ª fina.l OG cue!! 
:es s• don aor u•ricfoo~ ant.es oa i'er,.nlnar lo :creo, 

Cs sororendente noior ~u• las meJ~~·.oueden ser i~ 
e !uso s-:ibreocsodcs !I e horrar t i.emoo én"· et dese.'flaeño d< 

les toreas. Si la g<•ite trebo Jo'. c'on· e¡ ·canuen::i'lliento 
ae qu• tas me tas S'.>f\ logrcble~ oori;, mayor en tus iasrno
POra alcanzarlas. Sin ndcrg¿.,··en'·ez.caso de un ooera 
rio, e¡ hecha de mostrarle ~n e~tudiÓ técn ice ae t iem: 
po y rendh1iei1!0.oo/1Íor~,:n<f0.es fac1'or·defini1 iuo oo-

Cxiste noyor g;dae ai}stCntuÍo En uno meta si el

O::>ercrio oueae don·t'¡;~·1of;>fo~':/;i1üttodos oe su esfuuzo 
ousono!, 'CE>te ki'~,i;;"Ú~":lo'; csa-.ctos que se oluic'o -
esa•cial•nent/ al Ú;áf.,'~~tds.~a;o ;iruoos de obreros, 
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¡, l consic;;ror •l oersonol que fije !as :ne tes, oor 
gr.i::.os, os! como lo o:>l(:íco de le •moreso, sE deb•ró

uEr lo íaoortonoío QUE tíEnEn sus decisiones y que de

esc "'º"'ro se ouEc:ian conirolpr mejor los res:il rndos. 
es muy rar:o el ceso ae fijr;r une me to que pueda -

sar controloac Gn su totaliadd.oor un.sólo indiuiduo.
Tados los n•gocios se"hccE~ ~ bos~ ciE cooo•rdc~dn, 
Sin ;;rr.bcrgo, Za mote, <s m:icno'mds r;;ol si d inaiui-
duo que int•ruieno -.t (eriÉ una {n.fluencic :dir•c':a: con· -
Zos r~sultcdos que se ou~nsa'l logro~. esto ~s-~ierio, 
e soec io l "e'l te, lin el casó ce zo's.· toreas que se .. os !;¡non 
o tos e~olecdos de confianzo. Sn c~hcf~i~~ ie o~ede -
cons!d<ror que urto :n•ta· es OccesibZÉ 's{ ·ei.o:ierario -
t i;;ne wna in.flu;;nc ío directa con !b.S· r"iisu"i.t"o.aos que -
s• oi~nsa1; lograr. esto. ha s'iiio .comorobo.Óci.'¡¡,¡·\crios-
;;stucios real izodos. '.:::;."_;. ·'· 

Uno meta de utilidades, se-ll~g~-~:~;~~ertir en -
e Zgo tJCgo ' ím:.1ndso en 'c-~onto ,:se ·fefÚ.re·:~ l 'indíui -

duo :;:i~ laboro oara cie terín:fl~á~'e~:Ír~sa~;¡)¡,~s· 'ni entro.~ 
mcyor sao la corr._oari(c ·Gs ~s. r6:no;o·:.1o 'utilidad qu•' '1 

G'r.oleedo inferior o ~¡ oiiercrío 'cie_'nÍenor cct'egorto pu! 

o.::n Esoercr. &sto. r~presii':ltO .. una. Cú'- ~as raz::>n~s oor -

les c~ales se noto un ~umento ¡;n lo dificultad dn el -
ramo cd.1tiniscrctiuo, t;ovr~ too'o áuonao !o firmn siguc
c:ro: i;;ndo. 

Uno a'e los ·regles :¡ug genÚ.cl:nente s• uiolc11 es -

le dG que 'se_ 'o~ben i ijar •ne tos· ·o _oc trones poro tod•is -

!as ~toaas•q~¡¡ .irt~Ggren ~! trebejo de qu' s~ trote, y
no .oor~ de; ~~r:ni.~áoa. ocrt..: aGl mis1no. E:'sto ocurre con

re lo t iuo frecUencío_ oor lo focí!idoa que •Xiste oaro -

"f_iJar metas· indi!iidu_oles, en ¡¡¡ ceso OG detGrmirtodo -
oo~rario, Sin embargo, en el coso aG otro trobajodor
s~ prGa~nton ciGrtos dificultod•s y se co• en !e prdc-



; . . . . 

