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INTRODUCCION

Las teorias del comportamiento considoran al howmbre
come una unidad compleia. en la que intervienen tres grandes
Factores. el Biolbgico, el pPsicolégico y el Soclial: o xea,
&1 hombre es un ser biopsicosocial.

El organismo tiene diverscs mocanismos biolégicos que
influyen sobre la conducta y viceversa, la psicologia estudia
las relaciones entre ambos.

Sin duda el ser humano se encuentra inmerso en un medic
circundante que impone clertas restricciones o clertos esti-
mulog a la conducta humana. Es Indudable tambiéh, que el
organismo tiene una serlie de nocesidadus quo van a condicio-
nar una parte del comportamientco humano. El trabajo como
medic para satisfacer las necesidades mas importantes, es
el elemonto més significativo para que el hombre desarrcolle
sus habilidades, capacidades. deseos, instintos., otg,

En la actualfdad el avance de la cliencia y la tecnold~-
gia, ha propiciade que las teorias' del comportam:ente le
den una gran importancia a la MOTIVACION, come factor para
provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un chjetivo.

- & POR QUE TRABAJA LA GENTE ?

- ¢ POR QUE HAY INDIVIDUDS QUE VAN EN BUSCA DE LOS
MAXIMOS LOGROS, MIENTRAS OTROS SE CONTENTAN CON
LA MEDIOCRIDAD ?

- ¢ POR QUE EN ALGUNOS CASOS LAS RECOMPESAS DE INDCLE
MONETARIO, NO SON LO UNICC QUE LE IMPORTA AL
TRABAJADOR ?
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Talns preguntas s¢ relacionan en gran medida con la
MOTIVACION y tienen complicadas e inciertas respuestas.
El tema de la MOTIVACION, se relaciona muy estrechamente
con el de la organtizaciéon. Al organizar, el méximo [(nterés
reslde, en crear upna sastructura ( o en permitir que crezca
si ya existe )}, susceptible de alentafr al trabajador a hacer
uso de sus talentos y hobilidades. Si hay una linea entre
organizacldn y MOTIVACION se podrd& observar como la primera
estd4 relactionada con el trakto entre trabajadores, mientras
que la segunda presta mas atencion a las aptitudes y esfuer-
7oz de cada trabajadeor por separado, sin embargo no hay
necesidad de trazar una linea divisoria entre ambas.

La MOTIVACION se considora que esta constituida por
todos . aquellos factores capoaces de producir, moantener y
dirigir la conducta de una porsona hacie el logro de la
satisfaccidén de las necesidades del trabajo.

Por esto la importancia que tiens la MOTIVACION reside
en el conocimtento de esas necesidades, con la finalidad
de crear el esquema mds idoneo, que sea capaz de permitir
‘la satisfacclén de estas necesidades, al wmismo tiempo que
logre el desarrollo on armonia de la persona.

Todo administrador debe interesarse cada dia mis por
los motivos que tiona la gente para trabajar, comportarse
y el modo en que lo hace en l!la organizacion formales de
trabajo; con la ideca de desarrcllar un ambiente de trabajo
ameno, retader y eaemocicnants, para que de esta manera se
cree un amblente placentero.

En esta tesiyse busca dar un l&nrco general sobre algunas
de las principaies teorias motivacionales que presentan
algunas razonos del porqua la gente actia de un modo determi-~
nado., cuales pueden ser algunos de los mct:ivog que conducon
a un ser humano a portarse de una forma o de okra y como
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se pusde claxificar para daries un relativo orden de importan-
cla. :

Tamblén sme pretende mostrar, como ya se menclonoc, que
una adecusda estructura organizacional facilita los canales
dea MOTIVACICN, vya gue permite colocar a cada missbro de la
organizacién en el lugar correcte y asi se podréd definir grados.
do responsabilidad, creando de esta forma un amblente en el
cual sea posible, Que los miembros de la organizacién encuen-
tran un trabajo actractivo, gque les guste, permitiendo Que
de esta forma cConoscan su puesto prisoro y luego tangan un
degarrollo paulatino pero continuo de todo su potancial; y -
al hablar de potencial se quiers comprender todoz los terrencs
como son el econdmico, el sspiritual, el proefesional, ste.

Por altimo la MOTIVACION debe buscar crear un modslo
de valores, técnicas y procesos, que Sea - administrado desde
. la direccién hastas los altimos niveles, basado en las tearias
del coaportamiento para lograr as! uns mayor efectividad,
seguridad y salud en el trabajo; paro sin olvidar que el modelo
qua funciona perfectamanste en una oapresa o (nico e idoneo
par dsta, %3to es porque cada organizaaién es un organisso
irrepetitidble, por lo que debe detectsar sus nacesidades parti-
culares y desarrollards de esta forma su propio modelo.



CAPITULO X

I.a mcbiva‘cion en las

organizsacionas
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1 CENERMLL.TIOMAIVRNE 1D LA MO TVMAMITON

Las teorias de In motLivaeion Intentan expltear vy predeclr
como surge y se sosStievne 1a conducta de los i1ndividuoes, por
ésto las técnicas y los procesos de la motivaclon, son de
interes wvital para aquerllas personas que deban conducit a
vtras personas a la realizoaclén de clertas tareas,

A pesar de la importancia obvia de la Maotivaciéon, resuita
sumamente dificil el definirla, por lo que & continuvaclén
ze presentan algunas dJdefiniciones posibles de ella, dadas
por estudjosos de la materia.

*La motivacién tiene que ver con:
1) La direccelén de la conducta
2) La fuerza de la respuesta
3) ¥ la persistencia de la conducta © por cuanto
tiempo la persona sigue portindose de una manera
en particular™ (1)

"La motivacién es crear las condicicnes adecuadas para
lograr el mejor desempefio de las personas en la conzecucibn
de los objetivos™ (2)

-

"La motivacion es el deseo que tiene una persona de satis-
facer clertas necesidades™ (33

"La motivaciétn tiene algo que wver con las fuerzas que
mantienen y alternan la direccién, la calidad ¥y la intencidad
de la conducta" (4)

"La Motivacidn puede definirse como el estado o condicién
que induce a hacer algo® (5)

"La motivacion e lnspirar y alentar a les suboordihados
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b CENERAT.TIDA ST 131 LA ML TV TON

Las teorfas do la molivaecion inLentan explivar y predeclir
como surge ¥ se sostlene !a conducla de les individueo=, por
Gato las técnices y Jlos procegsos de la motivacian, son de
interes wital para agquellus personas aque deben cnniyeir a
otras personas a la realizacién de eiertas tareas.

A pesar de la Importancia obvia de la Motivacidn, resulta
sumamente diffell el definirla, por lo que a4 continuacién
se presentan algunas definicicones posibles de ella, dadas
por estudiogos de la materia.

"La motivacién tiene que ver con:
1) La direcccién de la conducta
2) La fuerza de la respuesta
3} y la persistencia de la c¢conducta © por cuanto
tiempo la persona sigue porténdose de una manera

en particularc®™ (1)

“La motivacién es crear las condiciones adecuadas para
lograr el mejor desempefio de las porsonas en la consecucién
do los objetivos™ (2)

"La motivacién es el deseo que tiene una persona de satis-
Facor ciertaz necesidades" (3)

*La mativacién tiene algo que ver con las fuerzas gue
mantienon y alternan la direccién., la calijdad y la intencidad

de la canducta”™ (4)

*La Motivaclién pucde definirse como el estado o condicidn

que induce a hacer alge™ (5)

"La motivacidn es Inspirar y alontar o los suboourdinados



otorgande retribucicnes tangibles o intangibles por haber
alcanzado o excedido los objetivos™ (6)

"La motivacién haco que los individuos contribuyan a
los los cbietivos de la organizacidon con ol maximo de sgus
capacidades™ (7)

Un exémen detenldo de cada una de éstas definiciones
nos permite llegar a -encionar‘ algunosg aspectos comunos en
ellas como son:

1) Lo autores de estas definiciones presentan inter-
pretaciones ligeramente diastintas sobre el concep-
to motivacldn.

2) Se relacionan con la conducta humiana.
3} Implican una direccidn hacia una meta u objetivo.

4) sefialan diferenclas fisiolégicas, psicolégicas
Yy ambientales.

5) se buaca brindar las condiciones idoneas para
que las personas &e satisfagan.

6) el motivar busca inducir & la gente a actuar
de un modo deseado.

Comt =e ha obeervado hasta ahora, no existe la "MEJOR"
tooria de motivacién, ya que ésta es tan compleja, que resulta
imposible tener una teoria finica que lo abarque todo, Ein
embargo, no cabe duda de que todo administrador debe interesar-
se, por la motivacidén, ya que ésta les permitira entender
porque unos empleados se degempefian mejor que otros y lo gque
es mAs interesante como se logra el mejor desempefio de todos.
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Las teorfas de motivecitn nos permiten distiguir variables
importantes e interesantes. que se han utilizado para explicar
las diferenciaz de desempafo entre los empleades tales como:
la capacidad, el instinto, las recompenmas intrinsecas y extrin-
seocas, niveler de aspiracién, necesidades primarias y secunda-
rias, etec.

Batas teorias requieren una base de apoyo para estudiar
la actuacidn de la gents y todas coinciden en el estudio de
las necesidades humanas; suponeon que la gente actla para satis-
facerlas y que #i estas se detectan, es entonces posible moti-
var a las personas para que satisfagan sus necegidades. MAs
as importante recordar que lo ideal oz darle a las personas
los elementos necesarios para que se pusdan motivar.

Por todo lo anterior, la palabra NECESIDAD requiere de
" alguna explicacién extra y la podemos definir como:

"El Conjunto de desecs dque pueden satisfacerse por
medio de estimulos posteriores™ (8)

Como son mantener relaciones sociales, obtener distincio-
nea, alcanzar status o adquirir una nueva vivienda.

Los administradores deben estar fundamentalmente interesa-
dos an detectar aquellas necesidades humanas que se puedan
aatisfacer dentro de la estructura de la eompresa, por medio
de un adecuado sistema de motivacion, mas estos no deben olvi-
dar, que han de wotivar siemspre a un grupo de personas distin-
tas y que en la mayoria de sus conductas son impredecibles.

Bl administrador debe inducir compromisos individuales
¥y grupales que aseguren un esfuerzo miximo y satisfactorio
da todog, por lo que para que ello so de, debe crear un modelo
propio de trabajs que le permita comprender la conducta de
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trabajo, también le deberd ayudar

los miembroe de su grupo de
come los elomentos

u predacir las consecuencias alternas asnt
de trabaJo y de esfuerzos que )¢ permitan satisfacer necesida-

dos fisicas como psicologicas.

Por lo que un modelo inicial., en forma muy sonctlla,

podria ser el siguiente:

Tetarldn de tn [xobiss gm io-
Pidn 12 et isfxriin o (W e
xhet, Jexo, reta ) thietiuo a
alowear.

[£)

(c}
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El medio ambiente, la westructura , e! desarrolle del
grupo o ol desarrollo individual, la capacitacidén, el conoci-
miento, asf{ como las necesidades, los logros,las motas y los
objetivos a alcanzar son conceptos bases que proporcionan
los alementos Indispenzables para realizar un modelo de motiva-
cién sencillo, para empezar; miz on la medida que Ee le van
agregando otras variables o elementos, se van formando esquemas
diforentes que nos permiten llegar a conclusmiones diferentes,
como podremos chxorvar en las distintas teorias motivacionales
a tratar, en los siguientes incisos.
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1.2 TEORIA DE DOUGLAS MC. CREGCOR

La tecoria de bouglas Mc. Gregor publicada on 1957 ejercid
una poderosa 1influencia en su tlempo, ya gue fue capiaz de
cambiar el tradicional concepto de honbre organizacional,-
por una nueva tecria que se dedica a hacer 4nfasis on las
potencialidades del ser humano.

La teorfa conocida como teorfia "X" y teorfa "Y", aestablece
una distincién entre:

A) Las suposiciones tradicionales y autocriticas
de las parsonas (Teoria "X")

B) Y las suposiclonea basadas en el aspecto conduc-
tual (Teorta "Y")

La teoria de Mc. Cregor estad basada en el argumento de
que la mayoria de las acciones administrativas fluyen e Influ-
yen directamente segin sea la teoria sobre conducta humana
que sostengan los gerentes, ésto gquiere decir que el gerente
administrative tosari dJdecisiones, disefiara la organizacién,
delegardq la autoridad y responsabilidad en base a las conduc-
tas humanas que rigen gsu forma de por y de dirigir.

