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N T Ro D u e e 1·0 N 

Una de las areas más tra_~ce~dentale{-y .significativas -

en e1 campo de 1os recu.rso.s ·:h·u~a~o~,-~ue ·.~as·· me ·h~·~. ·d~~Pcr .. · 
tado el lnteres y llamado la·atenclón"desde·q~e:lnlclé mis: 

estudios d.e la carrera de Licenciado en A
0

dm·l.nlstr"a,clón, ·10 

han constituido los prl.nclpl;s y técnlé:as:"de la motivación 

es por el lo que al ponerme a reflexionar y sele.cc;"lonar el· 

tema de mi tesis, en la Inteligencia· de p~der presentar mi 

exámen profesional, me decldí con sumo entusiasmo proyec·· 

tarme a los aspectos fundamentales de \a motivación. 

Además considerando que e~ la act~alldad es provable que· 

no exista un elemento más decisivo en el desempeño optimo

de una empresa, ~uc aquel que ésta enfoc~do a despertar el 

Interés de la masa laboral, es decl (motivándola a trabajar 

con mayor entuslasmO para alcanzar los objetivos planeados 

Cuantas vec~s nos habremos preguntado h~sta donde po

drá llegar el limite del progreso de u~a empresa cualquie

ra, y pensamos que una adecuada or~anlzacl.6n equivale a m! 

yorcs benef1ctos; sin embargo se olvida la participación -

de1 elemento humano como elemento escencial de una empresa 

considerar al trabajador como a190 senclllo y sin mayorcs

problcmas, es cuasa imediata de fracaso de Cnu~erablc em·-
' presas, puesto que el trabajador, de cualquier nivel 1 es un 

ser humano como cualquier otro que sufre y anhela, rlc y -. 
llora, que desea y merece un<J motivnción que lo impulse a-

luchar, que despierte su interés por la empresJ misma, int!:_ 

grándose asi al~ 9rupo que en.conjunto real Iza su mejor es

fuerzo para alcanzar mejores objetivos. 

·En nuestros días un número cada vez mayor de empresas 

ll•egan a la~oncluslón de que la forma más efectiva de ob-

tcncr la colaboración del empleado es motivándolo es decir 

satisfaciendo sus necesidades tomándolo en cuenta rcsul 

ta p'rácticamcnte Imposible hacer mcnsi6n a todos los aspe~ 
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., 
To$ lnhcre.nteJ a la, 'motlváetón, pue~ .está sigue siendo objeta 
de éstudlÓ .q.úe '~.o·s·.1 i'eva.rá. a· 'ia búsqueda· de nuevas formas de

motivar y crea.r.<e1;·.;¡,·dla amble'nte organlzaclanal adecuado pa

ra '1 a cans~'é~é'í5;,'.:·ii{;Í os; obj ~ t'1'vos de 1 a ~mpresa. As 1 pues a I 

co~sfdÚ~r~/dcí'd~;··é;s~~~,'aspec¡os, estl~o que el principal lntc 

!fü~~:,;¡~j~lf ~ií1f~::i:fü:~::~:¡; ¡~:~: ;j~:i~: :u~::~:: I 
·ces.·· .;· '<:' ,. ·.;':· · 

·Ant'~!i'd~'.finallzar la presente Introducción, quiero agra 

decerl~fl.~i,tdment~ a todos los catedráticas que rne supieron: 

gul~r.adecüa~amente por la senda de la comprensión y del or-

den durante e1 tiempo que me dedique a ~studiar mi carrera P!º 
feslonal, 

fo especf a1 hago extensivo mf agradecimiento a mi macs~

tro señorlf~cncla~o Alejandro Bolaños Gil de Montes, ~uc me -

supo dlr19ir y aconscjl!r en Ja Investigación de mi tesis pT"o

feslonal, 

¡ 
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CAPITULO 1 

ASPECTOS GENERALES SOBRE LA MOTIVACION 
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1.1 NATURALEZAº E IMPORTAHCIA DE LA M
0

0TIVACIOll. 

En una .. socl~did~e·competen¿La~ ~a h•bllldad de la·- ·• 

admlnlstracldn para obtener ~tlll~ades ~epende no salame! 

te de su propia capacidad, sino de la cJecucld~ del trab!!_ 

Jo de tod.os los .empleados de..1 negocio, SI bien el cono--. 

cimiento·~ ·las hab.llldades paseldas por el empleado, son

lmportant<s para determinar ia ejec~cl6n ¿~¡ trabajo, es-

tos factores po'r si so~os no son .suFJclentc's 1 se. requiere 

una comprensión de Ja ~ot~~~cf~r humana ~~ra revelar que-
habl l ldades y .cual ldadef.se :a~tl~an para obtener su poten 
clal. · . ._' ..... · .. -

Desafortunadamente.1~''í:omp.r~ri.s)6n de .la motlvac16.n -

no es tan f~cll la ~~tlvacldn·d~ los.~mpteados de. la em-

presa es u~o de los asp.·e.·c·t·~s_'_ .. _~·&s.:.·¡~~~-r .. ta~te~"pero- me_n~s -

entendidos de la· Pslcol 1\j¡; sdºc.lal·;.>' . 

La motlvacldn "és l~pÓr'tante ·~n· ta .1.ndustria' porque -

abarca la fase d~ acefóÍ'l.'_'d~.:·_1·~· -~O~d~-~-~·a;·:·· 
Yo pienso que el eS.tu:d1a:·d~'··1a· ~otlvación es impor

tante para el admisnistrador, ·ya qi.Jc en 1a actualidad Los 

empresas est~n compuestas .por diversos elementos, enc6n·
trandose entre ellos el ser humano; por lo tanto funcio-· 

naran de acuardo con el esfuerzo, o sea con elcomporta·-

micnt~ de los miembros, por eso es Importante conocer lo~ 

resortes que mueven ta acción humana, en ~sto estrlba lo· 

importante que es para el administrador manejür todos es

tos elementos a fin de q~e la empresa fun~ione m.:ls adccu~ 
damente y los miembros de ésta se sientan más satisfechos 

y mejoren su trabajo. 

CONCEPTO 1.2 Es Indudable que la motivaci6n refleja el deseo de una 

persona de 1 lenar ciertas necesidades, puec;to que la n.:at~ 

ra1cza y fuerza de las necesidades especificas es una --

cuestión muy individual, es obvio que no vanos a cncon·-

trar ninguna guia ni mc"'todo uni•1ersillc~ pa'ri'I r.':l'tivilr a 1.1 

gcnic pero a pesar de las complcjidadcc; que r~~i~Lc el t~ 

mJ se h.Jn loqr~idn importantC!'i.11v.1nccs en l,1 m·oit"·ri.J lo 

cu,11 Lr.1t.lr\:1.10~ de c11111prl·ndcr de 1,, "'"!jor 1~.11hro1: 
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Y donde el dinero juega.un papel fundamental en Ja existe!'. 

tia de las organizaciones, .las emp~~s~s,. los sfodtcatos, y 

los trabajadores mismos, han dado una~lmportancla relevante 

al dinero (salarlo) par~ pro~tiéJr.'más, Y,'ad,eritrarse de uóa

mejor manera en su trabajo, SI bléri l~s Incentivos flnan·

cleros son lmportant•S'.Y no, ¡;Úodén ser minimizados el cua

dro generar de los lncentlvos·deb¿ ser examinado esto ,den

t~o de la.motivación de los trabajadores si se desea lle-· 

gar a una comprensión completa acerca de porque el hombre· 

vive y trabaja en Ja compleja sociedad actual. 

1,3 TEORIAS ACERCA DE LA MOTIVACJON (COMENTARIOS GENERA·· 
LES). 

En el fondo de cualquier téorJa· sobre 'la matlvaclón -

existen determinadas' suposiciones sobre Ja motivación hum~ 

na, Este tema se ha prestado • confusi'ories debido a la d.!_ 

'Versldad de opiniones entre los clentlfl¿o~ soclales. Sln

embárgo en los últimos a~os han suÍ'gldo dlversa's conclusl!?_ 

nos debido a lH diversas lnvutlg·~.fione.s. y.se ·hon Ido o·· 

ceptando c~da vez mas,. t~e~s fundamen~ales y-espccfrtcns -
sobre. la mottvación. EstoS con'cePC·o·~~·f·e'nen -1-~dud.:Jblcmcn'cc
uno fuerza considerable ayudan.'p.ir.ejem.plo o ilxpl.Jc.ir l~s
lnexactltudes de laléorla,.Y,,:11·sJ:,:'como,en .~ue es acartado. 

. - . ' 

El hombre es !J" anl~al_; (nsatfsfecho·, 'eó_ c-u,intci qucdu· 

satisfecha una de sus neC.eSi:d·a·dcs':'.t··end_rá. ~t'ra pura Ja .~uc- · 

exigid el mismo trato. ·' . , " ,"· ,, 

El esque~a es Jn.term•'._na~J~_/_·:·~~-:.· .... ~-~ -:¡-~·:t .. ~~-:~:U-~I~~- d-~~d~':,-· 
el nacimiento hasta que ,le llega .Ja muer'í~. El .~nmb~~ ast5 

:::: :~j;;::~:¡;fü~!~;:¡;:::~~i~t~l~~l~i~t:i:¡:;;;:;;o; :;, 
trascendencia primor_d~al, cs~S_n.,:·_J_a~,-;'.~c.~~sfdcl,dt~_s: o~q.1níc~1~. 

s f no es tdn satis fricha·S -~ ·~-~-~o.--:~<-~-~-~,-~~r:~::.-~n; ~c·i t¿;,_n .. J.1nc 1.1., 

1 ¡ 
1 

-¡ 
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Extroordlnarlas,' su nece.si.dad. de amor, .·de préstlgio; de cate 

goria, quedan rep,r,oducld.•.•'a un s·~g'un'do :t·.l"~mino cua.ndo. su e~ 
t6mago han venido ese.ando vado .por al,pun:.c11impo, pero cuan·· 

do come regular· y. suficiente,: el :hámbre ·deja·ae ser una neee 

sldad Importante. Es~o q~l~re'd~¿j(:que··1a n~eésldad satlsfo 

cha ya nodeter~ina .o:~~iJ~ul~-J~~·co~duct~·del hombre, esto: 
es un hecho de profundi.slgnlflcacl6n,·reconocldo por la te! 

ria y por lo.s.úe se le ·¡,asa por arto e'n la doctrina co~vencl! 
nal de las r~.Jaclones p6bl leas. 

Cuando las necesidades orgánicas están más o menos sa•· 
t1sfechas comienzan a dominar Ja conducta humana Jas de ma·· 
yor nivel, es decir empiezan a motlvarlas. 

Son las necesidades de seguridad, de proieec16n contra·· 

el peJJgro, la amenaza y la privación. Algunos creen errónc.e_ 

mente que estas son nec'csidades 'que puedtc.r~mos ~·11ain.ar de ... 

garantra 11 , Pero e1 hÓmbre no necesita óste tipo de garantía, 

sf no se encuentra en una relación de dependencia, expuesto· 
a privacfo~ar~ltrart~, lo que necesita es 11 1a $Oluci6n más -
equltat1va posible'' por ejemplo cuando se ·siente mis am~naz! 

do o dep~ndiente 1a necesfdad m5s apremiante que expiri~icntc 

es Ja de protecc1óry y garantía, 

Cuando están satisfechas las necesidades de protcccíón

de1 hombre y ya no tiene p_orque preocuparse respecto a su -

bienestar FTsfco. Sus n~cesidades sociales ~1 pie de unJ iw

portancla 1mayor como motivadoras de 1a conducta. A ésta cat~ 

gorfa pertenece ~1 sentierse miembro de una organiz~c16n o -

de una asoclac!ón o de ser b1~n recibida y estimado por sus

.compañeros, la de dar y reclbl r afecto y amistad. 

~¿r •nclma de.las necesidades sociales en el sentido de 

que no suelen ser motivadoras de la conducta hasta que l~s -

neccsldadcs inferiores quedan razonablemente satisícchJs es
tán 1as de mayor Importancia para el administrndnr y puru el 

Individuo mismo, son las necesidades del yo que pueden clo•! 

flcarsc. en do~ catcgorlos. 

¡ 

1 ·:¡ 
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1 <·Las que se
4
1 r,~fl~Í~n a1 concepto persona\: necesidades • 

de~espeto·y conf1anza en su mismo, 'de autonomía, p_erfccci_g, 

·narrilento, comp1etencla, y saber. "· ··•· 
2,-las que se refieren al propio prestlgro: necesidades -
que se refléren a un reconocimiento d"e \a categori·a del 1.!!

dlvlduo, de estimación y res~eto por las personas que lo • · 

rodean. 

A.diferencia de las necesidades lnfer.lores, est~n raras V! 
ces son satlsfechasde estas necesidades, una vez que ha a~ 

vertido y sentido su importancia, sin embargo regul~rm~nte 

no suelen ponerse en primer plano hasta que han quedado e~ 
blertas las necesidades f(slcas, de seguridad, y soclales

en un grado más o menos razonable. 

La organización Industrial corriente brinda solo oportun! 

dildes limitadas para la satisfacción.dé las necesidades de 

personal ldad a los miembros de los niveles inferiores. Los 

metodos ordinarios para la organlzac16n del trabajo, sobre 

todo en 'tas indus'trlas de la 'producción en serie, no se o

cupan gran cosa de estos as~ecios de \a motlvact6n humana, 
1, ~ TEOR 1 A OE OOUGLAS, MCGÚGOR;;·¡, . 

. La teoría X: es ~1,pu·~-·~·C>:·d·~··:~~J!1~·~~{~·,.t.radtclonal sobre l.J d.!_ 

rccclón y el contS-.01,_·.:1.a .. :·~·,;¿-~'f~.~>v<es el criterio de Oou-

glas Mcgregor. 
1 TEORIA' TEORIA 

La teorfa x estab1.cce que el •• tl Mcgregor cstclblccc el 

traba.Jo es algo asi como .un ca.!. .trabclj'a es un.:i clcti•1id.Jd 

tigo para el ser humano y que - tan naturcll como el juc· 

se trabaja por ~ecisi6n ajena - go o el descanso y que -

para ca~tlgclrnos o para que al- las pcrsoncls no lrabcljcln 

gulcn nos castige. por castigo Ycl que lcl m~ 

2),- El personal es dirigido,· yoría de los adultos lr!!, 

controlJdo Y motivJdo cxternJ-· bJjJn, 
·mente. 2).- Lcl tcorí.1 '/propone 

3).- Tr.'.ldiclonJlmcntc se dice· lo ·que se cont1cc como l.J 
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i 
Que la forma de compensar 

a' los trabaJadores es ~n! 
ca y exclusivamente en·-

los niveles flslol6glcos

a travcs de las neccstdaJ 

des de seguridad y fls)6-

loglcas, 

4),• El ier humano no es

ambicioso y por ello evi

ta responsabilidades y -

busca solo su seguridad, 

Teorl~ de la lnte~;retacl6n -
·qui es.s!n6n1mo de auto con--· 

t ro·l au tod 1 rece l ón y au tomo t!: 

'Vaclón. 

3) .- tlcgregor nos dice, la S_! 

tlsfacclón de las necesidades 

de los niveles flslólogicos,

de seguridad, de aflllación,

de estima, y de auto realiza

ción son los que motivan al -

trabajador, 

4),- El ser humano acepta y -

busca responsabil idJdcs y an

te todo.es ~reativo e emagln! 
tlvo, 

Hay suflc.lentes pruebas para afirmar que las potenciali

dades del ... ser humano en la industria son muy supcrio·

rcs a las que se reconocen según los principios de la --

teoría X, ni siquiera podria~os imaginar la existencia -

de tales capacidades ni habrla motivo para dedicar dine

ro, tiempo, y esfuerzo a su descubrimiento y explotación 

pero de conformidad con las ideas conte.nidas en la tea-: 

rfa, y scntlrlamos impulsos de introducir c11mbios. de -

descubrir nuevos estilos para organizar y orientar los -

esfuerzos hum'anos, aun rrcanociendo que la organizJción

pcrfccta es pr5cticamcnte imposible. 

S"On h,oy en dla númcrosas las apl icacioncs de la tcoríJ -

y para 1Js act1vldadcs de los admtn_lstradores de las em

presas, dentro de la jerarquia ejecutiva pueden con1pro-

barse y p°Crfeccionarse las Ideas, pueden Inventarse nuc· 

vas técnicas y adquirir habilidad para utilizar!,,., Al -

Irse acumul~ndo los conocimientos, algunos problemas d~

aplicación al nivel obrero de las grandos orgJniz~cioncs 
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Resultaran más o menos 
0

compl lcados, desde JuegO, .la. Jnte• 

. ~r~cl6n perfecta de los objetivos de la organización con

. las asplracLones y las necesidades Individuales no·es una 

final !dad real lsta, al adopt.ar' este prlnélplo trataremos·· 

de llegar a un grado de Integración en que el Individuo· 

puede conseguir sus m&~as e~~ mayor con mayor ~flcacta, -

orientando· sus esfuerzos hacl-a la prosperidad de la orga

nización. 

Al decir 'con 11más eficac1a 11 queremos slgnlflcar tambfén • 

que de esta man~ra encontrará mayores satisfacciones que· 

por otros muchos procedimientos, como 1a indiferencia, la 

Irresponsabilidad, el rendimiento mfnlmo, la hostilidad y 

el sabotaje, ,. 

Queremos decir que experimentará constantemente ~ás vivos 

estimu1os para desarrollar y poner en juego con gusto sus 

capacidades, su saber su habilidad y su ingenio de mane-

ras df:tlntas que contribuyan al éxito de la empresa. 

La aceptacldn de 'la teorFa Y no qu1ere decir que t~nga -

que haberblandura en la administración como ya hemos di-

cho, estas ideas derivan del concepto autoridad como úni

co medio de la gerencia para ejercer el cor:itrol sobre Jos 

empicados y de los intentos de reducir ~I mínimo sus con

secuencias ncg~tlvas, la teorFa y de por hecho que el i~ 

dlvldub va a ejercer la dirección y el control de si mis

mo para lograr los objetivos de la organtzaci6n en el gr! 

do en que se comprometa ~I logro de dichos objetivos, si

cste compromiso no es vigoroso solo s~ producírá un mar-

gdn' pequc~o de ~uto dlreccl6n y auto control, por lo quc

scrá necesario un volumen considerable d~ influencia cKt~ 

rior. pcr~ si el compromiso es sincero y profundo saldr5n 

sobrando relativamente muchos controles externos convcn-

cíonalcs que no tendrSn razón de ser, Ja1 táctic~s y pr~~ 

tlc..ls d~ la gerencia Influyen notablemente en 1.1 rucrza -

del compromiso. 

la ,1utorld~1d OC) es un medio adecuada p.1r;) lor¡r.1r l.1 cntr,=. 

9<1 cntus.l,1st.1 .:i Jos objctivoc; de J,1 cmrHt!S.l, ·.i• Ol'C.t.",jl,Jr1 

¡ 
... 1 

1 



Otras {armas de; lnfl .. uencla. para log'.ar éste (In como, por 

ejemplo, el. e~fuer,zo.por ob,.tener la Integración, la teo-

.r.ía .y señala 1.a poslbllldad.de. 1.r .p.reslndl't'do poco a.poco 

de las formas_."e_~~-_erna.s· de control, según ·vaya lográndose .. 

un compromts<>: v'tgÓ~~·s·~ de lu~har por 'los objetivos de la

emprcsa·, 

Las Ideas que la Integran subrayan la capacidad de -
\ 

autocontrol _que tienen los seres humanos y consiguiente--

mente, la posibilidad de que la gerencia pueda hechar ma

no de otros medios de Influencia, no obstante es evidente 

que 1~ autoridad constituye de hecho el medio mis conve-

nlente de control en determinadas circunstancias, sobre -

todo cuando no puede lograrse la dedicación genuina de -

los empleados a los fines de la empresa. 

La Ideas de ·la teorla y no niegan'la eficacia de la

autorldad, pero sos~lene que no es conveniente para todos 

los efectos nl para todas las circunstancias. 

Se ha escrltO y hablado mucho de que hemos adquirido 

los conocimientos suficientes para resolve_r vlrtualmentc

cualquier problema tecnológico que pudiera plantearse y -

se ha asegurado que los maYorcs progresos industriales -

de los 15 3~os que tene~os por delante van a producirse -

en el campo de los aspectos humanos de las empresas, pero 

no hab~á grandes probabilidades de estos grandes progre-

sos mientras los administradores de empresas sigan organl 

zando, dtrlgiendo, y con~rolando los recrusos hun1anos en

base a principios lmpllcltos y expllcitos.anllogos a los

de la tcorfa X~ la ·1nnovacl6n auténtica no requiere en -

primer Jugar 1~_·aceptilc16n de Ideas menos !imitadoras so

b~c .la naturáleza -de los recursos humanos que intentilmos· 

CC?ntrola~··, .'f:eri :.~egun_do la voluntad de adaptilrse selcctl

vament~ ·a< .. _1~~/d'é,r,Í'~aclonCs de esas nuevas ldc.'.l;, lt1 tao-

rfa y'.'e·~'. .. ti~~·:: .. -(~~({a~tón a la lnovaclán • 

. A. pr'lm~'~·a:·:,~_i,_Sta, parc~e que ésta tcorra y es, t.:in si! 

tCm.ítlc.'.lrrycnt~.:opllmlsta, como sostcnidc3mcntc pesimista lo 

es \.1· lC.orÍ.1 X.· 



Una primera sal~edad qui hace Hdg~egor da sin embargo 

a nuestro julc.lo un sano .r.eallsmo a sus 'Ideas: señala el -

hecho 'de-.·que los avances realizado~ en las ciencias del -

hombre-antropologfa, Soclologla Psicología etc. de unos -

a~os a ~sta part~ _son de una·~rasce~dencJa y de una magn!. 

tud no soñadas anteriormente, por consiguiente, hace no-

tar que la práctica de la administración ésta descansando

todavia sobre todo en nuestro País ·yo pienso sobre princi

pios y conceptos sumamente adecuados, en que para nada se· 

aprovech~n los avances que ha habtdo en estas ciencias dc1 

hombre pero Mcgregor hace notar que, asl como los aventes· 

en las ciencias fTslco·mate~ática~, etc. habrá unas veces· 

que puedan aplicarse, mientras· habrS otras que esperan 

aftas para ser apl-lcabJes, con esto ~~ qu1ere decir que pr! 

tende que se lleven2_ cabo todos los descubrimientos de la

ciencia del hombre de. Inmediato a la administración de pe! 

sana 1. 