-1 !ce ce reh::>ar al oluiao :1cis' .. ?tetas iiiié sean diftciles . . . . : ··. . .. 
oe coir.::>~:cr. E:st~ ·a~'°oe:lleúordútoníenté o boJa utJ. 
i idad y º~ºº r•~dimte11ta ~~:si 'trcibGJ~~ 

o!o de 

pe11der 
bío de 
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D) JiSü/ICJON úE: :l&S?JflS;.aii.Iú,;ú:.S. 

ti. J.in de hab ter sobre '' A sunc i6n ce re s.:ionseb i l i
aoaG s", Gs or.e'c iso· emriezcr oor acr U'IO breue expl ice -
c i:!ín· sobre ~ ¡· pro ces~ ·de "de legación de aú tor idod", 

la_ da legación' tienG un significado preciso, E:I -

que ci~l;go ~notro persono, otorgo riocieres o esa per-

sona, :>oro cc.tuor oor el, 

Dos as~ectoscie esto definici6n·mirecen cuidadoso 
mente otenci6~. Primero, e! delegonte otorgc cocieres: 
o! delegado. la outoriaad es o'efí.'lioo co'Jlo e! aerecho 

de actuar o de dirigir.a otros para que octden. Pues
to qu~ !as .~es:ionsobi!idooGs - ·o oeoeres- son osignooos 
c_o-no pr.inier: ,oasci en.el orocGso de ae!e9ación, es riece
'sar!o· qüG:~lo PGrsono ~quien se le csí~nan resoonsabi
! icioae~ 0-c'túe o diri}a o otros ncrc qui; actúen en ta -
·,j~cuci¿~~d~ ~o!es deoeres. La au:orícicd ce noafras -
para tc(~~ci611, de aht la exoresiór, de ddegcción ae
autaricicid,. con e! resultado ae que G! delegado recibe

el o6aer a~ occuor o oiri9Cr ~ o:ros pcrc ~ue act~en. 

E:! segundo asoecto es !a frase actuar oor 11. Una 

persone quG nosee autoridad aelEgoca est6 actuando oor, 
o r<IÍresGntondo o, lo ;iersonc que oeleg6 !u cutoridad. 
lo imoticoción de actuar oor otro es signiflcctiuc co
po«~roceso orgar;izaciono!, oorq•,1e oe e!to resulta qu,;

aunqu~ !a autoriaod es aelegada a suboralnooos ocre -
que lstos ouedan cumotir con éxito !os di;beres que les 

fuEron asignados, e! aEIGgonte siguE reteniendo total

control sobre !o autoria'oa· ae lEgacia, y ouEae reuocar -

te dGlegoci6n si lo c:;nsiaera necGsario. lo delegoci¿ 
dn de ninguna manero sig~ifico abdicoci6n, 

tt uocob!a resoonsaDilicad es usado oara refErirs• -

ya sea o! tr~bajo qu~ es asignado o a ta obl lgaci6n --

44 



creccc oor !e cslpnocldn de te! trabajo. 
Hay ucrios :'czoMs ooro limitar .el significado de 

res:lonsobi!iacc o !os deb"cs'o trebejos e ser reali -

zocos el ejecutor uno osijn6ci~~. Cn nuestras conuer
sac íon<s corrientes equiuc!emos fr•ec!Íentemente respon

scbil ícca JI· ci<b•res, como .a! referirnos, oor ejemplo,c 
!os resnonscbíl icodes ae un. peore o las resoonscbil idE. 
a·es cie un estudian.te. Tom.bi€n, ,n1,.tcr1os E:nor~!iOS en sus 

des:rio:lones de nosicí6nes 9erencicles fijan las res
oons~bil icooes oe une oosici6n daca como deberes a ser 

cum~! idos. Otro rozdn ocre 1 imitc.r el slr;ni/icodo de

lo oclabro resno~scoilidad a deberes asignado•, (L ~ue 

hay "n tfrmino esoec !/ico, obl igac idn; que es liscr!c-, -
p~rc aesc:-iblr el comoromiso creado oor le csigncci6n
oe resp~nscbilidcdes. 

la re!'oons~bil ioca es definiao como " todos los -
deberes ~ue aeben ser ejPcutodos e /In ce cono!ementar 
uno tcr•o dedo" • !:sto quiGre decir que al o'arse una
tcrea a determinado persona, lsto osune reDDOnsobllla2 

c~s. 

E! gerent~ onrGnae mejor en !o prdctlcc a fornu-

lcr las resoonsabil ioodes. La oiectra an;ular es La -
responseo i ! laad y si se in/una e e L sentida de la res-
ponscb l ! idod en tocos los csoectos y etaoos ce! traba

jo, es rr.oµor el rendi•nlerito, oor lo C!lo! es recomencia

b!e que se resoorisabi! ice a todos los trabajoaores en
Lodos !es cctEgorfos. 



v; ,,.u;;v0 x<:rooo fJ;; };;;r1vAc10N; 

( LOS Clk'::IJLÓS Di cú/oí.ó) .. · 

¡,) iiSP<:CTOS ~N?O:wr).i1•Tr.s ú; ws e Ik:VLVS Df: CA ll[JAD. 