Mc. gregor afirmaba que el mundo habia camblado y que
necexitaba nuevor modos de pensar para que asi se pudiers
llegar a bugcar la méxima eficlencia, todo ssto e8 el mecllo
de su Filosoffa. su afan por comunicar sus ideas lo 1levarén
.a disefar sus teorias "X" y "Y" y con esto su espiritu ifnnova-
dor lo gufo a promover una gerencia por integracién y autocon-
trol que cilertamente rompia con el pasado y atacaba la posi-
clén tradicional del gerente autocrdtico.
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Por todo 6sto Me. CGregor desarrolld una serie de supuestos
gque a cont.inuacldédn gse moncionan en furma de dos listas comparati-~
vas, las principales ideas, tanto de la tecrifa "X" como de la

teorfa "Y".

SUPUESTOS PRINCIPALES

TEORIA "X"

1)El trabajo es alge intrinse-
camente desagradable para
la mayoria de la gente.

2)La mayoria de las personas
tionen ambiciones cortas,
evitan la responsabil idad
y prefieren ser dirigidas

3)La mavoria de las  personas
son pocoe creativas en la: solu-
cién de los problemas de la
emprosa.

4}La motivaclién ocurre solo
en los niveles fisiolégicos
y de seguridad.

5)La mayoria de las personas
deben sar supervisadas estre-
chamente y a menudo c¢oacciona-
das para hacer leo gque tienen
que hacer.

6)La mayoria se mantiene en

TEORIA "V"

1)Trabajar es algoc natural, siem-
pre ¥ cuando las condiciones
sean favorables.

2)Las persconas no S0n peArescsas
saben acoptar responsabilidades
¥y pueden autocdirigirse.

3)Lag parsonas tienen una
amplia capacidad, creativa
para solucionar problemas.

4)Se motiva también en los
niveles de afiliaciédn, recono-
cimiento y autcrrealizacién.

5)Las personas pueden autocon-

trolarse Yy autodirjgirse en
sy trabajo.

6)Ls+ gente sigue en su trabajo
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su trabajo por miedtn a swor
suspendidos o despedidos.

7)L.a mayoria actua como ninvs
dependientes de los lideres.

8)La mayoria no quiere pensar
per =1 misma, espera y depende
de la gente de direccién.

9)Se les ensefia acerca de
sus medios apropiados de traba-
jo.

supervisores
castigen su

10)Necesitan de
que premien o
trabajo.

11)Solo les Iinteresa a la
mayoria sus necesidades mate-
riales.

12)La mayorie agradece ser
tratados con cortesia.

13)Los intereses ostAn sumamen~
te divididos.

14)1a mayorie rechaza el cambio
prefieron seqgulir al mismo
camino,

15)La gente al pueste quec

por ¢l deseo de ser produntivo
¥ lograr suc objetivos persona-
les y sociales.

7}La mayoria aspira a la inde-
pendencia vy a la autorreallza-
cidn,

B)La gente busca desarrollar
una capacidad de autodireccion.

9)Pueden crear y mejorar los
métodos de desempefio del traba-
jo.

10)desean sentirse responsables
y autodirigibles.

11)Bussa factores que lo lleven
a una autorrealizacién fiszica
y espiritual.

12)Piden un genuine respeto
de sus semejantes.

13)la gente esta naturalmente
integrada.

14)le cansa las actjwvidades
rutinarias le guztan las nuevas

experiencias.

15)E]1 puestc debe ser disefiado
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8e le otorga.

16)Los adultos nunca cambian,
son estAticos.

17)la gente trabaja principal-
mente por dinero.

CONCLUSION:
¥ acertarés”

"Plensa mal

para la persona,

16)La gente constantemente
se desarrolla.
173Buscan satisfaccion an

todos los terrenos.

CONCLUSION:
confianza plena”

"Busca tener

LA TEORIA "X" :

So refiere a un modelo autocratico; presupone que por natura-
leza las personas le tienen repulsgién al trabajo, y este recharo
es tan fuerte que ni la promesa futura de un premic {econbdmico
5 en especie) lleva al empleado a cumplir con su labor con eficien-
cia, sino lo conduce a aceptar ese premio y acostumbrarse a pedir
cada vez mis.

Por lo que seg(n esta tecria, los empleoados Son seres egoistas
indiferentes a las necesidades de la organizaciédn y de su mociedad,
y por ésto mismo la Gnica forma de asegurar su desempefic es ajer-
ciendolo por coacceidn. control y amenazas; conduce todo 68to a
una empresa paternalista gue trata de supervisar estrechamente
a sus empleados, ocasionando al final que tanto se piensa que
actusan mal, que eallos terminan actuando agi.

Tanto se llega a considerar y a ver al empleado como una
rersona irresponssble, imposibilitada a cambiar que se le enmarcaba
bajo un solo patrén, wis en la realidad se puede obgorvar actual-
mente, con cierta facilidad que en un gran nimero de cmpresas,
mucho de éstos factores no responden a esa idea de la naturaleza
humana, vya que gracias a los avances de laz clencias sociales
durante estos dltimos 25 anhos, han permitido modifjcar ostas ideas
y mostrar quoe la conducta humana Liene otro comportamiento bajo
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n+rag circunsteancias diferentes.
LA_TEORIA "y" :

Implica un método mis humano, y de mayor apoyo on la
diraccidén de las empresas; si un administrador proporriona
un amblente adecuade para liberar su potenclal, conducira
al empleado a ver su labor como algo tan natural como es
el jugar o el descansar.

El hombre por naturaleza es un ser creativo si se le
motiva adecuadamente, la mayoria de las personus son dignas
de confianza ya que una persona debidamente estimuleda puede
fijar sus proplos .objetivoes, metas y airiqir sus esfuerzos
para lograrlos.

log directivos tipo "¥Y" ayudan a la maduracién de sus
empleados, distribuyende gradualmente el control externo
y permitiendo as{ el autocontrol.

Hc‘:. Gregor argumento que los administradores hablan
hecho caso omiso de la realidad scbre las personas, debido
& que consideraban al empleado como un ser decadente, por
lo dque se podia deducir que lo=s gerentes tenian una clara
inclinacién hacia la teoria "X" cuando en realidad la mayoria
de las personas por naturaleza tendian a acercarse mis hacia
la teoria "Y", los gerentes ignoraban ese potencial, el cual
es altamente factible de desarrollar, por lo que era preciso
que la administracién buscara camblar ¥ adoptar una teoria
nueva, totalmente con una inclinacién clara hacia la teoria
Ty,

Mz,  Gregor buscaba confrontar ambas teorfas, con la
finalldad de leograr una estrategia gerencial acorde con la
recalidad; nunca buscd desarrollar un control sin mas ni mas,
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sino Intenté croar una demccracia organizacional que tratara
de desarrollar una gerencia socialmente responsable, que
permitiera el logro de los fines de los empleadeos y asi los
de la misma empresa. ’

Por todo lo anterjor Me. Gregor detecto la necesidad
de crear una gerencia que permitiera un crecimiento de sus
empleados en el terreno del autocontrol y de la integracién.

_ AUTOCONTROL:
. Se busca que los subordinados esten intere-

sados en satisfacer sus hecésidades Yy hacia
ozta meta dirigan sus acclones.

También se busca que la gonte sea mis res-
pongable on al control de sus funciones
Yy en la calidad de wellas; sl existe una
situacién de integracién de objetives,
log fines de la empresa tender&n a ser
cumplidos de manera natural, =sin énfasis
en controles externos al individuo. Tanto
.mayor serd el grado de autocontrol, cuanto
miAs completa sea la integracién de las
metas de la empresa con las necesidades
del hombre.

INTEGRACION:
Se orienta a la necesidad de considerar
los objetivos de la organizacién, como
las heceslidades de sus miembros, para asi
lograr una mayor utilizacién de los recursos
humancs.

8i se logra integrar loz objetives indivi-
duales de los empleados con los de la orga-~
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nizacién se lograr& gque ambos trabajen
hacia una misma direcoién, con ésto ol
administrador no podrid tanto énfasis en
la docilidad de sus subalternos, =ino que
ahora su funclén prinecipal seré la de crear
condiciones idoneas que permitdn alcanZar
metas y objetivos comunes.
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1.3 TEORIA DE ABRAHAM MASLOW

Cuando una miguina funciona en Fforma deficiente. las
personas saben que hecesita algo, y antes que nada el opera-
dor trata de descubrir cual e3 el problema y luego plde
ayuda al supervisor, éste al mecanico y as{ sucesivamente
hasta que so descubre la causa del problema y la maiquina
se pone a funcionar nuesvamente en forma adecuada.

Lo mismo puede pasar en ol ser humano y puesto que
lagz necesidadea de las personas no se pueden ver, sinc que
deben inferirse o hasta adivinarse, puede esperarse que
ex{stan muchas teorlas y clasificaclones de ellas.

Una de las clasificaciones con mayor aceptacién es
la de Abraham Maslow en su "TEORIA DE LA JERARQUIA DE LAS
NECESIDADES" donde los principales conceptos de sy contribu-
cién son los siguientes:

1) Dentro de un mismo individuo existen grandes
diferencias en las fuerzas motivacionales de las
diferantes necesjidades, ya que lo que motiva en
un momento deja de motivar en otro momento; puede
ser égto por dos causas:

A.- Algunas necesidades se desarrollan dnf{ca-
mante después que otras estan satisfechas.

B.- Una necosidad satisfecha deia de motivar

durante un periodo de tiempo

2) Las necesldades humanas pueden clasificarss
dantro de una oscala, que constituye a su vez
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una Jjerarquia de necesidades, primero se satisfacen
las necesidades del nivel inferior y las necesida-
deg del orden superior, solo se desarrollan a
medida que las neoceslidades del nivel inferior
quedan razonablemente bien satisfechos, é&sto no
quiere decir que necesidades de diferentes niveles
no pueden motivar simuyltaneamente, solo que cual-
quier mnomento existe un nivel de necesidad que
o5 el que esta actuando especificamente en forma
activa en ese instante.

"JERARQUIA DE NECESIDADES DE CINCO NIVELES™

Autorrea-
lizacion

Estimeclbon

Aceptacion

Seguridad

Fisiolhgices

| DE ORDEN INFERIOR DE ORDEN_SUPERIOR _

Lo que hizo que la teoria de Maslow fuers tan importante
y tan instructiva para los administradores, no fue tanto
su ligta especifica de necesidades humanas ( ya que la mayo-
ria hablan gido ya estudiadas )., sino su reconocimiento
y la impertancia aqueo did a la falta de habilidad de las
nacesidades satisfechas para motivar la conducta., Esta era
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una loy de la naturaleza humana que hasta ese momento ho
s habla descublerto tan claramente, gque parecia indicar
las condiciones que los adminlstradores deben cumplir =i
quieren motivar a las personas en el trabajo; es dectr,
51 los administradores han de motivar a los empiesados para
que contribuyan con su esfuerzo al cumplimiento de lasg tareas
dé la organizacidén, serd necesario que hagan posible que
los empleoados satisfagan sus hnecosidades no satisfechas
a través de su trabajo.

Una revisién de cada nivel de la jerarquia de las nece-
sidades y su relacién con el trabajo, ayudarid a ilustrar
lo que implica la teoria para la administracién de la motiva-
eidn.

NECESIDADES PISIOLCGICAS

Son aquellas necesidades basicas, como : alimento,
bebida, abrigo, alivio de dolor, etc. son necesidades de
supervivencia, por lo general se busca satisfacer en forma
inmediata.

mientras no se satisfacen en el grado necesario para
el funcionamiente normal del cuerpo, nho dejan de motivar.
Cuando un hombre empieza a satisfacer eostas neceaidades
fundamentales, otros niveles de necesidades se vuelven impor-
tantes y éstas motivan a dominar el comportamiento del indi-
viduc y, a su vez, cuando estas necesidades son satisfechas
en ciortas medides. otras emergen y asl sucesivasente, de
acuerdo a la jerarquia.

NECESIDADES DE SEGURIDAD

Una wez que las necesidades fisiolﬁqiéas estin satisfo-
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chas, las nhecesldades de seguridad se wvuelven predominantes,
tienen que ver con la proteccién del peligro y las amenazas;
el impulso por lograr seguridad scon6tmica y laboral =stén
incluidas en éstas.