A nuestro -J~lcto~._se~ala un camtno nuevo, una tenden

cia, e lnc1u.s.iv~· .. ~-na'·-~etá~ ·pero sin ldealis(Tlos Infundados. 

" la integraclón,.perfocta de los objetivos de la organiza

ción co~·.1i'.J~_·' .. ci-~PTr:.a.C_tc;ui·es y necesidades Individuales, no -

es una /.Jna1:1d~é(,..r_~·~··JJsta 11.·• La teoría da porcentado que el 

lndlvlduov~.h~·Úe~i:er.la dirección y el control de si -

mism·o Parn."":_1~grar_':é.S.tos objetivos que la empresn buscn, en 

el. .. grad~_.e'ri:·~q·uC: · .. ~e ·~ea cqmprometldo en el logro de dichos; 

.objetiv~s';',,se.ñol.a, laposibllldad como ya.lo dijimos ante

rlormcnt~ 'de\las formas externas de control. 

1.5 HO~IA DÉÁRGYRIS. 

ArgyrJs· hace notar cuales son las diferencias que 

existen entre en hombre maduro y el Inmaduro, señalando 

quc·.cst~s ·altJmas se presentan con mayor claridad en el nJ. 

ño, esto como ejemplo, 

a>.: mlenlras que el niño se subOrdlna a cuc'llr¡uicr r.1cil-

mcntc, el üdulto, puede desempeñar , tanto el papel de ---



Subordinado corno de jeft?, por eso," ~o _-s_uel~ _gUstarle que

so le diga cxactamcnti> y con todo.detalle lo que debe de

hacer y como debe de hacerlo, .·si_ n.onlás blén siente esto .. 
como una carga desagr3dable. ~· 

b),- El niño y el hombre maduros, son' fundamentalmente P.! 

slvos. Un adulto maduro, es ~5slcamente activo: gusta y .. 

busca extraer prácticamente sus propios conclusiones so·

bre aquello que debe hacer y sentirse capaz de perder lnl 

e.lar sus propias actuaciones, Lo que necesita es solo que 

se le !~dique con precisión que es lo que se requiere de

él y porque : a él le complace hacerse cargo del rosto 

c),- El niño y el Inmaduro son más blén dependientes, en

ta~to que el adulto maduro gusta de .ser independiente al

máximo posible. La razón do ésta dependibl 1 idad del nlño

radlca en que al ·no saber lo que es adécuado e inadecuado 

buSca que otros en s:¡utencs el confía, le indiquen lo que

ha de hacer, El hombre r.iaduro por el solo hecho de serlo, 

en cambio, esta Oormalmente en la posibilidad de desarro

llar sus propios Interés y los que se enc~mlcnden, 

d}.- El adulto maduro está en mejores condi.:iones que el

Inmaduro p~ra provechar laS experiencias del pasado, sus

mismos errores y con mayor razón sus aciertos, le hacen • 

saber qn que forma puede y debe enfrentar en fúturo y es, 

por el'lo, capaz aún de hacer sacrlfíclos, siempre que vea 

que valen la pena para lograr algo. 

e),- Hicntras que el niñ9 y el inmaduro solo pueden res·· 

pender a una situación concreta en un número limitado de

formas, el adu!to prefiere sus métodos~ no gusta ordlna-

rtamente de que se muestre ~1 anlco procedimiento para -

~ac~r algo, y aún nás de aburre y se desanima cuando tie

n~ que repetir una serie de acciones sin variación. 

CRITICA: 

Aan cu~ndo las observaciones de Argy~is no sean ---



Totalmente exactas por 10 que hace ª·la críticas de 1a ad

m1n1stiacl6~ actual ya ~u~ por una parte, ~~ muchos casos· 

niveles, empresas, no son exactamente: descriptivas de la ·-·· -· 
s 1tuac1 ón rea I , 

Y por ·la otra su misma distlnsl6n:cntrc lo que se una 

persona madura y la que no lo
0

~s, puede en algunos casos -

justificar ¡iara algunos la forma actual de dirección, tie

ne la ventaja de que señala precisamente aquellos capltu-

los en los que es necesario poner enf~sis para impulsar y

desarrol 1.ar precisamente, aunque es imposible hacerlo ins
tantaneamente, por la madurez de los trabajadores y de los 

jefes Intermedios. 

Hay que notar, además,· que ésta 'responsabl l idad y pr! 

paraclón de los jefes Intermedios y aún de los trabajado

res, no se lograr& jam~s mientras las.e~p~esas pcrsístan -

en señalarles en detalles lo que han de hacer y la forma .. 

en que han de real izarlo, desarrollar la responsabilidad -

no es problema sol.amente de tcorra y conociemientos, sino

de práctica y delegación gradual prudentemente lntcnsiflc~ 

da 

1,6 TEORIA DE MASLOW 

El doctor Abraham Haslow (195-) postuló y trató deme! 

trar en sus estudios que hizo, que el hombre posee dentro

dc sus 'necesidades una escala que él la desarrollo de la -

siguiente manera: 

Fisiológicas,- Las neceslaades fisiológicas son aquellas -

que son Indispensables para la conservación de la vida: -

al lm"entarse, re,plrar, dormir., etc. Pueden saciarse, a di

ferencia de las secundarlas, que éstas últimas son espccl

f[camcntc humanas. 

De· seguridad,- El hombre desea estar en la medida de lo' P2 

slblc cubierto ·a las contingencias que se le pucd.Jn prcsc!! 

~ar e~··~º f~t~ro, requiere sentl~ seguridad fúturo aprovl
cton~~icnt6\d~ satisfactorcs para él y para su f.Jm¡lia de

pursonns q~~ 1o"rodean, de acuerdo a las nccc~idadcs -----



~r1martas, ne~esl~a lg~a1mente sentir seguridad en cuanto 

al respeto y seguridad de los demSs grupos sociales, ade

mSs esta seguridad se ~ebe reflejar prlmordfalm~nte de -

una. manera especial en el t~il:;ajo, es deé.fr,1. en donde el· 

proporciona sus servicios, ya que a ~l. se .le debe asegu-

rar esa fuente de sust.cnto C
0

Uando menos p~·r. ~lgún tiempo
(contratos colectivos de trabajo)·, para· qu.e el no tenga -

0

la lnsert,ldumbre y pueda desarrollar su···trabajo de una m_! 

nera efl~lente, y de ~sta manera l~g~e s~ilsfacer comple-

tamente Esta necesidad de seguridad, . 

P,ertenencta y Afl l laclón (Sociales).- Desde tiempos remo

tos se ha comprobado que el hombre ha tritado de vlrl en: 

sociedad y que es.necesario para s0brevlv1r salvo raras -
excepciones vivir dentro de· una comunidad es decir alfar

se con las demás· personas que lnte·gr.orl esa sociedad,Hasta 

aqul el aspecto netamente utilitario de la sociedad; pero 

además el ser humano necesita sentir que pertenece a gru· 

po y que además que el grupo al que ésta perteneciendo lo 

acepte dentro del mismo. 

De estima (Auto Estimación).- Al ser humano le es impre--

·~ sindlb1c emoslnalmente, darse cuenta que constituye un -

elemento estimado dentro de1 contexto de relaciones lnte! 

personales que se Instauran dentro de la comunidad; no s~ 

lamente necesita sentirse apreciado y estimado sino que -· 

además 1e preslsa destacar, contar con cierto prestigio -

(Status) ent~e los inte9rante de sus grupos en uno jcrar

quta, es decir que sea reconocido dentro del grupo al que 

Pe'rtenece. 

De Autorealfzaclón,- E1 ser humano, por su vlda en socie

dad, req~lere comunicarse con sus congeneres, verterse .... 

hacia el exterJor, expresar sus conocimientos y sus ideas 

asr mismo, requiere trascender desea dejar hu~\ la de su .. 

paso en éste mundo, una manera de fograrlo es pcrpctuánd~ 

se en la propia obra a traves de la creación. Esla ncccs! 

dad ,· cspccfalmcntc se ve fru5tr~da en el tr~bnjo indus·· 

tr1a1, la producci6n en serle, Fraqmcntada en divcr$a5 --



Operaciones rep~tltlvas; Impone un ~bstaculo.a las satis
facción de ésta necesidad, 

E·; Importante hacer riotar,·que.en la.s. brevlslmas des
cripciones .anteriores. se h·an ·tomado.las g~·neralldades de

jando a un lado 1a5 acePctone·~, Com.bJen~n~·atcntar, Igual

mente que la satisfacción .de 'éstas necesidades no se dis

tinguen dla·fanámente en mucha~ ocadlones 1 ·.~tno se mezclan 

y se confunden, ofreciendo. complejas formas de satlsfac-

clón, moldeadas éstas en gran parte por la sociedad, Ade

más, pre~lsa enfatizar que las necesidades secundarlas se 

manifiestan en grado diferente en los diversos Individuos 

y en las diversas edades, 

Un concepto b5slco para la toe~fa de Haslow es de 
prepotencia, según tSl, cuando las primeras necesidades es 

tan razonablemente satisfechas surge .el' segundo grupo, el 

tercer grupo de nec~sldadcs no es prepotente sino hasta -

que el segundo está razonablemente satisfecho., y asl suc! 

slvamente, en otras palabras se establece una jerarquia

en la cual las necesidades superiores no mQtlvan, sino -

hasta que las anteriores han alcansado un nlvel adecuado

de sotlsfacclón. 

Una salvedad enderes~da contra la teorfa de Has1ow -

es que no h¡i sido provada, se harfa necesario re.allz¡ir un 

estudld longitudinal en el tiempo con diversos grupos de

peronas y determinar si a medida qtii se van satl_sfactendo 

sus necesidades se cump1e,el prl-nclplo· d~ prepotencia. -

De hecho existe un estudio en este sentido· que no ha apr~ 

vado la verasid~d de la teorfa, sin embargo, antes de de! 
cartarla, es requisito contar' con un mayor namero de ln-

vest~gaclones en éste sentido. 

Otra crf tlca de ésta teorTa es que las deíiniclonc~

dc las necesidades no ·son operaclon¡ilcs, en otr¡i píllabras 

que no prcscnt~ -las operaciones X manipula~ioncs ncccsariJs 



Para obtener las ·necesl~ades. 

1,7,- Te~rfa de Herzberg,- Herzberg y sus colaboradores -

·llausner -Y Snyderman, (1965)'..pt·dleron en una ocasión a 200- · 

peronas enire 1ng~nleros y c~~tadores, qJe describieran -

brevemente un ep.lsodlo.que le ublera 'causado mucha satis· 

facción en. su· t'r·abajo (Señat'a°ndo que si esto los habla --

,1 lebado a-.. ,a.bi:fr·a·~· con mayor Intensidad, con menor o con .. 

Igual Intensidad), y otro que les hubiera sido partlcula! 

mente Insatisfactorio (Señalóndose también el nivel del -

trabajo _Posterior). 