Diú·a~te;;'¡'~r~o; t'iji'~o; zLrnt idaa~s industrialu, 

ca:ncrr::ioles;•/finci~ci~ras nón buséadÓ uno soluci6n a-
ce.otobÍe ··a¡ ~ót.Í~ pr~b!rnaque repr;,cQnta La d isminu-
C!6n' 'ife .lo·.product'ividad ·¡/'el aeú;ioro 'oe:.ia 'caiiaad, 

•.·Ssta·b~squ<da·.ha brindado una' t€cniéo motiuod~ra
sen~ina y eficaz Llamada CCrc~iode Calidad, la cuaL
se empleó .por pdmúo u¡¡z en Jap6n,, y;· .ní6s ;eciicntamen 
:e Ell .. "n nútnffO d.e ent idodes iistadounioúises. · -

S< .na demostr.~do que este conce~to proporciona. -
buenos re.su! todos cuando, seopl iCa ·a 'onÍpleao~s de cual
qu.ier .. niue·i de eso•cialización, siendo eficaz en Lo.s -
ómbÍtos }abriles¡ trabajos ·de almaérnamiento, institu
c ian1uriioncor tos, oficinas indusir ic i'es de seruic io y
mercaaos :ninoristas. 

A (gwi::s erit iaaoes gubuno•nentc les tcmb ífo han em
pleado con €xito los conceptos comorenoioos, en el ccr 
culo de Col idad (e.e,), a<;rnostr6naose ef•ctos tan fau:z. 
rcbliis que hosto los obseruodor1s mós escéoticos han -
quedado conuencidos 01 q~e aquC oor fin, s1 he encon -
trado uno nuEuo c!ou;¡ motiuoooro, 

u~cCrculo de Coliooa, constituye un gruoo ae em

pleados, ª"Yº número generalmente no sobreoasa 01 diez 
quien•.e ··eal Izan labons similares en un 6rea ae traes:, 
jo conan, y se rednen peri6dicament1 oaro Identificar, 

est>Jdiar y eli~dnor problemas relocionodos con el tra

bajo diario. 
Lo simplicidad de esta aefinici6n no debi1ro des2 
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!En:crie. !:ste :ieq:"rio grtioo c·e cmo!ea.dos··trabajondo

'" CO"r.:Í."l ac,,erdo, pO.~H E! oocer ae·.CC11'.!Jicr. e!··sis!GlllO • 
s,,!Jycc-.ni;; ce !a or¡¡on!zac !dn a·e su •.móre;'a .; . e incl'.e
ment~r !o eficiencia !chore!. 1111fa ~HCs .de s~~.·anile las -
.-nts orit i.11ístcs, Un nú.11~ro'. de esta;,,g,:~¡:ios/'ub!ccdo c
!o !ar¡¡o JI anc':o de s:i o!oniá t ;,ficiná,•·lo~rci;·¿ de~c~ 
brir n:ieuos m€todos cara .rGd:icir'. !as•'casios; ati''llenfor.:. 

!o producción, mejorar la .. ~c!'idaci,·.'.ciis;¡;inuitÍ;t ausen

t i,qT,O JI hacer SU emoresa Un !,uga(.m~s, SGg~r;a• JI a¡¡ra~a;_ 
ble aG lo que uro._. _...,. .. , · _._·,.·, ... > ·~\· ~~' 

E:stos y otros ser<fo tos bellej!cíos "qúe ~é ;obÍ~~ -
dr6n cuando se disoonga cfo'CC,:c·utosca~ Calidad'úi .o!e-
na fundoncm!ento. Problemas 'qué: pof'. l~rgo. tierr.po de

se fiaron los esfuerzos m6s ninbce~ d.e :. ingenieros. y --
cci11inis:roc,rEs serón resu~!<os oor un ccr'cu!o a·e ca -
! idad biiu1 or~anizcdo. · Prob!e1na.s cuya existrnc ia ni -
siquiErc se so,qoechabon, ser6n.reue!oaos y soluciono -
dos oor !os -r.iembros de!.CCrcuto ce Calidad, 

De este '110do se oescubr ir6 !a reserua de ta lento, 

oc:i!ta en·1as mantesa~ los emoleaaos - una reseruc que 
nunca antes fu€ ~asible ut!!!zor - y que anora estoró
alsoonib!e gro~la~ a! C(rc~!o de Cal!aad, 
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• 

•:,:! ... 