También wven hacla el futurc y buscan que silempre Sse
cubran las primeras (fisiolégicas), debido a las diferencias
individuales, las perscnas buscan diferentes grados da segu-
ridad, pero préacticamente todas las personas tienen alguha
hecesidad en éste aspecto.

Las personas que satisfacen sus necesidades de é&ste
orden en excesce deben tener cu{dado de encontrar un punte
de equilibrio, ya que algunas veces se puede caer en un
extromo involuntariamente, con lo que se puede volver una
persona descuidada o dependiente de los demas.

NECESIDADRS DE ACEPTACION O FERTENENCIA

Una vez satisfechas de un modo aceptable las necesidades
fisiologicas y de s&sequridad, la aceptacién o pertenencia
surgirdn como la necesidad dominante.

Esta necesidad comprende las necesidades de amor, afec-
to. amistad; es una necesidad do fndole social donde toda
persona desea ser aceptada en su trabajo, en su familia,
en su escuela, etc. por todo é&sto me puede decir que busca
pertenescar a un grupo.

Cuande las necosidades de pertenencia o© aceptacidn
se vualven dominantes., una perscona se esforzara por tenor
relaciones significativas con los demas,

NECESTDADES DE ESTIMACION
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Después de que un I(ndividuo comienza a satisfacer su
necesidad de pertenecer a alqgo, desea por lo general ser
algo., mAsS que un simple miembro.

] Comprende necesidades de reconocimiento, de tener,
dar ¥y recibir; estas persconas buscan no solo ser aceptadas
por los demis sino que necesitan &l ser considerados impor-
tantes por todos & incluso por ellos mismos.

Maslow habla de un "amor proplo de base firme' an que
al aprecic de unoc se basa en la capacidad real, los logros
¥y el reapetc de los doais.

La satisfacciofi de esta necesidad do estima, produce
sentimientos de confianza en 81 mismo, y el empezar a sentir
qua tiene alguna influencia zxobre su medic ayuda a una perso-
na a tener prestigio y control; sin embargo hay otras ocacio-
nes en que las personas son incapaces de satisfacer su nece-
sidad de estima por medio de un comportamiento constructivo,
por lo que cuando ésta necesidad predomina, un individuo
puede recurrir a un coaportamiento insadurc y destructivo,
par matisfacer su dJdeseo de atencidn, como por sjomplo un
espleadc puede dedicarse a discutir todo el tiempo con sus
compafieros o con su jefe para llamar la atencitn de ellos.

NECESID. E_AUTOR I1ZACI

Una vez que las necesidades de estima emplezan a satis-
facerse convanientesmente, las necesidades de autorrealizaciéon
comienzan | a surgir.

@8 la necesidad do hacer lo que gea mAs conhveniente
para quo uno logre el nivel de potencial mAs alto que se
posee, en base al uso de su capacidad, destreza y potencial
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individual. Las necegidades de autorrealizacitén buscan que
una persona no calga en la frustacién, sino que logre una
realizacién plena por el hecho de haber logrado lo que se
propuso,

Las personas Bsatisfacen esta necesidad de diferentes
maneras; en unos individuos puede oxpresarse en el deseo
de ser una madre o padre ideal, en otras puede exprosarse
administrandc una organizacién y en otras miAs puede expresar-
se atlaticamente o tocando algGn inxtrumento musical.

Las necesidades inferiores por lo geheral =e pueden
satiefacer por medio de recompensas econbmicas., pero por
el otro lado suf nNocesidades deo mds alto nivel solo se satis-
facen primordialmente por medio de recompensas psicolégicas
y sociales. Como un ascenso de puesto o un Teconocimiento
piblico, por un logro alcanzado.

Lo administradores tienen la respconsabilidad y ol
debor de estimular a los empleados, para que contribuyan
con su esfuerzo al cumplimiento de las tareas y objstivos
de la organizacién: pero no deben olvidar, el buscar también
que los empleados logren satisfacer sus necesidades no satis-
fechas a tavés de su trabajo.

Una necesidad Insatisfecha puede acarrear una serie
de problemas, frustacliones, conflictos, estreses, que el
administrador debe tratar de controlar, también puede tener
como resultado, diversas conductas defensivas, coso szon
lag siguientes:

A) AUSENTISMD. Este se da para evitar un ambiente
de Ltrabajo que resulte desagradable e insatlsfactoric; ¥

Puede sear:
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1.-  Ausentismo fisico~que e& simplemente
no acudir al trabajo.

2.~ Ausentismo no fisico~ que vs8 simplemente
no mostrar interes por el el puesto.

B} AGRESION. Es una reaccidn ante la insatisfaceidn
de sus necesidades dentro de la organizacién donde se traba-
Ja., puede smer dirigida contra un objeto, una persona o la
misma organizacibn.

C) RACIONALIZACION. Consiste en explicar el fracaso
de manera que los demaAs lo acepten, al monos en parte.

D) LA REGRESION. Es un recursc comiGn de algunas
personas cuando e encuentran frustadas.

La clasificacién de cinco niveles es hasta clerto punto
artificial, porque las diferencias individuales dgeneran
.luchas excepciones y en la vida real, todas las necesidades
interactian en una sola perscona., como un todo y al mismo
tiempo, ya que tienden a superponerse y a combinarge como
nos lose deja ver el modelo de "Kae H. Chung™.

9
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En conclusién las necesidader so superponen y se combi-
nan, no se dan en forma separada, ni tampoco todas juntas
a la vez, Rino que van tenlendo mayor o menor fuerza segin
cada porsona.
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1.4 TEORIA DE HERZBERG

La teoria " de los dos factores " de Herzberg ha valido
para estimular el interds, en hacer que ®l trabajo un sf
sea mas provechoso.

Herzberg seflalo, que los gerentes se preguntaban con
relativa frecuencia, ":Por qué la gente no es mas producti-
va?"., sBi se pagan buencs salaries. Eee proporclonan buenas
condiciones de trabajo y ademiAs, tenemos un excelente plan
de prestaciones: sin embargo, la gente gblo esta dispuesta
a dar el minimo de esfuorzo.

La respuesta a es5a pregunta se hizo en términoes de
una Jjerarquia de necesidades: cuando la administracién
ha proporcionado los medios para satisfacer las necesidades
fisioldgicas y de seguridad, ha dado un paso hacia la motiva-
cldn, consiguiendo las necesidades soclales y quizi también
las del ego.

A menos que en el trabajo existan oportunidades para
satisfacer estas Gltimat necesidades, la gente se verd priva-
da de algo que le hace falta y su comportamiento reflejaré -
ega privacién; si bajo esas condiciones la administracién
s6lo trata de encauzar sus esfuerzos hacia la satisfaccién
de las necesidades fistolégicas, indudablemente estan desti-
nados a ser efectivos, mas la distincién entre los factores
que Impulgan a la gente en el trabajo y los que s6lo’ girven
para evitar las Insatisfacciones, integran las bhases de
les nuevos conceptos en la motivaciédn y do sus implicaciones
administrativag.

Herzberqg basd® su teorfa original en dos conjuntos de
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datos:

*Un repaso de la literstura publicada sobre actitu-
des hacla el trabajo.
%Y on una serie de entrevigtas con 200 ingsnieros

Y contadores, en el area 4de Pitishurg., en los

Egtados Unidos.

En la entrevista se lc pidié a cada empleado que pensara
e algun mamento en que 8s8e hublera sentide especialmonte
bien ¥y uno en que se hubiera sentido especialmente mal,
en cuanto a su trabajo y entonces se les pidid que describie-~
ran detalladamente. bajo que ceondiclones se produjeron dichos
sentimientog: el resultado de édate estudio permitié conocer

que loz empleados tendion a wencionar ciertas condiciones
sentimientos de satisfacciébn con

comd rTesponsables de sus
como causantes de sus senti-

el trabajo y otras diferontes,
misntos de insatisfaccién.

Herzberg llegt a la conclugidén de qgue hay dos factores
separados que influyen sobre la motivaclén de los trabajado-

TeR ¥ son:

ey i & 5o

Fusrcos Sesntimisntos Fusries Sentimisnros

NeRativos rositivos

< Facroren de Hiolend I

(10)

F-*snﬂ aras Mmtlvaclnﬂnlos)
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1OFACTORES DE HIGIENE! (extrinsecos)

) Son aquellos factores necesarios, que permjten conservar
un nivel aceptable de satisfaccién dentro de los empleados.
‘Como factores de motivacién no son muy estimulantes, su
presencia brinda a los trabajadores un estado neutro, en
la mayoria de los cascs, pero si llegan a faltar causan
fuertes sentimientos negativos de insatisfaccion en potencia:
por lo tanto son factores necesarios, perc no suficientes
para la motivacién.

Son también conocidos como factores extrinsecos porque
son parte del medio ambiente del trabajo mismo.

Son recompensas externas:

®Las politicas y la administracién do la empresa
®*La supervisién

%Las relaciones con los compaferos

*Las relacicnes con los subordinados

® g)] prestigio del trabajo

®E]l salario

*La seguridad en el trabajo

*Las condiciones en el trabajo

2I)FACTORES MOTIVADORES (intrinsecos)

Son aguellos factores altamente motivadores y satisfac-
tores, que provocan sentimientos positivos en los empleados,
pero si llegan a faltar raramente resultan fnsat.isfactores.

Son también conocidos come factores intrinsecos por
que sobrevienen durante la realizacién del trabajo, cosa
que lo hace gratificante en si.
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Recompensas intermnas:

SR] logro

®E]l reconocimiento

®El ascensc

*La responsabilidad

®R1 tfrabajo cn s{

%1ag posibilidades de mejorar

MEDELD DEIARROUACD
HIGIENE MOTIVADORES
Jem Jem Jem  Jow v [ Jem oo
oGk
—
1ATENTO
!
TRARAIO BN BI
==maa—y 7
RESPONEAS [LIDAD
i
PREARIOLLD
= i
PoLITICA DR
FI: iy
nALARIC
|
RELACIOMRE
L ! INTEAPERSONAL RS
COND ICIoMES DX
f J TrABASD




- 28 -

En este cuadro, podemos ver que por lo general los facto-
res de motivacioén tales como el logro. la responsabllidad,
el reconocimiento, ete. se relacionan en un modo directo
con el empleo, y se relacionhan con el contenide del mismo.

Por otro lado, los factores de higlene se realcionan
primordialmente con el contexto del empleo, porque se ocupan
del ambiente exterior de]l mismo, como son las politicas,
las relaclones i{ntorpersonales, las condiciones del trabajo,
atc.

Esa diferencia entre contcnido y contexto del empleo
es un factor de gran importancia, gque nos permite ver que
los empleadeos se motivan fundamentalmente por el trabajo
que hanen para 5I mismo y cuando adquieren responsabilidad
o reconocimiento por €ste, so sienten altamente motivados,
mientras que los factores de higiene s0lo complementan su
trabajo ¥y 56lo &en caso de que falten los desmotivan.

Este modelo ha ayudado a losz administradores a tomar
decisiones mds favorables con respecto a los recursos humanos;
se considera el modelo de Herzberg como el antecedente de
dos importantes logros, como Son:

1.- El enriquecimiento de la tarea
2.- ¥ el elevar la calidad de vida en el tradajo

La teoris de Herzberg ha sido sujeto de fuertes criticas,
yva que la motivacién humana no se puede estudiar solo a través
de un principio gque comprenda “"un tode o un nada", éstoe nos
sefiala que unh solo factor determinado no debe colocarse siem-
pre €n una w otra c¢lasificecién exclusivamente, como por
efemplo, wl salarie para Hergberg es un factor de higiene,
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ésto nos llevaria a la conclusién de que el sueldo de una
persona, no es una variable muy motivante y solo si faltara
seria una fuente de sontimientos altamente insatisfacctores,
lo cual es una idea muy discutible.

ain embargo ésta teoria permitié llamar Ia atencibdn
de los estudiosor, sobre la gran jimportancia que tienen
todous los factores quo influyen en el trabajo; mis no se
debe olvidar que wmuchas veces un alto nivel de satisfaccién
no da como cohsecuencia una alta productividad, ya que en
algunhos casos solo estamos logrande que el empleado sea
feliz y quizas la motivaciétn de éste esté ligada, mas con
condiciones psicolbgicas o ambientales.
AMNALISIS BREVE V COMPORATIVO DE LAS

TEORIAS DE MASLOW Y
HERZBERG.
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Como se puede observar los modelos de Maslow y Herzberg
tienen muchas similitudes porque ambos se enfocan a las
necesidades de las personas.