Baslc§mente la teorfa dual dice que los factores ln

trlsecos o pirtes del ~uesto; tales como responsabllldad

e Iniciativa e.te, 'cuando e:stan. pres'entes motivan favora-

blemente al p·ersonal', es'da.cir, cuas'an satlsfa·cclón pero· 

que su ausencia no. oca·s·!·on~ tn~atts.·facC1ón;·en ca~blo, se

ttega a la lnsatlsfic~lón cuando ~a~tore,·extrlnse~~~·al~ 
puesto, como .slmpa.tl·~· .. =·'.·~;.~··._los .. :.co~~-á·n~:~.~-~>i.1.mp·¡~-~ª-'.: ~t·~·· -

~~~: ~; ;~~~¡;¡:11il~11;~~~{~~~fü~~lt~t!W!~: j1:: 
Herzberg di.ce. qúe;es·'.~rló.n,eo;:<p~n~,aJSqu.et.)a ·satlsfacclon 

~! :;~:;¡:~: ~·~~ ;.~ '.·l!1¡~l~f !~i~tíf %\~lm::::: ::::::::; 
Una Implicación lnmedlata_.de.ésta teorfa es que las

prestaciones d; tipo so.clal (seguros de vida, fiestas dc

f~n ~e a~o, eventos deport1vos, etc), y e\ modelo de su-

pe.rvtslón basada en 11 relaclones humanas 11 y enfatizado por 

muchas empresas asi como la labor de l.'.ls comisiones ml.<lclS 

de higiene y seguridad que deben _de ser instituidos en C!'_ 

da Qrganlzacl6n por disposiciones legales, solo tcndcran. 



H~ evitar ~~·~ns_at~lsf_ac'_ctón, pero".º Jo··9·r~~ .. an l~a· S·at~Sia.=_ 
ción¡ para 11e9'ar.a ella se re.qÚer¡'fia b_.usc.ir fá .. :mánera .. 

·de asignar .mayoies"responsaÍ>l l ldades a .·lo's' traba.Jad.ores,.

dar mayo,r oportunidad para ·c.l'.despl l~'g~e 
0

de ln.lclatlv~, -

aUn_que no c.de"Ja de···Ser at.ractlva p_ara, m~ch.as .'Pe~.s-onali .1a ..... 

teorfa dual de Heriberg .ha ¡;do' muy co;,;b~tld.a es~éclalme!'. 
te en el a~~ccto metedológlc~. 
En' primer lugar, ~e le .sensura.'.~~e·l·o.s r.e¿ultados solo -

pueden obtenerse si· se slg~e el"~ctodo des~rlto , lo---

Ideal es por e.I contrai'lo,.qu .. fat~cán.do un.probl'ema de co 

nacimiento desde distintos' p~ntos;:~ued~ i'tega~se a resul: 

ta dos semeJ ª"-~.~s·. '. O:t r6: '~ ·~g~·m~~-~ ~~-·~:.e_~'~(~~/~.t ~o_: ··~On t.ra 1 a teo ... 
ría y par~ la ~ºª'~ ext.~{eO ·rñueii~~ ·"¿óinPfob·~.c.t~ncs en Ja vJ.. 

da eotldlan'1 •. ªs' como··e~pe~1.rne_~tó'S·,.en'.:que··.ten"den1os h<l ~ ... 
adjudicarnos el érédlto"p~r léis !>xi·tos::·y··en cambio a cul

par a alguien por. ·1os fraca'so·s ... ~J.en~s:.a· nosotros. En éste 

caso lo~ sujetos .tendrlan a Indicar· qu'ci la satisfacción -

se debió a que pudieron pon~r ~n.·Juego al~~n aspecto pcr: 

sona1, mientros tendrían a arr.ojar la ,respOno:rnbi\idild de

su lnsattsfacelón a los· compañe,rOs,. al supcrl•ds~·H, a las 

políticas de 1a empresa, es "dcc.1r ·a factores u:<istcntcs ... 

en el medio. 

Poi- otro !ad.o,. a.lgui:ios crít.ieos han hecho ncit.1t que ... 

Hcrzbe,rg y sus segutdores han pasado por a 1 to y aparente

mente no se han ·prcocu~ado·por· el hcch~ d~ que, ta1\to en

los ~~t~dl9~ de_ H~rzbcrg•como en·otros, nlgu1\o~ r~ctorcs

Jntr1secos~han ·s'fdo seftalados como Fuentes de ¡nsatisfae-. . ·'·"- : ' . ' 

e.Ión· en· un porc:.en·taje mayo_r que factores cxtrinsccos. · ....... 

Afgun'o's:. ~rl.tl'éos .se queJa.n tambi.én se que el método.

de claslftcicJón de respuesta es muy objetivn y qua por -
·:-' ···.· .... ·:. . '. .· . 

lo t-o~"to.·p~.cdcn·v.'~rsc".r.csultadO.s vfctados p~r· In•;, prejui-

cios de lo_s· .t!l'vcst.Íl).ldorcs, 

.T.:il y~z' ~ntr.c. t'adois. 1.J_s 'tc'orí.i~·. de· 1".í.· n~l-i•1 .• 1c.=ic'i11 :---



Nl~guna se ha visto envuelta en tantas polémicas como la -

teorfa dual de Herzber'g, 

J,8 TEO~IA DE'MC CLEALIA~D.- Formula su teorla sobre lamo 

tlvac16n ,bajo J'o,,s,.Jou.l~~·te: ,P~ra él las p'érsonas están mo: 

tlvadas' prlmoldlalmente por tres factores: Uno de real iza

clón de. '1og:o·, otro de ·afl l l;~lón y otr.o de poder. 

las pt?'rona~ motivadas por· e1 primer factor, desean 1~ 
grar cosa~ 1 se plantean metas estas metas se persiguen con 

el fin de lograr lago con todo la Intensión de alcanzarlas 

Las personas motivadas por la afl l laclón e·n cambio, estSn

mSs Interesadas en establecer contactos soclalis, es decir 

para ellas son más importantes las relaciones que pudieran 

tener con otras pc~sonas. 

La persona motl~ada por ·ta rea11zact6n desea especial 

y cspccfflcamcnte"lograr sus metas~ ob)¿tlvos que se tra

zó, aunque el lo implique en no ser aceptada plenamente por 

un grupo, ~or ejemplo: un gerente quiere lmpoMer ciertas -

normas nuevas de Producción y lucha por lograrlo, aunqu~ -

por el lo tenga que ganarse algunas antlpat las de los trab!, 

jadores, los re~tlzadores son los jefes de las empresüs, -

los ejecutivos interesados en lograr günacias, en estable

cer compañlas bién acreditadas, en fincar Industrias, sc-

gan Me Clel land, las personas motivadas .por el poder tro-

tan de
1
1nflndur sobre los demSs. 

·Tal ·teo"r~a se basa prlnctpalmente en que la cultur.J .. 

lnfl'uye ·S_obre· el 'ser huma.,0 1 incrementando en éste su de-

seo de superarse o realizarse¡ según él las condlslon1.?s -

gCó9raftcas y d~ recursos naturales son un factor secunda

rlo, para el· desarrollo del pals; lo Importante es la motl

vac16n de\. lobr6 que lo Individuos de tal naci6n posl.!cün,

éste autor hace del factor 11 logro 11 el centro del dc'iarrnl lo 
económico: dicho factor se origina en el Individuo prlnci= 

palmente po~ lo Influencia que los podres ejcrson sobre ~I 



.. ,, 



Ión, én otras palabras,' co.mo dato curtoso que' contradfce 

su teorfa y'q~c no·a o~pl lc~do m~s. a fondo creo yo es --

,que ek sus lnvest.l9aclones: Me Clel land ha hollado .que.--.. 

los mas altos ejecut~vos denotan menos mottvact6n de 1o• 

gro que alguno~ 'de los subor~lnados, 'la teoría tuviera -

más val ldez s) aquel los •• d'écl r los subordinados debe-

dan de den.otar un mayor Indice de motivación de logro -

Me Clelland'.~eñala que, 

l,9 LOGRO'OE· LA EXPECTATIVA OE VROOH. 
En.t'os''·~ltlmos años se han consl.derado muchas teo-

rTas··cf·~·,'~6.t''f·~:a~t"ón, que ha veces se describen como de e~ 
' ·,· '.·· 1".·. 

·pcc.tátl~~\'.o'.Jos.t'rumentales, Vroom ha formulado una de ~-
la~ m&s~p~püla~es y su Interpretación se basa en .tres -

canceptos;.:v~lencla, Instrumental ldad y expe~tatlva.' La

"val.enc(.i repruenta el valor o lmportarida que_.«lene pa-

ra 'uria persona un .r~sultado cspeclilco·. ·Refl.e.Ja la fuer· 

.za del deseo de la persona o del atractivo que" para el la 

tengan los resul c'ados de una vla .. P•rtlcul.ar· de acción, 

La Instrumental ldad refleja la .. percep~lón que la -

persona tiene de la relación entre 11 un resultado de pr-1• 

mer niveJ11 (corno al to rendfm1ento) y un 11 resul tado de S.!_ 

gundo nlvel'' (como una promoctdn, por ejemplo, podrFa r! 

flejar el grado en que una persona cree que el rendlmie~ 

to puede ser instrumental para ganarle una promoción. 

La expectativa se refiere al grado en que cree que• 

sus esfuerzos le cJlcan:zao, el resultado de primer nivel, ... 

en éste caso, rendimiento. En resumen Vroom cree que la .. 

motivación comprende un proceso consciente o inconclente 

de J pasos. 

L· lCrec el Individuo que una meta de segundo nfvel 1 .... 

ta! como Ll promoción, es importante para el o de alta:. 

vo lencl 07. 

2.· lCrcc que un a1to rendimiento, en iste ~aso el resuJ. 

tado,dc primer nivel, será instrumental para ganarle su .. 

prn1':1tic iñn1. 



),• LCree que ~l esfuerzo qQe. haya le darl efec~lvame~te -

por re~ultado ~nium~ntci. de rendlnlento7~. 
·RESULTADO~ ÓE .LÁ IÍIVESTIGÚION Y OISCUSIOtl,•Múchos ·de· 

los· resultados' d~ ia ln~est)gác.ló,n"apoyán lá t~or.ta· de· ·la-: 

expectatlv~".de ,v';óom' sobre la móilvacl6n •. · .. 

En_·~no'~o~ eit~s eS'tu.dlos·Vrb'om'~~~o~tró que el 76:; de 

los estudlarit~s qúe Íri~estlgo preferl~n ·¡'(:a't~~baJar para 

patron.es a qulene.s co~sÍder~ban lo~'~l¡5·)~s'trunientales pa· 

ra a 1 e~n·.-za r<su. s .... ~_e,~~~--~- . -,: -~.· .. -:,. -'.'.'.J.",'.'_-.. :_··--~~\>- ;~J:\,.-::::~·;·::;>> '. 
1.10,· .l• motlvaclon y su"·apllcaclon:en nuestro medio em·-

' ::::::::i:~¡¡¡1~;~¡¡~~fü~l4!~ilf ¡iijj¡ 
En Hé~ i'co n~ -_e·~ 1 ~-:~-"/e·.~? c~_m_U 1 ~:>. _e:~?'."-~7 ~ t ¡--~~c.i_~-"~ ~- que 

:: . :::: ::::: ::::::::~i¡~r~r¡~;ml5f f '.~l~:r~:!:: :; ::~: :: 
rlas expuestas, 

En México lnves'tl9aci~~es qués~ ha~ h~c;ho Indican •• 

que Jos Intereses má.l(.fm'~s de un'"a mucStra compuesta P<.H --

obreros, vend~do~es y iflcf~tsta~ ¿ons~stieron en un 111nar 

1 implo, en dcsi.:1rsC y s?brc~cl.l Ir On s,u ·!'c_tt'vid .• 1.d y c..;n u•-
ncr oportunidad de ponc.r en pdictlca la~ ··proPla·S IOt.•no;._:cn-·, 

el 'trabcljo, rcspcctlvamentc, sl.·po~sa~n·s .. qúc·· cstÍ':>S ln.tc.r1'"' 

ses están revelando'" una tnsaCis.faccl6n,:,r·c·sultaríoJ que 1a

ncccsld<:1d. más lnstisfcch'a y, p·o~. Ú1ntof'.·1"~· de' m.55 fntcnsa

motlvación sería la d~· Csti.mll~·.S~gUJ .. da.·p-~r.··.:i'a de .-,cquríd.1d 

en ntro c~tudin·hccho p~r.Aria~ G~~jc¡~·~a~hn ·~n~ ~cr1•ntc"i 
cst~s met~tr.Jrnn "iCntlr!'c ;n-uy···lns.ilt·f~Íc~h~!t r,n· el (01ctnt s:._ 

guricf,1d t?n 1.•I empleo, 1o cua'I cS .'~~rpnrnd~ntc o;i •,1: til!nt•-



En cuenta que debido al desarrollo económico del pals --
exlste una demanda muy superior a Ja oferta de ejecutivos 

En segundo i tercer lugares de. Insatisfacción estuvieron-
1a necesidad de a'utonomta y la de aut..orreal liaclón respe,:. 

tlcvamente; se empleo!• escala de ttaslow, modificada pa

ra fnc1u1r.una necesidad de "~utonomía 11 pues se supone .... 

que los gernetes deben tomar deslclones y para ello re---. 
quieren c.i'erta 1 lbertad, 

En otro estudio realizado con empleadas de oficinas

y obreras, el iOterés máximo de 1a muestra estud1ada fué· 

tener un Jefe comprenslco y justo para las primeras, mie~ 

tras 1as egundas acentuaron la segu~Jdad de contar con su 

empleo, 
Como conclus,tón podemos asegurar que Ja motivación -

cada vez mayor importancia en nuest~o medio empresarial~ 



..... 

CAPITULO 11 

LAS NECESIDADES HUHANAS. 



CA~ITULO 11 .~LAS NECESIDADES HUMANAS 

2.1,· crittCEPTO OE HECESiOAO.·:los seres huamanos de

seamos muchas'·c~sa~,::tO'd~~·· ... ~rec·J:~·~mos. aire, a11menro, ha

bltaclón, otra nec~S"t"d~·d.?:s.·,,,-t~·~ .Just~s c·~mo reales, son .. 

1a posición soc~.a·l/:·'_eéCin~Ín.f'éá;<~1··reconoclmiento de nues-

tros esfuerzos, .:y Ún _SeO:t.f~ten'to d<! pertenencfa; pi.?ro fr! 

cuentement~ esta$ ~,;n ~Ss 'dú.lcl,los de satisfacer, 

Una razón de nuestra falt~ de progreso en lograr que 

el hombre adquiero destreza y la utlllze en el desarrollo 

de su potencial completo,reslde en el hecho de que las n! 

cesldades humanas cambl~n 'con el tiempo y con los clrcun1 

tanc1üs. 

SegGn Hu 11 conc 1 be las ne ces 1 dades "como a que 11 as su1 

tanelas que debe~ incorporarse (por ej~mplo: aire, ~gua,

comldo) o eliminarse, para que el l'noivlduo sobreviva, y· 

aquel las Interacciones (como son: cortejo, apareamiento ... 

y conducta inaterl]a1), necesarias a la sobrevlvcnvia de la 

es pee Je". 
Las necesidades del organismo antes que nada hJcen • 

surgir y modifican la conducta, Hull dice quo las condl-

cfones de necesidad ''activan organos receptores m~s o me· 

nos 'caracterlstlcos" (Hui 1, 1943': 18). 

~n general considemos a las necesidades como toéas -

aquel las que se refieren al proceso bió1ogico 1 a la pro-

pta estimación, cOnfianza, idependCncia 1 conocimiento, ·

competencia y a sentirse' parte del gurpo, asociarse, ser· 

aceptado por Jos compañeros y en una palabra, recibir y -

dar am.fstad y umor que son un lmpercltivo del funcionamle~ 

to del organl smo. 

las necesidades no solo varían de una persona a otrcl 

a veces varian de un grupo a otro. 

las tentativas de alcanzar ta satisFaccl6n da las "! 
ccsldadcs y deseos se enfrentan frecuentemente con obs·--

1 ¡ 

1 



•' 

Taculos, preclndlendo,del status al· trabajo de .cada uno -
muchas ·veceS ·eSto·s :b1oqúeos 'solo' S_on tc.mporales y se s.u--

peran fácl lmcnte, .:-· ·,, 
Las dlferenclas·e Importancia relativa de las neccs! 

dades se deben primordialmente a la.s caracterlstlcas per

sonales: ~~rsonalldad, antece~entes, convicciones y nece
sidades, por ejemplo: Desempenan un trabajo que sea lnte· 

resante, aumenta en importancia en la medida que .la educ! 

ción y los Ingresos aumentan. 

Las necesidades parecen seguir una secuencia o serle 

de niveles, 

2,2,- LA SATISFACCIOtl. DE LAS,N~.CESIDADES HUMANAS,· -
SU DETEtlCIOtl E IMPORTANCIA,- La aportacl6n es la clave P! 
ra la satlsfacclqn de las necesidades humanas, lo que el
hombre hace, los logros en su trabajo, las gestiones quc
se ofrecen y el lmpácto de sus esfuerzos son, finalmente· 

la consideración .Importante para que e.~te satisfecho en -

su trabajo, tambl~- son. lmporta~tes las relaciones con -

sus superiores,- sus .asociados y su~ordlnados, así como su 

habl l ldad_ y capacidad para.utll lzar efectivamente las me

jores tecnlcas y ayudas para su trabajo en particular la
investigación muestra que es dificil que una persona reu

na los, atributos que satisfacen todas las necesidades, P! 
rece que en lo general están relacionadas al puesto y es· 

tan sobre una base Individual, . 
N~mcrosos directores y supervisores ~gnoran las nec! 

sldades y deseos que tiene el empleado en relación con su 

trabajo. Creen ·que motivar se reduce a proporcionar lnce!!, 

tlvos econ6mlcos 1 
11 1a mejor forma de motivar a nuestra -

gent·e es pagándole más 11 y eso constituye un grave error -

ES cierto que si en dichos renglones (salario y prestaci~ 

nes) se satisfacen las necesidades del personal¡ dos im-

portantcs fucn~cs de descontento· se ettmln~r5n; pero con-



Erlo no se gJran.tl.iará' una producción por encima del pro

medio, 

LQué espera dio su .trabajo·? .,. 
LC6mo. j~rar .. qu,tZaría ·sus' deseos según su importancta7 

Después se pldlo a dlr~étores y supervisores que cla 

slflcarán .los·.deseos expresad.os por los trabajadores, en .. 

el orden de· Importancia que ellos creyeran que tenlSn pa
ra los trabajadores, En la table que se presenta a conti
nuación se observan las ampl las y a menudo muy contrasta

das diferencias de opinión expresadas por ambos factores
productivos: 

Area ~e Satisfacción Clasificación de Claslflcaci6n de 
con el trabajo LQu6- trabajadores'.en-' admlnlstradores-
dcsea¡~ ·mls los trab! Orden de· lnpo~-- en nrd~n d~ (111--

Jadaresi Lan~la. ~~rtJn~ra. 

Crédito por el Trabajo 
que ·hacen 

Comprensión y rendl--

mle.nto 

Londlslones ffslcas de 

trabajo 
lntorés· en ol tra~ajo 

Asesoramiento en pro

bl~cia~ pcrsondlc~. 

Segurldod en el trab!!_ 

Jo, 
5Jla• lo justo y aurne!: 
tos en el mismo. 

Pro1noctdn a bas~ de -

mer 1 tos. 

------ .. -·---------------·--····· -. ·-· 



·\ 

Como puede verse, 1os administradores opinaron que • 

et· sal~rlo y la seguridad en su empleo era lo que primor· 

dlalmente ln'teresaba a ··los t~_a_bajadores .Y.. estos en cambio 

expresaron como su deseo más· lmport.ll"\te' er de estar org~ 

liosos de su labor. En tontQ,que los administradores pen
saban que eso no lr.ipor·taria a los t'rabajadores, estos se

~alaron qu~ precisamente lo q~e más deseab.ln era que se •·· 

les reconociera el trabajo bien hecho que el los habl~n •· 

real Izado. 
En si la motivación lmpl lea una condición dentro del 

Individuo considerada como una ncesldad y algo exterior a 
él que se conoce como incentivo o m~ta. L~ necesidad está 

acompa~ada por un.~~tado de _Inquietud o tensidn que ori· 

glna que el comp~rtamlento sea dirlgldp hacia una meta -
que satisfaga ta necesidad y enesti •orma reduzca la In-
quietud o tensión. Esta secuencia puede ser mostrada en • 

forma dtaQrámlca ,como slgu.?, 

NECESIDAD SENTIDA COKPDRTAKIENTO 

DIRIGIDO 

(Crea sentido de 

tens Ión, angus·· 

t 1 a) ; ' 

INCENTIVO DISKINUCION 

O META DE LA NECE· 
SIDAD 

(El lmlna--
clón de la

tensión, ª.!! 
gustla). 

SI un gerente deseo:o de mejorar su trabajo, decldc

tr~tar de satisfacer en formol más efectiva las neceslda-

des ·h~manas de-sus empicados, el primer paso lógico es 

Identificar cuales son las necesidades en un caso especi

fico para· este propósito, puede ser de gran ayuda la exp! 
rlencla y la eficiencia en el arte de la adrnlnistración,

pero la tarea puede ser muy difícil las necesidades del -
empleado sori dinámicas; no pertenecen constantes durante-



Periodos más o menos prolongados, 

2,J INCENTIVOS POSITIVOS,· los Incentivos que más • e: 

.ampl lamente' son usados-.en los .. negoclos y_. en la Industria 

consisten en (n". dinero, (2). seguridad, (Ji reconoclmle!'. 

to, (4) competencia, (5) conocimiento de los resultados· 

y (6). partlclp~cl6n, E·\ dinero y .1~ seguridad se han so· 

bre·enfat·i'~a-~fo:·:-ª. menudo y en ~uchos casos 1a admlnlstra .. -

cl6n ·ha·: •."upú.~sto .que esto es todo lo que el trabaJ•d?r -

esp·~.r.a.:d~· s~·trabajo, Hayo llamó en algu~a ocasión a es

ta·:.sU'poslcfón errdnea la "Hlpotcsls de la chusma 11 • 

. L:o·s ln.centlvos no ffnanclcron de pareclactón y ret.3, 

cocimiento, competencia, conoclmJe~~o de los resultados

y participación, ri~nca tomar&n el lugar de los incenti-

vo~ flnancleron ~e dinero y segurtdadr pero pueden ser -
usados efectivamente para suplanti; 'estos y para motivar 

el comportamiento hacia la dirección de alcanzar metas -

que sean rccompcnzantes y satisfagan a la administración 

y a los empleados, 

2,J, 1,- Una sociedad industrial, el dinero es el lncent.!. 

vo usado más frecuentemente para estimular al trabajador 

a una mayor producción, cuando a los empleados se les PJ. 

de que expongan lo que preferlrlán recibir a través de • 

sus crrpleos, sin embargo, el salarlo se encuentra muy r!!_ 

ra vez en la parte superior de la lista. Esto establece .. 

un constante .con las dem,andas que hacen los sindicatos • 

que ha menudo demandan in incremento de salarlo para sus 

a,grcmlados, si bien puedo ser algo t.lnto suponer que los 

cmple.ados no están Interesados en un salarlo Justo, alg;!_ 

nas dcmandns de Incrementos de salario, pueden sCr e\ r;. 

sul tado de su lmposlbl idad de reconocer o expresar ver·

balmcnte otras necesidades que no están siendo satisfe .... 

chas a travcs de sus trabajos, Adcm5s, los sindicatos s~ 

licitan, a menudo, m5s dinero como parte de su estratc-

glc'l, d~ nc9ociaclón, para obtener más seguridc'ld y otros • 



Beneficios, no obstante generalmente el dinero es efecti
vo como incentivo, L-os .si'stema's de .salarlos incentivos, -

que relacionan los'•salarl.os·dtrect'amente con la produc--
clón, siempre -y ·~u~n,~·~/1·~~:~,·:~:t~·n·dares .se 'hayan desarrolla

do aproplad_am,eOt~>,y ·.e)_· .. ~ts_te'Jla esté administrado en forma 

efectiva.· El .. _apc;>Y?::Y)l~:confianza de los empleados son -
factores linpor .. t:On't.e,·para dete'rmlnar et éxl to de tales si~ 

temas, .la .Párt'i'clpactón' de utll ldades, por tanto, es efe.:_ 
ti.va .. CO!'.l_~ U:n~ ·¡·n-~~Íltlvo 'para una mayor producción tiene .... 

efectos.positivos sobre las actitudes de los empleados. 
2.3.2.-SEGURIDAD,- La mayor(a de los empleados de-

sean obtener seguridad en sus empleos, desean sentir que 

est§n protegidos contra l~ pérdidb .de su empleo o de sus 

utl l ldades, ya sea debido a un acclden~e, una enfermedad 

trabajo insuficiente para rnantcner(os ocupados, despedi· 

dos arbitratlos, u otras razones. Están interesados en .. 

su seguridad para. los años siguientes a su retl ro. Así -

pues la seguridad es Indudablemente uri Incentivo positi

vo para e1 trabajo. El emp1eado que se encuentra razona

ble~ente seguro goza de tipo de libertad e Independencia 
que le estimula a partlcip~r más entuslastamente en le -

trabajo y a trabajar hacia el alcanse de los objetivos -
de la organización. Se encuentra en ta posición de verse 

l lbre 'para dlrlgl r sus energlas p'.'nclpales hacia las m! 
tas de la empresa, más blén hacia el logro de su seguri

dad personal. 
2,3,3,- COMPETENCIA,- La competencla'pucde ser usa

da como lncentl.vo para estlm~lar ciertos tipos de campo!. 

tamiento favorable. Un empleado puede competir consigo -

mismo, coQ. otros grupos al competir con uno mismo, tal.

como es el caso cuando un empleado trata de mejorar sus

propios registros, la satisfacción puede provenir del -
mismo Individuo y nadie se enfre~ta a pérdidas por no -
ser .el gan.'.ldor. La competencia entre los empleados Indi

viduales y los grupos de empleados puede ser ventajosa -

para cstlmul.:ir una ··c~eclentc s
0

e9url·da'd y mejores .form<Js• 

de vida y par~ mejorar la asistencia isl como la produc-



Clón. 

La competencia entre los empleados para lograr una -

mejor produ~clón puede~s~r e~tlmutada ~sando graflcas·de

progreso. Debe enfatizarse ¿¡n embargo que dichas Qráfl-
c·as no deben usarse cqmo ·Unci '.base. pa:·ra pena 11 da des o re-

proches, más bien deberán usa~se posrtl'vamentc ·como una -

base para_fmpulsar. y ~yudar .una autoridad reporta que --

cuando lós hombres se encuentran compitiendo contra sus -

propios reglst~os pasados, cualquier cosa que tienda o -

d.lsmlnu 1 r lo producción se hace tan Importante paro los -

trabajadores como para el supervisor. El desarrollo del -

·lnter~s y entuslo~mo personal para' la obtención de los e~ 

_tandares de trabajo·, requiere, no solamente la prSctica -

de buenas relaciones humanas en le .. s~p~~visldn, sino una

comunlcaclón culd~dosa con el empleado que se encuentra -

en el nivel de la ejecución desada, En muchos casos, los

slndlcatos laboráles han Intentado mlnlml:ar la comp~t~n

cla entre los trabajadores, estableciendo límites p~ro ·

las cargas de trabajo enfatizando la antlgBcdod para pro

mover y despedir a los empleados. 

2,),4,- PARTICIPACION.-La participación se reconoce cono

uno de los mejores Incentivos para estl~ar la producci6n

del empleado y para proporcionarle s.ltlsfacción en su tr~ 

bajo. Además de proporcionar oportunidades al empleado p~ 

ra participar· en juntas v confcrencias 1 en comitcs o a -

traves de los buzones de sugestiones, necesita d.'Jrsc una· 

moyor, atención a la necesidad de participación p.lr.J tom.lr 

decisiones acerca del trabajo mismo.y de las condic¡oncs

bajo las cuales se efectúan dentro del grupo de trab.Jjo, 

Debido a la Implicación del empleado y de su compro

miso personal con respecto al éxito del can1blo lü P•ll'ticJ. 

paclón, al ~amar dccisloncs puede ayudar a disminuir lll -

resistencia al t.lmbio. Es normal que los mi~111bro~ d~ un -

grupo de trabajo, asi como en otras arcas, ílrcas rclacio· 



Nadas con su empleo, debido a que.los patrones habituales 

deben ser revisados y, a menudo, el ·cambio .. se percibe· co- . · 

mÓ ·a\g·o que afecta la segur-lda'd d~I emplea·do,' En adición

cuando se efectuan cam~los, ~ menudo'varlan las relaclo--

nes sociales entre los emp1Cados 1 afectuando en ~sta las

satisfacciones normalmente o~tenldas a traves de la aso-

ctacl6n y la Interacción 1 como resultado, la mayorla dc

losempleados, amenos que hayan tenido cierta voz -en voz -

en el cambio, responserári al cambio mismo con cierto gra-

do de resistencia. 

2,3,5,- RECONOCIMIENTO,-Es Importante que los emple! 

dos sean reconocido y - apreciados ·en su trabajo y m~s -

cuando el trabajo ha sido bién hecho, La apreciación sin

embargo, debe re!ervarse para aquel.l9s"casos en que verd! 

deramente se merece. y cuando puede ofrecerse sinceramente 

si la apreciación se usa frecuentemente puede caer en el

error de convertl'rse en un especie de opio, que debe ser 

usado en cantidades crecientes con objeto _de ser efectivo 

si la apreciación se proporciona en forma sincera, deberá 

eventualmente tr acompañada de forma más tangible de rec~ 

noclmlento, tales como aumentos de salarlos o promociones 

en otra forma, su sinceridad puede ser sospechosa. 

>2~3.6. CONOClttlENTO DE LOS RESULTADOS,- Conforme pr~ 

gre~a el .entrenamiento del empleado la motlvaci6n debe -

ser min~~ntda ~ lncluslv~ Incrementada Informándolo sobre 

su pro.greso· a travez del entrenamiento su .progreso, tal -

comO queda determinando por las pruebas y otras registros 

puede ser traz;do en una gráfica, a la que común mente se 

le llama cruva de aprendizaje. En una cruva de aprendlza

JC, .se exP,resa la relación entre el tiempo (en días y Se

m~nas) y las unidades de producción, 

En muchas situaciones de aprendizaje ~e presentan o

casl.oncs en las que no ocurre ni~gún progreso, tales pe-

ríodos sin resultados, se muestran en una llnen práctica

mente horizontal, 1.1 cual rcci·bc el. nombre de meseta, Un.:i 



Meseta puede ser el resultado de métodos poco efectivos -
de trabajo, o puede deberse tambJ~n a una .reducción de la 

motivación. Una gula apropl·ada ·¡ror;.parte del ·Instructor -··· 
puede revelar la causa de una-~eseta y pJede permitir al

instructor ay.uda_r· al entrena.d.o, mcdta'nte medios tales co· 

mo sugestiones sobre los procedimientos de trabajo o ayu
da para establecer~nuevos incentivos. 

SI blén el conocimiento de los resultados proproclona 
un fuerte lncentl.vo en todas las etap.os del aprendl:aJe,
especlal!"ente neúsarlo después que ha disminuido el ent;!_ 
slasmo Inicial de la situación de aprendizaje. Es impor-
tante, por conslguient~ que los empleados sean 1nformados 

de su progreso durante tod~s las fas~s del entrenamfento, 



2,4,- tttCENTIV_OS NEGATIVOS.- Los Incentivos negatl-

.vos lmp.llcan .el ca_stlgo o:.J.a am,enáza.·de'castlg.o par~· mot.!. 

.. var'el'comportamlenio• d,el empleado,·~a:c:·1_a .. 1a:-dl rccclón·.de·- .. 

seada~os proble.;as lmpJl¿aÚs-'.~n,~l: ~anejo dc~ltuacli>nes 
:::• ::::. v::: &~e::~:~\:~:~~ffaf:~:,,~;:t'J~:-~~~eh::· :::: r:~:a~ 
d~ los cados, t~nid:·5¡'7~j;:~·(~~{·¡'~~Í l·~a .una reprimenda 

. ·, .:· ,_J·:.; :-:,::ií,/:\j;(j_.\·.:~.':<: < ". '.• ~-. ' 
verbal como ·lni:luso,"la',,'de"st.l.t1fclón, 

Los cas t 1 go"~ ··{{~·./~~;:;:-~;ri\'¡'~f ne.goc 1 os son: 

1. - Amones tac 1 ef~·'-~·~·~t,~--,.-~- "eser 1 ta, 

2.- Multas ~onetarl~s. 
3, - Deg radaé·I ón. 

4,- Suspensión temporal, 

5,- Despido, 

2;4,1, AKONESTACIOH VERBAL, ESCRITA: La amonestación 

es el m~todo que'más comúnmente se usa p~ra castigar al ~ 

trabajador por un d~sempeño insatlsfactorio de su trabajo 

o por un comportamiento inadecuado. 

Una de las primera cosas que aprendemos en ·l~ adml-· 

nistración de recursos humanos ep que a los hombres no -

les gusta que se le reprenda. 

SI una persona es amonestada, su sentido de 1.1 scgu· 

rldad resu1 ta <lfc~tado y esto se r.ef1eja en su tl"<lbaJo. 

En \¿i amostcclón cs. conveni_cnte qúe su convcns.1 al • 

trabajador de que se no trata de castigal"lo sino de ayu·· 

darlo a mejora!" mostl"ándo\c que es lo que hace mal. 

Las pcronas sometidas constantemente a las amonesta· 

clones llegan a estar' sumamente perturbadas y emocional·· 

mente alteradas. Las amonestaciones son una situílción que 

puede d<Jñ<il" la salud emocional de las pcHson~s rp..10 la su· 

fren, segul"amentc motlvarJ al pet'sonal a tr~bnjíll" de mala 

manera y estar en contr~ del jefe para vcng~rs~ de~\. 



Un hombreique es amonestado cuando comete un error -

: por lo'regular. se r·e~.is'te, alguna.s p.ersa·n.as~·tr~baja"n en 

tra del supervisor. y trat~n·.de·.~.edúclr:·sus dl,mens.lones, 

ocultarán sus res~ntl;.lent'os. pé'ro'flnái'me.nte dejarán el 
';~· -.. ~.· ·::. 

·con·· 

otros 

trab! 

jo. 

dor, 

Antes de cualquler<~i~óje.~'ní6nest~clóri hacia un trabaj! 

.es muy lm~ortante·.t~ne'r'.:~:·1~··~a'no tÓdó~' Jos hechos y co-

nacer todas J.ás clrcuO's"t·~n.c1~'s;,.:{a·¡·~~ como; lCuáles fuero.o ~
las circunstancias que ·1niervl~leron cuando el trabajador hl

zó mal de trabajo o' cometió .el e~ror? !Cuáles fueron las dl-

flcultades bajo las cuáÍes trabaja en ese momento? !Cuáles -

son sus antecedentes ~n cuanto a su po~~ci6n como trabajador? 

Poco se ha hecho.hasta donde concierne a las amoncsta--

clones (como el tono .rasposo y malhumorado.de la vo:: de al--

gulén, pero los expermcntados si han uSildo el insulto y el a· 

taque, según estudios hechos hace años se ha encontrado Que -

el lnslto verbal o el. ataque alertaban más agresión que la 

frustración en la ejecución de una tarea. 

2 ••• 2 MULTAS MONETARIAS,- El dinero es un Incentivo en -

extremo complejo que puede significar distintos cosas parad! 

ferentes personas. 

En una sociedad en dónde la sa·tl:s.fa'é'cló.~\dé';1ás· neC:eslda 

des materiales de un Individuo ·dep~rid~·:,:·d~·}::~.'.~~"f~~:t'~):':p·~oV·~·nient~ 
\ ' \ :.: . ·' 1·;.::,,.::.:r;',~·;r,~.;: ~ ·. ' r ,-· 

ya sea de salarlo o de otra fuentes'aJ';dJ,.smln'u.Jrlo; debido a-

;~~::¡~:¡~-~~~~;~:~~;;:: :::~[i~1~f ll~~¡;;¡:::::: ::.::: 
Los emp 1 cadas te~cn q~.e~·es_a·:s?.~~ 1 . .'~as·:·..<p'u'cd.'a~ 1 es tonar o r;_ 

~:~1r 1a sati•facc1ónq~~·h~",;:rf,{:~rjJ{fM~~t'Wdopor su traba-

se h~ obscrvado._:q·~~ .·~1.cn_~.~-ª.~(·.r.~·~~a-.'¡~_~·· p.1ga raprcscntíl .... 
untJ motlvac:ión i"is mu,lt"ns·:'mono~:~~-i'·'~-~:;~~t>ri'<·r.1c·t~~c·'i n1•rr11t ivo<> -

que puc~en. cor.ipcn$;Jr c~~}q.~1.~/ f'ucrz~ ·p~¿'ltl•~n-rlt· mnti·1.-1ción-



Ejercida por eJ aumento de la paga. 

2,4,3 OEGRADACIDN,· Una degradación consiste ~n si,

en un cambio de asignac.16n a-un puesto de nivel organiza

clonal Inferior y que lr.ipl lca-;,,enos a.ptt tud·, responsabl l.!. 

dad, status y paga, 

l~s empleados pue~en ser degradados debido a una re· 

d.ucclón en' el número de puestos dét tipo que están ocupa_!! 

do, o de~ldo a que su desempeno no ha sido satlsfactorlo

los deseosos tambl~n pueden usarse como medias dlsclpl In!!_ 

rl~s para castigar a los empleados por su- fracaso en co-
rregtr sus deficiencias o por no cumplir por las políticas 

establecida,, los reglamentos o los estandares existentes 

un decenso puede crear m~s problema¿· de personal en una -

empresasue cualquier otro tlPo de asig~ación, debido prt~ 

cipalmente a los ·efectos Pslco16glcos que ésta acción pu! 

de repercutir sobre el emoleado degradado o sobre sus -

compañeros. Es dlflcl 1 para la mayo ria de los eMplcados -

aceptar y ajustarse a la disminución de salario y de posl 
slón relativa que generalmente origina un descenso, aún -

cuando un emple~do pudiera ser más efectivo y eventuJlmc~ 

te y sentirse más agradable o mejor en un puesto de nivel 

más bajo, le será dlfl·cil ajustarse a lo que el con~idc-rJ 

una perdido de status, 

E\ importante por consiguiente, qu~ un empleado de·· 

gradado reclb~ ayuda para ajustarse a lo que con~idcru -

una perdida de supuesto ~nterior y que se le prnporcinnc

cualquier estimulo que le pueda ser garantizado en rclíl-

cló'n a sus opor.tunidades de teronar a su nivel Jntcrlor. 

SI las dificultades de un empleado se d~bcn a uníl -

actitud hostil o a un desorden emocional, un descenso -

puede servir solamente para agravnr el problcmJ, 

2,4,4, SUSPENSION TEMPORAL,· Lo reduccl6n en lo luurzo -

de trabajo a·lgunas veces r~quicre la tcrnlnnci~n perm~--



.. 

·.· 

Nente de los servicios de algunos empleados, en ocasiones 

puede llevarse a c~bo·suspen~lendo los se~vlclos de cler• 

tos emp 1 eado·s por un· pédod<) ¡~mpora 1, de,pend 1 en do su re· 

contratacl6n ~e'l~~·activÍ~ades de los nego~los. 
Tanto '1as· .. Po,Ílt'icas .. de;,J.a empresa, como las cla6su•· 

las de.1 acu.erd~:'i,'ab,o~a)"';·_.deberán de.F!nlr cl.aramence los -

d.erechos d~ empl~oiú:cad.a .Jndlvld~o. 
11.-.:1ncurr.fr-.éL t·rabador, durante· sus labores, ,en -

faltas de ·probldad.-/:honr'adez, _en actos de violencia, ama 

gos, Injurias 'o"m·~.los,-i:racamlentos en con;ra del pacr6n: 

sus familiares o del· personal dlrecclvo o admlnlscratlvo• 

de lci empresa o establecimfenco, salyo que media provoca

ci6n o que obre en·~efensa p~opia, 

111.- Comete~ el trabajador con era. algunos de sus -

compa~eros, cualquiera de Jos actos .. inumer~dos en la frai 

clón anterior. si como consecuencta de el Jos se altera la 

dlsclpl lna del lu9ar en la quo se desempeñe el crabajo. 

IV ... Cometer e1 trabajador, fuera de servicto, contra 

el patrón, sus familiares o personal directivo o adrninis

trat1vo alguno de les actos a que se reflerre le Facción-

11, si son de tal manera graves que se hagan Imposibles -

el cumpl !miento de la relación de trabajo, 

v\ .. Ocas.tonar el trabajador lntenciOnalmcnte, pcrjuJ. 

tlos materlales durante e1 desempeño de labores o con mo

tivo de e1 tas,. en los edificios,. obras, maquinari.Js, in! 

trumentos, materias prima; y demás objetos rc1Jcíon~dos -

co~ .•I trabajo, 

Vl ,• Ocas.fonar el trabajador los perjuicios de que -

habla 1a Fracción anterior siempre que sean graves¡ sin -

dolo, pero con negl Jgencla tal 1 que e11a sea la únlc<l e~~ 

sa del perjuicio. 

VIJ.-Comprometer el trabajador, por su imprudcnciJ -

o descuido iricxcus~blc, lo seguridad del ustnbl~~l·:1ic11to· 



O de las P.ersopas que se encuentren en eL. 

. VI 11,• Cometer el trabajador actos Inmorales en el • 

establecimiento o lu9a~ de trabajo; . 

IX.· Revelar el trabajad()r los secrétos -de la fabrl· 
cacJón o' da( a eonoc~r. asunt.os dt! ci!:is{t·~r.=r~·s:ervado· con .. 

perjuicio de la ·empr~s"\'; •··. . .'-•>. . 
X.· Tener el trabajad~r::más:J.;\'res/faltas de asls· 

tencla en ,un perfodo de. tre1Áia-élr~5;\i; permiso ·del pa 

trón ~I :~n o:~:~:d!m.~t:;.:{1~?1a~ir al patrón o • sus r: 

presentan tes",:. s I n:.iu~s¡a';;j~'~f1""f.·¡"~~·¿., s I empres que se t r!'. 

: :.::~: ¡ !i¡:¡¡¡~l%i~f.t¡¡~;:::;·:·:::'': :: ,::· ::·:': 
tado de emb/!'k~~,iz:\~~;~~·s~··lá Influencia de algún nacótl· 

co o grog~·· -~.~:·~r~:~·:~-~~.~~~'.~:~~-~·¡v·o, Que en este último caso ...... 

exlst.a pres.er.Jp·c·l6n;··m·~·,f1·ca, antes de Iniciar su servicio 

el tr.abajador .d.eberá.:~;;-~;,·," el hecho en conocimiento del· 

patrón y presentAr·.su.'p"rescrlpclón médica. 

XIV.:La.··~·-~'é~'b'¿¡_~· ejecutoriada que lmonga el trab!'_ 

Jador una penn·.de_. P.~i's'lón, que le Impida el cumpl !miento 

de la relacló~· de. trabajo; y 
xv .• · "t~s .• n.álogas • las establecidas en las fraccl!?_ 

nes anter(ores, de l9u&!il manera· graves y de consccucnciE_s 

semejantu en' lo que el trabajo se refiere. 

Y Jas bases sobre las cuales se le suspendió tempo

rilfmente, tambtén deber&n aclararse los derechos de los-

empleados sométldos a :lUspensiones, las condiciones rel_! 

tlvas ~su eleglbllldad para ser recontratados y sus o·

b1 lgtJciones ptJra la re1ntegración de su puesto, 

z.•.5 DESPIDO.· El despido es la acc16n odminlstr•tlvo -

m~s drSsticíl que pueda tener Jugar dentro de la empresa· 

p<!irtl un trtJb..1Jtldor se u5a contr.J un emp1c,1dn que ho car.1~ 

tid6 u~~ serie falt~ o que tiene un rcgi~trn de vln1Jcl~ 

ncs rcpctidns de lo• rcgl~mcnln• da líl ~mpr1·~~ tnmlti~,, ... 

t 

, 1 



Se usa para e\lmlnar a los trabajadores que no pueden ser 

utl ! Izados en nlngOn puesto. debido a .. su· Incompetencia. o '·· 
· · lnhabl l ldad·.de des~mpéjlo a.dei:uad~ o de. no téner buenas r! 

, laciones C0n .SUS 'c'ompar\e~os cfé trab·aio Ór·suS.~Jé~es·.-
Son ·cau~a de despldo:de ... la relación de tr.abajo, 'sin' -

~esponsabl(ldad para·e.1. patrón: 
1,- Eriga~arlo el. trabjador o en su caso, el sindicato 

que lo hubiese ~~o~ueito o recomendado con certlflcadoi -
falsos o' referencias en los que se atribuyan al trabaja-

dor .capacidad· a~tltudes o facultades de que carezca, Esta 
causa de rescislón dejar~ de tener efecto después de 30 -
dlas despuGs de prestar sus servicios de trabajador, 

2.5,-PROBLEMAS EN LA SATISFACClON DE NECESIDADES.- -

La discusión o estudio hasta este punto se ha enfocado -
hacia la naturatezo de las necesidades humanas y los di f:_ 
rentes Incentivos medlnnte- las cuales pueden ser satlsf:. 

chas, slmplement~, podemos examinar nuestra vida dlaria,

sln embargo, para darno cuenta que la satisfacción de ne

cesl~ades no es un proceso sencillo y que no puede serª.!. 

canzado sin enfrentarnos a ninguna di fi 1 tad, las real id,! 

des de la vida originan frustraciones y conl lctos que pe_.!: 
turban el sentido de bienestar del ·1ndl.vlduo y causan que 

reaccione en formas que frecuent~me~t~·Son mal entendidas 

por c~siguclntc una cornprens.t¿~;.·~e· 1~~.!rustacloncs y los· 

conflictos, ~sí como de sus,~f.e~'tC;~: .. SobrC 'el. lridlvlduo es 

escenclal para la admlni'stracló~· dé recursos humanos . 

2,6,- FRUSTRACION.- La frustración es una barrera -

~ ~bstaculo a.Ja satisfacción de las necesidades de una -
pcrson,a, usando el diagrama ortgln_al de- sucesos motlvaci2 

na les la. barrera permanece entre la necesidad y el incen

tivo •. 



DtAGRAHA: 

NECESIDAD SENTIDA 
COHPORTAHIEUTO 

DIRIGIDO. 
INCENTlvo··DISH1NUCION DE 

O. LA NECESIDAD 
META 

BARRERA (FRUSTRACION) 

Como resultado del fracaso para'alcanzar una meta la 

tensl6n o falta de balance continuará persistiendo hasta

que la barrera sea sobrepasada, o hasta que se encuentre 

una meta sustituta que satisfaga la necesidad. Las barre

ras para satisfacer las necesidades.pueden ser Internas -

o externas, algunas barreras u obstaculos externos a la -

satlsfacc16n de )as necesidades, son encontrados por mu-

chas empleados en forma de práctic~s· discriminatorias su

perv5sorcs hostiles, trabajos monótonos, condtctones de -

trabajo·desagradables, Inseguridad económica y sltuaclo-

nes similares, algunas de las posibles barreras Internas

que pueden frustar al empleado son hábitos deficientes y 

personalidad o aptl tudes inadecuadas para un empico en -

par_ticular una Inconveniencia percibida (barrera imagincl

rla), e.s tan real para la persona que asi la considera, -

como yna barrera real, considerando el hecho de 'luc en -

los asuntos humanos la rCal !dad es o puede ser asunto de· 

Interpretación pe~sonal. 

Cuando el deseo de ~lcanzar una meta particular es -

fuerte y la barrera es otra Individual, es bastante cnmún 

encontrar que e1 Individuo frustrado se empeña en cierto

tipo de comprotamlento agresivo hacia la eprsona que cau

sa el confl lcto, el cual puede variar desde hablar mal .. -

del frustrador, hasta cometer ataques físicos reales con

tra el. A pesar de la forma en la cual responden los lnd], 

vlduos frustradas dependerá considerablemente de su pcr~~ 

nalldad, la a9resl6n es un tipo com~n de rcaccl6n a la -

frustr~iclón.· 



La frustración CQmo tal l~fluy'e en: 

l,-· Actuación en et tra.bajo: Un :lndlvJduo. que pade:ca -"

cua \ qu 1 e-ra .dé.· 1 as re.a ce 1 on·es· 'a···l·aS· ~r rus t r·ac f;:,ne-s· ·e-f ec tua- - ~ 

rá un esfuerzo r~duéldo afec'tando por tanto la ·prod~cclón 
esto no·· i~pl lc'a. Cfu.e necesarTcimente _que la. persona ·qu.·e 'go-

sc de u_na.·m,or~·,_:.:p·os.ttlya prod,ucirá en grandes éantid~des. 
2,- Acclderite~:Y. enfermedades en el trabajo: 

Et asalarladd afec~ado estarl mis sujeto a cualquiera de

estas situaciones, ya que sy predlspóslclón conslstlrl -

baslcam~nte,·en un abandono o carencia de Interés positivo 

2,- Heur6~1s·o enfermedades mentales: 

Estas son. m~nlfestactones .pato16gJcas de las frustraclo-
nc;, sl~~~o ~uchos los casos que sobre el mismo se po---

drían ,com·ent.3r. " 