'.-·'·;, .:· .: ; :·) ~·:::;.::,' ;\/:';.!':'_'.;'.¡~:·;~;~:)~,/).-~<·.·' 
Si se.eme que.el•·progro~·iriunfe,¡ee~en cum 

:~:::~ª ~ :é::~;e~:;·~~~:I~i~:~::k~r:~~~:~:~r.ffJ~:¡~.¡~ t~~ ¡= 
uo hum!Jri"!.St:i·~~-~:· :::. ,-- ... ":'.-·{./~··, '" 

Lo. ¡.Jn{in Ís t ~cc.ídn /Íum~n Cs t iba ~¡: 'c~r~~ ter izo por

oreocuocrse' de' !os emo!eeaos ·~'.de sus. s~~l"t iinien tos. 
¡;¡ ~01M~tci.'¡¡, ;, Lci gena coristtiúye ri~estrc bien ~s -

o.re::ioec" 'de.be 'ser sincero y de:\"lostrcrse·con !o Ciebicc 
OC'titúd'..oor oorte c'e !os Odtnin·istrcoores !/ S!.IOUUisores 
en·todos !os niueles de !e E:mpresc. los e!rcu!os de -
Ca!i~ady i"a. ad'llinistración eictatoric! son incomocti

bles. 
· L.bs .. soc.ió!ogos concuerac'l E'l que !o ocininistro -

ci i6~ ~,¡ .j~turo debe or•ocuoorse •6s ae !os sujetos y
:nenos de :!os objetos, los buenos re !oc iones hunonos -
i:eben considercrse ten imoortontos como !o ocunu!cc i6n 

~~ dGt ccioi:ol monetario qu~ oermíte ~i ~ro~rsso con:inuo. 
cuando lo a=titud euicEnciadc n~r to acminístro -

ción ae uno co~Da~!a aG~~Gstr' ser fouor~blE a La im -

o!ontocidn ae !os e.e., e! or6xi:r,o coso ser6 ocupc:rse
dc: swii.inistror aaecu.uao rc::;DaLao m:>rc.L ol progrurno, -
oues los s!.lbora'inaa'os rec~ri.:>c'n c:>n su11.o fúC iZ idaa to

do insuficlcncia o ousoncio d• resoa!oo o! progro<llD. 
Una u•z que se aecioa o estoo!occr C!rcu!os de e~ 

!idcd, se aebe de os<~urcr ae conceder e! r•soo!ao sin 

reseruas y o~ que 6ste sea uasto, c:ntusiostc y consto~ 

tQ o'uronte toaus i~s aificultouGs c:roc:=rimentoaas ai cg 

mienzo. los r•su! todos obtcr.íaos con !os e.e. no son
inmediatos. Inicialmente, !os GJecutiuos subalternos-
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ou•d<n quejarse de la ausencia 'ae logros pa_lpables. 
Se debe te.nu ooci_enciéi y ui~irselc a los subal

tunos, oues los buq1os_resu!'tc'oos· llegarcfo sie'llore -
que ncóie !rete de coresUrarlos: 0ESOUÉS dE todo, se
debe 10.Mr en cÓnsiaerocl¿n:za"."cur~ci del aorenaizajE -

cuc'ldo !nic io un nueuo pr~ce~inie'nio en uno ernoresa, y 
lo mis:io se debimí hcic.~r?d~~·:16's·'c.c; antes ae uigir 

r ~ s~ L te oo ~·. ·.·· . · .. -. : , ~\:.·~: ~;.>.:.).·· .. ·:~~~~;.:~,/·.~~:;.;~;~~?S::~~~~~~j\\~~;!:./;:;:·.~:;~ \~ :.:,.' . 
E:s tab ! eúr •los·:c Ci'"i:ú ro:s-.;'de::ca liaád.'requer ird e ier 

. -· ·.- ,,: ,_: .... __ :.-:: .... -;e(,'.'-!(¡f.·;{'.:~>.L:.(··-;--+ .. ;:·'.(-,~-;->.:'.,_' __ , . .' ... --
ta inu.rsión dE capit!llí7~cuy~);:r¡?nto;,á~oena'•rd En partE 

¡;j;:~~~~l;~f i~!~it~J~if~lf~!f f ¡~f :~:~i¡. 
utilid~d,.s de .l? ih\;,·r:s'ió.1,"ouEs co:nsiaeron que el de

scrrol,Zo ael oote.ncial llu'llOno es utilidad suficiente. 
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A. 