Malow dice que el administrador debe buscar satisfacer
las necesi{dades Iinsatisfechas de sus eamapleades, ya que si
no hace ésto le puede acarrear muchos problemas , por lo
que nunca debe olvidar el cuidar que siempre esten satisfe-
chas las nacesidades de niveles inferiores para que asi
todas las personas se dediquen a buscar la satisfaccitn
de sus necesidades superiores y con esto se ayude a la reall-
zacién de los objetivos de la empresa en forma conjunta,
mientras que Herzberg afirma que muchos trabajadores vya
han satisfecho sus necesidades i{nforiores por lo que vya
no son fuerzas impulscras y decisivas, por lo que ahora
se deben limitar sencillamente a mantenerlag en niveles
present-as para ayudar asi al progreso del empleado, a través
de factores de motivacidén que buscan mAs un desarrollo indi-
vidual y personal.

Como se ve ambos modelos se complementan, aungue cada
unc se basa en sus propios principios y bases.
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1.5 TEORIA DE DAVID MC. CLELLAND

Mc. Clelland ha propuesto ung teorfa de motivacién
que é&sta estrechamente vinculada a les conceptos de aprendi-
zaje; considera que muchas necesldades son adquiridas en
la cultura, pero existen tres necesidades, que se puede
decir que son las mis importantes:

~LOGRO
~AFILIACION
-PODER
Mc. Clelland sugiere, que cuando una hecesidad es fuerte
on una persona, tiene por efecto motivar o desarrollar una

conducta que lleve a la satisfaccién de esa necesidad.

TEORIA DE LA MOTIVACION DE MC. CLELLAND

LOGRO: necosidad de vencer obstaculos, progresar y crecer.
PODER: netesidad oe Influlr en personas o situaciohas.

AFILIACION: necesidad de relacionarse con personas.

1)LA NECESIDAD _DE_LOGRO. Es un impulso por vencer desa-
fios, avanzar y crecer; easte tipoe de necesidad conduce a
metas e Impulsos m4s e¢levados, ayuda a las personas a traba-
jar mejor ¥ alcanzar adelantos mas sobresalientes. La gente
que esta orientada hacla el logro busca ante todo un triunfo
- por sf mismo, trabaja por su desec de vencer obstaculos,
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aleanzar metasg y Ser Gtil a los demdiz. Por lo gue so puedo
decir que las perscnas oriontadas al logro reunen las si-
guientes caracteristicas:

A) Les adgrada tomar responcabilidades para resok
ver problemas.

B) Tieden a fijer sus wetas moderadas de logro.
C) Es propenso a aceptar riesgos calculados.
D) desean retroalimentacitn sobra el desempelio.

Estas paersonas se degempefian mejor en funciocnes empre-
sariales y en posiciones ejecutivas de gran exigencia o
que se estdn desarroliande. Disfrutan con la actividad y
a menudo se cohvierten en vendedores, gerentes de ventas,
consultores o promotores.

2)LA_NECESIDAD DE PODER, Es un impulso por influir
en las personas y en las situaciones; las personas motivadas
por esa necesidad de poder tienden a mostrarse méas dispuestas
gque otraz a aceptar riesgor. En ocaciones pueden eaplear
el poder en forma destructiva, pero también 1o hacen en
forma constructiva, como por ejemplo: para colaborar con
al desarrcllo de proyectos de éxito.

Bstudios que se han realizado, permitan conocer gue
una pearsona motivada por el poder puede llegar a ser un
excelente gerente, siempre y cuando sus ambiciones sean
encauzadas hacla el poder institucionai mis gque hacla el

porgonal,

Entendiendo por poder institucional: ™ta necesidad
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de influir en la conducta de los demis para el bliencostar
de la organizacién como un tode.™ (11)

La persona involucrada en ese poder -instlitucional.
debe canalizar su liderazgo de manera que llegue a ser acep-
tado por los demis y as! eleve su posicién de éxito en la
organizacién, logrande vun papel “Democratico™ en ella. Por
1o que se puede decir que una persona orientada hacia el
poder presenta las sigquientes caracteristicas:

A) Busca Influir de forma directa en otros,.

B) Trata de conservar o alcanzar a toda costa
log medios de lnfluencia. :

Estos individuos prefieren posiciones en donde gdesempe-
fien papeles de persuacidn, tales como maestraos, oradores,
altos ejecutivos de grandes organizaciones o posiciones
politicas de Llmportancia.

3)LA_MECESIDAD DE AFILIACION. Bs una necesidad que

busca relacionarse con las demis personas, por lo que =ae
puede decir que las personas que estdn motivadas por la
afiliacién, trabajan mejor cuando reciben alguna felicita-
cién, aceptacidn o reconocimiente por su colaboracion.

Sienten una gran satisfaccién interna al rodearse de
amigos y por ello buscan tener ésta clase de contactos en
el empleo, no les agrada las tareas estructuradas por que
restringen su libertad para establecer contacto con amigos
y asi tener relaciones soclalez en el trabajo.

Necesidades extremadamente grandes de poder y afiliacidén
en un individuo determinado dan algo incompatible, en cambloc
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la gente con una gran necesidad de afillacién puede lograr
muche on muchas situacliones, por lo tanto, se debe lograr
disminuir sus sentimientos de ser aceptados.

Se puonde declir que una persona orientada hacia la afi-
liacién reuns las sigulentes caracteristicas:

A) Busca establecer, mantenher o restaurar relaclo-
nes emocionales positivas con otras persongs.

B) Trata de consolar o ayvudar a los demas.

) Intenta participar en actjvidades cuyo proposito
principal ez la compaflia amistosa.

Estas personas tienden a obtoner trabajo en donde las
roalaciones amistosas son mAs importantes que la toma de
declisiones de &1 misme; buscan emplearse en trabafos de
sypervisién, trabajos relacionados <con los servicios de
salud., trabajos de conserjeria y algunos trabajos en el
area educativa gue posean requerimientos fAciles de cumplir.

Después de analizar Jogs tres tipos de necesidades,
de la teorfa de Mc. Clellan, podemos decir que égtas s=se
conjuntan con la finalidad de llegar al éxito en la conse-
cuclén de los objetives y legrar asi la autorrealizacién
de los individuos en el orden superior.

Los 1individuos pueden experimentar una gran necesidad
en un area, pero eso no signifFlica que tendrin pocas necesida-
deg en otras, per lo que la mezcla 6ptima, para tener éxito
en el desempefioc de un puesto en particular, sclo puede
detorminarse, analizandoe las tareas del puesto, el sistema
organizacional y los individuos involucrados.
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En conclusién, se puede decir gue es dea suma importancia
las implicaciones de la teoria o Iinvestigaciones de Mo,

va gque 8ji las necesidades

de log empleados se pueden medir cecn exactitud., las organiza-
clones pucden mejorar sus procesos de seleccién y colocaclién.

ANALISIS BREVE ¥V COMPARATIVO DE LAS TEORI

BC. GREGOR, HERZBEERG ¥V _MC. CLELLAND.
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Cada una de égtas teorAds intenta explicar la conducta
desde un punto de vista ligeramente distinto; ninguna de
ellas ha sido acoptada como Gnica base, aunque muchos critice
se muestran escépticos, parece ser que las personas tienen
neceslidades innatas y aprendidas, y que diversos factores
tienen por resuiltade dar clerte grado de satisfaccidn, de
ésta manera, cada una do las cuatro teorias proporciona
a los administradores clerto entendimiento de la conducta
y al desempeflo de cada unc de sus empleados, ¥y é&sto les
permite crear despufs modelos de metivacidn que permitan
lograr los mejores resultados de su gente.

Mc. Clelland no sefiala necesidades de orden inferior,
sin embargo, sus nocesidades de logro y podor ne son ldentl-
cas a los motivadores de ordoh superior de maslow, pero
sin embargo tienen cierta similitud. Mis una variable impor-
tante entre las teorias de motivacidn y la teoria de Me.
Clelland, o3 que é&ste Gltimo hace un gran enfasis en las
. necesidades adquiridas socialmente y los otros no las mencio-~
nan.
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1.8 TEORIA DE CARLOS LLANO

Para Carlog Llanc la morivacién "es e] impulso que
tode hombre siente para Ssarlsfacer diversas necesidades”
{12), de tal forma gue motivacidén ¥y necesidad son nocliones
qus pueden ger tratadas en su teoria en forma indistinta,

como &1 afirma.

fn toda ofganizacién existen personas, que saginh se
conduzcan en clertas situaclones y respondan a las diferentes
conductas de sus subordinedos, jefes y colaboradores, pueden
formar parte de dos tipos ‘de grupo muy distintos, los oualey
ha denominado PRIMUS y SECUNDUS.

PRIMUS y SECUNDUS, son dos perfiles de comportamiento

humano, que responden a dos sistemas de mativacién diferentes

llamados:

~Mmotivaciones Preponderantas o disgregadoros
~Motivaciones ascciativasz

ta decizidn de gue una persona forme parte de un grupo
u otro, no et en funclén de mu capacidad intelectual o préc-
tica, ni por su buen desempefio dentro de la organizacién
sino se toma como referencia asuntos mis profundeos, gque
nacan en la interioridad humana, como eB 1la disposicion
de uha persona bacia con los otrok ¥ hecla coh ella misma,
lo anterior se explicars posterioments con mayor profundidad.

PRIMOIS . - Formado por personas gue buscan la
adquisiclién de lo suyo excluyendo o miunimizando a los demds;
busca crecer haclendo crecer su trabajo, y para ello mantiene
a los demas detras de sf, pars que le sirvan en sus realiza-
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clones. Busca el legro personal, poro enfocado a alcanzar
sus objetlvos, mas por lo que tengan de personales que peor
lo que tienen de valloscs, y verd en el logro., ante todo,
el brille de su persena, por lo gque seo pregunta antes gque
nada:

& C6mo podré ocultar que no $& hacerleo ?

Y buscarAd el candidato 6&ptime, con la fipalidad de
ponerse a salvo de hacer un mal papel, perc ounca lo buscara
con @l fin de reconocer una posible superioridad de los
demis. Su valor siempre ésta asequrado en sSu pPersona.

SECUNDUS . — Este grupo se forma con personas
que tienen ante tado la disposicién interior de entrega
a los ‘otros lo que les corresponda y ésto lo consiguen,
promoviendo o© haciendo crecer a los hombre que realizan
ol trabajo.

Busca el legro personal, justo por el valor que tiene
en =i y ayuda, a conquistarlo, al mismo tiempo, a quienes
colaboran junto con é&l; por consecuencia,SECUNDUS, persigue
sobre todo el logro en si ¥ no el caracter personal de éste,
por lo que su pregunta siempre va dirigida hacia el exterior,
hacia los demfis:

4 Quién lo podr& hacer mejor que vo ?

Busca el candidato mas capaz, por eso se dice due
tiene una visién amplia y realista, que implica a su vez
una accién solidaria con las perscnas inveolucradas en upa
determinada tarea. sSu wvalor se asegura a largo plazo en
la colaboracién de los demas.
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carlos Llano'dlstingue dos espacies de tendencias natu-
rales en el hombre, como son:

EL _DESIDERIUM. - Representa la tencia humana a
tratarde adquirir aquellp que carece.

LA FFFUSIO.- La tendencia a comspartir lo que se
posee.

ambas tendenclas estin presentes siempre en todo hombre
porque es8 proploc de allos adquirir lo que no se posee ¥y
compartir lo gque se tiene.

PRIMUS se relaciona méz con un sujeto, en quien predomi-
na las tendencias desiderativas por la atencidn constante
que presenta a sSus necosidades personales., por su afiAn de
inmediata smeguridad en %i mismo ¥y la preoccupacidn por gue
su persona scbresalga al logro, por lo que busca adquirir
primordialmente lo que no tiene.

Mientras que en SECUNDUS predominan las tenclas efusi-
vas, ya que siempre esta pendiente de las necesidades ajenas
y no de las propias; busca fuera de si a quien mejor cumpla
una tarea ¥ busca el logro no por el prestigico que reditue
a sSu persona, Sino por el valor del logro mismo. por todo
4gto ge dice gue comparte todo lo qua posee.