~~~ mtiy varlad~s las perturvaclones Pslquicas: 
a).- Obseclones, 

b),- Fobias. 

c) .- Heurastenla, 

· d) .- Paranoia, 

e),- Estados maniaco- depresivos, 

f),- Esqulzof~erila, 

g).- Demencia 'Precoz 

SI estudioso en p.robleinas .. lndustrfales El thon MayQ -

opinó; ''.Cada trabajador o ejecut.lv~,.,en la inayorla de los 

c"asos, pa.dCce ·u·n~::p~·ria"<·.o·:/d:e'S'c~i'C~nt·~·-,: ~Üando. 1 as· Cond is 1 o 
' .· .>' ,_ .. !_:_ :' ,, ... : .·'. -"' ·._ .'.' '·.~-/ :·- ,""' .. '.' -

ncs de trabaJo. no.se>n':?rop.'.cl~s.;·Jlslcas p mentales, el .!:. 
fecto 1med1.:1.~~.·-._pa.~e··~~-.··}_C?,,-~~.~}ríl:réme.n.tOtde pesimismo. Es-. 

ta opinión q~~d~.;poy~d·~ c~~· i~~ datos alarmantes slgule!'. 

tes: Oc c~do do;, cam~s ~n los 'tíospi toles de Los Es todos -

u'nidos 1 u~·a. se d~st\i:--~·_'.·a·: un .P~cl'ente con problemas munta

l~s. adc~~s. s~ ~alc~la·qUc.anualmcntc se someten a tr~ta
mlento 600,000 aleoh61lcos. 

2,6,l llGRESIOll VERBAL O FISICA,-· El sujeto fr11ctr.1do se -



1 

e"ncuentra an
1
te un.obstáculo y debt"endo adOPtar. un~· solu·-· 

.,_,,clón al.comprobar que no hapodldo'salv'ar:·la·barrera·,¡:to-' 
ma la deteriri.inaClón de. efeCtUa·r'uh at.aq·u .. e' t·~rba.1 ~ :fí'~ié:o, 
he aqul el porque este tlp~ ·.de sujeto~ son°,peU~r~:¿~s·,: ya 

que una ser i.e de ·su Je tos aqÜ·~ J ª.d~· s ·-,·~,~·:r··././~.;s.\·.~:~~: (o'n,~·:.~. •< P~=. 
den general Izar un estado caGtlc~' y i>e,11g'r~-~o';':)Í~ndo::~o~o· 

:·~~::c~:~c ~:n: :a·~·~acc 1 ón.-..• d,e.1_··~no~.ítJ;~;:,::¡i}(ªi~d·t·f~:(~f .·· ~~ · 

2.6.2 REGRESIOtl,- Retornci:ál>~as~do,·.•queriendo en. e.! 

¡¡¡¡¡;;¡:;;¡¡¡;:if ~~~t~il}~f~!~!f~~1~ii~¡;~~::;/¡¡~ 
de: a) .-p~rcÍida 0•de ·un·~«'o'n~\:~I e:~oclonal, b) .- sequl r al-
11.der, Com~ é'°1" .tfd~:~·ega··.~·1>p~·~:-t:Or·;.:~C) /~·Falta de l'cspepon .. 

sabi l ldad. 
2.6.'3 Fl'JilCIOll'.- Es' i~ ;ont.inua'ción. de una t.iroa el~ 

ramcnte 1ner.ic.lz a· de.fens·~ d~ ·~·na ~~~·le Ión, ·nás ~1bsurda, .. 
lncovenlente en el plan constructt~~· ·Este. tipo de írus~

trac16n se puede· ~cñal~r en ,los sl.gui'ent.cs:.cjc111plos. 

a),- Empleados de edad· avanzada,.,·par·a. l~S .~ualc·~ .el l",..lb! 
jo ha alcanzado U')ol sl tuac1ó_n l.deat'. perJeC:t·~,,;· q·uc·'.~o.-f1cr-

• ' • • • ' •• :. ': : ~ l_ f : ':·,: ~ •. -

mltc ninguna modiflcaci6~, 

:!~: 'il::~: ~~:::s 1 :";¡.~::¡ ¿~d;n~;:~~~1:1~1.;t;f?.~t:;~i'".P! El;:{ 

~~;:; ~;: ·¡fü:ji'. ~:\t1~fül1tllf it~~l~f~~ir~:i.'.:f :~:::::: 
mu11 ipl l~.1ci1ín". d.'-'.·.,·:~· ~H;¡.-6~.~··~{~.!.3::,'.··,j,'.~Ú\11\•_'· ·d.1·,;.:.j·,~1-.1~• •;! 1 11·.•.•..:lll:~ 
e i .1 11n.1 f i j il(·.¡ 1lr, .ln l, 1 -·~"i lil t'.:i·1·. 