La. institución d• l~s eCrculos a'e Calidad, produ

c• .nucnos ca,,..!lios, !a mayor!~. d.• lo~·. ~udi•'.s,'son b~nUi 
cos. · /lo obstcnt~, cor r.¡¿s favorabli q1Ú1•.lsto's: ·~Cían¡ - · 

:~:d;c:~::0~~:::º: :·~:::s .. ;~ª :~ i:~.:;~o1}f ~~-~·i:~~J~2. ;·•~-
a~brn estar preoarodas iiaro .:n.frei:liar:·.Jl·re'solíia/' ilfi-

ccz.r.e ;::0:::0:e t :·:::;:~r los··camb·i:~v:~~itWit~~;.Lra~te 
su lar;a vida, Cric. Hof•r; ei.e'1i~t/,~do'~~ii16~of~ de'

San rrancisco (ealiforni~), afÍ~~~>~é_."~I ca'nibfo
0 

.dr6.!! 
tico al Eje a! individuo de. su iarn.tidad y genera la -
necesidad de rrnac.r :y adq¡;.~ir tino ia·~n·dacd nueua. Y 
al mead ae sarisfccGr e~ra~11.icllsfoaa estaolece quiz6s
!as caracter!s:i=as de! cambio, dctÚninando si este -
se aesarrolla. apocib!Gmente o acomocriacio de conuulsio
n~·s Y. uolosionEs", su .olani.(icoci6n debe consid;;rar

lo_s efectos dÉI cambio, sienoo probab!enente benefici.2 
so uno ;iresen!cci6n de los e.e. como el ueh(culo quE -· 
Permite a las Personas. ese rrnocimirnto y adquisic i6n
de nueua oersona!idaci mEncianancio (sto, d fílósofo -
Hofer. 

E:sto ·no: sígnif.i~o que sus cmoleaoos m6s imoorton
tes deban·.'conueriirse ;;n sociólogos. &esta una acti -
tud éomorensiua hacia los srnti.nientos ce los acinlnls
tradores,· suo,ruisorEs !/ caoatcces'. ;i:.esto que todos -
u!los o~e.ci<n considerar a los e.e. co1to a.nenazcs a su
a~torlaod, SGf6 nGcQsario escuchar e imoarlir cons1 -
Jos y confianza. 

Sn u;;rdad que un e.e. eficaz t2rlfdnar6 por Mc•r
sc =argo de mucnos ae !os labores rGo!izoaas por estos 
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PErsonos, Sin' Er.<.bar;¡o, -como re;¡ la' gEneral'1 Esos trabB_ 

jos no son dE gr¿n imoor tánc i y ~oris tt'iuyEn' su, lobor -
diario, s6lo oohÚE los ooerado~\{os,''na~ ifmoraáo ,has 
te ,¡ PrEsen:e. Ahoro, l~s<mi~!"br~s.aé'·l~s cCrc!ilos: 
ce Cal!aod Ü ha~C::n'.éafdo a{&l!ós;'•qued~ndo los super 
uisores y !os aá.~in'ístrciaor~~ '¡:(~~'~ ;;a;o. éoriéentrcr : 

' ' • • '.' ' ' ' • e •' • : • - ~ •'' • • 

~us Q.!:.fUEr~os 'n oroble·nos 1;éH:· .'.r~.~j/~~.· D~oO~tOnc io, 
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D) flf:SUl..1';,D:JS ¡, F:S?F:~;.ri, .Df. l..OS CIRCUWS D.E: C/.,1..IDAD. 

Después de que, Los lntGgra,r{ies .ae !cis C¡rct.d~s se 
famt l !cr ÍCG.n con SUS técnicos IJ SÍ~tGmosl ~e uerá11 re-. 
su!torios tenia tangibles como intangibles.' 1..ri'mot¡~rta 
a;; tales resultaa~s /stór:á~.~'¡T~'~ii~~l,Z:os}~:1,o.7<n!.em~~ 
oros delC!rculo v.oL .cuoar.ta:nrntci.eh;qúe :tr!lbojan. 

No .obsr.a11re 1 .• Loej;i.noÍós'.~.~;o:Jbr~i~riad6s>~or eilos 

ten:ierán ·e .i•:¡ÍÜir.•.~n Ót~·~~\h~1.~~CÍ~1s y>'t~p·~::deoaria-
·"-énto.s. ·-:: ':.';,f-· -:-::;' 

Probcb!e11ente 1 .•~ obsfruorá una rodÚcCión enel au 

s<intisr,¡o como consecu~né!o ael lllÓy~r)nterés euidrnci;. 

co cor !os :;;iGmbror nd CCrculo rn:.·su trabajo, pues e~ 
do inlegrcnt• ;;stor6 reacio o p~roer La oportunidaa de 

o=rti6ipar en los cs/ufrzos de. su··grupo por producir -

cambios ~n el ámbito laboral. 

l..a co.11utt tea e !án entre emoleados IJ suo;;ru is~res a_Et 
b iera mejorar •. 