A partir de agqul nacen los dos sistemas de motivacién
que mueven a PRIMUS y SECUNDUS,y podemos decir que son los

siguientes:

1) Las tendencias desiderativas que corresponden
a los motivadores disgregadores.
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2) Y las tendencias efusivas que corresponden
a los motivadores ascciativos.

PRTMLIS SECUNDLS
Buace sl logro personal. Buscae e] logro parsonal.
Sus preguntes ususles son: Su pregunta usual es :
2Como s& notard que 1o pueto LQuitn Io harsd mejor que yo?

nacer? (Como ocultar que
no lo s& hacer?

Siente una comtants nocesidad Apenas es conaclente de que requie-
e seguridad en sl mismo, en re una necesided te seguridad en sf
primar plano v & corlo plazp. mismo, en mediano y largo plazo, |
58 hacs patente la dilipencia. Se corce @1 peligro de comodidad.
fredominan las tendencias desi- Predominan las’tendencias efusivas
derativaes.

(13)

Las empresas, actualmente, suele gensrar personas con
al caracter de FPRIMUS y sme colvidan. © apenas se ocupan,
de alentar las actitudes pomitivas de SECUNDUS, por lo que
el crecimiento de los individuos dentrc de una empresa guarda
una estrecha relacién con dos sentjdos o direciones gque
pueden darse dentro de ella., los cuales podemos llamar:

MTLUEICN
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A) LA _LINBA RANGO.- que ordena & los individuos jerar-
quicamente, seglin posiciones suyperiores o inferiores; lleva
«una direccién de abajo hacia arriba y guarda estrecha rela-
cién con todo lo que significa preponderancia, de uno sobre
otro.

En ésta linea se mueven las personas que forman parte
del grupo PRIMUS: busScan ascender eh su rango, mas no involu-
crandese en la cmpresa, sino por haber escalado en forma
periférica y gsuperficialmente a ésta, y una vez arriba,
donde ya no hay mas niveles, no queda otro camiho para seguir
subiendo que salirse de la organilzacién.

Esto nog permite entender la llamada rotacitn de geren-
tes profesionales, ya que cuando estos estin arriba son
muy propensos a cambiarse de compafiia. por que la empresa
los ha empuiado solo en la linea del rango., Can esta obser-
vacian podemos decir gque una persona que Se mueve en ésta
linea soclo pretende alncanzar los prop6sitos de la empresa
en la medida en que ellos sirvan para sus propésitos indivi-
duales.

B) LA _LINEA INCLUSTON.- también, podria llamarse de

pertehencia’ la inclusidn se mueve de afuera hacie adentro,.
las personas se {nteriorizan en la organizacién, se compro-
menten graduaimente con ella y queda a ella integrado como
algo que le pertenece ¥y a la que pertenece.

Busa obr.ena;' "poso" dentro de la emprea. Ser un factor
aglutinante, de concentracién no quiere estar arriba sino
estar en el centro; paraddjicamente es una linea menos suscep-
tible ‘de ascenso, por un lado no manifiesta apremio de subir
sino de adentrar y por el otro lado la organizacién no ve
la necesidad ya que a diferencia del caso anterijor, este
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perscnal "no se ir4 aun que no lo ascienda™,

Por lo general los propésitos individuales suelen coin-
cidir con los de la organizacién, creando asi una atmfsfera
propicia para que los gque desean un range m&s alte puedan
lograr sus metas.

Quienes suben por el rango o quienes se introducen
por la inclusién estdin sujetos, en el fondo a motivaciones
espacificamente distintas. por lo anterjor debe tenerse
presente que todos los humbre persiguen dos tipos de bienes.

LOS BIENES EXCLUSIVOS.~ Que excluyen a los demés de
cualquier participacién de ellos, por ejemplo: mi comida,

sl se tiende uUnicamente hacia é&stos nos aislamos, vy
en virtud, se le puede llamar individualismo posesivo; este
individualismo da lugar a espacios Sccialmente incompatibles,
ya que donde "yo estoy tG no puedes estar" creando asi un
amblente ehrarecido e impenaetrable.

LOS _BIENES COMUNICABLES.- estos no sblo permiten que

otros participen de ellos sin que uno los pierda, sino que
en cierto modo lo exigen por ejemplo: la alegria., ya que
"el alegre® participa a los demas de esta vy lejos de dismi-

nuir se acrecienta.

La tendencia bhacia los bienes comunicables conduce
a un espacio social compatible donde todos podemos estar
en el mismo puhto y este espacioc se expende como en el caso
de la alegria por lo tanto "yo sélo puedo estar donde tud

estas. ”

Las necesidades o bicnes que conducen el movimiento
cn la linea del rango y qus generah deseos posesivos indivi-
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duales, - {ncitacién & excluir unos a otres y crear por lo
tanto en la organizcaién el espacio social incompatible
son los siguientes:

1)Posesidn de bienes materiales
2)Posesién soclal o status

) Poder sobre otros

4)Preponderancia respecto a los demas
S)Prestcigle :

6)Popularidad

Estas apatencias son comportamientos disgregadores
y ésto es que son bienes exclusivos que Tienen como resultado
l6giceo comportamientc disgregadores entre las personas que
lo apetecen y no e extraflo observar que todos deseamos
la posesién de esos bienes pero no es posible gozar de &ztos
en cantidades ilimitadas sin reducir ia disponibilidad de
los demAs para con ellos, por ejemplo; un peso en mi bolsillo
vale mucho mas en la medida en que no se encuentra en el
de todos.

Lo material al dividirse se empobrece y al expanderse
se atasca y "choca™ con otras materias en expansién, por
esto la posesién de bienes materiales es disgregadora en
principio porque no puede haber dominio s6lido de ellos
compartido por varias personas, debfido a que la parte corres-
pondiente a uno limita a la del otro.

El prestigio, el poder, la popularidad, la pesicion
soccial y la predonderancia son también disgregadores como
el anterior, ya que son pariféricos al hombre y exteriocres
a una s=ola persona, por lo tante relativamente comparables
entre sit.
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duales, * incitacién a excluir unos & otros y crear por lo
tanto en la organlzcaitn el espacio social incompatible
son los giguientes:

1)Posesidn de bienes materlales
2)Posesién social o status

3)Poder sobre otros

4)preponderancia respecto a los demés
S5)Prestigio :

6)Popularidad

Estas apatencias son comportamientos disgregadores
y ésto es que son blenes exclusives que Tienen como resultado
l6gico comportamiento disgregadores entre las personas que
lo apetecen y no es extrafio observar que todos deseamos
la posesibn de esos bicnes pero no es posible gozar de éstos
en canﬁidades ilfmitadas sin reducir la disponibilidad de
los demas para con ellos, por ejemplo; un peso en mi bolsillo
vale mucho mas en l!a medida en que no se encuentra en el
de todos.

Lo fnal:erial al dividirse se empobrece y al expanderse
se atasca y "cheoca™ con otrag materias en expansién, por
esto la posesidn de bienes materlales es disgregadora en
principioc porque no puede haber dominio s6lido de ellos
compartido por varias personas, debido a que la parte corres-
pondisnte a unc limita a la del otro.

El prestigio, el poder, la popularidad, 1la posicion
social ¥y 1la predonderancia son tamblén disgregadores como
el anterior, ya que son periféricos al hombre y exteriores
a una £0la persona, por lo tantoc relativamente comparables
entre si,
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Estos blenes apuntan a !o linea del rango y tales bienes,
producep lo que podriamocs llamar el brillo del individuo
que deriva de circunstancias externas ¥ lo hacen destacar:
mas ese brille no es tan valioso comoc el resplandor que
brota de dentro ¥ depende de la misma persona.

Paroc no todo lo que. el hombre puede desesr alcanzar
o pogee lo individualiza y excluye de los demis, como Ya
se dijo. el hombre tvasbién aclda con una voluntad de entrega
a los demls, a partir dg motivaciones asociativas o en bugca

de bienes comunicables.

Tales motivaciones necesitan de los otros. y se comuni-
can a través de la particlpacién de lo gque 58 posee con
los demds, las cuales sonh las slguentes:

1}Subsistencla
2)Seguridad
3)Salud
4)sablduria
S)Solidaridad
6)Servicio
7)8er

Eate tipc de motivaciones no disgregan sino aglutinan
e involucran a los demis, ya <ue sino fuera asi no se llegarfa
nunca a un fin.

Para subsistir se nescesita de los demis, como ellos
la subsistencia del! hombre solitario es
seguridad en las organizaciones esta-
susti-

neces{tan de uno;
lirica o utédpica. La
bles se cimienta y se nutre, al grade que viene a
tuir muchas formas de propiedad privada,debido a que =i
se tlene seguridad de petencencla a una organizacléon permite
que el trabaldor no se preovcupe en satisfacer constantemonte



- 45 -
sus hecesidades materiales.

La salud tiene un comportamiento parecido al anterior,
£l se da un ambiente sanoc en la organizacién nadie enfermara
fisicamente y menos psiquicamente: la sabiduria empuja al
individuo que la tiene a comunicarse, ya gue en &5th comu-
nicacién =se estd ratificando y reforzando constantements
su proplo ser. la sabidurfa conduce a la perfecclén del
hombre y solo surge cuando 45te se abre a sus semejantes.

La solidaridad es la motivacién mas fuerte desde el
" punto de vista gocial ¥ se debe distinguir entre:

SOLIDARIDAD EN.- Es de tipo personal, genera amis-
tad y requiere de cierta rigueze interior.

SOLIDARIDAD PARA.- Es maz operativa ya que es
puramente soclal y se origina en la creacién de
metas suficientemente altas para que no se puedan
alcanzar aisladamente sino en sociedad.

Bl servicico se puede afirmar sin temor. que esx una
auténtica necesidad de toda persona y es la contraparte
de la motivaclidn ejercida por el pcder; peroc =i el que ejerce
el poder u ostente la autoridad, la empresa como un servicio
tendria una mayor superforidad comoe persona y se origlinaria
un enrequecimientoen su ser automaticamente, en cambic cuando
todos quieren prevalecer sobre todos. so do un aislamiento
y con esto un empobrecimiento del ser simultancamente.

Por Gltimo el ser, es eos donde se sncuentran mezclados
todas las motjvacjones, las tendencias y apstoncias humanas;
todos luchamos por ser mas humanos., La fdentificacjon del
sor con lag motjivaciones "P" implica la cnajenacion de la
propia perscna y al contraric, las motivaciones “¥", son
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sus necesidades materiales.

La salud tiene un comportamiento parecide al anterior.
el se da un ambiente sanc en la organizacién nadie enfermaréd
fisicamente y menos psiquicamente; la sabiduria empuja al
individuo que la tienc a comunicarse, vya que en ésta comu-
nicacién se estd ratificando y reforzando constantemente
su propic ser, la sabiduria conduce a la perfeccion del
hombre ¥ scolo surge cuando 6ste se abre a sus semejantes.

La =solidaridad es la motivacién mas Fuerte desde ol
punto de Vista gocia]l ¥ se¢ debe distinguir entre:

SOLIDARIDAD EN.-~ £z de tipo personal. genora amis-
tad ¥y requiere de cierta riqueza interior.

SOLIDARIDAD PARA.~- Es mag operativa ya que es
puramente social y se origina en la creacidén de
metas suficientemente altas para que no sSe puedan
alcanzar aisladamente sino en sociedad.

Bl serviclo se puede afirmar sin temor. gque es una
auténtica necesidad de toda persona y es la contraparte
de la motivacidn ejercidn por el poder; pero si el que ejerce
el poder u ostente la autoridad, la empresa como un servicio
tendria una mayor superioridad como persona y se originarjia
un enrequecimientoen su ser aytomdticamente, en cambio cuande
todos quieren prevalecer sobre todos, se da un aislamiento
y con esto un empobrecimiento del ser simultaneamente.

Por Gltimo el ser, es es donde se encuentran mezclados
todas las motlvaciones, las tendenclas y apoetencias humanas;
todos iuchamos por ser mids humanos. La identificaciéon del
sar con las motivaciones *P* implica la enajenacldén de la
propla persona ¥y al contrario, lag motivaciones "S", s=zon
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todas en mayor o menor modida interiores al ser, su adjudica-
cién o perdida no puede permanecer sin violenta trasforma-
cién de la persona a diferencia de las motivaciones "P".