2,6.~.- RESIGllACION,-. Es la apatfa en. el dese:npe~o de las acti

vidades, por ~cept.ar como. lri-emedlable el. estado de las cosas si en .. 

var1as"ocastones se ha tratado de· mejorar la t.'.>rea que se real iza,· ... 

siento el re~ultado un frac:1so, es' muy probable que surglra una fru_! 

tración restgnatlva. Este tipo de'ánomJl la. 1 es común en lils empresas 

con un esttlo de dirección autocrát,lco, que no permite ningún tipo -

de decisión por otra parte o de otras personas. En el medio mexicano 

hay grandes núcleos princlp.llmentc de población indigena y .campesina 

que sufren frustaclones de éste tipo. 

2,7 SITUACION DE CONFLICTO.- Hemos hecho notar que en las sltuacio-

ncs de frustración, la persona no obtiene un.:i respuesta adecuada que 

le permita sobre pasar la barrera. En un.a ~ltuaclón de confllcta, -

s 1 n embargo, ex 1 s ten demasiadas maneras de responder, con e 1 re su 1 t!!_ 

do de que la persona afectada se encuentr~. lmpos i b 1 i dad para decidir 

que curso de acc Ión. seg~ ir, E 1 emp 1 eado que t 1 ene urgcnc i a de pedir

a su jefe un ascenso, pero que tiene temor de hacerlo, estil expcrl-

ment.:indo un confl lctb, la urgencia se debe a las oportunidades que -

podda tener de ser promovido y el temor a que se le diga que no es· 

ta ca 11f1 cado y ambas cosas se presentan fuerzas opucs tas, El emp l CE_ 

do, en cierto sentido, esta siendo tirado en dos direcciones, una -

caracterlstica de sl tuacloncs de canfl lcto. 

Resulta inútil decir que la frustaclón y el conflicto se prescn, 

tan en 'ilUCstras vidas diarias y 1 generalmente, son resultas con éxi

to, Sin embargo cuando la frustración y el conflicto persisten y el

estado de ajuste emosional de~ individuo se ve afectado se requiere· 

cierto tipo de ayuda, si bien la ayuda a los lndlyiduos con problc-

mas omosionales es una funsión Importante de personal, la atención -

deberá enfocarse hacia crear un medio de trabajo efectivo que dicmi

nuya las prestaciones y los conflictos y .lumen te la satisfacción dc-

1as necesidades, 

Cuando se trat.'.l de alcanzar una met3 pero algo Interfiere ha-

ciendo necesario pensar en otr.1 solución, y aun así no se obtiene -

lo que se deseaba, surge una frustraciOn más o mcn~s pronunciada ... 



En las actJvfdad.es cotidianas, a cada momento nos encontramos en 

sftuaciones que nos pueden causar' frustraciones, claro está que de .... 

penderá de los sujetos y el rcunstanclas especl f.1.cas. 

Al tratar de lndentlffcar una situación de profesión es vital -

reconocer diferencias tanto en los grados de intens1dad como en las .. 

personas afectad~. 

En 1a époco actual, pletórica· de grupo~ y agrupaciones, Jos gr~ 
pos primeros han sido desplazados: La famllla, la terturla, el cons;, 

jo de la villa. Siendo rcemplezados por enormes grupos anónimos, do!! 

de la significación personal se diluye. 

las diversas agrupaciones pueden poseer cada una de el las un<i .. 

meta definida, pero, no obstante, es factl?lc que los parcicipuntes

dcl grupo están frustrados, por lo que la Idea común será de oéio.- 00 

2.8 El MEDIO Af1BIENTE ORGAlllZAC/ONAL Y L,; MOTIVAC/011.- La admi

nlstr.:ición no debe esperar que los empleados. alcancen un afta nivel

de producción y sean responsables y leales a la compañía, simplemen

te, dcbié.o ~ las opqnunidudes de trabiljo que se les han proporclon~ 

do. lo que se requiere es un reconocimiento de las necesidades de -

los cmp 1eados 1 corro 9rupo y cono i nd i v í duos y de 1 o que puede h<>Ce!. 

se pnra relacionar estas necesidades con el trabajo. 

El desarrollo de un medio ambiente organlzacional que orlgína .. 

unD motivación sostenida hacia las mcta"s de la organiz"ición, es, por 

consiguiente, un.:i. tarea de la aclrninistn1clón, Deben corTJbin¿)rsc los -
\ 

Jnscntivos en tal forma que se cumpla una variedad de nccesídndcs ·-

humani"Js, con.:urrcntcr.lenta con la obtcnsló'n de fas met,JS de l.1 organJ. 

zación. ' 

El medio ambiente Psicológico y social de la organiztición esta· 

conslder.ablcr'.1cnte~dctcrmfnado por 1os individuos que ocupiln las pos! 

clones cl.lves en la orgnniz<:icldn. las tl.Ctitudcs y el comport.Jmicnto

de bienes sa encuentra en la parte superios, tienen un t?fccto dcter

m1nüntc sobre_ los patrones r:totivaclonales de los individuos en todos 

los nívelc<i de la organlz.Jción, puede estar en posibi 1 id.1d de igno

rar las in(lw .. mciac; di! l<l .:icJministración sin que se ve.1 ilft:ct.1dn su 

propin posictón o t;U scuurldad lndíviduLSI, el 11 tono11 cstablccic..fo ·-

1 
t 



r.or la adminl si ración. superior afecta fuertemente las actitudes y el 

comportamiento de Ja mayoría de Jos emple3dos, Como resultado , ---

cualquier Intento para mejorar el ~~sempeño del .trabajo de1 empleado 

debe empezar con un estudio de la naturalezp de la organización y de 

quienes crean y ejercen al principal control sobre el la, Los facto-

res de ésta relación que tienen una Influencia directa ~obre la moti 

cvactón de Íos subordin<:1dos 1 influ.yen la eficiencia de la organiz<:1-: 

cicSn y de su operación, la delegaclón de autoridad y la fori:la en la

cual se controlan las actividades del trabajo. 

Posiblemente se cbtcndr.1 un atto nfvel de motiv3tión de los em

picados cuando se comprendan los deberes y rcsponsabl 1 lda¿cs de 1os

lndlviduos, cuando se Indican claramente las lineas de autoridad y -

cuando los objetivos se definen con claridad. 

Cuando se proporcionan Jmpl ias oportunidpdcs para tom.1r decl-

slones dentro de un empleo se estimula interés y la iniciati•1a. T.J1 

tntcrí!s de lnlciativa originan el cumplimiento de las nccesid.:ices -

de participación pr9sti9ic y autareal i:<'.lción, Oesafortunad,1~cn:·~. • 

un fracaso en la delegación de responsabi 1 idades gener<:1lmcntt:: se 

Inicia en la parte superior y se filtl'D haci.:i abajo, .:ifoctando J 1.:i 

humanlsación completa, 

Rel.:icion.:ido con la defel)JCión de autoridad, se encucntr.J el 

asufito del control, Debe ejercerse un Csf1;erzo consciente p.H.:i evi

tar el, sobre control y la sobre supcr·1isión de pcrson,1\ en todos -

las niveles de l.:i or1Janización, El sobrccontrol puede ser evitada -

mediante 1.1 prepnr.:ición de descripcioncsºde puestos precisos, nrn-· 
gramas de trnb.Jjo apropiadJmCnte planeJdos y un sistcmn de ccnprobE!_ 

clón interna. 
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·CAPITULO 111 

ESTABLECIMIEllTO DE UN PROGRAMA:DE MOTIVACION. 

3.1 COllCEPTO DE PROGRHAS.- En muchas compañías los problemas y -

las crisis de personal consumen demasiado tfernpo a la ad:ninistraclón .. 

la cual tiene una oportunidad rel'a
0

clvamcnte p~queña de tomar medidas· 

necesarias para prevenir la ocurrencia de probler.1as fúturos. 

Se debe prevecr el desarrollo de un programa que guie el dcsemp.!:_ 

no de las actividades o funsiones ncc1?sarias para 1 levar la acción .. 

en los planes, 

Un programa es un complejo de mctil5 1 políticas, procedimientos,· 

reglas, asignación de tareas, pasos que han de darse recursos que de· 

ben emplearse y otros elementos necesarl-os par'1 1 lcvar adelante una -

forma de acción detcrr.1inada¡ de ordinario: (Koontz, o 1 Donel 1, 1977 ¡ 

59). 

Otro concepto de p_rograma es que puede ser considerado C-'":':O un .. 

plan general pc'lra ejecutar las funsiones que estan señalJJüs al depa.!. 

tamento, los proyect'os se ccr.iponen de los trabajos de tal lad.?5 asigna

dos al personal. 

Un programa pri~ario puede requerir muchos progr.:irnas deri·1ados,

por ejemplo: Un prograMa de una.ccmpañía de aviclón ~ara invertir en

nuc•1os Jets 1 de ap.:iratos y repuestos que cuestan r.iuchos mil lcnes de -

dolares, rcau ¡ere muchas pro:;rtlr:as der i'l<:ldos, Debe desarra l larse en

deta l lc' un progra..,a q'..le brinde el rnilntenlmiento y las bases de opera

ción de repuestos •¡ partes, se debe preparar los locilles o departame~ 

tos especiales. hay que entri'nar y capvcitar al personal de manteni

miento , asl mismo, se debe entranar mejor a los pi lotos e ingenieros 

de vuelo y, y los.nuc•1os Jets, implican una adición neta a las horas

dcl vuelo, se debe centrar persona·! de vuelto, En cuanto - los servi

cios.se extlendcJn a otras ciudade del sistema aereo, hay que revisar

¡ t,incrarios de vuelo y hay que entrenar al personal de las estaciOncs 

de tiert«l p.1ra 1ltcndet las naves. 

Lo'i progr.:im.:is pub 1 i citar ios debed~ de dar m.i'¡Qr difusión a 1 ....... 



Huevo servicio, Deben desarrol tarse planes para finacfar y asegurar· 

)os nuevos aviones. 

Algunos de los programas esc~<ilmente los qUé imp1 ican contrata· 

cíón y entrenamiento pueden desarro1 l<Jrse dCrnasiado pronto o demasl! 

do tarde puesto que el resultado ·d·e alistar y entrenar personal an-

tes de requcrl r sus servicios puede traer gastos innecesarios • 

. Por tanto muy raras veces se encuentra un programa de importan

cia en la planeaclón de los negoctos que se sostenga por si mismo. -

En general son partes de una estructura completa de programas, se -

subordinan a unos y afectan a otros. 

3.2 ETAPAS O PASOS BASICOS EN LA ELABORACIOtl OE UN PROGRAMA DE

MOTIVAC 1011. - Un programa de i ns trucc Ión ·con una estructura adecuada

t í enen ciertos objetivos bien definidos, estos objetivos bien defin..!_ 

dos se deducen de una determinación de necesidades de enseñanza den

tro de la empresa y, a _su vez señala 1a manero de realizar la tns-·· 

trucclón 1 que person<'.:ls deben recibirlo, y un esquema para la evalua·.;. 

clón de la efic.1cia 
0

del progr.1r:ia, 

Con frecuencia la existencia de un problema pone de relieve Ta -

necesidad de enseñarles a los trabajadores cierta clase de instruc- .. -

clón1 por ejemplo, la automatlzclción puede traer como consecuencia ..... 

despidos 'I la consiguientes necesidad de enseñarles a los trabajadores 

deplazados a descmpeli<Jr otros empleas. Es posible que la exp<Jnsión r!!_ 

pida de la producción de ciertos cambios en el mercado de la mano de .. 

obra hagan necesario ensefl.1r)es a los empleados rca1tivamcntc tnespc.!. 

tos de los conocimientos o h.:iPi 1 idades que requiere un trabajo, 

Ha veces una empresa descubre que la Introducción de un nuevo ·-. 

equipo implica un. incremento marcado de accidentes y necesita estnb1~ 

ccr un programa de enseiian:cl de medidcls de seguridad. 

El programa empieza con ciertas preguntas relacionadas con la ne 

c~sidad: LEn que campo se necesita la instrucción?, !Cu.1les son lcJs -

ncccsid.:ides esp~ci ficas de enseñanza de estos trabajadores?. No es s.!_ 

no después de contestar ,, esta clase de interrog:<Jc!ones que la empre

sa puede comunz<Jr .'.l pcns.ir de la clase de progrnmclS que requieren sus 

necesidades • 

Los pasos b.lsicos son: 

1.- Detección Lle ncccsidüdcs. 

2.·. cstnblecimicnto de objetivos. 



J. - T 1 pos de l nc~nt lvos. 

4.~ Nivel o niveles a aplicar. 

5.- Evaluación del programa. • 

3.2.1.- OETECCIOU DE NECESIDADES,- Los anaflsls de la necesida

des comienzan típlcamentc con un~.revlslón de toda la empresa, inte_!! 

tanda determinar las areou_ c!e operaclón relativamente dcfici1.mtl.!s. 

laS ent~evlstas, Jos estudios de 1os registros de la empresa; r~ 

ferentes a .1os cambfos de enp1eados, los aceldentes y las quejas de-

1os el lent.es ast como las observaciones del anál i:ador pueden á¡::ior-

tar un fndtclo para detectar la clase de n:otivaclón que nccesit~n. 

AGn cuando Ja revisión puede sei\alar areas generales que necesl.. 

tan )a motlvactón de los tr<Jbajadorcs, es necesario complc:.:irla por

medio de estudios que deterr.iincn los grupos especificas de trc'.lbJjad~ 

res que necesltiln motiVación, por ejemplo: Puede ser que una e.-oresa 

tenga un determinado gtupa ce trabajndorcs ouC estan proct!nsos a su .. 

frls accidentes y es posible que esto requieran de cienos inc-::nti-

vos para prc•1enirlos 1 cnseriá11dale las medidas de segurldJd, r.cr::> nc

cs probable que tod~s los gr·Jpos de trabajadores los necesiten. 

A medida que el an.:iliza:!or estudia a los trabaJac!ore" dC' cctcr· 

minados departamento se ira reduciendo el foco dur.Jnte éi:.t.1 f,,., ... d~
la dctcr::iinación de 1Js nccesidadec:. de enseñanza. Puede cnnsult<1r .... 

1os análisis de empleos cxis:entes o ejcc:Jtar alriunos propio"': h.1cc-r 

obscrv.:icicnes sistcr.iStlcas y realizar entrevistas. 

POr último el Jnál i'.;is :e las necesidades descienden ni nivcl

lndividu.11 de los trab.'.ljJdores, Es posible QUC en un dC("l.JrtJ"i..•ntl'. 5!?_ 

lamente algunos empleados nc~esitcn instrucción: o pucdi:' .:.cr oun los 

miembros de los dhcrsos dcpartLlr..entos nt?cesitcn una instrucción di 

(ercnte en cuant~ Lil gr.:ido y Lil tipo, 

Las aprcciaclónes de la inspección pueden Jyud<1r ,, idcnti fic¡ir

a los tr.:ib.Jjndorcs individuales que tiene más ncccsid;id dt• in.;tri1c-

ción e indicar la cl.Jsc de r.:ati•1ación que debe d.5ro;c\c" 1.m 1,,., r1•qi::, 

tres d~ la cmprcs.1 referente .:i l1l c.1p.1cid.1d individu.11 dP \H"•11l1p:1:i4Ín 

ü l.:i (rccucncia de Jos JCCitk:ntCS etc 1 SC pueden dcscuhdr ••,1yc.\r1"i .. 



lnldlclos. 

3.2.2.- ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS.- Un programü acertadamente 

consebido alcunza a todos ~os nlve1es y actividades ·de una organlza-

cl6n Industrial. 

Su Impacto afecta a los tr~~ajüdores con distintos grados de -

experiencia y diversos nl~les de clasificación. 

La dlvérsldad de las necesidades de instrucción nos permite pre

~entar una .linea cxaustlvcJ de los objetivos que pueden alcanzarse co

mo rcsu 1 tado de \a cnscñ<rnza. 

Estos objetivos se determinan a travcz de la elaboración de cur ... 

sos de cajlacltación lo cual el objetivo principal serían el de tener· 

y lograr una magniflc.:i armonín.en la empresa asi como poder desarro-

llar todas las polític<Js, programas y pra~edtmlentos, p.lru l¡:i obten-

clón de los principios 'de la administración. 

Una vez que noS hemos trazado nuestros· objetivos en base a estos 

podemos desarro11ar un programa de cursos en base a : 

a).- Temas ·a resolver. 

b).-Local 

c),- tiempo. 

d) ... Técnicas que se van a seg u 1 r, 

e) ... 1 nstructores, 

f).- Participantes. 

9) .- Costo. 

a}~- Temas,- Serán de acuerdo a1 número de necesidades que h<Jya

en la empresa, existen temas con flnalld.ldcs: 

t.- Correctivas.- Cuando ise tiene un alto grado de accidentes s~ 

b-e el mejor uso de erramlentos. 

· '2.- Promoclon:iles o de des<Jrrollo,- Influyen en el mejor mJncjo .. 

del personal y adminlstr<Jclón general de sistel1\as etc, 

3, .. De inducción.- cuando combina lil empresa votaciones tanto 1!! 

tcrnils como extern<is. 

b).- Locales.- Ocbcr5n poseer el mej9r ruido posible adecuada ¡ .. 

1uminación y pueden ser: 



•' 

1,- Tipo r~tlro.~ Cuando la lnstrucc!.ón es pdnclpalmento teor.!. 

ca y de relacl~ncs humanas. 

·--2:~ Tipo medio ambiente de'J' tr_abajo,-' cúarid.~ la '1nstrucc16n ··

práctica, 

el.- Tiempo,- Puede distribuirse en dos formas: 

L- Ttempo cor.ipleto.- es conveniente por et mejor aprovecharnie~ 

to pero es m~y costoso, además no s
0

e puede Impartir más de cinco ho

ras, aan dando recesos pues es muy pe1 !groso 

2.- Dentro de las horas de trabajo.- Aqui el trabajador no deja 

de laborar y se uti 1 izan tas horas de la mañana o sea la primera ho

ras de Ja jornada, se Imparten en una o dos horas. 

d).- Técnic.15 que se van a seguir!:Téc1~lcas didácticas. 

1.- Anallsls de puesto. 

2.- Anál lsis de tiempos y movimientos 

3, .. camino crítico. 

4.- Pert. 

S.- Encuar:itos, 

6.- Pruebas o test, 

7.- Audltorfa administrativa, 

· 8.- Evaluación del P.~rsonal, 

9.- Entrevistas, 

10. -óbservac Ión. ·.· - - ::· .. ,· , 

11.-Anállsls· de·conoclmlentos. ' ' . . . ~ ... - ' . . -;- ·' . 
12.-Cuestl;,narlos,;.~:. · 

13. -Ac~ 1 dé~ te'.i ;'.C,' • 

15.~Arr~glo d~ sistemas.' 

ef~~·:~·i~st~U~~oreS pueden ser: 
I .~ Internos; ..... ·: 
2 ~ · .. ·. Ex tcfnos ~ 

f)·.- PÚtlclpontes:- Los portlclpantes deberón tener las carócte 

rlstlcas 'siguientes: 

1. - Ocbén ser homo9cncos. 



2,- El número ~erá al rededor de 20 personas. 

3.- Algunas veces de Ja misma area y en otras diferentes. 

g).- Costo:- El costo está en_.funslón.de. todo, ... __ 

J,2,).-TIPOS OE lllSEtlTIVOS.-· La motivación de los empleados pa

ra que sean más productivos y par:a que produzcan con un alto nivel -

de calidad ~equlere que se use una. pluralidad de incentivos en pro-

porcfones variba1es, como mejor lo estimen los gerentes. 

Debido a la diferencia en los esquemas de necesidades y a su"!. 

turaleza slemprc~ar:iblantes los fncentivos que son los mejores para .. 

un grupo o para un Individuo pueden no resultar efectivos para atra

en un momento deterr:iinado. La comprensión de 1a variada gama de in=

centivos de que se dispone proporcionará a.1 gerente ta base para de

terminar los enfoques r.iás apropiados para cre,Jr un ambiente de trab!!. 

Jo saludable y product i'lo. Sin emb.:irgo debe reconocerse que en un i~ 

·dividuo, en un momento d.:ido 1 compiten rnuch.:is necesidades y que Ll S!!_ 

tlsfacclón de éstas necesidades dependerá de que se encuentren pre-· 

sentes v11rios lncenti'los en un mor.".ento, 

\ llCEllT\ VOS 

t ... Honetar loo; 

' 2.- Seguridod 

3, .. Reconocimiento 

4.- A~rupoclón. 

MOT 1VAC1011 

SAT\SFACCIOll 

1. -Espi rl tu de grupo 

2, - ?roducl i vi d,:1d 

3, .. Enlusi,Hmo. 

11,- tia. írustr.:iti•1ncs. 

MOTIVAC\011 

OECISIOll 

NECESIDADES. 

1.- Flslologicos. 

2.- Ego personales. 

3 •. - Ego proycct11rlus. 

4.- Sociales. 

OBL IGAC 1011 

ltlSl\TISFACCIOll 

1,- Cc)ooi;·y cnvidi.l, 

2.- Esíuc.:r.'.!o ! in1i t.1dn. 

