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bajo? 

INTRODUCCION 

¿qué es lo que buscan los empleados en su tra

¿c6mo puede promoverse la realizaci6n de las -

satisfacciones humanas? 

La motivaci6n es un concepto fundamental expll 

cativo para estas cuestiones, relacionadas con el por --

qué del comportamiento, Los organismos vivos cxpcrimc_!! 

tan continuamente necesidades o deseos que les impelen a 

actuar. Cuando un individuo se vo movido a nlcan:nr --

una meta o a evitar una consecuencia indeseable, enton-

ces se tie~e la necesidad de la presencia de un incenti

vo motivacional, o bien, en otras pnlabras, de una moti

vaci6n. 

El campo de la motivaci6n humnna, de por sí ªE!. 

plísimo, representa un reto para cualquier administrador 

eficiente, partiendo de la base de que, aunque se tengan 

todos los implementos físicos necesarios para emprender

una actividad productiva, tales como maquinaria, recur-

sos econ6micos, planes concretos de actividad, etc,, sin 

personas no se podrlÍ siquiera "echar a andar" una empre-

sn, 



La importancia del material humano en una org~ 

nizaci6n, debe ser comprendida y aceptada, logrando con 

6sto, que la preocupación por tener personal eficiente y 

productivo, ocupe el lugar preponderante que le corres-

pende dentro de los sistemas directivos de gesti6n de -

una empresa sin importar el tamaño que 6sta tenga, 

De acuerdo a lo expresado anteriormente, hemos 

considerado el temn MOTIVACION, como un excelente campo 

para desarrollar este seminario de investigaci6n, pero 

tomando en cuenta lo vasto del tema, hemos concentrado • 

nuestras investignciones en los empleados de oficina, -

por considerar que no han sido valorados en su aporta-·· 

ci6n al desempeño general de la empresa, ni estudiado i~ 

tegrnmente sus esquemas generales de pensamiento y com·· 

portamiento, 

Finalmente, diremos que los factores que moti

van a lns personas concretamente a los empleados de ofi· 

cina, son de importancia primordial para todo administr~ 

dor. El diseño y mantenimiento de un ambiente propicio 

para un ndecundo desempeño, requiere que el administra-· 

dor conozca y tengn en cuento todos los factores inhere~ 

tes y los aplique adecuadamente, 



CAPITULO I • 

CONSIDERACIONES INICIALES.· 

I.l,- LA NATURALEZA DE LA MOTIVACION. 

El término motivaci6n es .dcrivndo originnlmcntc 

del vocablo lntino MDVERE, que significa moverse, o bien 

dar causa o motivo pnra una cosa. 

Obvíomente ésto es insuficiente por s! s6lo pa• 

ra nuestros prop6sitos, yn que requerimos de un concepto 

que abarque suficientemente todos los aspectos relaciona

dos con el proceso por el cual el comportomíento humano • 

se nctiva, 

La siguiente selocci6n de definiciones son las 

que mns se acercan para mostrar las bases del proceso mo· 

tivacionnl: 

"Atkínson (1964)" 

"Janes (1955)" 

"Las influencias inmediatas en 

ln direcci6n, vigor y porsis·' 

tencia de la ncci6n", 

"C6mo ol comportamiento se íni 



"Vroom (1964)" 

"Chruden y Sherman" 

cin, se aumenta, se sostiene, 

se di rige y se detiene y que 

tipo de reacciones subjetivas 

están presentes en el organi! 

mo mientrns todo ésto sucede" 

"Un proceso, gobernando las -

decisiones hechas por perso-

nns u organismos menores de -

entre formas alternativas de 

actividad voluntari'I"· 

"La motivaci6n puede definir

se como el estado o condici6n 

que induce a hacer algo". 

Estas definiciones se distinguen por tener 

tres denominadores comunes que nos servirán para determi 

nar las principales caracteristicas de este importante -

proceso. Esto es, cunndo hablamos de motivnci6n nos -

estamos refiriendo a: 

1) Qu6 proveen el comportamiento humano; qué-

4 



fuerzas internns conducen al individuo a coB 

portarse en cierta manera, y qu6 fuerzas del 

medio ambiente dirigen esa conducci6n. 

2) Qu6 canaliza y/o dirige eso comportamiento,· 

es decir, la orientaci6n del individuo hacia 

una meta, en otrns palabras, el comportamien 

to siempre es dirigido hacin algo, 

3) C6mo la conducta se mantiene. Ln motiva--

ci6n contiene fuerzas en er individuo y en • 

su medio ambiente que lo retroalimentan tan· 

to para reforznr la conducción y dirección • 

de su energ1a, como para disuadirlo de su •• 

curso de acci6n y en su caso moverlo a redi· 

rigir sus esfuerzos. 

En base a lo anterior, podemos decir que la moti 

vaci6n es aquello que, suministrado en el momento y lugar• 

precisos lleva al sor humano a realizar ciertas conductas, 

destinadas a un fin predeterminado y que en un momento da· 

do explicará la raz6n que se ha tenido para realizar esa • 

conducta y no otra. 

s 



1,t ,. St PJ<OCESO OE 1..A M01!VACION. 

~1 dJngrnmn del proceso motivacional detallado a 

contitiUaci611, nos ayudar6 a comprcttder mejor lo anterior • 

ya qUc se ajusta en gran medida a lo mencionado en 1rts di· 

fctetttcs dcfltticiones. 

tas partes bfisictts de este mod~1o setán: 

1,- Las necesidades d expectativas 

z,. Co1nvortnmie11to 

:i1- Metas 

41• Peed back (tcttda1!m~htrt~i6n) 

Mobl:Ltl 

Estadu ittt~tttu do 

deseqUiiibrio, 

(necesidad, deseo 

o expectativa) 

o 

Acci6n 

Modificnci6n del estado interno 

t11ce11Hvo 

o 

Meta 

6 



Lns bases de este modelo son ln existencin de d! 

seos y expectativas en el individuo que act6nn como activ! 

dores del comportamiento ya que la presencia de 6stos pro· 

ducen un estndo de desequilibrio interno que el individuo

tratar~ de reducir; 6sto, aunado a la creencia de que cie! 

tas acciones van a reducir este desequilibrio, har~ que el 

hombre act6e en cierta forma, que seg6n 61, lo va a llevar 

hacia su meta desenda, esta es la anulaci6n del estado in· 

terno de desequilibrio. 

Tomando como punto de pnrtida este modelo trata· 

remos de desarrollar n continuaci6n un modelo propio espe· 

cific"o de la motivaci6n no econ6mica en el individuo: 

Mooao 

Necesidad 

Adquirida 

(no econ~ 

mica) 

Recepci6n del 

incentivo No 

econ6mico, 

Cambio de orientaci6n en 

el esquema general de n! 

cesidades. 

Satisfacci6n de la 

necesidad. 



Como en el diagrama anterior la prcsenci'a de •• 

una necesidad, produce en los individuos un estado de tea 

si6n o desequilibrio interno que lo mover5 a buscar aque· 

llo que le proporcione la satisfacci6n que requiere. 

Una ve: logrado ese incentivo se realizará en el esquema• 

interno de necesidades una vnriaci6n, ésto es, otra nece· 

sidad tomar!i el lugar de la que ha sido satisfecha. 

,\hora bien, en este diagrama estamos rifiri6nd~ 

nos a aquellas necesidades que no son satisfechas con di· 

nero u otro tipo de motivaci6n econ6mica, por lo que el • 

incentivo que el individuo buscará debe ser concreto, el! 

ro y fuerte, en otras palabras, debe ser susceptible de • 

asimilaci6n inmediata. 

De no ser así, la reorientaci6n del esquema ge· 

neral do necesidades, anteriormente mencionada, no tendrá 

lugar y la tensi6n creada por la necesidad persistir& en• 

el individuo. 



I.3, - LA AUTOPERCEPCION DE LA MOTJVAC!ON, 

Dentro del ñrea de la percepci6n interpersonal 

puede destacarse que un individuo puede inferir lns cau

sas de las acciones como una funci6n de fuerzas persona

les y ambientales, es decir, que te6ricamente la motiva

ci6n puede ser determinada por la naturaleza de las re-

compensas disponibles por la realiznci6n de una taren, -

como por la existencia de fuerzas que pueden ser tanto -

internas como externas. 

9 



I.4.· MOTIVACION INTRINSECA Y MOTIVACION EXTRINSECA, 

!lasta el momento, se han hecho intentos por di! 

tinguir entre los variados tipos de rnotivaci6n existentes. 

Sin embargo, si queremos entender el proceso b6sico de la 

rnotivnci6n humana, debemos distinguir por lo menos dos t! 

pos: 

MOTIVACION INTRINSECA y MOTIVACION EX'FRINSECA 

La motivaci6n intr1nsecn es aquella que resulta 

de las necesidades individuales, ésto es, esta motivaci6n 

viene de dentro de cadn individuo. Fundamentalmente •• 

lns necesidades humnnns, como aire, comida, pertenencia,· 

rcconocimicnto 1 ctc. 1 act6an co~o poderosos motivadores -

del comportamiento, que en algunos casos es inconsciente. 