Concluyendo después de éste estudio de la teoria de
Carlos Llano, podemos decir. que es un hecho, que la cultura
actual de la mayoria de las empresas =s optar por motivacio-
nes disgregadoras o© ds rango, con preferencia sobroe las
motivaciones asociativas o de 1inclusién, y ésto se debe,
entre otras cosas, quo resulta mias ficil estimular el indivi-
dualismo que la solidaridad. todo &sto nos estd llovando
a que cada vez exista un mayor "apetito do éxito", que en
pocas palabras quiere decir que la gonte trabaja con mayor
esfuerzo con la Finalidad de adquirir un mayor nimero de
bienes exclusivos o materiales; todos quieren més poder
donde ya no hay posibilidad de ascenso, todos quieren mayor
status o mas propiedades cuando nos encontramos literalmente
en "el cuyello del embudo®. Si se continua tomando la adquisi-~
cién de bienes exclusivos como lo mejor, se provocari en
las organizaciones un espacio social incompatible en donde
todos se excluirén unos a otros, provocando con ésto una
profund{sima forma de desigualdad.

Aqui, en éste juego de bienes exclusivos o comunicables,
se encuentran las organizacliones y la crencia coman que
el mecreto de una empresa ésta en una adecuada organizacién,
y ésto no es asi eh su totalidad, ya que parte de ese secreto
estd en como son los individuos de la organizacién.

‘Podemos decir, segin Edgard Shein, que la escencia
de una organizacién, esta formada por cuatro caracteristicas:
"1)Divisién de funciones de trabajo
2)Jerarquia de niveles en esas fuhciocnes
3)Coordinacién de esfuerzos
4jMetas comunes" (14)
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Eatas cuatro caracteristicas pueden ser satisfoechag
si en un individuc =e desarrcllan tanto caracteristicas
asociativas “S® como disgregadoras "P"; ya que las motiva-
ciones “P" fortalecenrédn de un modo principal 1la divisién
de funciones y el nivel jerarquico, miontras que las motiva-
ciones "S™ ayudaran en la coordinacién de esfusrzos y la
comunicacién de metas.

Cuando en una organizacioén . predominan 1individuos
animadog por motjivacicnes "P", provocan una excesiva agudi-
zacidn en la parte superior del cono.

Y los jefes solo se preocupan de subir y subir quizas
hasta quedar fuera de la organizacién, y arriba la inastibi-
lidad es mayor porque:

A)Muchos otros desean ese puesto

B)Aht son mis notorios los errores

C)Quién é&sta ahi suele ser considerado
por los demis como una persona presu-
mida & indeseable

Paro 31 buscamos priserc alimentar en la empresa la
base con motivaciones asoclativasz, se tendrA en un futuro
una posicidén mids estable., 1a organ{zacién se preparari para
zituaciones critiecas, procurandoe que gus niveles superiores
no gean angestos y fragiles. sino espaciosus para que asf{,
los jefes puedan ejercer ei movimiento de inclusidn, logrando
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con ésto que todos participen en las metas de la organiza-
cién como si fucran proplas.

INELUTION Q

Este cambio no es fAcil; se debe conducir a PRIMUS
a un ambjente espirutual que desconoce o ha clwvidado, procu-
rando reafirmar en &1, las motivaciones “S* para gque en
al momanto que las palpe, se de cuenta que en Jugar de perder
parte de uno, se engrandese, se oxpanden sus conocimientos
y se enriquece mas, en la medida que comparte lo que posee,
y en ol caso de SECUNDUS buscar dar reconocimiento abierto
a su esfuerzo, y evitar el que se convierta en un sujeto
comodin, que aluda sus responsabilidades con el pretexto
de delsgar la realizacién do las tareas a personas con mayor
capacidad. ,

Ss debe buscar ante todo, crear una formula adecuada
que permita a toda persona, que se adentra en la organiza-
cién, logre destacar en forma individual ¥y ayude ami a que
e curplan las metas de los demis ¥y los setas de la empresa.
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1.7 TEORIA DE JUAN ANTONIO
PEREZ LOFPEZ.

Juan Antonio Pérez L&pez pretende eaplicar las diferen-
tes motivaciones que mueven al hombre a la toma de decisiones
en al &mbito de su entorno.

Una de sus metas, es el tratar de profundizar en el
conocimiento humano. Intenta explicar los motivos que condu-
cen a una persona a trabajar, asl codio también busca expli-
car lo_s sentimisentos internos que mueven a una persona a
hacer algo cspecial, lo cual no es una tarea nada fAcil,
ya gue 6sto requiere uh gran estudic de la naturaleza huma-

na.

Como punto de pertida debemos definir lo que significa
para el sr, Pérez Lbépoz: :

TRABAJO HUMANO.- "Bs el conjunto da actos que
alcanzan un objaetivo ™ (15)

Para Pérez Lépez existen tres razones por lag que el
ser humano se decide a trabajar, y son las siguientes:

1) Porgque reaibe algo como congsecuencia directa
de gsu trabajo ( motivacién extringeca )

2) Por la satisfaccién interna que siente al efec-
tuar una acelién ( motivacién intrinseca )

3) pPor la necesidad que tlenen otras personas
de que &1 trabaje ( motivaciodn trascendental )
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Normalmente en todo acto humano entran en juego simul-
taneamente las tres motivaciones, pero con intensidades

diferentes,

MOT1VACION EXTRINSECA

Se mueve por la necesidad de "tener mis" en el campo
de las cosas materifales, y ese aumento de tener, suele venir
medido en primer Jugar por tener mas dinero, como medio
para conseguir posteriormente: comida, vestido, vivienda,
eto.

Las decisiones que pueden formular los ejecutivos para
conseguir que un subordinado trabaje mis, por la motivacidn
"tener" son:

-Aumentar e! sueldo
-0Ofrecer una gratificacidn
-Ayuda en la compra de vivienda

Se puede incluir comg oficieos en és=te tipo de motiva-
cién, a personas que solo les interesa un aprendizaje bajo
¥ una renumeracién econdémica:

=Un barrendero
-Un cargador

MOTIVACION INTRINSECA

Estas se mueven por la necesidad de "saber", de aumentar
los conocimeintus, para asi obtener la satisfaccidén de reall-
zar un trabajo por el simple hecho de hacerlo. Nos mavemos
aqui, en el campo de la inteligencia, del conocimiento:
¥y cuando se éstan cubriendo nececidades del “saber", se
cuybren neces[dades de cultura, de ciencia. de arte.
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“Bn ésta area se fGbican también individuos que realizan
una actividad, no por dinero, sino por el hecho simple de
sentirse mejor o mejorar una prueba, como por ejemplo:

-Un deportista aficionado

-Un artista

~Un investigador =in renumeracién
-Un aficlonado

Mis esta motivacidén ests dominada por el “ego” y el
"vyo", que socn los factores de mayor Importancia, ya que
tode esfurzo realizado viene compensado, porque después
de hacerlo "yo" sabre mas "yo": si un ejecutivo desea tomar
decisiones que hagan trabajar por la motivacién "saber”,
debears:

-Buscar trabajos que ofrescan un aprendizalje
mayor.

-Que ol trabajo se reallce con mayor gusto.
-ofrocer cursos de perfecclonamiento,
-Reconccer trabajos realizados.

Son trabajos, que en muchas ocasiones su renumeracidn
no as significativa o incluso &8 nula, pero la satisfaccién
personal de llevarlos a cabo es sufiento para realizarlos.

MOTIVACION TRASCENDENTAL

=6 musven por la necesidad de “dar o darse™ de cumplir
con un servicio conh alguien que lo requiera. El factor que
distingue osta motivacién, es la accidn que busca satisfacer
necesidades de personas diferentes a aquellas que realizan
el acto. ’
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L.a necesidad que tiene todn persuna de tener amistades,
de ser leal a alguien, amar a ctros, estin ubicadas en éste
tercer nivel de "dar" ya que para conseguir la amlstad
de alguien, tenemos que empezar nosotros por darnos primero,
Y desputis el ayudar o servir, brotar4d en forma casi incon-
clonte; porque no sa punede olvidar que el amor es un acto
de la voluntad y actiGe =obre eolla directamente.

Cuando un jefe, con el fin de llevar a cabo una deter-
minada accién, hace var a sus hombres las necesidades de
la empresa. del pais, o 4e otras personas, estAd acudiendo
a la motivaciédn trascendental de eada individuo para que
asi se consiga el objetivo coman.

Cuando un ser humano de¢ide llovar a cabo una accilén,
un trabajeo, normalmente le impulsa hacorlo una motivacién
total, que es suma de las traes notivaciones, aunque no todas
actuen en la misma proporcitn. Mas no se debe olvidar que
toda persona es diferonte, y ante las mismas circunstancias
oxternas c¢ada persona acttia de distinta forma, porque al
no ser iguales nuestros niveles de motivacidn, o© sea, las
intenciones Ilnternas de nuestro ser, nos hardn comportarnos
de manera desigual.

Existen tres niveles en donde cstén comprendidas todas
las motivaciones humanas y saon:

* PRIMER NIVEL «- Necesidades Materiales
* SEGUNDO NIVEL -- Necesidades Intelectuales
®* TERCER NIVEL -- Necesidades de la Voluntad

Todas comprenden lo que podria llamarse la persona:
MATERIA
INTELIGENCIA
VOLUNTAD
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Despufs de conocer gque motlivacicones humanas mueven
a una persona a actuar, nos preguntaremos ahora:

& Cuil es su objetivo en la vida 7

con 6sto aparecerin una gran variedad de reospuestas, Segan
las diferentes metas que se fijo una persona, comoc por ejem-
plo:

-Tener una carrera

-Conseguir dinero

-~-Formar una Familia

~Dominar un arte

pero tode ésto no son mads que metas Intoermedias para un
objotivo comtin, que es el tratar de llegar a "ser feliz",
ya que si los objetivoes gque alcanzamos no nos pormiten alcan-
zar la felicidad, nunca nos encontraremos satisfechos.

Es lé6gico que a partir de é&ste punte surgd otra pregun-
ta, como as la siguiente:

& Qué es ser feollz ?

la felicidad es un concepto personal e Indiscutible; cada
ser humano cifra su felicidad en lo que quiere y otra cosa
diferente es que la alcance o no, Por esto la felicidad
no se puede madir. no se puede comparar, ho sSa& puede valorar,
es algo personal, intrasferible, propio de cada persona.
es una meta por la cual se lucha siempre; por lo que podesos
cohcluir que:

-Una perscna es mas feliz en cuante tiene monos

neceslidades
-Y una parsona es mAs feliz en tanto que ama mas

¥y as amada
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Conectando los términos: vida, felicidad ¥y persona
con la definicién de las motivaciones humanas. se podré
observar algunas conclusiones.

Si me realiza una estadistica sobre que tipo de motiva-
clones tiene mAs partidarios, se podriA observar que el mayor
porcentaje de personas se oncuentran en el nivel "tener”,
pero cada vez estid teniendo mAs importancia el "“saber” y
nos costard trabajo encontrar alguien que realmente su preo-
cupacién principal este en motivacionss del tercer nivel

"dar”.

La segunda observacién correponde a wvalorar lo que
la vida representa para cada persona y facilmente podemos
concluir que para cada persona la vida es lo mAs importante
en 6Gste mundo, ya gue es obvio decir que cualquier otra
cosa, sin vida, no sirve para nada. Por lo que se pusde
afirmar, excluyendo las excepciones, la siguiente regla:

-Ningin ser humano, en la historia, ha dado =su vida
por tener

-Ningin ser humano, en la historia, ha dado su vida
por saber

-Millones de seres humanos, en la histora, han dado
su vida por otros, por dar

Todo é&sto nos lleva a darnos cuenta que actualmente
todos nos afanamos en luchar, por motivaciones de nivel
uno ¥ dos, ¥y lo que realmente vale mas para nosotros es
la vida y solamente somos capaces de entregarla por motiva-
ciones del tarcer nivel.

Toda hombre se esfuerza y trabaja motivado per cubrir
sus necesidades materiales, intelectuales y de voluntad,
pero, podemos afirmar que cuando mas cerca osta situada una
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nocesidad del! primer nivel "mAs necesaria es", pero ¢usdhto
mas courca osté la nocesidad del tercer nivel "mas fellcidad

nos dara”.

Para lograr esa felicidad el hombre debe fijarse motas
accesibles a sus pogibllidades, para poder alcanzarlas.
Aristoteles afirma que e] hombre tiene tros tendencias:

1)La tendoncia natural de la parte material de
las personas, es la satlsfaccién de los sentidos.