~'.-· PcSi111l<i•::o, 

11, ... Fruo;;tr;u.; i1)11cs·, 



3.2.~.- lllV,EL O NIVELES A APLICAR,- La organización moderna está 

compuesta de individuos cuyos antecedentes educacionales y de trab! 

Jo tos han preparado para er.iplearse en varios tipos de trabajo en .... 

los distintos niveles de una organi··;ación. 

No debe suponerse que los in~,ividuos que caen en una categoria

cn particular sean todos iguales, sin embárgo ofrecen suficientes C.!!, 

racteristica's comunes para poder sér ciertas general i:acioncs de ....... 

ellos. Esto es en especl<:1I cierto en grupos tales como personal ge-

rencfat; c1 personal profesional , cientlfico y técnico¡ y Jos obre

ros. 
Personal generancíal: .. La necesidad de logro es prominente en-

tre Jos ejecutivos exitosos. Estos individuos por lo general se con

stderan ellos mismos como personas trabajadores y de resultados, que 

deben lograr algo para quedar satisfechos, Los. puestos ejecutivos tJ. 

pfcarr.ente proporcionan oportunidades de incentivos mediante las cu~ 

)es pueden satisfacer sus necesidades, Oc acuerdo con He Clt::!I land 1 -

que ha cs_tudlado la _motivación de logro en varios grupo de individuos 

e) ejecutivo en las organizaciones lugrativas exlbe las caracterlst! 

cas slgulentcs: 

1.· Gusta de las si tune iones en las que asume las responsabi 1 idad 

personal de encontrar soluciones a problemas. 

2.- Tiene la tendencia a Fijar objetivos de desempeño moderados y ª"' 
correr "riesgos ca1culados 11 , 

).- Oes'co Informaciones concretas respecto a lo bien que se está de

sempei1ando, 

En los ú 1 t rmos años mucha~ organizaciones han padecido proporcl ~ 

nes agudamente ascendente de fricciones entre el personal gcrencial

Joven y et profesional éste hecho es el resultado no solo de la actJ. 

vidad económica y de ta cscases de pcrsonnt talentoso sino también -

del tipo de supervisión que reciben. Por lo general, los nuevos gra

duados unh1ersitarios están supervisados por los gerentes de primera 

lineil que tienden a ser los menee; cxprimentados y los menos cfccti .. -

. vos en LJ org~nizilciÓn, Les suelen faltar conocimientos y~pbi1idild .. 



Para desarrol 1.ir las capacidades productivas de sus subordinados. 

Lo que necesitan los Jovenes es la supervisión de aquellos que .. 

no teman que sus subordinados los opaquen y que ·tengan la voluntad y 

capacidad de ayudar a sus subordinados a mejor su desempeño y sus -

oportunidades de carrera. 

Per.sona\ profesional, clcntif.ico y técnico: Las organlzacit.:mes

modcrnas de todo tipo (desde las de Industria pesada hasta las que -

pi-oporcionan algún tipo de servicio soctal), útl 1 izan el talento dc

clerto personl'.11 profesional, clentlfico o técnico. Entre estos enea.!! 

trará medicas, químicos, 9cólogos, Ingenieros, abogados, contadores

y muchos otros. Estos lndlvuduos difieren de la mayoría de los otros 

emplcildos de una organización no solo en el tipo y extensión de su -

preparación sino liJMbién en su identificación con su grupo profesio

nal, Además los ideales y objetivos de su_g.rupo profesional en oca-· 

sienes pueden estor en conflicto con los objetivos y métodos de la -

organización que los emplea a menos que la alto gerencia- tenga los

mismos antcccdentcs·profeslonal que los del empleado. El personal ..... 

profesional y cintifico está rr.otlvado para desempeñarse al máximo si 

existen oportunidades de obtncr logros, reconocimiento y status lde!!, 

tificablc, y, si sus asl<Jnaciones Implican empeños constructivos es .. 

tán .dlvcrsi ficados en naturalcZ.:l y conducen al progreso. 

Con el fin de que el personal profosíonal y clentifico pueda- .. 

progre~;:ir en una orgtrnlzaclón que est.S compuestJ princip.llmentc de .. 

personal de otras c:ttcgorias, suele establecerse una jcrarguia dual-. . 
de manera que la petsona prof.eslonalemtc esté orientada, pueda avan

tiar a puesto de mayor autonómía y salarios más elevados sin tener ..... 

que asumir responsabilidades administrativas. Para el personal prof!:_ 

siena\ y clntificO, l<l prorr.osión a un puesto administrativo suele -

ser cons 1 dcrad.:i co~o perd 1 da de competencia pro fes lona 1, 

Obrctos:- El hecho de que muchos obreros reciban salarlos clev!!. 

dos aunque no ocurra frecuentemente, esto no sirve neccsc'jariamcnte

. para motivarlos o parn proporcionarles un levado nivel de satisfac·

ción en el trabajo. Un númerO cnda vez rnayor de estos tr.:ibajadorcs .. 



· .. 

Parece sentir que se cnc~cntran en pucstO estáticos, con su auto·es· 

tlma en disminución y dcsvaneclendose en tnterés en desempeñar blén· 

e1 .puesto. por eJ inteícs lntrtnseco de1 mismo, muchos empleados han

tratado de enriquecer sus puestoS de nivel obrero. Esto comprende m~ 

chas metodos, incluyendo la ampli3clón del puesto, los estudios han

demostrado RUC los obreros que teí1ian responsabilidad de tomar algu

na decl stón {Aunque menor), reportaban m.is inter~s y menos aburrl ...... 

miento que en su trabajo. 

3.Z,5.EVALUACIOtl DEL PROGRAMA.-EI proyecto bhlco de Investiga

ción para la evaluación de un programa de instrucción requtere que • 

se obtengan evaluacloncs de algun crlterlo referente a la eficacia .. 

de )a enseñanza. 

Cualquier tipo de programa deberá ser evaluac!'o para detcrmlnar

su efectl'lldad. 

Es responsabillda9 del director de entrenamiento no solo de de

terminar la neccsidade de entrenamiento, sino obtener 13 pucba de -

que la nec<!sldades Cstan siendo s.:itlsfechas a travez del programa.· 

Infortunadamente la Información relativa al logro ée rr.esas y a los -

métodos mas efectivos de alcanzar ést3s, se obtien~ solo en unos ..... 

cuantos casos, y en algunos mediante métodos de investigación que a

menudo son fnadccuaclos. 

Existen ciertos principios básicos: 

Eh primer lugar, es cscencia1 que se emplen controles cxpcrtme!!. 

tales en la Investigación de la evaluación. No sola~cn:e deberán ha

cerse pruebas a los entrenadas antes y despucs de reabrir el entren!. 

miento, sino que las mismas pruebas o e•1aluaciones deberán ser he-·· 

cha5 a individuos_ de un grupo de control que no haya recibido entre

namiento y cuyos miembros se igualan con los entrenados sobre la ba· 

~e variables pertinentes, tales como lntcllgcncia, experiencia y nl

v~ l de trab<Jjo. 

Algunos de los criterios que se emplean para c·1aluar Ja efecti

vidad del entrenamiento son: lncrcrr,cnto de la prod;Jcttvidad, total -

de ventas, disminuciones en los costos y el desperdicio, y evidencias 



Similares de un mejor desernpeño, si se planeó un curso para cambiar -

ciertas conductas de los sÜpervisores, la evaluación deberá hacerse -

en términos de es<J conducta y no d~- su conocimiento. Las medldils usa· 

das pLira evaluar el entrenamiento, tales corll? registros de producción 

calificaciones de méritos, regCstros de costos accidentes, etc. debe

rán ser suficientemente confiables o consi"stentes para servir como I~ 

dlcadores adecuados. Deberán tamblé'n estar 1 lbres de prejuicios, si -

es que esto es posible solo por el hecho de que un supervisor sepa·· 

queque un trilbajador asistió a un curso particular de entrenamiento,

"º existe segurldild de que ese trabajador realmente se benefició cen

e\ curso, en terminas de \os objetivos de la compañía, el desempeño -

de su trabajo, después del entrenamiento, deber5 ser observado y de·

berán hacerse comparaciones con' su deserriperfo antes del entrenamiento, 

considerando cualquier cilracteristica medible .que resulte pertinente. 

Tampoco resulta conveniente preguntarle si· se beneficio con el entre

namiento, debido a r¡uc ·\a respuesta generalmente será afirr.mtlva y no 

representará otra c~sJ miís que la declaración de su apreciación por .. 

la oportunidad que recibió. 

La efectividad del entrenamiento puede ser determinada estudiando 

las curvas de aprendizaje prepn~adas sobre la base del desempeño del· 

trabajo individual y por grupo (siendo la última una ccr.ibinaclón de -

los registros indf'lidua\cs), la obser'lación visual de los registros -

que señalan los efectos del entrenamiento sobre el desempeño del tra· 

' bajo durante la secuencia del entrenamiento puede ser usada para dar· 

a\ entrenado un conocimiento de su progreso, tal como mencioné ante·

rlormcnte también puede propo1rcionar a la gerencia un cuadro del gra

do hasta el cual se están obteniendo las ir.etas. 

J.J. lllCEtlTllJOS FACTIBLES A ESTABLECER.- Incentivos para grupos

cspcciales: En los últimos años ha habido un aumento en las oportunl· 

dade's de crnplco para aquel las personas que de algunD manera tienen -

uña educación limitado y poca experiencia en el trabajo, aunque debi

do a la crisis por la que atraviesa el p1:1is actualriente ha orillado· 

a las cr.1prcs.Js a h.1ccr ~1justcs prcsupuestales y re'cortcs de pcrsonJl-



.·.·;,., 

. Trayendo esto cbmo consecuencia \Ju~ opten por dejar en la compañía -

·a los que tienen mas educación y expllriencía, cuando entrán a \a or

.gilnlzaclón éste tipo de gentt:.:O.':";;,.·experlencla y ,poca educación re-

quieren una atención especial por parte de los super•dsares s 1 se ..... 

qu tcre que tengan existo. E 1 auqe. de los negocios ha indicado la nc

ccs i dad de c~tcnder 1 as d l fe rene 1 as cultura les y a su lmpac to sobre· 

las personas qUC están emrni;:aU~;) ~n OrganlzaClOOCS administriltlVaS

dc acuerdo con las polít:cas y praccdlmientoS de las emprcs,'ls. 

Trabajadores desvcnt.:ijados: Los lndi'liduos dasificados como .. 

desvcntaj.:idos están s lende entrenados para el mercado de trabajos -

1ndustrial 1 puesto que muchos de estos Individuos son nuevos en el -

escenario industria.r:., ;"OCO se conoce acerca de 1os factores de trab! 

jos que sean de l~portancla para ellos. En un estudio que se hizo -

hace tiempo del special trllining for econor.iic progress (entrenamien

to especlJl para el progreso económico), sobre los que estaban sien

do entrenados en el estado de Carol lna del sur demostraron que, si -

bien habla dl ferencia entre subgrupos blancos y negros 1 hornbrns y mu

jeres de distint.:is ubicaciones geográficas, exhalan ciertas caract=. 

ristlcas que se aplicaban a todos el los. Se encontró c¡ue en todos -

los grupos los fac~ores lntrinsecos de trabajo. incluyendo el deseo

dc hacerlo .':'lcjor que se pueda y la s<:itisfacción persor.Jl, por lo ge

neral se clasificJban más <ilto que los factores extrínsecos tules c~ 

mo pa9a
11 

alabanza recibida de los superiores era de r::~s irnpr.rtancia

quc la ganada en los grupos de compañeros, El temor a perder el tra

jo o de ser rcprcndid6 era muy bajo, lndiCando que las tt!cnic.1s de -

inducir r.iicdo probohle1:1entc n~ sean cfeC:ti·1as con indi•1iduo~ simila

res a los es tud 1 ados. 

Ciudadanos extranjeros: Las compc'.'lñías que emplc<ln a los nc'Jcion!!_ 

les de los pc'.'llses en los cuales cst,jn ubicadas sus subsidiarlos han .. 

aprendido la imparttlncla de entender las subcul tares locJlcs. Debido 

a que los arnb!entcs sociales políticos y económicos son distintos en 

el cxtr.Jnjcro, cicrt.1s prdctlc,1s rr.otivacion.:ilcs ciuc tienen ~.xito en

. los Est.:idos Unidos pueden no tener '5x 1 to cu,:mdo sr .Jf') 11 can .:i los na 

cion.Jlt.•c;, 1h: otroi; ¡i.1isc'j, 



Debido a lafuerte Influencia que la cultura de cada pals, e -

lncluso _de cad.a pals tiene sobre la necesidades de su gente y de ef! 

·-ctlvldad y de los multlples Incentivos¡ es Importante que los geren

tes cntft?ndan los nntecedentes de· sus subordinados y que conozcan -

los m~todos más efectivos ~e mot1Vac1ón, 

3.~ COHPENSACIOll.- La compens~clón es una oportunidad a largo -

plazo; no es un problema a corto plazo. Manejada con propiedad,, la -

compensación puede servir como medio de obtener un vnlor positivo de 

sueldo en dinero. 

Son necesarias tres condlc1ones para que la compensación pueda-

servl r como motivador: ·,. 
1.- La persona debe tener el deseo el conoctmlento y ta actitud re--

quertdos para aumentar el calibre de su t~abajo y aportaciones, ya -

sea en cantidad o en calidad, Si ya estS Operando a su máximo o muy

cerca de el la coMpcnsaclón adicional o la oportunidad para obtencr

Ja dará con~ resu\tqdo poco diferencia en su producción. 

2 ... El objetivo u objetivos determinados con \a administración debe .. 

rán tener mayor valor y signldicado para el empleodo de cua\esqule .. 

ra otros objetivos disponibles, si una compensación elc•1ada es \a m! 

xlrna mctLi de la compañía la persona debe pensar y actuar con entu- .... 

siasmo en la misma -forma respecto a la compensación ele'lada. Por 

cjcmpl~ si colocJ su prestigio personJl por arriba de '.IOJ elc•1ada 

compensación puede sufrir un dcscng;:iño y se le da m5s dinero pero se 

le niegan privilegios y un título impresionante. 

3.- El empleado dt!bc estar co~pletamcnte convencido de que la apl ic~ 

c.ió,n de su energía, aptitud, y conocimiento al objetivo conducirá a

un raionob1e cump11micnto del mismo, Si duda de que un desempeño me

jorado scr5 reccmpcns.Jdo con una compensa e i ón mayor no si guc en abs9_ 

luto ese camino, En otras palabras, la confianza que el empleado o-

torge al comportamiento sugerido para lograr el objetivo de IJ comp~ 

ñía 1 determina si se esfuerza por alc<Jnzar dicho objetivo. 

LLi compcrisac i ón tot.J 1 está fo rmadLi por e 1 suc l do b.1su, m..is 



Cu~lesqulcra de;una variedad de pagos adicionales que Incluyen el pa

go de Jncenttvos, bonos, comistones 1 reparto de utilidades y presta ..... 

e iones. 

El suc1do b.:Jsc por lo 9eneral se ajuta p_eriódlcarncnte de acuerdo· 

con los méritos del empicado o la.~valuación de su dempeño, el tiempo 

que haya perr.ianecicio en el puesto, f<> infl.:iclón o el costo de la vida 

los clmlentoS sobre los que elige ra compensación total están reprc .. -

sentados por el sueldo base, 

El nivel de posición adminístrativa, o la clase de puesto en ta

cual el ejecutivo y el no ejecutivo, respectivamente esten ubicados;! 

est5 determinado por el sueldo base. Del mismo modo es éste el que d~ 

termina la cantidad (1) del bono en efectivo (2) del seguro ce vida -

pagado por la compañía {3) di.! la pensión que recibirá el empleado, y

(~) de la compensación di feríóa. 

M5s aún e 1 sue 1 do bJsc es e 1 que es pub 1 í car.:en te c:onoc l do si se .. 

revela la compens.:ición; y proporc.iona el simbolo de prestigio '/ la m! 

dida de l~ aprobació~ de una pt?rsona entre sus t3SoclaCos. 

3, ~, 1.- COllS 1 OERAC IOllES 9AS 1 CAS SOBRE LA COMPEllSAC 1011 • -Existen· 

varias fornas pJr.J conpC!ns.Jt a los indivíduos por el trabajo ejecuta .. 

do fundamentalmente podc~os basor la compensación a un individuo ~o-

bre: 

Su tiempo solamente. 

Solamente su deser.ipeño. 

Una combinilCÍÓn ~e tiempo y desempeñq, 

El prii;.ero estJ ilustrndf'\, por un sueldo anual a un director de ... 

investigación o 111 vigt l.:rnte de una planta, Este metodo se apl lea en
ocas iones en las que es dificil o costoso medir el desempeño. El sc-

gundo, el pJgo sohmentc por et desempeño, est.5 representado por el .. 

vendedor el ccmísión o por un obrero al que se le p~1~a A destajo de lo 

que hJce 1 s.in ninguna gar<lntía o mínimo de tiempo. El tercero una co~ 

bln.ición de tiC.'7'f'O 'I dcscnpc11a puede ser, el sulcdo b.Jsc que rcpr~sc~ 

.til l.J cnmpL•ns.icién solo por tiempo, el pago de inccntivns, por lo --

bién que sl! hJcJJ el tr.:ib.ijo, o sea el dcscmneño, Existen numi.:rosus .... 



Cómbfnaciones, ;espcciaJmcnte en Jos métodos seguidos para evaluar el 

desempeño y para calcular el Importe del pago debido al nlvel de de

scmpeFio a 1canzado. 

L"1 compensación pura el trab~jo "3dminíStrativo, espt!c1a1mcnte ... 

en los niveles más elevados, es l'g
0

ualmente el resultado de dtvcrsus ... 

causas. 

l) ' - El 

2) .- La 

3).- L<> 

Las más Importantes son tres consideraciones básicas: 

tL:imaño de Ju empresa. 

industria, y 

contribución de la dccio¡,iones tomadas. 

Lo anterior está interrelacionado. La pl'imeru el tama"o de Ja • 

compañia, ha sido completamente estudiadil y esta confirmado por est~ 

dios estadísticos y por encuestas. 

Lc'.'Js compañías miis grandes normalmente tiene mayores activos y • 

por Jo general mayores utl 1 ldades, y las dccis'iones que se ponen en

aeclón tienen más atcanse y son de mayor impacto que las de campa .. .; .. 

/\Tas pequeñas. 

Scgun'do, la lndu'stria parece ser importante, cíert.JS industrl<lS'" 

parecen ser empresas con s;darlo elevados, en tanto que otras son lo

contr.atio. El modo de operar Instalaciones, crecimlento, gndo de Ja .. 

competencia, que sea impulsada corrienter:iente o funsione por incrcín

y 1as políticas que se sigan, de entre los filctores más import<lntcs .. 

respecto a la di fe~cnci.1s, 

La ttercera consideración, la contribución de las decisiones he-· 

chas, reafirma el axio~a de que al admlnis~rador se le paga por admi

nistrar. Más claro es el hccho,.de que una comperisaclón administrativa 

elevada parece estar asociadcl con empresas que tr<nan con productos .. 

y servicios que cambian rOlpldamente, en donde se requiere un elcvado

grado de crec'ltlvid;d, en donde e1 efecto de Jas decisiones se trnsla

da raptdnmcntc al estado de perdidas y gantJncías., en donde no hay am

paro contra la compctencicl~ en donde el ambiente es indi'lidual, no .... 

centrado en un grupo y donde el ejecutivo trllbaja b.:sjo presión y des!!_ 

rrol la un esfuerzo total y fcbri 1 semJna tras semana. 

Estos son indicadores gc~crill izc'ldos y no son vnl ldo'i parn tod.iJs• 

1 
' ! 

1 



L~s empresas. P,.ay excepciones, pero la evldencl.:i parece demostrar que 

el ·ejecutivo que toma decisiones requeridas bajo las condiciones men

cionadas tiende a recibir una comp~_nsaclón rclat!vamente elevada. 

Debido a varias razones socioecónomica~, las diversas empresas .. 

varian ampllilmente en la c.:ilidad ,d.e lil compensnción pagada a sus em·

plcados, como ejemplo, lJtabulaclón de sueldos en la universidad y-· 

del gobierna' suelen ser menor que la comercial. Otras consideraciones 

aparte del dinero, forman cuando menos parte de las diferencias pre·· 

sente. Además las exigencias del trabajo pueden no ser totalr.ientc CO,!I! 

porablcs. 

Al mismo tiempo, par.:t el trabajo no administrativo la compensa·

clón tiende a ser Igual por el mismo trabajo en una zona 1Je01JrJfica .. 

dJda significa que se cubren los suledos a'l nivel competitivo o pred~ 

mi nante par<i la comunidad y asi mantenerse en. l lnea y conser'lar a los 

empleados sin embJrgo, existen diferencias entre distintas zonas geo

gráficas, se dice que la compensación es alta en una zona y más b<Jja

cn otras •. Nue•1Jrncnt~, IJ.s rJ.zones son nur.erosJs, pero otra ve:: ¿ebe .. 

observarse que existen los diferenciales de compensación entre los .... 

distintos tipos de trabajo, dentro de todJ zen¡:¡ gcográficn, 

Más aún, las neccsid<.1des de compensación de un individuo cambian 

con el tiempo, puede usarse su edad como guía para el estimulo :r.onet! 

rlo. Si bien dos hombres no son exactCJmcnte igual, ni siguiera dos en 

el mis~o grupo de edad es posible gener:ili:ar bajo ést.:i base. 