La motivaci6n interior o intrlnseca, puede ser decisiva • 

en el comportamiento, incluso .m6s que cualquier otra fue! 

za externa. 

Ahora bien, las necesidades b5sicas toman efec· 

tos de motivadores intrlnsecos a diferentes niveles, en • 

funci6n de que cada patr6n rtotivacionnl interno es clifc·· 

rente, Todo depende de ln nutopercepci6n que el indiv! 

duo tenga. 

10 



Como consecuencia de lo anterior, podemos decir 

que los trabajos intr1nsecamente motivados son aquellos -

interesantes de hacer y por lo tanto, susceptibles a ser 

disfrutados on su rcalizaci6n, sin importar las posibles· 

recompensas externas que pudieran estar disponibles por -

la cjecuci6n del mismo. 

Lo motivoci6n extrínseca, por otro lado, se re

fiere o lns conductos que son movi~as por factores exter-

nos al individuo, Esto es, que existen en el medio am· 

bicnto que rodea a una persona, fuerzas que actGan como -

motivadores del comportamiento, ya que dichas fuerzas 11! 

gan a satisfacer algunas necesidades presentes en el indl 

viduo. 

Es innegable que ambos tipos de motivnci6n tie· 

nen efectos importantes en las actitudes y comportamien~

tos de una persona en un trabajo y en una situaci6n dada. 

Sin embargo, sabemos que el dinero (motivador extr1nseco) 

en si mismo, no tiene un alto nivel como incentivo, ya --

que las principales necesidades que satisface, tales como 

lujo, posici6n social, de poder, cte., al ser satisfechas 

pierden su fuerza como motivadores, es decir, la existen· 

cia de otro tipo de necesidades ocupar~ el primer puesto· 

11 



en cuanto éstas han sido satisfechas. Ahora bien, las 

necesidades bSsicns como comidn, vestido, educaci6n y S,! 

lud, son también satisfechas por este medio lo que no 

obliga n que sean sntisfechns pnrn que otras necesidades 

de tipo socinl, espiritual o psicol6gico, apnre:cnn en • 

primer plano. 

12 



l.5.- EL TRABAJO, SU NATURALEZA Y CARACTERISTICAS. 

La definici6n más com6n del trabajo es la conocl 

da como "definici6n f1sica" y hace referencia a la tran_! 

formaci6n de la energ1a potencial en energ!.a cin6tica, 

Se _dice que se realiza trabajo "cuando hay un movimiento• 

contra una fuerza, o cuando se aplica la aceleraci6n a un 

objeto", pero esta definici6n no es aplicable al trabajo -

humano, ya que muchas cla.ses de actividades englobadas por 

6ste, requieren de poca actividad f1sica. 

El trnbajador generalmente, no s6lo realiza movl 

mientes con las manos, los brazos y el cuerpo, sino que, • 

formula gran variedad de juicios, planea actividades futu· 

ras, toma decisiones y asi otros tipos de actividades int~ 

lectuales, que si bien requieren de esfuerzo, no necesitan 

de lo que, seg6n la definici6n anterior se considera como 

trabajo, 

Si el t6rmino trabajo ha de aplicarse a las actl 

vidades de los seres humanos, será preciso modificar la 

"definici6n ES.sien" y considerárselo como el ejercicio o 

realizaci6n de procesos psico16gicos y mentales en la por· 

secuci6n de alg6n fin. 

13 
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Es obvio que este concepto es mucho r.iS.s· exacto 

que una definici6n, pero dndn ln complejidad del trabajo 

humano, habremos de tomarlo como lo mñs cercano a cxpli· 

car t6cnicamentc lo que el trabajo humano cs. 

ALGUNAS CARACTERISTICAS DEL TRABAJO HUMANO, 

Cuando el individuo realiza un trabajo, se pr~ 

ducen en su cuerpo y en su conducta .algunos cambios que 

pueden considerarse carnctcr!sticns de la actividad hum!!. 

na. Estos cambios no pueden ser descritos como gener!!_ 

les do todos los individuos que trnbnjan, ya que no npa• 

recen inevitablemente ni en el mismo grado. 

do ellos son: 

CAMBIOS FISIOLOG!COS.· 

Algunos 

Al iniciar una tarea, se producen en el indiv! 

duo algunos cambios fisiol6gicos, que si bien· 

no vamos a referirnos en detalle, diremos que 

la rapidez de los procesos del metabolismo au• 

menta cuando la persona entra en actividad y • 

se reduce cuando está descansando, de aquí la 

presencia de cambios fisiol6gicos. 

Los cambios m~s f~ciles do observar son: la •• 

14 



aceleraci6n del ritmo respiratorio y del pulso, 

el aumento de la presi6n sanguinea, la tempera

tura y el conjunto de oxigeno. 

De ordinario, mientras más dura y más intensa -

sea la actiV-idad que se está desarrollando, más 

visibles y extenson serán estos cambios, 

ENTRADA EN CALOR.-

Una voz iniciado el trabajo, puede observ~rse -

como la persona aumenta gradualmente la rapidez 

con que lo está realizando. Podemos decir, en 

otras palabras, que los individuos empiezan n -

trabajar en "fria" y gradualmente van "entrando 

en calor". 

Esta "entrada en calor", lleva consico cambios 

en las actitudes y en la ntenci6n del trnbaja

dcr, A medida que se siente más absorbido -

en su trabaje y concentra más su atenci6n en -

61, a~menta su productividad. 

DESCENSO EN LA RAPIDEZ Y EN LA CALIDAD DEL REN

DIMIENTO, 

En la mayor parto de los casos, mientras una --

15 



persona contin~a trabajando, la rapide: y el •• 

rendimiento comienzan n disminuir paulatinamen· 

te. 

ARRAllQUES.· 

En los casos en que el rendimiento del trabaja· 

dor está representado por el total de trabajo • 

realizado en cierto tiempo, el curso descenden· 

te gradual antes mencionado, se ve caracteriza• 

do por la aparici6n de lo que parecen ser aume~ 

tos significativos en el ritmo de trabajo. 

Estos arranques son mns notorios después de pa~ 

sas de descanso y de otras interrupciones del • 

trabajo, 

PORMA DE VER CANSANCIO, FATIGA Y TEDIO.· 

Es innegable que ln actividad continua provoca· 

una sensaci6n de cansancio, aunque el grado· en 

que esta sensaci6n se presenta, depende del tl 

po de trabajo que se estn desarrollando, nsi • 

las actividades muy interesantes y las que exi· 

gen poco a ln persona, dan poca o ninguna sens~ 

ci6n de cansancio. 

Respecto a la fatiga, diremos que es considera· 

16 



da como el estado que proviene de unn actividad 

o trabajo continuo y se carncterizn por la re-

ducci6n en las fncultndes para ejecutar o rene-

cionar. Ln fatiga es un estado general en la 

persona, no asi el punto anterior de sensaci6n

de cansancio, que es s6lo eso, una sensaci6n, 

La fatiga muestra sus efectos en todos sus as-

pectes de la conducta y explica por si misma -

los estados especiales de las personas que la -

sufren, asi como ciertos aspectos de su conduc-

ta. 

En lo referente al tedio o monoton1a, es un t6! 

mino generalmente asociado con la fatiga, sin -

embargo, se presenta sin necesidad de que exis

ta de por medio fntign o simple cnnsnncio, 

La monoton1a puede decirse que es una saturn-~

ci6n en el individuo respecto de una tarea qu~, 

pese a ser poco atractiva. repetitiva o aburrí· 

da, el individuo tiene la obligaci6n de renli-

zar, tal vez porque su puesto lo exige, Es 

n~torio que la monoton1a proviene de un conflii 

to, ya que aunque el individuo desea dejar la -

tarea tediosa, no puede hacerlo, porque eso lo-

nlejnr1n do sus prop6sitos o metas, por ejemplo 

una promoci6n. 

17 



Es indudablemente b~sico logar una comprensi6n 

integral de esta actividad fundamental del in· 

dividuo para tomar lns medidas necesarias ten· 

dientes a lograr la productividad en el traba· 

jo, 

Entendiendo los factores que lo influyen y sus 

cnracteristicas, lograremos comprender mejor • 

qu6 es lo que pasa dentro de los individuos •• 

cuando deben enfrentarse n la rcalizaci6n de • 

una taren, qu6 es lo que los impulsa o frena a 

realizarla y como estas actividades llenan una 

gran parte de la vida de esos individuos, como 

miembros de una sociedad eminentemente indus·· 

trial. 