2)La tendencia natural de la inteligencia, es
buscar la verdad.

3)La tendencia natural da la voluntad,es hacer
el bioen.

Entendiendo como BIEN.- "Aquel acto bueno 4que perfec-
ciona a la persona que lo ejecuta y por lo contraric el
acto malo hace mas imperfecta a la persona que lo hace,
pudiendo actuar directamente =zobre la perscna, o indirscta-
monte por perjudicar a un tercero” (15) Aristoteles,

Cuanhdo el hombre legisla el bicen o el mal ¥ concuerda
con lo que "es™ el blen natural, estai ayudando al perfec-
cionamiento de la persona, pero cuando lo hace en contra
de la Jey natural esti ayvudando a la corrupcién de ésta.

Al referir la ley natural a la persona podriamos con-
cluir de la siguiente manera: Para que una persona cumpla
su ciclo normal come ser humano y alcance su objetive final
dpe wvivir ¥y ser feliz, debe cumplir también con la misma
ley, como consecuencia, los compohentes de tal persona debe-
r4n cumplir con sus tendencias naturales, por lo tanto:
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~-Su parte material debe tender a matisfacer los sentidos
~La {nteligencis debe descubrir la verdad
=¥ la veluntad debe hacer ol bien

Porc sa debe tener muy claro quo si alquna de las tenden-
clas naturales no se cumple, la persona tampoce se desarrolla
comoc tal y no conseguirgd sus objetivos, por éste los tres
componentes de la persona deben tender al mismo tiempo a
sus fines naturales, si no pueden provocar desviaclones que
envicien a éste., como:

L.a corrupcion- que se da, cuando sus
dos: + primeros nivelas siguen su tendencia natural al bien,
pero la voluntad no ceolneide con o] bien natural, con ésto
se propicia que el ser humanc se autodestruya como tal,. Sse
aleje de su realizacién como persona y se encamine hacia
la corrupcién.

=i ogolsmo—~ que se da, cuandc se cruza la
corrupeién en nuestro camine ¥y provoca gque nuestro sScr no
&ste realizade, con ésto daremos el primer paso para eéstable-
cer una sociedad egolsta y corrupta gque tiende 4 su autodes-
truccion,

Limitarxr L= D&ax - ese limite e=sta en uno
mismo, ya gque &l dar es un servicio y como tal no tiene limi-
te. Se limita la capacidad de dar lo que tenemos ¥y lo que
sabemos por nuestro prople "tener" y "saber®, pero la capaci-
dad de darnos nosotros mismos como perscnas estd limitada
por nuestra capacidad de amistad, lealtad y amor a los demas,
¥ estos scoh campos que no conocen fronteras.

para formar una perscond, en el campo de las motivaciones
huumanas se debe preparar en log tras njiveles, pero a través
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de Ja educacién, ai entendemos por educacién ol mode do com-
portarse ante la sccledad, la cual ésta conectada con la
voluntad y se educa cuando se enseéfla & usar ia libertad ade-
cuadamente, a responder de nuestros actos Y a cumplir con
log deberes sociales.

El adiestramiente y la instrucclén estan conectados
a log conocimientos y a la inte)igencia humana, pero no tienen
nada que ver con la educacién.

Por tode 1o eostudiado podemos concluir que desde el
origen dol hombre, los niveles de motivacién han actuado
en su persona:; e&n un principio el objetivo del hombre era
cumplir sus necesidades basicas como Son el comer, vestir.
ete.., en resuméin buscaba “"tener"; mAs tarde la sociedad tisne
un auge industrial. como resultado de tener satisfeche el
“tener” y se da asi un desarrollo del conocimiento, dando
asi oriqen a la ¢poca del “saber™, de la tecnologia. en
donde lo importante es la formacién intelectual., el descubri-
miento de la wverdad, la tecnologia y su aplicaci6h en la
produccién; las ompresas buscan producir mas a mejfor calidad
y menor costo, ¥ en las personas lo maAs importante es al

currjculum.

Pero ahora., en una nueva EFra., es obligacién del adminis-
trador buscar el equilibrio, tratando de desarrollar., el
tercer nivel, el "dar”, se debe orientar la libertad, fortale-
cer el serviclo hacia los demas y con esto se mejorard la

convivencia social,

Se debe proporcionar motivaclones extrinsecas. intrinse-
cas y trascendentalez uon forma equilibreda buscando el desa-
rraollo equilibrado de J]la persona, Ya que s! ho es asi, no
se tenderd ni a la satisfaccidén do los sentidos, ni a la
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verdad y menos aun al bien; sino que se provocara una situa-
cion antinatural! colocando a la humanidad en el camino del
egoismo y de la corrupeién, provocando ami una destruccion
paulatina de la sociedad y del ser humano.

MOTIVACTONES HUMANAS
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Tabla resumen de las motivaciones humanas respecto a
los tres niveles de TENER, SABER y DAR.
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1.8 MOMENTO ACTUAL DE LAS TEORIAS
DE LA MOTIVACION EN LAS OR-
GANIZACIONES.

Actualmonte se ha detectado un interes crecjente entre
los edministradores, los empleados, los sindicatos e incluso
el gobjerno por muforar la calidad de vida en el trabajo.

Para algunar parsonas la calidad de vida en el trabajo
s refiere a la participacién que =se tenga en la toma de
decisiones organizacionales y a la integracién de las metas
individuales y organizacionalesg, mientras que para otros,
aspecialmente para los administradores, consiste en propor-
cionar unha serle de esfuerzos, que Incrementen el desempafo
a través de dar mejoras en los insumos huwmanos al proceso
de produccién, peroc ya sea que se adopte uyna postura o la
otra, una base real para mejorar la calidad de vida en el
trabajo de una persona consiste en crear un clima organjiza-
cional adecuado que sea motivante para todas las personas
que tengan que trabajar en él.

Se ha podido ocbservar que a medida que aprendemos cada
voz mas sobre la conducta humana en el trabajo, se empiezan
a utilizar mejores modelos de comportamientoc organizacional.

Como me puede ahalisar,todos los modelos de comportamien-
to ogrganizacional se inclinan hacia las organizaciones humanas
més abiertas:; en general hay un movimiento hacia una wmayor
distribucién del poder, mas motivaclones intrinsecas, una
actitud maAs positiva hacla las personas ¥y un mejor equilibrio
del interes cntre las neceosidades de los empleados ¥y las

de la organizacijon.
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La disciplina so ha heche mas autodisciplina, que algo
impuesto desde el exterior. el papel del administrador ha
avanzado de la autoridad estricta a la direccién y el respaldo
en equipo.

Una de las razones para hacer hincaplé en los modelos
do motivacién organizacional es la evolucién de las estructu-
ras de necesidades de los empleados. La economia ha llegado
a una situacién en la que las necesidades de orden superior
han empezado ha tomar un mavor interes para las empresas.

Los empleados que creen en y se identifican con la orga-
nizaclién ( su propésito, su gente, sus politicas y sus metas
3. sirven. tanto a =f mismo como a la organizacién, mejor
que los empleados cuya motivacién se deriva principalmente
de {ncentivos que producen temor.

El proceso de intoriorizacién, gque tiene como objetive
- la identificacién de las metas del empleado con las de la
empre=a, se Jllama sensibilizacién, y medjante este proceso
se induce a las persohas a qua acepten las normas y valores
de la organizaciétn como suyo, Yy asi, en caso de que dejarén
de cumplir con elles. se convertirfian automiticamente en
sus propics jueces, ocasionandoles remcordimjentos y pesar.
mientras que =i los cumplen, provocari una serie de orgullos
y satisfaciones. Solo hasta que las normas Yy metac de unas
organizacién han interiorizado hasta clerto grado, es cuando
los empleades tienen bases para creer que su trabajo es sig-
nificativo y que su conducta es wvaliosa.

Actudlmente se ha wvisto, que el dinerc es un =simbolo
que preosentsa distinto signifiecado;, para las personas; para
aquellas de pocos recurses. el dinero es un factor altamente
motivante, ya que con éste satisfacen sus necesidades basicas
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mientras que a nplveles mis altos, el dinero simboliza seguri-
dad, posicién social, poder o prestigio, o puede servir para
seflalar la prosperidad de una perscona cn al intrincade mundo
de los negocioes.

Otros manejan la manipulacidén a través de recompensas
y castligos, précticas que dejan basntante gque desear, como
factores de motivacién, ya que si se emplean como Unjicos
factores, son bastantes deficlientes sinc vienen acompafiados
de otros elmentos motivadores , como reconocimientos del eos-
fuerzo realizade por el jefe, sino es asi se ocasionarad a
la larga que las personas trabajen maAs despacio o0 incluso
dejen de trabajar del todo cuando falten alguno de los fac-
tores de recompensa o de castigo.

actualmente se emplea mucho en nuestra cultura occiden-
tal, la motivaclén del personal a través de la competencia,
. &sta competencia ofrece muchas formas de satisfacer necesi-
dades, ya que a mucha g9ente le proporciona un sentido dire-
ccional, en cuanto a sus objetivos, lo que aumenta el rendi-
miento, tanto como provee la satisfaccién al sentirse que
se tiene un propositeo fijo.

Los modelos de motivacién que nacieron de las teorias
motivacionales, le sirven a los administradores de nuestro
tiempo, como bherramientas que se aplican en forma prictica
sobre log poblemas rutinarios a los que deben enfrentarse,
les permite atacar situaciones particularmente conflictivag-
como obtener los resultados mas alentadores a través de pro-
porcionar motivadores a sus empleados que les permiten lden-
tificarse con los logros de la empresa.

Por dltimo se debe recordar gque la motivacldn no es
una labor exclusiva del departamentc de personal o rocursos
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humanos de una empresa, Sino es una funcién de toda persona
que tenga subordinados a su cargo, y por lo mismo se debe
buscar adoptar las tecrias motivacionales a la idiosincrasia
del personal mexicano y no a la visceversa,
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2. L METAS W ORIRJIETIVOSE

Lus términos: metas y objetlvos, se llegan a tratar
en algunos casos como sindnimos, pero exfste una difercncia
entrae a)les.

Las metas.- "son los atributos & realizaciones finales,
a largo plaze. 1limitadas que busca una persona o una organi-
zarién” (1)

Los objetivos.- "son los pasos intermedios, necesarios
poro no sufjcientes para la satisfaccién de las metas™ (2)

Por é6soto, podemos decir que los objetivos son resultados
que desiean © necesjtan lograr dentro de una organizacioén
para d4ue asfl fe pueda cumplir con las metas Ffijadas. per
un pericdo de tiempo especificeo.

Las metas son ilimitadas, pero se deben encastllar
dentro de'un espacio de tiempo para 4ue se puedan evaluar,
pero ¢sto serd un limite relative. por cjemplo: una empresa
se fija como meta alcanzar la maximacién de sus utilidades
a un determinado nivel en un tiempo relative, con ésto se
le ésta dando un limite, en el momento que logra esa maxima-
cl6n pedré decir gque llego a su mecta. pero si en ese momento
surge una nueva opcidon mas tucrativa. se puede volver ha
ampliar la meta anterior y sujetarla tambifn a otro limite
relativo; con todo ésto se comprueba la parte de que las
metas son llimitadas, porgue se pueden establecer todos limi-
cer relativos necesarios para alcanzar siempre la mizma meta
da maximacion de utilidades.

En cambio, lorn objetivos si se pueden alcanzar. en plazos
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relativamente mAs cortos, porque son simplemente pasos en
la persecucién interminable de las metas., y como tales, todos
los objetivos deben seguir ciertas pautas:

A) CONVENIENTE.- Un Trefulsito obvioc para un objetivo
ef que su logro dehen apoyar los propésitos y misiones basi-
cas de la empresa, ya que un objetivo que no genera ninguna
contribueién, no es productivo.

H) MENSURABLE A TRAVES DEL TIEMPO.- Hasta donde
sca posible, los objetivos debersn ostablecerse en términos
concretos, lo que se espera que ocurra y cundo, ya que sgolo
agi e pueda lograr lom mizmos an Forma razohable.

C) FACTIBLES.- Los directores no deben establecer
cbjetivos poco practices o irreales, sino deberin establecer
objetives posiblos de lograr; ademA=s deberdn tomar encuenta
factores internos, tales como las capacidades directivas,
fuerzas que motivan o dosmotivan, capital disponible. etec.
para forsular objetivos factibles de alcanzar.