Habró m~yor ca~ticaa ae preguntes inteli9entce r! 
laclonadcs con ~l trabajo y Los rGsou;;stas serán es:u-
c;1adC!: con m.oyor decc:r1~11titinto. la su.oert1ísí6n r..eJorar& 

e ·r.~dida q'.J.G c:anatace.s y suoerui~or.;;s de:nu.,str'n maµor 
r~s::;eto por su_.r; e11ol~odos, or:s:::w.(s c'c; euoluar sus co

:::c-ntorios e id¡¡c;s duront• las r¡¡unior.as di!l C!rcuto. 

lo~ oroblem.os de disc iuL ina a~saoorGcerón en:rg -
los mi¡¡rr,bros del grupo, como cons.icuor.c'la del interh-

mutuo por Logro~ Los obj1tiuos oroouestos. Toac octi

uidod n•gotico ~or oartG de un mtembro del gruoo, o de 

u~ aso~icdo, seró juzgoda.seufromrnte. Quienas inten

:.en ::i~r:urbr1r lo.!i oct.iuiaodes ~at..Jral{!s, ll<= enjrentcr6n 

a una fuerte orcsidn coleatluo. 
Sin embargo, quizós el benefiecio princioal ser~-



la creaci6n de una organizaci6n laboral in~eligent~ y
responiaol~, ~on objetiucsmuy i1:nllarci ¿·~ci~'de ·la -
emcresa. Las· e:nalecicios u¡¡r iuciré!n moyor' orgullo ae La

pr¡¡c isi6n ·con :¡ue· re~l l.:an su traba'jo y estardn dispuu11 
!OS O tO'llQr.cecisionCS y asumir' resDOnsabilidaaes par

ellas, 
t:L e !rculo·.de calidad ouede constituir una fuerza 

poa<ro·sa; 'dest inaaa a cambiar act iludes <stableciaas.
los c(rculos proaucen efectos, !os cuales a menudo son 

de largo pieza. Por lo tanto, debe asegurarse de to-

:r..nr En con.siac:raci6n todos los Cietc.dle.n antes d~ estu

ble~er una ~ni load tan ooaerosa en su firmn. Ade'llds,
sa aebe estar prennrado para reaccionar construc:i~c -
mente antti las b~n~ficio~os cambios realizados por lo~ 

e !rculos. 
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F:) E:!.. CI.'ICUi..ú CJNJ FUF:kZA. !:OTil111iJO.'<J.. 

F:l C(~culÓ éÚL:;i~la e oaÍ;a'rro!Zo de cede indiui
duo liaste el Úmit'(:aÉ sus cO.:i~cidades, le ofrece un -

9ruoo ::lie"o;ú có~'PeA'ac i6n· ár c:'ua1 perte11ern·, nspo l
ºº su oci~sonalidca' é'oii e Íógios ~uaiido !o merece, y le-

. coric;;de i~ o.o:ir.tunidao' ci< proi}~escr ci;;scie la conciic 16n 
de miemb.rÓ :1iás,ta 'c1·ccrgo. cie. l(der, con el conc:irrente 
aumento. de les rés~onsob

0

ll ldcdes. 
E:! C(rculo. t.cmbi(11 PEr'lli:e o! o.:>erario eJGrcer -

cierto control sobre· su trebejo, y le prouee un foro -
oaro uent l!ar· problemas relocioriocos con !o so!ud y la 
seguridad. De he:ho, e! e.e. carece ser un ueit!cu!o J. 
deal oaro swr.inistror o! iriduutci~o todos los jcctores
juz;odos oor soci6lo9os, como esenciales oaro !o auto
m;;:iuo-::i6n ll !o satisfacción personal. 

cuanao !os em.o!~odos hayan sat is/ecrio, torios 6 la 
11'.ayor !a de sus ne ces !de aes b6s ices en r.l dmh i to !ooorc ! , 
comenzardn o generar ese sentimiGrito tan es;uluo a ce
finlcion.es que: !os o,erenles l!On tratcco ce i71o!on1or -
8in €xito '" tantas ocosion~s. 