El hombre en el grupo de edad de los 20 a 29 años, por lo gene

ral necesito autoestimCJción, busca l13s oportunidades es ambicioso y· 

agresivo. Quiere una oportunrd.:id para progresar y buscar 1.i satisfa

cctón de sus deseos dcmostrándo su c.iipacldad para gan.ir un.i co~pens! 

ción elevada. Pos.tcriorrncnte, en el grupo de los 30 a 45 años, es P!! 

slble que haya dc~ostrado logros definidos, para probarse as i misma· 

o, encontraste puede desear una nuevJ experiencia representada por -

unJ compensación atractiv.i por lo general a ésta edad el hombre está 

motiv.Jdo por los inlJrcsos corrientes no por los diferidos pues tiene 

hijos que educar y palJOS c¡uc hacer sobre la hipótcca de su casa, 



En el grupo de edades de 45 a 55 años aprecia las prcstacloncs

adiclona.les 1 pero en general, la compensación es de menor importan-

el a para el. Oespué5 de los 55 años, la mayorla -visualiza el fini)I -

de su carrera de trabajo y desea ·hacer 11algo 11 con sus vidos antes de 

retirarse más importante pc:sra ellos que 1~ compcnsJción, son los llE, 

mados a su ;xperiencia 1 ast como l:ls consultas en asuntos que rcqui.:_ 

rcn un cdtcrio maduro, los incentivos que difieran el pago hasta 

después de curnpl ldos los 65 años, cuando poslblcmtne se encuentre en 

lll clasificación de menores impuestos sobre la renta, normalmente 

son de lntercs 

3 .4, 2 LA COMPEllSAC 1011 V LA EVALUAC 1011 DEL EMPLEADO. - La eva lu~ 

cl6n del empleado es parte de la asignacló;, de compensaciones. La -

evaluación se emplea par.:i justiflcilr un aur.:en~o en el sueldo base,

para Incluirlo en el grupo bonificado y, en algunos casos, para ay~ 

dar a determinar ICJ proporción de su participación en las compensa

ciones ad.lcionales q.ue se distribuirán, Se presentan algunos probl.=_ _ 

mas en éste trnbajo de evaluación entre los obstaculos más lmporta~ 

tes que hay que vencer en el trabajo de evaluación estan: la discr_!. 

mlnación entre colegas y un amigo de toda la vlda 1 criterios que -

pueden no estJr bién fundados, y el sentimiento de inc.JpCJcidad pilra 

evalu.:ir el desempeño de un empleado individual. la e'laluactón no es 

tarea fácil los intangibles son numerosos y existe cierta dudil de -

que la Coíllpcnsaclón sea el reflejo del verdadero deser.ipcño de los -

Individuos, 

Algunos crean que la cvaruación, en conexión con la compcns.l-

ción, se hace mejor Informalmente con especialidad en el CilSO de -

una compañia pequcñJ, Sin embargo, en una compañía grande es más U.!, 

gente la "necesidad de una base consistente para Juzgar los logros • 

por un tiempo se adcoptó e1 enfoque que podrá 1 lamarse de 11cvolución 

de caracteristlcas11 , esto es, calificar al individuo por l<> cnnfi.J!'_ 

zrt que se podía dcpn!;ltür en el por su criterio, ar•bición, facili-

d.id de trato con otras personas, si el individuo pC"o:iCiol C'ltos rJs-

tos o carnctcrlsticüs, se concluía que debía dcscmpeñ,Jr S.ltisíacto

ri amente su t r.:ibajn • pero existe 1 a duda en muchos func i onclr i os so

br~ si cst,1s carnctcri!;tlcas miden ncccsariclmcntc \.1 cfic,1ci.1 de un 



lnd1v1duo en su~ trabajo. Tal vez las caractcrlstlcas hagan destacar .. 

a1 hombre y no a sus hechos. Del mismo modo éste enfoque para eva ....... 

·1uar depende mucho de lo que evaluador piense·de1 individuo. Esto -

puede provocar prejuicios, ignoranc~i·a y favo.ritiSmo en la evaluación 

También es posible seguir Ja 1 lne.a. de menor esfuerzo: dar el emplea

do una ca 11 f i cae Ión favorable de manera que rec i b;i unil compensa el ón

ad i clona 1. E"sto es un gesto amistoso, pero no es descrlminatorio de

pago o reconocimiento. 

Más reciente!nentc, )a rcndcncla en evaluar ha sido hacia las .... 

11ev•iloaciones ponderada11 • Esto es especialmente apt icable a los ge-

reotes. De acuerdo con este método se e•1alua el desempeño en térmf .. -

nos objetivos y cuantitativos lates como reducción de la perdida por 

desperdicio de un 5~ el aumento en la calidad de la producción es de 

un 98~; 11aceptablc 11 y vender un l25i~ de ta cu~ta, El desenpeño se mJ. 
de en terninos del Cumplir.liento de estos objeti•1os ?Or el que está .. 

siendo calificado, Las evüluaciones medidas o ponderadas reducen aJ .. 

mínimo el criterio subjetivo y expresan lo logrado en términos •Jni-

cersa1mcnte comprendidos. Sin embargo pueden tender a acentuar ~xce .. 

slvamentc detcrminüdos objetivos y a introducir dc--:asiada rigidc:? en 

Jos esfuerzos d~ un individuo corro micbro de un gru~o de 1J organlZE, 

ctón. 

En cualquier empresa deber5n cumplirse y estudiar~e en los da-

tos relacionados a las operaciones de Incentivos. La tabulación y 1a 

esctru¿tura de los sueldos es Inadecuada se requiere información --

anual sobre cosas ta 1 es como números de emp 1 eados, número de au.':'lento 

de meritus, el perfil de las "C·1aluaciones de descr•peño partiendo dc

tales daños se pueden determinar tendencias y variaciones slgni íica

tivas y uti t izars~ para ayudar aformar un buen programa de compensa

ctónes, 

En algunas compañfos, una práctica que se ha encontrado vcnrnJ~ 

sa es estudiar los méritos y c1.:isiflcar at empicado en unü fecha es-

peclfic<>, tal como el anivcrs<>rio de su contrat<lción, Esto tiende a

lmpcdlr "aumentos e incrcmcn.tos de mascJ 11
, en ciertas époc<1s del año

una afternativn a esto es hacer la apreciación de todos los emplea- ... 

dos .:il mi~nio licmpo, pero concediendo loe; aumcntC'S en <:.ll c,ic;o, en el 

anlvcro:..1rio de contrül.1ción de l.1 persona. 



),5 COHPEtlSACIOtl DIFERÍOA,·Aún cuando alguno de los Incentivos-. ' tfenen caracteristicas de compensación dtferida, todavía quedan dos-

planes importantes que se caracterl zan por el "pago posterior11 y. que 

no han sido estudiados aún. Estos Incluyen los planes de pensión y .. 

los pagos contractuales. Ambos son administr'ados por la ~mpres.:i o -

por una agencia e.xterna, exlstiendO las convicción de que estos pla

nes har5n por el empleado Individual lo que no puede o no podrá ........ 

hacer par si mismo debido a falta de ánimo, determinación, canoci--

miento de las fiMOZLIS o leyes fisc<iles, 

El pensamiento general sobre las pensloncs es considerar serlcl

mcnte otros Incentivos, bonos, prestaciones adicionales, promociones 

antes de adoptar una pesada ob1 lgación por concepto de pensiones ..... 

Las pensiones tienen valor como Incentivo sencl 1 lamente porque res·.:. 

panden a la necesidad b.5slca del hombre; ver por su seguridad econó

mica al retiro, La compensación diferida hasta' d~spués del reito, .... 

por lo general permite al que la recibe, benefic<Jrse pagando un im-· 

puesto bajo sobre el la. Y con el lo asegura que contará con un ingre

so después del retir'o o que hayan terrninJdo sus días laborales para-

1a empresa, las pensiones tienen una ventajn ya que no cuestJ más de 

lo que costada un probilble aumento, en primer lugar y además, las -

pensiones ilumentan el poder de retcnsión de la ccmpañía sobre sus 

empleados, 

Las ventajas de los plilnes de pensión de 1..1 emprest1 Incluyen -

los siguientes: (l) Jos empleados están 1 ibres de preocupaciones c·

conómicas, {2) Lil cmp,resa puede comprar m.ás que el emplt?ado, (3) los 

empleados más ilnclanos son re.tirJdos sobre Unil bilSe ordenadJ, y se

les da oportunidad a los jovenes de pro9rcsar en lc1 orC)Jnización, ..... 

(J.,} desaparición de la necesidad de efectuar colectas y aport<1cioncs 

para ayudar al emPleado retirado, y (5) relaciones externas bencfi-

cas: buena voluntad de parte de 1a fami l la y buena reputJción p11r.J -

la compañía por ser un buen lugar para trCJbJjar. En contrJstc, pu~-

dcn eltCJrse ciertas desventajas de los planes de pensión de 1.1 cm--

. presa: 



l.- Suele exigirse que el empleado permanezca al empleo de la -

pensión (si abandona la companla no recibe nada o un pago muy peque

no como pago flnlquitol. 

2 ... El empleado recibe menos. dinero, ya que"' en époccl de infla-

clón recibe.los pagos de unidade~ .. monetaria~ más baratas en compara

ción con las aportad.:is. 

3, .. Las pensiones representan· costos que en última instancia -

son pag.:idas por los consumudorcs en forma de precios más elevados, 

4, .. La esperada seguridad económiCJ de una pensión puede perde_!: 

se o reduc 1 rse ser i ;;imente si 1 il empresa frocasa o desaparece. 

Los pagos contractuales están asociados principalmente con los

gerentes y los representantes de ventas. Un pago contr.:ictual es un -

convenio entre la empresa y el empleado·pcr medio del cual éste, aJ .. 

retiro o término del empico, recibe periódicamente una C<Jntidad de -

dinero estipula sobre un periodo determinado.· 

El mctodo de compqnsación diferida puede ser mutualmente benef.!_ 

copara el empicado y la er.iprcsa permite al empleac!o con Ingresos v~ 

riables lograr niveiarlos reduciendo así los Impuestos sobre las pe~ 

cepciones actu<'.lles para la e:npresa, los pagos con~ractu.:ilcs represe~ 

tan un gasto conocido en un periodo de tiempo definido, 

3,6 FORMAS FUTURAS DE COHPENSACIONES.·Ourante los oños, los In· 

gresos monetarios han ido aumentando paulatinamente en promedio año

tras a1jo. Al proyectar está tendencia hacia el futuro se podría pre

decir que dentro de unc'.ls dos decc1das el dinero se piensa que disml-

nulra cor.io motivador, Parece 
1
que serán ncccsc'.lrias nuevas forf'l"laS de -

compensación para motivar a los empleados. 

Una posibilidad es el seguro sobre la perdida del trabajo, Mc-

diante, éste, se pagaría una compenscJción transitoria por la perdldJ 

del trabajo, sin culpa por parte del empleado, hastc1 que se coloque

nucviirncntc si anundona el empleo por su porpia voluntad, renunci.:t a

sÜs derechos a ésta compensación. Se han sugerido un plan de presta· 

clones adicionales multiplt!S, De acuerdo con este plan, el cmpleado

cxaminarS varios conjuntos de beneficios, cada uno' de el los con un -



Valor real equi·ialente y ellglrfa el conjunto que considerará como·

mejor un conjunto podría acentauar la cubertura del seguro, di smtnut r 

el valor de la pensión y ser liberal .en el pago de tiempo libre, .El -

empicado podría CJmblar de conjunto según variarán las el rcuntancl¿:¡s

en su carrera tambien se está pensando en proporcionar una compcnsa-

clón anticip~da, el objeto de esta :or'ma es pagar mas deliberadamente 

cucndo el empleado es joven y pagar menos al final de su car'rCr'a. La

ldca bélslca es que sus necesidades son mayores cuando es joven que -

cuando llega a viejo. Esto es debatible, y si se pone en práctica, es 

dudoso que se 1 lcvc a cabo el pagar menos al final de la carrera de -

un Individuo. Además el plan parece presentar di fiel les problemas ad

ministrativos y el comportamiento de los beneficiados se desconoce, -

También se están haciendo estudios sobre el uso de acciones de 11 segu.!! 

da gcneración11
1 que se emltir5n a opción de los mieMbros admlnístrati 

vas, éstas acciones no cstarfan sujetas a ias fluctuaciones a Cor'to -

plazo del mercado de valores¡ es decir, podrlán elkdnarse de las dla 

rlas fluctuaciones de precio, pero si variaría a largo ;>lazo. 

3.7 PROHOCIOtlES,- Cuando un er.ipleado es pror..ovido, generalrncntc

reclbe mas prestigio y categorfa social, además de dinero, La promo- .. 

clón tiene •Jn atractivo universal, Con nota reconociniento y es cono

cida por un número de pcrson<Js r~lativamente grande,. proporcionü una 

publicidad alt.:ir:ientc fa'lorablc 1 por lo general las profT"ocicnes no son 

de natuialcza transitoria pocos son los gerentes que degradan a un e~ 
pleado ascendido que no está Cur7'1pl lendo, ·ial a~ción podría destruir· 

la futura buena disposición dc"l interesado y tambien existe l.1 rcnun .. 

cia por pnrtc del gerente 3 adriitlr publ ica1:1cnte que ha cof"!ctido unJ .. 

equivocación, El rcr7'1cdio más comun es proporcionar adicional o rcdu-· 

cir las exigencias del puesto. 

Debe observarse que unD sola promoción puede provoc.ir un.1 seric

dc promociones. Así, los beneficios del incentivo se multiplic.:in. Por 

ejemplo, una profT'oción, .JI nivel superior, quiz.5 puedil d.ir origen .1 .. 

otr.:is diez pron:ocioncs en línc.:i recta descendente !!O todJ la or9.1niz!!. 

clón. El d.1rs~ cucntc'.l de este hecho ha obl l9ado .:i algunns comp.ir"1Ítis .. 



A adopt.1r·una pol!tlca de.crecimiento planeado, por el cuál el retl

.. ..ro ~ebe tener lugar a una edad especl fíca para proporc·•onar oportun]. 

dades a los candidatos a desarrOtlar su's aptltu'dcs y ganar píomoclo

nes. 

El ingreso por concepto de s~~ldo, base r~sultante de unil prorr~ 
clón, puede ser grJnde o pequeña, dependli!ndo escencialr:iente de si -

la promoción es un riesgo orientado Individual o empresarialmente se 

sigue cualquiera de esos extremos o una transacción entre el los, de

pendiendo de las caracteristlcas de la industria y de los hábitos a~ 

mlnistratlvos 1 De acuerdo con la práctica denorninada por el riesgo .. 

individual 1 s~ deja a si mismo a la persona prC'll'OVida, o casi, para 

que demuestre su capacidad en el desempeño de su nuevo puesto. No C.,! 

tS abandonado, s Jn embargo, tampoco está 11maniatado 11 ni se le propo!_ 

ciona toda suerte Ce dispositivos protectores,· La pror:-.acién l lc·1ada

consl<Jo un aumento sust~ncial en el suelo, destinado a proporclonar

cl incentivo necesario para desempeñar bien el puesto, En contraste, 

el riesgo individual ·puede ser r.iínimo 1 de modo que el riesgo irnpl ic!_ 

do en la prorr:oción sea princip.ibente orientado ti<Jcia la .:l'.'lmp.Jñía, • 

por ejemplo el resultado de una malü decisión por la prcir;-oción sed~ 

rrama entre toda la co~pañfo 1 de manera que su efecto or~ctico e5 .. 

absorbido por al90 considerablemente más que un individuo, El senti

do de urgcnci.1 y de~endcncia no es muy notable en ésta situación de· 

promoción a ric5go de la compañía. 

Al seguir una poltticíl de promoción desde dentro de una er.ipresa 

se d.1 lmport,)ncia a la antiguc;Jad como el princip.11 factor para la -

promoción. De acuerdo a esto frecuentemente se asciende al más anti

guo en el scr'licio de la empresa, pero qui zas no al más hábil. Mien

tras que la promoción por antlguedtid asegura a \os miembros actua-

lcs la oportunidad de progresar y expresa lcalt.Jd y conc;idl!ración -

ai' cl~1111..•nto humano de una cr.iprcsa sin embargo, tal poi ítiCJ prcscn

tíl ~cri~1c; de•wcntJj .. '.l'i, Un hor..brc competente prefiere renunciar a C'i 

p1~r~1r su turno de pror.oción y, algunas veces cu.1ndo.fin.1lr1cntc es -

,i,ccnt.Jitln l'I eiaplc..ido .1 perdido el empuje, ~lnrri.:ilr•t...•nt" e~~, tipn 1fo-



promocfOn debe ser modifl<:;.ada para que sea segutda cuando existe un ... 

cond 1 da.to_ ca 11f1 cado para e 1 puesto, Además, puede colocarse en puei 

tos administrativos c:10didatos "de· fuera de la empresa. la JUstifíc:.3-

c:1ón para está práctica es que e1 'candidato ·sea el mejor de que se ... 

dlsponc, que no exista dentro de 1á empresa el talento o la especia

lidad necesa; 1 a y que 1 a "nueva san.grc" ti ende a aportar nuevas idea! 

y vida en Jas operaciones. 

3.6 BONOS Y COMISIOllES. • Los bonos y comisiones son tipos co·

munes de pago de 1nccnt1 vos, representan la compensac ién cord ente ... 

b.:Jsada en un scmpcña pas.:Jdo, Deben consedcrse ce l ..:::et 1 vamente ~ recom

pensando solo a quienes Justamente lo merec.~n. Cualquier factor o ..... 

conjunto de factores pueden servl r como base para 1a recompens.3 pero 

por fo general se emplean el importe del sueldo basa o la evaluación 

del desempeño. Los bonas y comisiones no nºCccsitan relacionarse con· 

las utl 1 idades aún cuando en el caso de los miembros de la gerencía

de vcnta 1 los bonos gua pueden us.lrse en forma efectiva para mover .. 

los productos que tienen los margenes más amplios o para lograr un ... 

equilibrio deseado entre 1.a 1 inea de un producto. En algunos c.lsos .. 

se emplea una escala graduuda, n~ un porcentaje fijo para determinar 

el 1mporte del bono. Desde el punto de vista administrativo es una ... 

acción ónica con poco responsabilidad para el futuro, si se pa9a i=a

da ano, el cr.iplcüdo puede formarse la noción de que el bono es "una-

' cosa se9ura11
• Sin embargo, no existe Ja obligación de pagarlo y la .. 

base sobre el cual se pilga debe !:i!r perfectamente bien entendida ........ 

por et beneficiario. 

Un procedimiento común es utilizar un 6 ó 7 p~r ciento de las -

uti 1 idades en exceso de una cantidad determinada para un fondo de bE_ 

nos y dividir esté Fondo entre los beneficiados. Las opiniones di·

fiercn respecto al monto del bono para que pueda servir eficaznicnte

cor.o incentivos, Huchos creen que una sifra de aproxlmüdamente el ... 

10:; del sueldo bose. 

El bono c:or.:o incentivo no carece de dcsvcnt,'ljos, puede quedar .. 

bantantc alejado de lo verdaderamente logrado y para quien recibe el 



Bono', puede ser dificil asociarlo con un trabajo exelente. Cuando se 

paga al.final del año, el beneficiado no puede ni haoer alga para• - · · 

ahoracs¡; lmpuéstos, ni planear prudentemente sus. gastos, Además un ..... · 

empleado puede no sentirse inc1tnado a aceptar una opinión mínodta-

rla no está de acuerdo o ejerce osadia adninistrativa cu.'.lndo sabe --

que su supe~ior tiene la f
0

acl 1 ldad. de otor-gar o negar un bono de Im

portancia. 

Las comisiones son en realidad un cierto tipo de bonos, como -

normalmente se pagan corno parte de la venta en unidad-es monetarias,

están confinadas cusi exclusivamente al personal de ventas, Las ca~ 

s Iones están d 1 rec tl!mcnte re l aclonadas con el desempeño del bcnef ¡ .... 

clario y están Influidas por lo que es responsable directo de ejecu ... 

tar. De aqule que las·c.omlones sean una forr.ia de ínct:?nti'lo efectiva ... 

Más asún sus costos solo se elevan cuando las .ventas suben, 

J,9 PRESTACIONES ADICIOflALES,· Estás se han converlto en el de· 

posito de d·i'lersos i.ncentivos, incluyen varios tipos ée pagos {algu

nos en curso otros d 1 fer idos, a l9unos pcquei'ios 1 otros grandes, i ndf

v ldu.;i 1cs, de grupo, financieros y no financieros). 

La gran mayado de las prestaciones adicionales ~en soci.il:iente 

convenientC'i pero parece que se pierde et impacto del incentivo en • 

muchos pasos debido a que los lltti•1os humanos se tratan en forma pa .. 

recldil a la m~'iqu¡n.,ri.i. E;dste una fals<1 de personal izJci~o dt? la$. .. 

prestac)ones para el emplaado. En su mayor parte, las prcst.1clanes -

son consideradas por todos corro una ayoda esrierad.:i y mec.:tnica, Se t~ 

ma en ¡ioco o en nada el dcsC1'l~t;?f\o del trabajo y tambicñ, en un.1 in·

dustria dada existen pocJs- dlforencias entre las prestaciones c::>nc!_ 

dfd,)s entres las epipresas. No existe afon compctitho; al emplc<ldo -

puede obtener los mismo beneficios con cualquier otro d1.: diversos P.!, 

troncs y los cldquicrc autam.iticjmcnte. tlo parece que la~ prest<lcioncs 

adlcionolco; sc,in estimulantes ni que proporcionen un 9ríln •1:1lor de .. 

los pílgoc; de compensc:u:íóo en r(.!al id.1d, IJs prt.''IitJCÍoncs adici1)n,1fcs .. 

son rnás bien de 111 n11tur..ilez<1 de ajustes ascendentes, soci.3"7tcntc 



Convenientes en el sueldo base 

3, 10 REPARTO DE UTILI DAOES • ··E 1 ·reparto de· ut·t l ldades· se n·ace en .. 

base al Artftulo 123 constitucional el cual dice ºque la úci 1 idad ropa_!; 

tlble se dividirá en dos partes lgua1es:La.e,r.lmcra se repartirá por¡ ..... 

gual entre todos los trilbaJadores:. tomando en consideración el número• 

de dlas trabajados por cada uno en el año, lndependendicntemf!nte del- .. 