18 
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CAPITULO 11 -

TEORIAS SOBRE MOTIVACION.-

11,1,- LA OBRA DE ELTON MAYO, 

George Elton Mayo con sus estudios de los trab!!_ 

jadores industriales en sus labores lleg6 a ln conclusi6n 

de que el sentido de participaci6n y la sensnci6n de ser 

miembro de un equipo, son fuerzas motrices mfis fuertes -

que el inter6s econ6mico 'personal, el alumbrado, los pe-

r{odos de descanso e influencias materiales similares. 

Asi hizo evidente ln necesidad de comprender las motiva-

ciones humanas y las relaciones de grupo, para lograr que 

las cosas se realicen a trav6s de lns personas y nbri6 al 

estudio una inmensa ~rea nueva que apenas si ha sido tra

tada y de la que todav1a se han obtenido pocos principios 

de administraci6n. 

La primera investigaci6n se encamin6 directamen 

te a mostrar la influencia do la hip6tesis de que el ---

ego1smo individual act6a en realidad como incentivo ado-

cuado, 

La segunda investigaci6n fue la realizada en la 

Hawthorne y la Western Eloctric Company y determinaron 

19 



clnrrunonte que otros factores, ajenos n las condiciones de 

trnbnjo y el cstndo fisiol6gico del trabajador, ejercen 

una marcada influencia sobre ln productividad del trnbnjn· 

dor. 

RESULTADOS Dli LAS INVESTIGACIONES DE ELTON MAYO.· 

l.· El trnbnjo es unn nctividnd de grupo.· Des• 

miente el supuesto de la administrnci6n cic! 

t1ficn de que el trnbajndor debe ser estudi! 

do como una unidad aislada. 

z •• El mundo social del ndulto cstfi orgnniiado • 

principalmente por el trabajo; ln mayor par· 

te de ln vida social del adulto se renlizn • 

en el trnbnjo. 

3.· Ln necesidad de reconocimiento, soguridnd y 

conciencia de pertenecer n un grupo es m&s 

importante parn determinar el estado y la •• 

productividad de los obreros que las condi·· 

ciones f1sicas de trabajo, 

4.- Las quejas no son necesariamente dcscripcio· 

20 
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nos objetivas de hechos; a menudo son sinto

mas de trastornos relacionados con la condi· 

ci6n de los individuos, 

s.- El trabajador es una persona cuya efectivi-· 

dad y actitudes est5n condicionadas por las

demandns sociales del interior y del exte--

rior de la f6brica, 

6,- Los grupos informales dentro de la f5~ricn -

tienen gran influencia social sobre los hfibi 

tos de trabajo y actitudes del operario indi 

vidual. 

?·· La colaboraci6n de los grupos no se producc

por accidente; debe planearse y desarrollar-

se, 
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II.2.- JERARQUIA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW, 

Una de las teor1as m6s discutidas de motivaci6n 

fue la desarrollada por Maslow. Su teoria "Jerarqu1a de 

las necesidades" donde 61 supone que las necesidades del 

hombre se pueden visualizar como una jerarqu1a, en la 

cual cada necesidad superior se va convirtiendo en motiv! 

dora n medida que la necesidad inferior se satisface. 

Esta teor1a se mantiene en sostener que el indi 

viduo est6 permanentemente en estado de motivaci6n y que, 

a medida que se satisface un deseo, surge otro en su lu-

gar, y asi sucesivamente. 

sigue: 

Esta jerarquía de necesidades se clasifica como 

1,- NECESIDADES FISIOLOGICAS.- Se encuentran -

en el nivel m6s bajo de la jerarqu1n¡ y ad~ 

más son las que todos tratamos de sntisfa-

cor en primer t6rmino, por ser las que sos-

tienen la vida. Entre ellas se incluyen -

las necesidades de alimento, oxigeno, des--

canso y protecci6n. Salvo en circunstan--
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cías especiales, las necesidades de posici6n 

y reconocimiento no funcionan mientras no hE_ 

ynn sido satisfechas las necesidades fisiol& 

gicns. 

Z,• NECESIDADES DE SEGURIDAD,· Yn satisfechas • 

las necesidades fisiol6gicas, lns neccsida·· 

des do seguridad ocupan un segundo nivel do.!)_ 

tro do la jornrqufo .Y son aquellas que cr.ipi~ 

zan a dominar ol comportamiento del hombre,· 

es decir, n motivarlo. E
0

stns necesidades -

se refieren a la protecci6n contra el poli·· 

gro, n la privnci6n y n ln amenaza, Aun• 

que ln protecci6n contra peligros materiales 

es menos importante hoy, la nnturnlezn de la 

industrinliznci6n hace que la seguridad eco· 

n6micn sen muy fuerte, y con una especial; iJ!! 

portnncin cuando se consideran relaciones de 

dependencia entre empleados y jefes, 

3 .. • NECESIDADES SOCIALES.· Cuando ya hayan sido 

satisfechas las necesidades fisiol6gicas y • 

de seguridad, las sociales vienen a ser im·· 

portantes motivadoras do la conducta, Entre 
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las cuales se inclyen el dar y recibir af'e~ 

to, el asocinrse y ser aceptado por otro y 

sentirse como parte de grupos sociales, 

4, • NECESIDADES DE ESTIMACION, • Ocupnn el cua! 

to nivel de ln jernrqu1n y se refieren a la 

estimnci6n de si mismo y de ser estimado 

por los demás. Lo primero se refiere a • 

las necesidades de renliznci6n, competencia, 

confianza en si mi5mo y conocimientos, 

Lo segundo tiene relnci6n con necesidades • 

como la posici6n social, ln apreciaci6n y· 

el reconocimiento, 

S.· NECESIDADES DE AUTO·ACTUALIZACION.· Ocu· 

pan el m~s alto nivel de ln jerarquía y se 

encuentran las necesidades de auto·actuali· 

zaci6n y auto-rcali:aci6n, 

Estas son lns que alean un totnl desarrollo 

y utilizaci6n de las potenciales de cada i~ 

dividuo y de lograr nsi realizar todo cuan· 

to el individuo es capaz. 
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El hecho de que las necesidades humanas hayan si 

do analizadas y categorizadas, no deber6 originar la con·

vicci6n de que contamos con una explicaci6n completa del -

comportamiento humano. 

Al analizar la motivaci6n de un individuo, no •• 

puede enfocarse la atcnci6n n cualquiera de las necesida•· 

des con cxclusi6n de las otras. 

El comportamiento es automotívado; por consi-··· 

guientc, varins necesidades demandan satisfacerse correct! 

mente. Adem~s, algunas de las necesidades de un indivi• 

duo no se encuentran en su conocimiento consciente; por lo 

tanto, las necesidades inconscientes existen junto con las 

necesidades conscientes o manifiestas, 
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II.3.- LOS DOS FACTORES DE HERZBERG. 

Esta teoría ha estimulado gran inter6s en los 61 
timos anos y a veces se le describe como teoría motivado-

ra-higiénica. Tiene varias cosas en com6n con la jerar

quía de necesidades de Mnslow y propone dos clases ·de fac

tores que coinciden aproximadamente con las categorías ta~ 

to del nivel superior como del inferior del marco de refo

rencin de Maslow. 

Los de la primera clase son los llamados facto-

res higiénicos, entre los cunles se incluyen cosas como la 

política de la compafiía, la ndministrnci6n de la misma, la 

supervisi6n técnica y las condiciones de trabajo. 

En la segunda clase, o la de los factores motiv~ 

dores, se incluyen elementos muy relacionados al empleo, -

como la realizaci6n, el reconocimiento y la promoci6n. 

La teoría dice que solamente los "motivadores" -

pueden motivar la conducta; y que el cumplimiento de los -

factores higiénicos simplemente impide que un empleado se 

sienta insatisfecho, pero no puede contribuir a la satis-

facci6n positiva, 
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Como resultado del análisis, los investitadores 

llegaron a la conclusi6n de que ciertos hechos del traba

jo (los factores "motivadores") llevan a la satisfacci6n

con el empleo cuando est5n presentes pero no causan insa

tisfacci6n cuando están ausentes; otros hechos del traba

jo (los factores "higiénicos") producen insatisfacci6n -

con el empleo si están ausentes, pero no aumentan la sa-

tisfncci6n si están presentes, 

FACTORES DB MOTJVACION E HIGIENE DE llERZBERG. 

FACTORES MOTJGADORES 

(satis factores) 

Re ali zaci6n 

Oficio incitante 

Responsabilidad 

Crecir:iiento 

Promoci6n 

Reconocimiento 

El trabajo mismo 

FACTORES JIIGIENICOS 

(insatisfactores) 

Sueldo 

Supervici6n técnica 

Condiciones de tra
bajo 

Reglamento de traba 
jo y politica de la 
empresa · 

Prestaciones socia
les 

Derecho do antigUc
dad 
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Resultados de este tipo, llevaron a la conclusi6n 

de que el cumplimiento de los factores motivadores pueden • 

dar por resultado satisfncci6n positiva con el empleo. 