O:stc es !e mot !uoc 16n uerdadera: !e que creo r. l -
d~seo de .hacer bien Les cosas, de trcbaJor honcstam•n
te y ~iri ·r,querir s~oeruisión, ~tributos Dositit1cs -
:¡ue ·benefician oor lyuo! o !os e.m,lrndos y a·za compo
ñ!o que !os e:nplfo, 

is indiscutible que el ctrculo de Cal load tR un -

programo hecho oor y para los impleaoos. As! debe s~r, 

si hQ ae l~ner ~:r.ito. AdEin~t de csti.7lulcr lo for7i.oci6n 

de uno e los~ laboral racional u rEs~onsacl~, dirigir su 
cr.erg(o hacia octiuidcces constructiL•cs y mejol'cr la -
calidad de lo uioo en d a.i;!;ifnt• de trabajo, e! c.c.
tambi(n. prooorc iona o la ,.'ttpr<:sa ooortwddad de aumc;n-



-:ar sus utClidades y dG ser 1!16's comoGtltiua g lnouod2 
ra. 
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VI) CASO p;v;cTJCO, SOWCION 
DE:L. ns.qo. 



Le l:tr.presa' L.G .• C., proauctora de ort!cu!os e!€c -

t:-ícos, ·se e.std enfrentando o un enorme oroblemc:, que
si no, E:l. trota'do.a&·.' inrr.caioto, la lleuar6 o lo quieora. 

¡;¡ cr;bl~ma, ·'que consiste rn una exa;¡erada rota -
e i6n ·de ·'·cúso.na'I ,·" tan fo, oor renuncios como oor comb ios 

dé ,cu~.stos·;~G: 'e;;cuentra exoandido en tocos !o¡¡ deoart!:, 

mentos'ile ío Organización. l:n un crincioio, 'ste sólo 
se ·e~co,; trabe en el de ocr ta,nM to ae proa·ucc ión; den iro 

·de , lo~ 'gr·uoos obreros, Luego emof.~6 a afee ter o los -
·dirigentes del mismo decartamento, extendiendose a:i(, 
o otros depart~mento$. 

i:n un crinciolo, no se !e dió mucha imoortar¡cia a 

isto exagerada rotac!ón, mós sin embargo, cuonoo se -
~moezaron a tener 0 rob!H10s cono na lograr las me tos -
fijadas de oroducci6n, y notar una d(ficirnie calidad, 

el Ingeniero Guillermo Inzunza, encargado da! deacrta

mento primeramente afecioao,, aec!icó norte a'e ¡¡u ti•m

po a inuestigar el porque ce dicno oroblena, {sta fu{

median!e la obser~aci6n ae !os traóc;oaores en caco -
una ce los 6r~cs, pld i Ices informo les con los ObNros, 

y estudianco los posibles factores fCsico/anbientole3-

que pudieran afectar al oGrsona!, aara que rfacciona-
ran de ta! forma • 

. t.oarentemente, el orinC'ioal factor que creaba el
prob!err.a, era el bajo s~e !do, yo que sG trabajaban !os 
horas estao!ec!das oor !o ley, y ciertas ueces extras, 
s!n cons~g!Jir el trabajador un .salario decoro.so. 

Obuiomente e! ambiente laboral, estaba lleno de -
,uejas, que lo hac !en mC.s pesoao, y de inc{)nformidades, 

q11e tra fon consigo !o nnunc io m•Jy frecuente cie tra!Ja
jadore s. 
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" ... 

SOWCIO.'V: 

Ya que la solución ai' oroblema, no fu~ daa.:i a·E i!! 

meaiaio, ocre osC haber í;uiiado.lo que sucedió, no es

tcrde p:ira tratar de iniciar un programa de motiuaci6n, 

pa1•a todos los miembros de la organización. 
Csto no sólo quiere d~cir que sG les p~coorcione

un aumento.de sueldas general, sino que a la uez, se -
trote de tncqntiuar ol emolecdo, fijr::ndoles m;;tas cor

tas y· fac t !bles, que los harcfo sentir oarte cie la orgp_ 
nización. As! como también nejorar !es condícío11es 

f(sico/a'r.bientales, coT.O son ; mejor ilu·ni11aci611, uen
tilación, limoieza, sequriacd, mobiliario y e:¡uipo ªª.!!. 
cuado entre otros. 