~onto de los salarios. la segunda se repartirá en prop•Jrclón al monto..! 

de los sal.1rios devengadas por el trabajo prestado durante un año, 

Tienen derecho los trabajadores a particlp.:Jr en las utl 1 ldades de 

las emprcsZ>s, de acuerdo con las siguientes bases. 

a)* .. Unil comisión nilcfonal, integrada por representantes de los -

trabajadore~, de los patrones y del gobierno, fijar.1 el porcerit.ljc de

ut 11 ldadcs que deba repartl rse entre los trabajadores. 

b).- La comisión nacionnl practicará las' investigaciones y rea-.

llzará los estudios necesarios y apropiados para conocer las condi- .... 

dones generales de la cconomi.l nacional. Tomará asi mis~o en consldc· 

ración la necesidad 'de fcMcntar el desarrollo lndustrlül del país, cl

lnteres razon;;ible que deba percibir el capital y la necesari.-1 rein'lc,. .. 

slón de capitales, 

e).- La mlsna comisión podrá revisar el porcentaje fij~dn cuc1ndo

exlstan nue'JOS estudios e investigaciones que lo justifiquen, 

d).- La ley podrá exceptuar el monto de 1a,s utilidadt•c; de c.1dJ C::!_ 

presa ,1 se tomará como base la renta 9ravable de conforrnídnd cun 1.J'i -

disposiciones de la ley del impuesto sobre- la renta. Los :r-ab.1Judnrl'~

podr.ln formular ante la oficiJ:la correspondiente de lo s~crut.1rí.1 dt• H~ 

cienda y Crédito Público, las objeciones que ju~9uen con'.'cílícntcs, 

aju'st¿-¡ndosc al pr'?ccdimiento que determine la ley, 

El derecho de los trabajadores a participar en las utilidaiJcs no

implica la focultad de intervenir en la dirección o DdministraciOn de· 

Jas empresas. 



CAPITULO IV 

LA HOTIVAC.1011 DEr!TRO DE LAS COllDICimlES DE TRABAJO. 



CAPITULO IV 

LA MOTI VAC 1011 DENTRO DE LAS COllD 1e1 OllES DE TRAB,\Jo·· " "' • .... 

Consldcrnmos que uno _de los '<ispectos más importantes que conl le

van un rendimiento de lCJs personas.en la realización efectiva de las

actividades que llevan a cabo son el medio ambiente flsico y en gene

ral las con.dlcloncs de trabajo que prevalecen en la er:-:1Jresa. Uos hemp_s 

dado cuenta atravez de Investigaciones hechas respecto a éste tema ~

que la mayorla de la empresas no lo toman debidamente en cuenta, aun

que se ha logrado lnportantes avances a éste respecto , Aunque las -

empresas que cometen el error de no tomnr en cuenta olvidan por com .... 

pleto que el medio ambi.entc organizaclcnal constituye una de las ba-· 

ses más solidas de una organización cfect~va. · 

A continuación se expondrán los factores ambientales más comunes 

que afectan. las condiciones de trabajo. 

~.1 LUZ,· Estimo que liJ luz es uno, sino el más Importante factor 

dentro de las lnstolaclone.~.flslcas de la empresa, Pues si no existe -

una buena ilumin<Jcion va ha ser dificil ver la mayoria ¿e los r.iatcri!!_ 

les que hay en la empresa. 

UnJ Integración btJlanceada de la ilumln11ción y alrcacdorcs en-

una emp
1
resa crea un el ima visual que Jyuda a Iris er.iplado.;, a v~r í.i-

cl 1, cornada y rapidamentc, 

Sin luz no _puede hilccr visión¡ y para que In MismJ luz se vc.1 -

debe estar nsociada con supcrticies. Esto signidic.1 qu~ wdn el ~111-

b~e~te de trab.Jjo debe ser tomado en cuenta, cuando se considcr,1n -

las cuestion de iluminación porque las superficies afectan a la luz· 

lo que a su vez rcnula la capacidad de ver, En cu.1nto a l.1 Cllntid..id

dc luz apropi.id.1 puede decierse que es nL!ces.lria l..i ncdición de l.1 -

luz. Una medida que se ha usado p.lra esto es In bujla-prc 1 qu" tc~cn.!_ 

car.i~nte es la c.:Jntidad de luz directa distante nún pie dt! Vl·l.1 c':il.1!: 

dar. 

La cantldad de l~i luz depende tnMhién de la di~tribucifÍll dt• l.is 



Fuentes de luz, aunque actualmente hily mctodos más modernos. La C8-.' 

lldad ·de la luz es también muy Importante como la cantidad de ésta. 

n la1calldad ~e consideran laribrillantez, difuslón y-dcslumbranle!! ~~ :·. 

to. La brillantez es una cu.:11 idad· determinada por la cantidad de --

luz reflejada de un objeto: La lut efectiva para ver es una luz re-

flejada no 1.a luz de una fuente. S! el objeto que ha de verse, re .. -

fleja muy poca de la luz que se arroja sobre el. 

Las fu'entes de Iluminación para la oganizaclón incluyen lq na· 

tural la fluorecente y las de foco de fl lamento aunque no cabe duda 

que la luz natural es la mejor fuente, pero puede variar a travez .. 

del día la luz natural tiene efectos psicologicos beneficos un em-

pleado generalmente se siente mejor y tlen~ un sentido de Menos ca.!!. 

finamiento cuando puede mirar hacia afuera en ocacioncs y ver ln -

luz del día y observc:ir el tiempo. Por consiguiente, es acon5ejable .. 

tener una luz natural visible, aun en casos cuando la fuente de luz 

es muy peq~eña • 

Una clgradJb 1 e .:tpar i ene i a f 1 si ca hace que los emp 1 eados s" i de~ 

tlflquen Cüda vez más con su cmriresa y que crean que ést.:t l~s c,:n<;i_ 

dera 1o suficientemente inport.:inte como p.:ira mL!recer tal rr:l!dio am-

btcnte también se sienten bit!n si pueden ir a et 1 impins y arr~Jla

dos y dejarlos en condiciones similares. hay que dar f.:icilidJdes de 

esparcimiento, la instlaclón de duchas es un buén medio tJ•lra logr.:ir 

que 1 o~ ernp 1 ea dos en un r.:o:;:cnto d<Jdo se re IJjeñ y se !'> i en t.111 -n&s .... 

limpio, esto dependiendo del trabajo desempeñado, est.:imos hablar.do

cn el caso del personal operativo en una fabric;i en el c,,,.o d0l pcr . -
sonal de oficinas unos barios bien acondicionados y 1 iMpioo:;. h,1r,í QUL' 

1.os trabajadores se sientan ~ss agusto en su trabajo, un.J dirf'.:.:ión 

scntibLlc al bicnfestar de sus empleados ,púede confiar en que estos 

tengan una moral muy elevada cosa que yo Considero muy irnpnrt,1ntc .. 

ya que repercute en beneficio de l.'.l empresa y de ellos mi'i1~0~. 



Lt.2.1 COLOR.-EJ color no solo embellece una compañía sino que m;_ 

Jora de una manera determinante las condiciones en las que se lleva .a 

cabo el trabaj~do. Por lo tanto.-.las 9ananclas del uso adccu.:ido .dcl.··C~ 

lor no son solamente estéticas y sicológicas·, sino también económicas 

El color no puede usarse i~dlstlntamente. _El empleo intel locntc del -

color requiere atención con·st<'.lnte Y. comprensión de la armonía y com-

pensaclón del color. 

La com¡)rensión completa del efecto sicológico del color soPre -

los seres humCJnos 1 debe r.ierecer la más perfecta determinacién de la -

ciencia y filosofía del color, pero debido ha estudios que se han he

cho, se ha establecido que el color afecta las emociones humanas, 

los sentidos y procesos de pensamiento, Por: ejemplo, usualmente el c~ 

lar ejerce Influencia ·importante sobre la presión sanguinea de uno y

la disposición al relajcl~iento. Un color impresiona las mentes de al

gunos Individuos con el sentido o pensamiento especlalmel"'t~ favorable 

otro color tcndr5 efecto opuesto, 

Algunos colores. tienden a apresurar la acción mental otros colo

res tienden il ret.:irdorlos. 

Los colores de lcl gar.1a del amari 110 1 nar.:inja y rojo son conside

rcldos como colores calientes 'I tienen el efecto de alentar el CJlor y 

la alegria, Por lo contriltio los colores frlos, corr:o el azul, violeta 

y verde obscuro, por lo Deneral produce un efecto suavizante de suje.:_ 

ción y ¡:almil, Los violetas pálidos y azules san' depr'CSÍ'IOS, 

Los colores se devidcn en primarios, secund<:1r'los - y compl~mcnta· 

rios. Los primeros Incluyen e~ rojo~ amarillo y azul, Lo'i cnlon:-s se

cundarlos se obtienen mesClündo algunos colores primarioo;: por ejem-

ple.el rojo y el ilmarillo producen color naranja, Los color"es c¡•mplc

mentarjos son aquél los que cst5n directamente opuestos el uno al otro 

por ejemplo el verde es COITlplcmentario del rojo; el azul del narnnjLI. 

cuando se emplean con discreción los colores los colores con1p1L•r:1cnt.1-

rios tienden a enriquecer uno JI otro y permiten contrilstu sin choque 

de colores, 

Los cfcclO'i de color tllJradablcs y armoniosos se obticncm ,1o;c1Ju-

r.:ind? el equilibrio entre los colores enplcodos. El color tiene un.:i -

...,; .1.· 



Influencia sl9nl flcatlva sobre la Iluminación de la organi:ación por 

,Jo'.tanto es lndiscut1b1c 1a importanela que e1 color tiene? en la ·or-

ganlzaclón, 

4,2,2, RUIOO,· Una oficina rµ.idosa rara ve: es una oíícina HI· 

ciente. EJ ruido es dcsagrhdable, dlstrae y es costoso. Hace que seol 

~fflt1 la co~centraclón en el trab~jo. Oc acuerdo con los mt"dicos, .. 

e1 ruido c~usa cambios trasltorios en la presión sangulnca y ce.re--· 

bral 1 aceleración del pulso e indigestión, COIT'.O resultado del ruido• 

durante un lapso de tiempo, una llega a fatigarse e ir-rltarse excesJ. 

vamente. 

Además de los beneficía'l de comodidad humana probablemente la -

ventaja más 9rande del control del ruido e~ la oficina es el lncre·

mento de la productividad. En un estudio óe co!'trol de ruido reallzR 

do en una gran oficinn de seguros la produCcíón to:al aurr.entó en un-

8.9 %1 los errores de las mecanógrafas disminuyeron el 2.9% y los -

errores de los cpcr-a¿ores de máquln.'.>S O:isr;Jnuyeron en un 5.:U~. 

Los medios de concrol3r el ruido Incluyen los siguientes: 

1.• Reducir y, si es posible, el imlnür 1ü fuente del ruido lüs al .. -

rnohadillas de fieltro colacodas debajo de las máquinas de escribir -

y de 1 as máqu inüs sur.iadorüs, los coj í nes de caucho e.o 1 ocados debajo 

de varios tipos de equipo de oficinas, ayudará considerablemcnt~ a .. 

la reducción del ruido, 

' 2.- Ubic.::ir la oficina en un eso.::icío apacible los pisos superiores de 

un edificio por lo general son menos ruidosos, ya c¡uc ~st.ln ült.•j.::idos 

del tránsito c.'.ll lcjero. 

3, .. Separe las fuentes de ruido del resto de la oficinJ. Mucho ru~dc 

1o9~arsc colocando.. todo el Ct1ulpo ruidoso en un lug.:ir', 

~.-Use mLiterla1cs nboservences de ruido par-<J los pisos, ciclos y p~ 

redes de la oficin.:i, cuando sa ¿r:tplca un tratm:iicnto acústico o r,1,¡t=. 

rlatcs absorvcntcs del sonido, este se mucre nás rcoid.:ir:icntc, E;cistc 

e1 mismo sonido que ointcs, pcr-o se permite que se r'efl11jc rcpctid<l-

mcntc hi>Stll que sa- disipe de manera natural. liJs i11fombras cllmtn.ln

casi todo el ruido del piso y srivcn como seccinte del .. r111iUn, ,,1;..,or

vc 1,1 r1.:iyor p.1rte di.! los ruidos nJcidos c.n ol aire, ni i~u.11 que cl

hicln seco o p1.1fones en l<t'i ti:chos, t..imbí~n lol'!í tll(liccri.i~ y c11rtí!,!.1•, 
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Hechas de telas suaves ay~dan a absorver e·1 ruido, 

~.2.3. MUSICA.- La música sirve' como un.:i yUda al me"diO amb.ientt? 

de trabajo porque emplea el poder flslológlc? y psicológico del soni 

do en forma musical para producir, un patrón de conducta ilCjorcJda. 

Hay pro!Jramas de música r¡uc est,5n precisamente prorira1":1cidos para que

mientras la 9cnte trabaja alivi¿¡n !'a fatiga mental y visual, reducen 

la tensión nerviosa y hacen que el empicado se sienta mejor¡ es dc·

clr el !minan las monotonlas. 

Los rcsul tados de numerosas prueb<ls que Involucran a mi les de -

emp 1 e¿¡dos de va r 1 as empresas, donde hay acond 1 e ional'l i en to de música, 

señalan de Manera concluyente y determinante los beneficios favora-

blcs que se están obteniendo, t"anto para· IOs patrones cor.o para los

empleados, Para ejenpliflcar se ha informado u~ incremento de la pr~ 

ductivldad del 6:; al 21% dependiendo del tipo de trabajo. 

En una encuesta real Izada entre más de 35,000 er.ipleados cntrc-

vlstüdos, el 90~ dec.laró que les gusta la rnúslc.:i ~ientras tr.Jbajan,-. 

un 64 les da Igual y el resto no les gusta la r.iúslca. La música estil 

arreglada, orquestada y aravüda en forma especial ric:ira lo~r.ir uncl M!:_ 

ta específlcll, Actualmente se cn_cuentrc:in e;npresc:is que precisamente .. 

se dedican a prestnr e lnst.1lar este servicio; cor.:o un eJemplo estj 

Ja empresa Progr.:imusic, S. A. 

4.3 TEMPERATURA.- La fase más común del acondicionamiento del .. 

atre es el control de la temper11tur.:i, que puede exiqir tanto el en--

frinmiento como el calentamicr¡,to del ambiente. La t~np~ratur.=i que .. .. 

prevalezca dentro de los loc¡iles u oficinas no debe ser tan b<Jjll'i .. .. 

que los trab.:ijador.cs se tengan que poner gu.:intes, bufandas, u otrcls

prendas que impidan que el trabajador se mueve libremente, aunC'!ue _ .. 

existen en algunas ocasiones diferencias entre los trabajadores rcs

p~;t~ al deseo de una tempcr.:iturn dcterminad.l del loc¿¡I, esto cst~ .. 

dctcrmin11d.i por _1.i cd.od, se.'<o y pos lblt?n~nte l.J raz.1. 

El control de 1.:i temperatura incluye l<J rcfrig,cración_del oliro

tlur~1i:alt.! 1.n t!pnc.1s c.1lluros.1s, .lSI r.:orno 5u calcí.1ccirln 1J11r.1nll! d in 

vicrno. A tr.wc~ de' ~'ltudios ']ti(' <;·~· h.1n hecho ~e h.1 r:n11ur"r1b.1°!r> lllll' .. 



• El monto dJ la humedad de\ aire está estrechamente vincul01do a .. 

la temperatura y 1!1 temperatura del cuerpo está controlcldJ por la ~vapo· ·/· 

ración del sudor del cuerpo. 

Asi pues la tc~peracura como los' otros factores que pueden rodear • 

a las pcrson.15 que trL1bL1jan en la empiesa es an demasía lnport,inte riara· 

un ambiente Ideal dentro de la empresa, para que las personas trabajen .. 

de una manera optli:ia y asl llegar a los obje<lvos preestablecidos, 

4.4 OTROS FACTORES AMBIENTALES Et! LA EMPRESA.· 

Los trabajadores son más interesados en su t:"olbajo y muestriln un .... 

scnt ido de 1ea1 tad y de cope rae 16n cuando si en ten rea l~ente su trabajo -

y se sienten orlJUl \osos de la empresa. Y ahí debe hacer un esfuerzo lcl .. 

organlzaci6n por medio de la dirección para tratar de aunentar lo atrae ... 

tivo de su trabajo, Los servlc.los l lmplos y adec:i.1dos y el au~ se les .... 

proporcione faci 1 idades para ir al cuarto de as'1o, aun<\Ue esto se cree -

.es más Importante para las mujeres, también para los hombres suel~ tener 

Importancia. ,El que una .f.:lbrlc;:i u oficinas tenga, 

4.5 EXPLICACIOll SOBRE LA FATIGA, 

La fatiga es el efecto de la actividad física sobre la .""entt"' ·1 el -

cuerpo de 1 t nd 1v1duo 1 que se mon.1f1 es ta p~r una ne·~or c.:ipac fd~d del t rilb~ 

jo. Se hava vlnculi'\da estrechilmente a la creación de ciertos produc.:.os ·

quinicos en el cuerpo, como subproductos deriv<:1dn!' de la .ictividild r1uscu

lar y mcnt<i1. Las efectos de la fati gil tclmblén alcanzan l.'.ls di versas par

tes cic1 sister.ia nervioso •. Alqunas experiencias han demostrado ciue 1.1 LICt_!. 

tud es un factor dcnlnnntc. Por ejemplo sin un obrero sinrl<iti.?.1 crrn su .. 

Supervisor y le tiene confianza, trnbajar Sin tensión nCr"JÍoc;,1, lrl f,itÍ4)'1 

es afee.tilda por codas. las condiciones de trabajo, t<Jles come iluminación .. 

temperatura; ruido múslcil, Una nianeril de reducir \,1 íati9.1 coniistc en d.!. 

scñ.ir la mnquin;:irl.i con el ¡iropósito de reducir 1L1 ~:dqcncl.1c; íisic.1s y· 

mcnt.'.llcs dul tr.1bajdor, y t.1mbién d~ la bucn,1 dis¡iosición •Je li'I <lir•.:cción 

p.1rn con e 1 tr.1b.1"j.1dnr, 



COtlCLUS IOtlES 

, .Es. indiscutible que las técnicas modernas en la admlnlStración .. , ..... · 

de Rccuersos Humanos se encaminan ·a la·obtenclón·t!e ·re1aC:ioneS" hl.Jma ___ .;.. .. _ ·-·' 

nas satlsfaCtOrÍüS 1 preparando a aquellos qUe tienen la ob)fgaclÓn de. 

guiar a otros para que asuman tal' 'responsabl 1 !dad, La relaciones hum.!. 

nas satlsfac.torlils, son aquel las qi.Je estimulan a los empleados para -

que desilrrollen y conserven una actitud favorable hacia su departame!!. 

to, hacia la empresa y hacia las polTticas de ésta, 

Las prácticas directivas se enfocan a buscar medios más efecti- .. 

vos para el manejo de persona 1 y es a travez de mejores técnicas de .. 

comunicación como se puede aspirar a éste fin. Mantener al personal .. 

debidamente informado equivale a esperar un mayor rendimiento y c:oop=. 

rac:l6n en su trabajo, despierta el Interés del trabajador y eleva !a

moral del grupo. 

Podemos considerar ü la motivación como el proceso por el cual -

se despierta una necesidad o deseo, El problema principal que deriva· 

de éste proceso consiste en crcae una situación en la que los trabaj~ 

dores puedan s.:itlsfacer sus necesidades individuales mientras traba-

jan. 

Un slstem.:i de motivación adccu11do debe encaminarse a satisfacer

las necesid11des del Individuo, cualesquiera que estas sean y de acue.!:. 

do a la importancia que representen en el grupo que pretende motivar

satlsfa~er las neccsidcldcs alentar tas aspiraciones y fomentar el c:om 

pañcrismo , son las b~scs principales para. mantener a un grupo adecua 

damcnte motiv.:ido. 

El uso de incentivos como medio para incrementar el rendlmicnto

dc los trobajüdores es efic<Jz, siempre y cuando estos medios sean cu_!. 

dadosamente sclecdonados y apl lcados de acuerdo con las nec:esld.ldcs

de cada emp 1 cado. 

El trabJjndor en su c:.Jr.íc:ter de ser hum¡¡no es cien por ciento r+:~ 

tlvacional y (')ar.J que pueda contribuir al logro del objetivo u objet.!_ 

.vos que persigue la empresa deberá estar rr.otlvado par<:1 de que ésta -

forma contribuy<:1 .JI concicrto'dc 1.'.l eficiencia del grupo de tr.Jbiljo -

a 1 que pe r tcncc:e. 



Las tentativas de al~anz.:1r la satisfa.cción de las neccsid.:idcs se 

encuentran frecuentemente con obstáculos, estos se deben principalmc!!. 

te a.que las necesidades no solo- var-lan de una persona a otra sino--' 

que cada grupo de trabajo tiene necesidades propias de acu.?rdo al me

dio y las circunstancias que lo ·roOcan. 

No es S!Jficlente comprender a .los empleados, con sus nccesidJdcs 

y deseos, es neces.'.lrios h.'.lcerles saber que se les intenta ayudar, 

La motiv..:iclón por tanto, descubre, sostiene y dirige la conducta 

humana, contribuyendo asl a la formación de grupos de trabajo porduc

tlvos, armónicos y satisfechos. 
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