Y ln satisfacci6n de los factores higiénicos, pueden evitar 

que el empleado se sienta insatisfecho, pero no contribuir 

a una satisfaccl6n positiva, 

Desde este punto de vista, ln satisfacci6n y la • 

insatisfncci6n no se consideran como extremos opuestos sino 

mfis bien como factores distintos. Lo contrario de satis· 

fncci6n es la no insatisfncci6n y lo contrario de lnsntis·· 

fncci6n es la no insntisfncci6n. 

Se ha criticado mucho ln teor1a de Her:berg por • 

la confinn:n que dn a los incidentes, 

Se dice que la mctodolog1n introduce un prejuicio 

que restringe las oportunidades de los empleados de rcgis·· 

trar reacciones negativas a los motivadores y reacciones P2 

sitivns a los higiénicos, 
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Il, 4, • MOTIVACION PARA REALIZAR (McCLELLAND Y J\TKINSON) 

Esta teor1a pretende predecir el comportamiento 

de los que tienen un alto o un bajo nivel de motivaci6n • 

para realizar. Una de las características sobresnlien· 

tes de las personas de al ta realiznci6n es un deseo de e!!! 

prender tareas para las cuales existe una posibilidad ra· 

zonable de buen 6xito, y evitar aquellas que son demasia· 

do ff1ciles o demasiado diííciles. . Tales personas pre·· 

fieren asumir la responsabilidad persona: por encontrar • 

soluciones a los problemas y obtener datos un poco m5s e! 

pecificos acerca de c6mo se cstSn llevando a cabo sus ta· 

rcns. 

McClelland y J\tkinson han encontrado sus esfue!. 

zos en el estudio del comportamiento orientado a la renll 

zaci6n, Con base en su trabajo con una prueba de pers~ 

nalidad conocida como "prueba de apreciaci6n tem6tica" • 

J\tkinson formul6 el concepto de la necesidad de realizar· 

y sostuvo que era una caracter1stica relativamente esta·· 

ble de la p'ersonnlidad y que tenía sus ratees en lns exp~ 

riencias de la infancia, Aun cuando el interés princi· 

pal do McClelland se refcr!n a la nsocinci6n entre la mo· 

tivaci6n para realizar y las actividades empresariales. 
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I:os· resuTtados dC l'a· invesUgaci6n· confirman !a 

cxistencta· de una· fuerte rea!iznci6n· entre motivnci6n pa

ra rearizar y 6xito econ6mico. 

HcClelland encuentra que las sociedades al tas -

en motivaci6n pnrn realizar tienen tasas de crecimiento • 

econ6mico relativamente altas, mientras que lns bajns en 

realizaci6n tienen tasns muy bajas. 
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II, S.· TEORIA DE LA EXPECTATIVA DE VROOM. 

Vroom ha formulado una de las m5s populares teo• 

r!as, Y su intorpretaci6n se basa en tres conceptos: V! 

lencia, instrumentalidad y expectativa, 

La valencia representa el valor o importancia ,. 

que tiene para una persona un resultado definido. Reflc· 

ja la fuerza del deseo de. la persona o del atractivo que • 

para ella tengan los resultados de determinada acci6n, 

La instrumentnlidad refleja la percepci6n que la 

persona tiene de la relaci6n entre un resultado de primer· 

nivel (como alto rendimiento) y un resultado de segundo • 

nivel (como una promoci6n) por ejemplo, podría reflejar • 

el grado en que una persona cree que el rendimiento puede· 

ser instrumental para ganarle una promoci6n, 

La expectativa se refiere al grado en que cree • 

que sus esfuerzos le alcanzar5n el resultado de primer ni· 

vel. 

Vroom cree que la motivaci6n comprende un proce• 
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so consciente o inconsciente do tres pasos: 

1,- El individuo cree, que una metn de segundo 

nivel, tal como la promoci6n es importante 

parn él, o de alta valencia. 

z.- El individuo cree que un alto rendimiento, 

serh instrumental pnrn ganar ln promoci6n. 

3,- El individuo cree que el esfuerzo que hngn 

le dará efectivamente por resultado un au

mento de rendimiento. 
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II,6,• RESUMEN DE LAS TEORIAS 

TEORIA CONCEPTO Bi\SICO 

Mayo El sentido de participaci6n y la 

sensaci6n de sor miembro de un • 

equipo, son fuerzns motrices m!is 

fuertes que el interés econ6mico 

personal, 

Maslow 

Los dos factores 

do Herzberg 

El hombre tiene necesidades fi·· 

siol6gicns de seguridad, afilia· 

ci6n y nuto•actualizaci6n que so 

activan consecutivamente al sn·· 

tisfncer las inferiores, 

l) Higiénicos (condiciones de 

trabajo, supervisi6n, etc.) 

2) Motivadores (rcaliznci6n, re· 

conocimiento, promoci6n), 

Los primeros motivan nl empleado, 

los 6ltimos impiden su insatis·· 

facci6n, 
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TEORIA 

Motivaci6n para 

realizar 

(McClelland • Atkinson) 

Teoría de ln 

Expectativa de Vroom 

CONCEPTO BASICO 

Las personas tienen una neccs! 

dad b6sica de realizar; los n! 

tos rcali~ndores prefieren 

riesgos moderados, respuesta • 

r6pidn y critica responsnbili· 

dad el nra. 1 

La motlvnci6n es una funci6n • 

de 1) el valor del resultado y 

Z) la probabilidad de alcanzar 

el resultado, 
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CAPITULO III.- INCENTIVOS 

Para lograr que aquellos que trabajan tengan un 

nivel aceptable de calidad y que sean productivos se r!· 

quiere de lo presencia de ciertas fuerzas que lo indu2can 

a comportarse de tal forma que lo logren, Estas fuer-

zas que deben ser proporcionadas por la empresa son comun 

mente conocidas como incentivos, 

Ahora bien, cada individuo posee un esquema de 

necesidades diferente y cambiante, lo que obliga a los di 

rectivos de las organi~acionos a lograr una comprensi6n -

efectiva y profunda de la variada selecci6n de incentivos 

de que se dispone actualmente, 

Esta comprensi6n dará las bases para determinar 

cuales incentivos deben usarse y en que momento, 
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I!I.1,- GENERALIDADES 

En términos generales podemos decir que un ince~ 

tivo es aquello que incita a hacer algo o a desear algo, o 

más prficticamente, aquello que puede ayudarnos a satisfa-

cer una necesidad, ya sen innata o adquirida, ya que la -

existencia de una necesidad nos "obliga" a buscar algo -

con que satisfacerla, es decir, perseguimos un objetivo e! 

pedfico. 

Si bien es difícil determinar si el incentivo es 

un satisfactor real o s6lo est5 calmando una necesidad ap~ 

rente, para nuestro estudio consideremos como incentivo -

aquello que es un determinante principal de un comporta--

miento, 

Siguiendo este sentido, diremos que existen ·dos 

tipos de incentivos principalmente; primero, aquellos que 

tienen una influencia positiva y que llevan a un placer o 

sntisfacci6n y, segundo, aquellos que tienen un efecto --

opuesto, ésto es, aquellos de los que las personas trata-

mos de alejarnos y que dicho sen de paso, no satisfacen n! 

cesidades. 
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En base a ésto, podemos deducir que el comporta

miento humano puede ser influenciado de dos formas: una 

asociada con recompensas y otrn asociada con castigos, 

Ambos métodos son 16gicamente posibles, ya que • 

la gente har& un trabajo para obtener un premio o recompon 

sa y lo hará alejarse del castigo que le acarrearía el no 

cumplimiento del mismo, 

A continuaci6n analizaremos diferentes tipos de 

incentivos considerados como los más importantes y disponl 

bles actualmente, 

I I I .1.1, • INCENTIVOS MONETARIOS 

El incentivo monetario resulta ser en si mismo • 

sumamente complejo, ya que su significado varía grandemen· 

te de un individuo a otro¡ de este modo para un obrero si¡ 

nificará la satisfacci6n de sus necesidades m5s apremian•• 

tes, como alimento, vestido, etc,, pero para un ejecutivo, 

de posici6n ccon6micn, estable y desahogada, significar~ • 

poder, posici6n y lujos, 

Como consecuencia de esta pluralidad de signifi• 
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cados, no es posible asegurar que un incentivo monetario 

darfi como resultado un aumento en la productividad de la 

persona y mucho menos garantizar que dar5 satisfacci6n • 

en el trabajo, 

No cabe duda que un programa de incentivos mo• 

netarios bien estructurado, rinde beneficios palpables,· 

pero siempre y cuando se preste unido a otro tipo de in· 

centivos que satisfagan las dem6s necesidades del indivi 

duo, 

I!I,l.2,· SEGURIDAD 

La necesidad de seguridad de todos tipos estfi

presente, invariablemente, en todos los seres racionales. 