E:s recomendable fo.nen ter las buenas relaciones '!l 
tre el aersoncl, organizarles conuiuios, juntas de trp_ 
bajo, organizar reconoc i.T.i ;;11 i os púb l leos, crear progrp_ 

mas de .orestaciones,etc .. 
Uno UGZ 1 emoezondo a solucionor ~sté orcbler.~, se 

deber~ orocurar realizar eualuacior.es o•ri6dtcos, vara 

os! detectar cualqui•r cosible problema y emorenaer 

una solución, 
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VII) CONCWSIONl:S, 



la l!ot iuaé: ión cú ~'mp!~odo;,: dfotrci de toda organü:E 

ci6n, juega un pov~i'-·~~9)iri:d~ri~~te, va que de €sto d~ 
ornee e! buen dasenú;É'rio· dGt i;;á i~ idu~ •n cua lc¡tder oc-

.t iu iCÍad qu~i.s{,~:.~:;i{~ci;~fü~µe,;~:, .·· ·· 
Por.:ser;e L',se·r.\<•túlmano/:e'!·' e t'mento de mós uo !ar -

'··.'.'.',,'.,:'J.< .. :,,~<:'.,"i,.~·'rt.-.·t:;···:"·.· ..- ..... : . 
rn !a orqañizac'ióri>;;,',se):Te debe 01enaer de La mejor mo-

::::1~&~iJl?~!!~:~:::~~~;:;~:¡~~:~;:j~j::~:l~ 
nec~;fic;~J/1'd(tsiác~r en cuanto !e seo posib!c,oor --
iá C:ua·i :·;b·db.Lt.6. En Áaministroc idn de empresas aeber6 

ÚÍár:c~·¡;i·~•/t'cÍ'dcÍ:·~ora comorenaer, JI saoer 1t0nejar Los

dif~rentis\~m~~rta~ientos a qu• se enfrente, saber es 
ti:;iutar!o;~J·a/.S'e·ó oor m•dio ae 'recomaensas ocon61nicas: 
o i:'o ré~o~~é:iíifo~tós, oaro osr mot iuarlo a áesarro!!ar 

. ~ej?r su·:·;·~abo)o; !o cua! trau6 consigo un atrner:lo en 
!a.prodti·c;'{u.idad·:de !a em.oreso, u os! contr!buirá al lo 
gro .de tos ''olJje 1 iuo11 fina tes. - -

Son ,,;~e/los Íos OSDGCIOS que influyrn paro la mot_f 
uación·cÍe' !o's indiutduos, est:> <S, Clésde '1 Ollt!JÍEnte -
/Cs!co .que· !os rodea, ambiente social, JI esd:r.ulos qu~ 
se .les .orooorc ionen, ::s tos asoec tos deber6n estar-

· :naneJados de forma adecuada, ya que !lU descuido impli

carlo una desmotiuución, que acarrear(a oroblarnas di/.! 
cites de remediar. 

los niue!es .~uoorioros dG la oryanizoción, son 

por lo ger.ero! !os ~u• fiJon !os ob}etiuos finales, 
por to cual, estos debGn de procurar estor al tanto da 

!a cooociood del o•rsono! con que cu•nta lo organización 
si no de! total, s! de !os encargados de de.oortamonto, 

paro as! fijar mélos fact ibl•s. 
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la Resoonsab i l !dad ~uE. afbe tener .todo !nd ¡u iduo, 
lloró mós fóc!l el logro d'f.i objetiuo final, pues .si -

cede persona real izo la, tÓ~·~d .• qli~ Je~,f~{ EnÓomenaado ,
se ir1fo. logrando .la.~.metas.'"índ{u¡duales,· las cuales 
dcrón lugar al lbgr:'o,Ci~z;'c>!JÍ~t\uo final. 

El·. t 1!.!.a:~.j-~Ja::';f.~iº;il~~~~~g~.:::~::~o l::;~::d:~ e:bJe 

tiuo :iór ~~mói~i,i; .. a'ue's•.ii'dl( trabajo dE}c que ae _: 
seor en cuc~ÍÓ ~ l'ii ·a·'ci1'focd; lograda, no se podrá cons! 
dercr oor: te;;,tY~~~c:i\'1 'o!ije'tiuo, E:s ::ior €sto que yo : 
fue ~reo~b·;elnüeuo'.'1€todo.oe Xotluoci6n, conocieio co

mo: '" C!rcúlo· de.· Col idod "· 
E:s ~'11tty or.i::il io hablar oe lo "I:nport.oncia ce I~ MotJ:. 

uacidn·~1'emoleodo para el buen /unslonomiento de una
empresa", que es prGCi!>0 1ne:?nte Gl te'11.a de ~sta t€sis, -

sin embargo, o lo larg~ de la mi~l11D se tratan de u~a -
for.7UJ m6s profundo uario,q asoectos relac ionodos o un -
factor tan importante co•no lo es lo Hotiuaci6n. 
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