Por ello, proporcionando al individuo seguridad, se ten· 

dr6 un importante incentivo que le llevarfi a desear al·· 

canzar niveles satisfactorios de desompefio, 

Asi mismo la sensnci6n de seguridad proporcio· 

na estimulo a participar plenamente en el puesto, estan· 

do aspirando asi, la posici6n de encaminar sus esfuerzos 

hacia el logro de las metas de la organizaci6n, lo que • 

redundarfi en mayor grado de seguridad para 61. 
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IIJ.1,3,· AFILIACION 

Dentro de una entidad ocon6mica, esta unidad se 

considera como aquella por la cual el ser humano tiende a 

unirse a otros, buscando obtener aquellas relaciones que • 

le brinden satisfacci6n y apoyo. 

Si el medio ambiente de la empresa, otorga faci 

lidades para la creaci6n .de este tipo de relaciones entre 

todos sus miembros, sin importar sexo, edad o antigUedad,· 

será más factible logrnr una mayor productividad y satis·· 

facci6n en el personal. 

I Il, 1, 4, • LAS ACTIVIDADES COMO INCENTIVOS 

Algunas actividades, indudablemente, pueden <U§. 

frutarse y continuarse por lo que contienen en si mismas y 

no por la meta a la que puedan llevar. Otras, son aburri 

das y las realizamos s6lo si nos llevan hacia los satisfa~ 

tores que requerimos, pero es obvio que ciertas activida·· 

dos son interesantes y atractivas y so pueden ejecutar por 

"gusto". 
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II I.1. 5, - EL ELOGIO COMO INCENTIVO 

Una persona puede ser motivada, principalmente 

en su ego, por medio del uso del elogio, 

El elogio aparece como un premio y hace que la 

actividad que lo gener6 se vuelva atractiva, por 6sto, el 

elogio puede influir en el atractivo o rechazo de las ac

tividades que llevan o alejan de ~l, respectivamente. 

Si el elogio es percibido como reconocimiento -

al esfuerzo realizado en el trabajo, satisface al trabaj! 

dor, ya que sin importar quien prodigue el elogio, indic! 

rú al mismo, nceptaci6n y aprobaci6n. 

II I .1. 6. - CONOCIMIENTO DE RESULTADOS 

Parece que el grado de motivaci6n intr1nseca • 

de una persona se ve grandemente influido por el conoci·

miento de las consecuencias de un determinado comporta-·· 

miento que tiene de su parte. 

Seria ciertamente dificil determinar hasta que 
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grado este conocimiento de rcsultndos influye al individuo, 

pero no podemos negar que, todas las personas requieren de 

informnci6n relativa a sí mismns, que les muestre que sus 

esfuerzos son reconocidos¡ incluso, el nivel de aspirncio· 

nos de una persona puede llegar a depender del conocimion• 

to de sus propios resultados, 

II l. l. 7, • COMPETENCIA 

El ser humano compite con otros seres humanos,· 

no s6lo por los incentivos numéricos que pueda tener, sino 

también por lograr la satisfacci6n de triunfo, 

El factor motivador de la competencia debo basnr 

se en la sntisfncci6n de las necesidades de logro, ego, r! 

conocimiento y otros afines, 

III.1,8,· COMUNICACION 

Uno de los medios para lograr incrementar el P2 

tencial humano de una organiznci6n os la buena comunica··· 

ci6n. En cualquier nivel que se ofect6e una relaci6n eE 
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tTo dos o m~s individuos, dicha relaci6n se plasmn en la • 

comunicaci6n. 

La buena comunicnci6n hace cada vez m5s oficie~ 

te n la gente, pues ln urmoniosn marcha de los grupos cst~ 

en funci6n do la informnci6n de los miembros que ese gru,o 

posca acerca de los motivos que los mueven. 
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CAPITULO IV.-

RELACIONES CON LOS RECURSOS HUMANOS DE LA ORGANIZACION E!J. 

TRE JEFES Y PERSONAL DE OFICINA. 

Al emplear el t6rmino "recursos humanos de la -

orgnnizaci6n" se hnce referencia a todas las personas 

que trabajan en una orgnniznci6n, los dirigentes y los di 

rigidos y por tanto, la importancia de la comunicaci6n en 

tre directivos y empleados. 

IV.1,- IMPORTANCIA DE ESTAS RELACIONES 

La relnci6n entre directivos y empleados, debc

sostener 'una comunicaci6n reciproca entre ambos, que tien 

da a lograr que los recursos humanos de la organiznci6n -

colaboren satisfechos con elln y por lo tanto, sus actit~ 

des hacia la empresa sean favorables, brindándoles todo -

.su apoyo, para el logro de sus objetivos, Estas actit~ 

des favorables del personal hacia la organizaci6n, son in 

dispensables para que 6sta pueda sostener sus actividades 

y adem&s, desarrollarse, 

Otro factor que resalta la importancia de las -
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relaciones con el personal, es el hecho de que este 6ltl 

mo, es un importantisimo trasmisor de ln imagen de la º! 

gunizaci6n hacia el p6blico, a quienes 16gicamente tran~ 

mitirú la misma imagen que 61 reciba, De aqui la im·· 

portancin de que la organizaci6n empiece por establecer• 

unas buenas relaciones internas con el personal de oficl 

na, antes de iniciar con lns cxtcrnns. 

Unas malas relaciones internos no pueden origl 

nar unns buenas relaciones externas. Incluso, cuando· 

las primeras sean buenas y la organizaci6n se disponga n 

emprender relaciones externas, el personal deberá ser el 

primero en saber lo que va a emprender, c6mo se va a re! 

lizar y por qué. 
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IV.Z.- CONSIDERACIONES O PRINCIPIOS BASICOS 

En las relaciones con ol propio personal de la º! 

ganizaci6n, deben tenerse presentes las siguientes conside

raciones fundamentales: 

a) Los recursos humanos de la organizaci6n, son• 

antes que nada seres humanos, con necesidades 

de diversa indole po.r satisfacer y a ser moti· 

vados. 

b) El personal no es s6lo un recurso necesario • 

de la organizaci6n, como las instalaciones o 

recursos financieros, sino personas que bus·

can ser motivadas para satisfacer necesidades 

a trav6s del trabajo y tratar de satisfacer-

las. Esta es una de las rcsponsabilida?cs· 

sociales de la organizaci6n, que deber6 in··· 

cluir dentro de sus objetivos sociales. 

c) Las necesidades que busca satisfacer, no se • 

reducen a las econ6micas o materiales, sino • 

que abarcan otras muy importantes. 
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cesidades: 

A continuaci6n mencionaremos algunas de esas ne· 

l.· NECESiílAD DE PSRTENER A ALGO, Un empleado • 

siente la necesidad de identificarse con sus 

compañeros de trabajo, requiere de pertene·· 

cer a un grupo más fuerte que él. (por eje~ 

plo; una organizaci6n o empresa), 

2,• NECESIOAD DE DIGNIDAD. Un empleado tiene •• 

sus propios principios sobre orgullo y digni 

dad y busca satisfacerlos en gran parte a •• 

través del trabajo, El empleado adquiere· 

un sentimiento de dignidad, si sabe que el • 

trabajo que realiza es importante y que mer~ 

ce la estimnci6n social o individual. 

Por el contrario, si cree que lo que realiza 

no es trascendente y que 61 es s6lo un engr! 

naje m5s dentro de una enorme máquina, su i~ 

terés por el trabajo decaerá, De nqui ln 

importancia de que n cada emplendo se le re· 

conozca y se le dé n conocer en forma since· 

ra, ln importancia que tiene pnrn ln organi· 

znci6n las labores que realiza. 

46 



No importa el nivel jer~rquico o la catego· 

ría que se guarde dentro de la organiznci6n 

todos los trabajos tienen su importancia r! 

lntiva y hay que reconocerla, Por ejem·· 

plo, un empleado de oficinn ha de sentir la 

dignidad de que su labor es importante y n! 

cesaría para la organíznci6n. Aclarando-

que 6sto no significa de mnnern alguna, que 

se debe procurar hnccr creer a las personas 

que su trnbnjo es una enorme trascen~encin, 

aunque en realidad ésto diste mucho de ser 

verdad. No es que se sugiera intentar en 

gafiar a los empleados de tal manera, sino • 

simplemente que se les reconozca la impor·· 

tnncia que corresponda realmente a sus lab2 

res, sin exageraciones. 

3,• NECESIDAD DE SfiGURIDAD, Para el empleado, 

seguridad significa que se le proporcionar& 

empleo permanente, con un sueldo justo; que 

tendrá la oportunidnd de adquirir conoci··· 

micntos que le faciliten trabajar en otra • 

parte si llega a necesitarlo, 
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La seguridad puede implicar también que la 

organizaci6n le proporcionará justos pro-

gramas de seguridad social, tales como se! 

vicios m6dicos, arudas econ6micas, jubila

ciones remuneradas, cte. También puedc

significar que el empleado puc<ln exprcsnr

librcmcntc sus opiniones sin temor a rcpr! 

salias. 

4, - NE CES J DAD DE PERFECCJ ONAMIENTO O DE MEJO~ 

MIENTO PERSONAL, El empleado tiene nn--

sin de mejorar dentro del ambiente "ofici

na" natural; necesita sentir la convic--

ci6n de que avnnzn hacia ln consecuci6n de 

un objetivo de mejoramiento o superaci6n -

personal que 61 mismo se ha fijado de -·-· 

acuerdo a sus capacidades. Generalmente, 

el empleado desea saber o sentir que cstá

nprcndicndo algo nuevo o que está mejoran

do en su trabajo y que tiene ln posibili-

dad de progresar. 

Para satisfacer esta necesidad, la organi

zación deberá preocuparse por establecer -
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programas de desarrollo de personal que in· 

cluyen entrenamientos o cursos de capacita· 

ci6n. 

5,· NECESIDAD DE PODER CREADOR. El empleado 

necesita sentirse capaz de crear algo, te·· 

ner la oportunidad de sugerir y desarrollar 

cosas nuevas. Se debe tratar de satisf!!. 

cor esta necesidad propiciando la particip!!_ 

ci6n del personal, mediante sus sugerencias 

para la mejora de sistemas, procedimientos, 

técnicas y estimulando su poder creativo m; 

diante incentivos, concursos, buzones de s~ 

gerencias, etc, 

Hay que tomar en cuenta que aun cuando lo viér!!_ 

mos desde un punto de vista m5s egoísta, encontraríamos • 

que a la orgnniznci6n le va a convenir en Gltima instan·• 

cía, el satisfacer en la medida de sus posibilidades, las 

necesidades materiales y psicol6gicns que su personal bu! 

ca ver satisfechas a trnv6s del trabajo, pues Esto va a • 

reportar beneficios no s6lo al empleado, sino tambi6n a • 

la organizaci6n, porque al encontrar el personal esa sa·· 
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tisfacci6n trabajará motivado y no se limitar5 a cumplir 

exclusiva y extrictamente lo que se le ordena, sino que 

mostrara iniciativa y dnr!i lo mejor de si, en la renli:! 

ci6n de sus labores, desnrrollnndo nl máximo sus capnci

dndes que serán aprovechnúns por ln empresa. 

IV, Z .1. - MOSTRAR INTERES POR LOS ASUNTOS Y PROBLEMAS DEL 

PERSONAL. 

Este interés deberá ser nut6ntico y no simulado. 

Para mostrnrlo, se deber5 promover a los empleados para 

que emitan sus opiniones y puntos de vista, manteniendo p~ 

ra ello, fuentes de comunicnci6n fluidas, incluyendo entr.=_ 

vistas con el personal, siempre que lo solicite, encuestas 

de opini6n, buzones de sugerencias,·etc. 

IV.2.2.- EMPRENDER UNA ACCION !~'MEDIATA PARA LA SOLUCION 

DE LOS ASUNTOS )' PltOBLE~tAS DEL PERSONAL. 

Esta serú ln forma de demostrar que el interés -

que se ha tenido por los problemas del personal, es nut6n-

tico, Es decir, ln organiznci6n,no deber!i conformarse-

con oir y conocer los problemas que nqucj an n sus 1°ecursos 
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humanos, sino que deberá preocuparse, además, por tomar ac

ciones inmediatas tendientes a lograr su soluci6n. Por 

ejemplo, el inter6s mostrado por la salud del empleado debe 

r1a refrendarse estableciendo medidas sanitarias y de segu

ridad asi como servicios m6dicos., 

IV. z. 3. - ESTABLECER UNA cm!UNICACION RECIPROCA, SINCERA y 

LIBRE ENTRE LOS EMPLEADOS DE LA OFICINA DE LA EM· 

PRESA. 

En la práctica se requiere el intercambio de pun

tos de vista opuestos, para dcspu6s poder encaminar un es-

fuerzo com6n a la conciliaci6n de las diferencias en benef! 

cio de todos. La empresa deberá, por lo tanto, cstable·

cer medios fluidos de comunicaci6n ascendente y descendente 

con su personal de oficina. La ascendente tendrá comp -

fin conocer los problemas del personal, sus buenas y malns

opiniones acerca de la organi:aci6n y los motivos en que -

se basan¡ asi como saber que es lo que los empleados desean 

conocer neo.rea tle la empresa, (El establecimiento de esta· 

cemunicaci6n ascendente será una aplicaci6n de la censider! 

ci6n que se hace en el punto IV.Z.Z,) 
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La comunicnci6n descendente buscad informar al 

personal sobre los planes, objetivos y políticas genera-

les de la organización; lns razones fundamentales por -

lns cuales se tomn tnl o cunl medido que puede afectarlas; 

los reglamentos de trabajo y sus fundamentos; los cambios 

importantes en la estructura de la organización, etc,, 

nsi como algunas otras cuestiones que el personal harn m_!!. 

nifestndo que deseaba conocer. Algunas empresas neos--

tumbrnn dar a conocer n sus empleados por escrito lns po• 

liticas propias de la empresa. De esta mnnern se cono

cen claramente las actitudes de ln organiznci6n y se per

catan de que se les está tomando en cuenta. Esto fnvo

rccc indudablemente las relaciones entre los empleados de 

oficina y la empresa. 
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IV ,3, - CONOCIMIENTO DE LA SITUACION DE LAS RELACIONES -

CON EL PERSONAL DE OFICINA. 

SU MEJORAMIENTO, 

PASO INICIAL PARA 

Antes de quo inicien las actividades tendientes 

a mejorar las relaciones con el personal de oficina de~ 

tro de una organizaci6n, deberñ conocerse primero la si 

tuaci6n actual de las mismas, investigando cuales son -

los or~gencs y actitudes actuales del personal y las p~ 

sibles motivaciones que les dieron origen, para poder -

detectar las dificultades que existen y sus causas, asi 

como para conocer las opiniones favorables a la empresa, 

con objeto de apoyarlas mejor e incrementarlas. 

53 



IV,4;- INFORMACION QUI! SE DEBE PROPORCIONAR A LOS EMPLE~ 

DOS DE OFICINA. 

Es frecuente encontrar, que gran parte de los pr~ 

blemas de relaciones con el personal, se deben a comunic! 

ciones defectuosas con el mismo, por lo que se recomienda 

que se preste especial ntenci6n. 

Independientemente de lo que las encuestas o in-

vest igaciones denoten o no la necesidad de mejorar cornunl 

caciones deficientes que ocasionen problemas de rclacio-

nes con los empleados de oficina, existen ciertas inform! 

ciones bfisicas que se deber6n comunicar al personal como

bnse para fomentar su interés, comprensi6n y apoyo hacia-

la organiznci6n. Dichas informaciones podemos clasifi-

cnrlns en tres grupos: 

IV, 4. l.- INFORMACION GENERAL SOBRE LO QUE ES J,A ORGAl>IZ~ 

CION. 

Cunles son sus objetivos, planes y pol1ticas g~ 

nerales, Los servicios que ofrece ln organizaci6n, su 

posici6n, su desarrollo y su contribuci6n al desarrollo y 

bienestar de la comunidad, las labores de investigaci6n • 

que realiza, etc, 
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IV.4.2,• LOS REGLAMENTOS Y NORMAS DE LA ORGANIZACION A 

LOS QUE SE DEBEN SOMETER LOS EMPLEADOS DE OF!. 

CINA, 

Los reglamentos y normas de la organiznci6n • 

se sintetizan en el reglamento interior de trabajo, las 

políticas específicas del depnrtnrnento en que se traba· 

ja, etc, 

IV.4.3,• PRESTACIONES Y SERVICIOS SOCIALES EN GENERAL 

QUE SE OTORGAN AL PERSONAL. 

Considerarnos de gran importancia hacer énfa· • 

sis en el hecho de que las organizaciones se preocupan· 

por dar amplia y constante inforrnaci6n a sus recursos • 

humanos sobro las prestaciones y servicios sociales que 

les otorguen, tnnto por cuenta propia corno las presta•• 

das a través de otros organismos, ya que se cree que os 

frecuente el caso de las empresas que cfcctGan crogaci2 

nes destinadas a ofrecer diversas prestaciones a sus e~· 

pleados que éste finnlmento desconoce por completo y a 

veces on su totalidad, 
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CAPITULO V.

ESTUDIO DE CAMPO 

V.1.- INTRODUCCION 

A continuación se presentn el estudio de campo 

realizado con el fin de descubrir ln significaci6n que -

tienen, por una parte la motivación en general, y por 

otra, la motivación no económica, en los empleados de 

oficina específicamente, 

Para el· estudio se consideró como empleado de

oficina a aquel que desempefia una serie de actividndes -

específicas de orden sedentario, en que predominan lns -

de tipo administrativo. 

Dentro del trabajo de oficina pueden observar

se ciertas carnctcr!sticas particulares de este tipo de 

trabajo, por ejemplo: 

- Existe un jefe de oficina, el cunl es respo~ 

sable ante jerarquias superiores del funcio

namiento de dicho oficina. 
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La organizaci6n informal es muy notoria en· 

tre los empleados de una oficina. 

El trabajo de los empleados de oficina re·· 

quiere de esfuerzo mental, más que esfuerzo 

fisico, por la misma naturaleza de las fun· 

ciones, 

El trabajo de oficina requiere de habilida· 

des manuales muy cspec!ficos y no de.habili 

dades f!sicas generales, 

El grado de riesgo de los empleados de ofi· 

cina es menor que el grado de otros empleos, 

El n6mero de empleados de oficina de sexo • 

masculino, es menor que el de sexo femenino. 

Los empleados de oficina, dadas las caracter!! 

ticas de su trabajo, poseen esquemas de comportamiento • 

particulares, que provocan actitudes especificas, ya sea 

de rechazo, o de aceptaci6n hacia su trabajo, su jefe, • 

sus campaneros, su familia y su empresa, 
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Pese n que lns teorías sobre nctivnci&n, tra

tndns en el cnp!tulo II, son absolutamente v&lidas y 

hnn sido sobrndamentc comprobndns, considerarnos que es 

en los empleados de oficina, precisamente, donde est6n

m6s claramente reflej adns, yn que trat5ndose de obreros 

y trabajadores de nivel jer~rquico mús bnjo, se presen• 

tnn circunstancins, tnnto dentro de la 01·gnní:nc.i6n co· 

mo fuera de ella o nsi como situaciones familiares, que 

hacen varinr grandemente los esqucmns de necesidades, y 

por ende, los patrones de comportamiento. En otras -

pnlnbrns, consideramos que no es posible motivar a un -

obrero y n un empleado de oficina de ln mismn manera, • 

¡•n que deben tomarse en cuenta las presiones econ6mico· 

fnmilinres que afectan a unos y a otros, 

El objeto de este estudio es conocer: que ti· 

po de incentivo motiva nl empleado de oficina, que sie· 

nifica para 61, el dinero que recibe como pago .n su os• 

fuerzo y por áltimo, que factores motivncionnles cstán

prcscntes en este tipo particular de empleado. 

Una vez concluido el presente estudio y en b! 

se a los datos que de 61 resulten, trataremos de compr2 

bar que, dadas las cnracter!sticas csccncinles de los • 
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empleados de oficina, sus diferencias sociales, econ6mi 

cas, culturales y ambientales en relaci6n con otro tipo 

de empleados, es mayormente efectivo utilizar incenti-

vos no econ6micos para motivarlos y lograr de ellos ma

yor efectividad en el trabajo. 

No queremos decir con 6sto, que los incenti·

vos econ6micos no son importantes, obviamente, no s6lo· 

son importantes sino tambi6n necesarios, por las necesl 

dades b~sicas que satisfacen, lo que tratamos de decir, 

os que los empleados de oficina tienen necesidades que

el dinero no satisface, pero que determinan grandemente 

el comportamiento de 6stos en el trabajo y en el grupo

social en el que se desenvuelven. 



V,2,- DESARROLLO DEL ESTUDIO Y PREGUNTAS DE LA ENCUESTA 

Se utiliz6 parn ln obtenci6n de datos el dise

fto de encuestas, 

Ln encuesta const6 de preguntas de opci6n m61-

tiple, teniendo respuestas alternativas (s! o no) o -

bien dentro de un continuo (nada, poco, mucho, demasia

do), 

Las encuestas se realizaron en grupos de cm---

pleados, escritas y an6nimas. Contienen tantas pregu~ 

tns como fueron necesarias npra abarcar los aspectos fu~ 

damentales. 

Se escogi6 el metodo de encuestas por ser el -

más npropindo a las condiciones de las empresas y n los 

horarios de trabajo. Se escogieron emprcsns del ramo 

comorcial e industrial habi6ndosc visitado un total de -

25 empresas, con un total de 300 encuestados, De este 

total, el 70\ corrcspondi6 a personal femenino y el 30\ 

rcstnnte, a personal masculino, 

El tiempo otorgado para contestar el cucstion~ 
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rio fue libre, variando entre 30 y 45 minutos en prome

dio, sin haberse ejercido presi6n de ninguna especie. 

Para llevar a cabo las encuestas se realiz6 -

una entrevista previa con el jefe <le la oficina o del -

departamento, en su caso, el cual nos proporcion6 la a~ 

torizaci6n parn efectuar la encuesta, asi como la hora 

m5s conveniente para acudir a repartir los cuestiona---

rios. En dicha fecha y hora nos presentamos a los --

empleados, haciendo una explicaci6n sobre lo que se pr~ 

tendía con la encuesta e indic5ndoles que deberían res

ponder lo más cerca de la verdad posible, ya que era un 

estudio particular, es decir, que la empresa s6lo había 

accedido a que se hiciera, sin tener realmente interés

posterior en ella. 

1 

De la entrevista preliminar antes mencionad~, 

se desprenden algunas de las características menciona-

das anteriormente, 

A continuaci6n se anotan las preguntas do las 

q,ue const6. la encuesta~ 

61 



l.. Mi familia esd. de acuerdo con mi trabajo. 

SI NO 

2.- Si alg6n compafiero me pide ayuda, yo ¿se la doy? 

SI NO 

3.- ¿Con mayor ventiloci6n se trabaja más comodnmcnte? 

SI NO 

4.- ¿Los escritorios muy pequefios, no dejan trabajar -

con comodidad? 

SI NO 

S.- ¿Le gustnr1a que existiera un incentivo econ6mico 

por su puntualidad, o preferir1a aparecer en el

pizarr6n de avisos como el empleado más puntual· 

de lo empresa, el mes, etc.? 

Me da igual. 

Prefirir1a dinero. 

·Si me premiaran con dinero, pero tambi6n como 

mejor empleado ser1a bueno. 

- Me gustnr1n más aparecer en el piznrr6n que -

recibir dinero extra. 
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6.- ¿Si existiera un castigo por lentitud en el trabajo 

que opinar1a? 

Me dar1a igual. 

Tratar1a de esforzarme un poco m5s, 

Har1a lo imposible por apurarme y asi evitar el 

castigo, 

7.· ¿Obtener un aumento de sueldo es lo 6nico que me i~ 

pulsa a trabajar bien? 

SI NO 

s.- Si el afio entrante no se otorgan aumentos de sueldo 

en su empresa usted: 

Dejaría el empleo irunediatamente, 

Buscarla otro empleo, con calma, hasta hallarlo. 

Me pesar1a, pero me las arreglaría. 

No me importaría, actualmente no puede abandonar 

se un trabajo seguro. 

9.- ¿Cree temer ser liquidado a causa de la crisis econ~ 

rnica? 

SI NO 
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10.- ¿Cree usted que la situaci6n económica del pais 

hn creado problemas sociales? 

SI NO 

11.- ¿Le gustaría que la empresa ofreciera cursos do 

especinlizaci6n? 

SI NO 

12.- ¿Considero que esta empresa progresa? 

SI NO 

13,- ¿Mi salario deberia ser m5s alto en relaci6n a mi 

trabajo? 

SI NO 

14.- Quisiera ganar m6s para darle mejores condiciones 

a mi familia, 

SI NO 
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15.- ¿Me llevo bien con la mayor!a de mis compafteros? 

SI NO 

16.- ¿La gente que trabaja en esta empresa se siente 

agusto? 

SI NO 

17,- Mi familia opina sobre mi trabajo: 

- Que me pagan poco y trabajo mucho, 

Quo estfi bien el trabajo pero gano poco. 

Que todo est~ bien, 

Que podría tener un mejor trabajo. 

18,- ¿Quizá podr!a tranajar mejor si conociera mejor a 

mis compafteros? 

SI NO 

19. - ¿Me enÍado do hacer lo mismo diario? 

SI NO 
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20,- A veces mi jefe, me ordena hacer cosns que no me 

corresponden. 

SI NO 

21,• En esta empresa ¿se trnbnjn en equipo? 

SI NO 

22,· H!c gusta mucho trnbnjnr en equipo? 

SI NO 

23,- Cuando mi jefe me felicita ¿me siento bien? 

SI NO 

24,· Cuando tengo problemns fnmiliarcs, no puedo trnb! 

jnr bien. 

SI NO 

25,· Las cosas desorgnnizndns de estn empresa no dejan 

trabajnr bien 

SI NO 
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26,· ¿Trabajo Gnicamente por lo que me pagan? 

SI NO 

27,- Las pol!ticas de ascenso de esta empresa me ex· 

cluyen completamente, lo cual me molesta mucho. 

SI NO 

28,• Mis mejores amigos (as) los conoc1 cuando ontr6 

a trabajar en esta empresa. 

SI NO 

29,· Si mi jefe me informa sobre mis aciertos en el 

trabajo, me siento muy bien. 

SI NO 

30,· Mi contribuci6n al buen funcionamiento de este 

departamento es: 

ninguna contribuci6n 

poca contribuci6n 

• mucha contribuci6n 

sin mi, el Dcpto. no funcionaria. 
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31.. A la oficina le falta iluminnci6n 

SI NO 

3Z.· Si me ascendieran, mi familia cstnrin muy con te_!! 

tn. 

SI NO 

33.· El hecho de que me liquiden: 

Renlmente no me importa 

Me nfcctn poco, puedo conseguir otro trabajo 

Me afectarla mucho, es dificil conseguir ••• 

otro trnbnjo 

Me nfectnrln dcmn~indo, es imposible conse•• 

gulr otro trabajo nctunlmentc, 

34,· La situaci6n ccon6mica del pnís me hace temer • 

por mi trabajo y por In empresa. 

Realmente 111c es indiferente 

• Me afecta poco, puedo snlir adelante en otra 

empresa 

No me preocupn mucho, ya que nfectn n ln cm· 

presa 
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ESTA 
SALIR 

TESIS 
DE LA 

ND DEBE 
BIBLIOTECA 

Me preocupa demasiado puedo quedarme desem· 

pleado. 

35.· En dado caso prefiero conservar mi trabajo que • 

recibir un aumento de sueldo, el ano pr6ximo. 

SI NO 

36.· Si me pagaran más, trabajaria m5s, 

SI NO 

37.- Prefcriria que· me pagaran menos, pero que mi je:fc 

reconociera que me esfuerzo 

SI NO 

38.- Cuando hngo alguna sugerencia la toman en cuenta, 

lo cual: 

- Realmente no me importa 

• Me importa poco 

• Mo importa mucho 

Me importa demasiado, pues si' no lo hacen, mo 

me siento defraudado, 
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V.3,· INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS DE LAS ENCUESTAS 

Para la interpretaci6n de lns respuestas obtc· 

nidas de la aplicaci6n de los cuestionarios se hi:o una 

tabla en la cual se anotaron las preguntas contenidas en 

la misma, seg6n la siguiente clasificaci6n: 

Motivadores internos del individuo. 

Motivadores externos particulares del indivi·· 

duo. 

Motivadores externos generales. 

Seg6n esta subdivisi6n se acomodaron las pre·· 

guntns, seg6n el factor motivador que muestran, ensegui· 

da se anotaron los resultados obtenidos, es decir, el n~ 

mero de respuestas que correspondieron a cada una del t~ 

tal de respuestas obtenidas. 

Las respuestas se consideraron como afirmati·· 

vas (SI), o negativas (NO), en lns respuestas se utili· 

zpo como afirmativo los niveles del mucho y demasiado y 

como negativo, los de poco o nada • 
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Respecto a las preguntas que no fueron cante! 

tadas por los encuestados, no se tomaron en cuenta, por 

no representar factores importantes dentro del resulta· 

do general. 

-, 
¡ 
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IV.4.· CONCLUSIONES DEL ESTUDIO, 

Una vez concluido el estudio y analizados los 

datos resultantes, aparecen algunas conclusiones preli· 

minares: 

n) Cada empleado de oficina tiene una clara • 

percepci6n de si mismo, como ente, que fo! 

ma parte de un "todo" social, 

b) Las caracter1sticns ambientales externas -

es decir, el ambiente físico de la oficina 

cnreco de vitnl importancia pnra el cmple! 

do, sin embargo, los ambientes extremosos· 

(demasiado frío, demasiado calor) o la en· 

renda de lo "indispensable" pueden provo· 

car disgusto en el empleado y en casos muy 

especiales disminuir su rendimiento. 

c) Los empleados de oficlnn perciben clarnmeE 

te la presencia de un jefe, es decir un li 

der formal y de una cabecilla o líder in·· 

formal asi como su pertenencia n un grupo· 

específico dentro de la empresa. 
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CAPITULO VI.· 

CONCLUSIONES GENERALES.· 

Es obvio que el temn de la motivnci6n del ser 

humano os amplísimo y todnv!n qucdn mucho de 61 que es • 

desconocido. Sin embargo, os necesario concluir el •• 

presente estudio, procediendo a considerar: 

l.· Que ln motivnci6n es un proceso total, -

no particular, que lleva al individuo n hacer algo o a • 

comportarse de cierta manera y no de otra; 

z •. Que el ser humano es una fuente innngot! 

ble de deseos, necesidades y espectntivns; 

3.· Que la presencia de una necesidad provo· 

en un estado de desequilibrio en el individuo; 

4,· Que el trnbajndor genernlmcntc no s6lo • 

realiza actividades con las manos, los brazos y el cuer• 

po, sino que npnrte formula gran variedad de juicios, •• 

planea actividades, toma decisiones y asi, otros tipos • 

de actividades intelectuales; 
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s.- Que cunndo el individuo trnbnjn, se pre• 

sentnn cnmbíos fisiol6gícos y psicol6gicos que detcrmi·· 

nan y condicionnn su nctividad; 

6,- Que las investigaciones renlizndns en el 

cnmpo de la motivaci6n humnnn, en su mn)'orín, coinciden· 

en que lns condiciones fisicns del medio nmbientc no ti~ 

nen rclevnncin especial en la determinnci6n de la condu~ 

tn humana; 

7.- Que los emplcndos de oficina perciben y 

desean los incentivos disponibles en la empresa; 

S.· Que en toda empresa cxistcn'relncioncs • 

entre los recursos humanos y los jefes de una oficina, -

que determinan el buen o mnl funcionnmicnto de ln misma; 

9.- Que los emplendos de oficina prcscntnn • 

esquemas rnotivacionnles influencindos por su medio nm·-

bicntc fnmilinr social y culturnl. 
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Y para concluir, expresamos: 

l.- Que, el individuo es, en si, un ente cu

ya fuerza motriz no se encuentra cstótica en el ·medio a~ 

biente, ni tampoco puede encontrarse disponible en algu

na cosa o lugar, sino que emerge del mismo empleado, in· 

cluyendo una gama enorme de situaciones y factores. 

z.- Que, es necesario.proveer a los emplea•• 

dos de oficina de aquellos incentivos que satisfagan sus 

necesidades intelectuales, yn que, si bien muchos emple! 

dos ingresan a unn organiznci6n para contar con un sala

rio para satisfacer sus necesidades b~sicas, la gran ma

yoría de ellos lo hacen para vincularse, intrínsecamente 

con un grupo de personas, que contribu¡•an al logro de •• 

sus necesidades intelectuales o no econ6micas, o bien, -

para vincularse con la empresa en si, por considerarla,

un ente poderoso (al menos en apariencia) que lo conduc,!. 

ró al logro de sus necesidades de todo tipo, 

.3.- Que no es posible controlar a las perso· 

nas como si fueran máquinas, que no se les puedo obligar 

a realizar una labor de calidad sobresaliente, la que s~ 

lo realizarán por su propia voluntad, o por haber sido -

adecuadamente motivadas, 
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4, • Que los empleados de oficina tienen· una 

fuerte necesidad do obtener su propia reali:aci6n, una· 

vez que han logrado los ingresos econ6micos necesarios· 

para su supervivencia, 

5,· Que la comunicaci6n en la empresn, usa· 

da convenientemente, puede constituirse como factor mo· 

tivacional poderoso, ya que consideramos que la comuni· 

caci6n es el medio por el cunl se unifica la actividad· 

organizada. 

6,· Que la suposici6n de que el mejor modo· 

de motivar a los empleados es por medio de incentivos • 

monetarios, deja de tomar en cuenta la complejidad de • 

la motivaci6n humana. 

7.· Que la creencia de que cualquier objeti 

vo puedo comprarse, o que al menos se puede lograr por• 

medio del aumento de salario, es falsa, 

8,· Que el sexo, la edad o el estado civil, 

no afectan las necesidades intelectuales o expectativas 

de vida de los empleados de oficina, 
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Finalmente, exponemos que si bien se hace la 

generalizaci6n de que la posici6n social del individuo, 

depende de la riqueza tangible {casa, coche, etc,) la • 

gran roayoria de los empleados de oficinn, toman partici 

paci6n activa en una empresa, para sentirse satisfechos 

en sus necesidades intelectuales, sin tomar en cuenta • 

su nivel econ6mico, 
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