D) ACEPTABLES.-~ Los objetivos puedan lograrse mis
facilmente mi son aceptados por las personas dentro de la
organizacién.

R) PFLEXIBLE.- Deberid ser posible modificar el obje-
tivo cuando surga contingencias inesperadas.

F) MOTIVADOR.~ En términos generales, los objetivos
fuera del alcance de las personas no son objetivos motivadores,
nt smson logrados f&cilmente. Los objotivos deben tomar en
cucnta a los individuos y si son un poco agresivos y diffici-
les, en el momento que son oceptados provocan una productivi-
‘dad superier a diferencia de los objetivos fFiciles de lograr.
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G) COMPRENSIBLE.- Los objotivos deberan ostablecerse
con palabras son¢lllas ¥ comprensibles por todos los niveles
de la corganlzaclén.

H)} OBLIGARCION.- Una wvez fijados los agbjetivos,
deberd existir una obligacién para que eon forma razonable
se logre.

I} PARTICIPACION DE _LAS PERSONAS.- Los mejores
resultados se logran cuande aquellos responsables del logro
de los objetivos pueden participar en el establecimiento

de los mismos.

J) RELACION.- Los objetivoes deben relacionarse
con los prop6sitos basicos y los cbjetivos de las diferentes
partos de la empresa. deben examinarse para que ostén rela-
clionados en forma consistente y satisfactoria hacia los obje-
tivos de la alta direccién.

bependiendc del tamafioc de une empresa se pueden estable-
cor los cobjetivos de diferentes formas; en e] caso des una
empresa pequefia, el proceso por lo general es descendente
y en las empresas grandes se combinan formas ascendentes
y descendentes o en forma de equipo. .

Un modelo tunico descendente, en una empreosa grande seria
inadecuado por dos razones:

*La alta direccién no tiene los conocimientecs sufi-
clentes, acerca de todos los negocios, con los que trata
la compafia para establecer metas reales.

*Los gerentos de divizjon o funclonales sc resenti-
rian si se les dieran todos los objetives sin que ellas no
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hubieran tenido la oportunidad de discutir su factibilidad.

Por ésto se pueden mencionar diferentes métodos para
astablecer objetjvos, la eleccién del mejor, depende de cada
empresa en forma especlfica:

1)}M6todo basade an- o)l dosempefic pasado- La empresa
examina su desempefic anterior y asume que las tendencias

pasadas continuarfin en el futuro.

2)Tendencias adaptadas _a fuerzas futuras- Este
enfoque, es mas sofisticado, ya2 que extrapola el desempefio
pasado con el futuro, para quo después ajuste una linea de
tendencias de acuerdo con las fuerzas que la alteran. por
elemplo: nuevas oportunidades del mercado, peligros de la
competencia. reglamentaciones gubernamontales, etc.

I Tondencias de la__industria y participaciédn__en
el mercado=- La empresa tealiza una proyeccién de la tendencia
de la industria y determina la participacién de mercado que
desea obtener.

4)Utilizacitn de recursos= Este enfoque calcula
los recursos disponibles y determina la posible y deseable
utilidad de los mismos, por ejemplo: la capacidad de una
planta se calcula a un nivel particular y se proyectan después
las ventas posibles en base a ese cAlculo de mayor o menor
capacidad futura de la planta.

5)Negociacién~ En las empresas grandes y descentra-
lizadas. los objetivos divisionales se fijan a menudo como
resul tados entre la alta direccidn y los gerentes de divisién.
En cuanto se llega & un acuerdo so roalizan planes para lo-
grarlos.
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6)Dictaminade por la alta direccién- La alta dire-
ceién impone los ohbjetivos con o sin analisis documental;
mas estos objetivos no seran urgentes durante un periodo
de tiepo largo, ya que se formulan en muchos casos por "intui-
. ciones" y las circunstancias cambian y los objetives pueden
necesicar una revisién.

7)Roiteracidn_con estrategia~ debe existir mucha

reiteractiétn, especiaimente entre los cobjetivos y la estrategia;
esto debe ser asl porque las estrateglias pueden no lograr
tos objetivos fijados y por el otro lado, una empresa al
‘buscar una estrategia para lograr un objetivo puede descubrir
nuevag fuentes de oportunidad que Jjustifiquen un objetivo
mis oxigente.

B8)Resultado del analisis OPEDEPO PF- Madiante el
analisis de las oportunidades, peligros, debilidades y poten-
cialidades fundamentales, los directives y al perscnal de
la empresa podré ldentificor objetivos y estrategias alterna-
tivas, con base en las cuales se podri establecer objetivos
finales para la empresa.

9)Estrategia= Una vez que se¢ hayan formulado estra-
tegias dignas de credibilidad es facil determinar los objeti-
vos que se podran lograr, slempre y cuando las estrategias
sean implantadas en forma apropiada.

nota:BEstrategia “Programa general que se trata para alcanzar
los objetives de una organizacidén y ejecutar asi su misidn,
la estrategia pone los recursos humanos y materiales en juego
frente a los problemas y riesgos que plantea el mundo ex-
terior” (3J3)

10)}Medios _analiticos para la formulacién do objetivoss
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toman encuenta ostudios detallados doew datos e informaclén
apropiada, para sustentar Jla base que nos permita formular
desputs nuestros objetivos.

Se puede concluir que la Ffljocién de las metas y los
objetivos, s responsablillidad de todo el persconal do una
empresa y no sélo de la alta direccidn y sus directores de
diviglén; si se busca que las personas de todos Jos departa-
mentes participen en la determinacién de leos objetives que
deben lograrse, se sentirdn mas motivados y ademas, el indivi-
duo que se Involucrd en el proceso de establecer ayuda -
para satisfacer las necesjdades de las personas se sentira
mas productivo como poerscna . ya gque con 4sto se promoveran
los intereses, tanto los propios como los de la empresa.

En-el momento 3Jue una persona participa en la formula-
cién de los objetiveos de su area, sin olvidar nunca que todo
'objtivo departamental debe estar orientado a lograr, el
objetivo general de la organ{zacién, provaca que automatica-
mente la persona se comprometa con su idea y luche por conse-
guir el mejor resultados posible, provocande con ésto un
area altamente motivada hacia el logro del objetivo ya que
con eso, Saben que satisfacerin sus hecesidades porsonales
asi como las de la organizacién.

Por eso la colaboracién entre la alta gerencia y los,
gerentes de divisién, asi como =su personal, al fijar los
objetivos, provoca uha gran ventaja.
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2.2 ESTRUCTURM

La estructura de una empresa ostd altamento ligada con
su organizacién; todo empresa se crea para determinados Filnes
y cada unc de cstos propositos obviamente se alcanzbd on lorma
distipta. Por tanto, para <ue se puedan alcanzar las metas
de una organizacién, es preciso que se determine antes sus
tareas; c¢on ésto se quiere decir, que se divida la carga
total de trabajo en actividades que puedan ser desarrolladas
légica y confortablementc por una persona © Por un grupa.

Después se agrupan. a los empleados gquo realizan tareas
relaclionadas entre si, como voentas, producclién, contabilidad,
etc. en departamentos ¥ Se crea un mecanismo para coordinar
al trabajo para que asi siempre se tomon en cuenta las metas
organizacionales, se reduzacn las inaficiencias y los conflic-
tog porjudiciales,; y por dltimo so debe establecer un control
que permita llevar a cabo los ajustes necesarios para mantenor
la estructura de la organizacién al dia y opoerando en forma
efjciente.

FSTRUCTURA

(4)

1 (ropar e talis A i
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Por lo anterior veo la necesidad de definlir lo que signi-
fica organizacién y estructura organizacional.

ORCANIZACION.- "es e! procoso de hacer Qque
la estructura de la empresa se ajuste a sus
objotives, sus recursos y su amblenta" (5)

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.~ "es la disposi«
cién y las relacioned reclprocas de las partes
componentes ¥y los cargos de una compafifa®™
(6)

La estructura de una empresa, especifica las actividaedes
de trabajo y muestra cétmo se enlazan una con otras en las
diferentes funciocnes, hasta cierto punto, muestra también
al nivel de especializacidn como la jJeraqulia y estructura
de autoridad, asi como las realaciones de dependencia; con
todo ésto permite demsarrollar estabilidad y continuidad en
la organizacién con lo gue le asaegura la sobrevivencia a
la empresa y a las (deas de los individuos, como coordinar
sus relaciones con el ambiente de la misma.

La estructura de una organizacidén debe tomar on ocuenta
los siguientes elementos:

1)LA BSPECIALIZACION DE ACTIVIDADES. Se refiere
a la espocializacién de labores individuales y de grupo en
toda la ompresa ( divisién del trabajo } y a la combinacion
de ostas labores en unidades de trabajo ( departamentos ).

2)LA _ NORMALIZACION DE_ACTIVIDADES. Son los
procedimientos que la organizacién utiliza para asegurar
que sus actividades sean previsibles por ejemplo: las organi-
gramas que permiten definir relaciones y formalizar activi-
dondes.
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3)LA _COORDINACION DR ACTIVIDADES. Son los

procedimientos que parmiten integrar el trabajo de las unida-
dem interpendientes. Estos se dan cuando una espresa crece
Y ®1 trabajo se vualve mis complejo y espocializado, y la
normaliracién ya no es suficiente para coordinar todas las
actividades. Por eso es necesaric estoblecer los mecanismos
de control adscuado., como sON:

A.-La jerarquia de autoridad
®Cadenas de mando
*uUnidades de mando
*Tramo de control
B.-Coordinacién interdepartamental
C. -Mecanismos de coordinacidn
*Planes y reglas
*Canales verticales de autoridad
*Reuniones improvisadas
%reuniones programadas
Spegponsabil idad departamentales de coordi-
nacion
*Intermediarios

4)CENTRALIZACION ¥ DESCENTRALIZACION DE LA
TOMA DE PECISIONES., Se refiere a la localizacidn del poder

decisorio. En una estructura organizacional centralizada, -
las decisionas se toman en loz altos niveles, por loa jefes
de las empresas o atGn por un solo individuo, wmientras que
en una estructura descentralizada, el poder decisorio esta
disperso desde los niveles de mayor altura haszta los niveles
gerenciales intermedios y bajos; dandose también una descentra-
lizaciétn vertical y horizontal del poder decisorio. Con ésto
ge da la delegacién, que consiste en dar responsabilidad
y outoridad especifica para que asi el poersonal pusda tomar
decisiones on ol caso de ciertas funciones.
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5)TAMARO DE LA UNIDAD DE TRABAJO. Se refierc
al nimero de personas qus forman el grupo de trabajo.

Muchas empresas evolucionan al azar, agregando o haclendo
cambios en su estructura de tlempo en tiempo, seg(in Se vayan
- presentando las circunstancias y noceslidades especificas.
Muchos factores determinan la sstructura de una empresa como
por ejomplo la tecnologin, los valores de sus perscnas, etc.
mis estos factores requioren de un estrudio mas profundo.

A.-Estratogia Y agtructura organizaciopal.
Nunc¢a se debe clvidar la expreslén "la estructura sigue la
egtrategla®, ya que la mislén y las metas globales de una
empresa contribuyen a dar forma a su disefo.

l.a' estrategia determina como se establecen las lineas
de autoridad ¥y los canales de comunicacién; influye en la
informacién que se trasmite por esas lineas, lo mismo que
en los mecanismos para planear y tomar declsiones.

B.-La__tecnologia. La tecnologia que emplea
una empresa para crear sSus productos también influye en la
manera como sSe organiza la empresa. Una gran Industria como
la automatriz requlere un alto grado de especializacién y
normalizacién , como mecanismos de coordinacibdbn, en el nivel
al cual se toman las decisiocnes y en el tamafoc de las unidades
de trabajo.

¢.~Las_ personas. Estas perscnas afectan su
estructura; ya que con frecuencia los gerentes toman deci-
siones en base a sus lineas de comunicacién y su autoridad,
asi comp en base a }las relaclones entre las unidades de traba-
jo. Al establecer tales unidades y distribuir las tareas,
¢S preciso qu¢ se tome en cuenta las habilidodes y actitudes
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de los subalternos y sus necesidades de trabajo unos con
otroa en formas especificas. También los procedimientos de
control de personal. tienen relacidn directa <on la estructura.
Ademis la gente fuera de la organizacitén influye, ya que
s¢ tienen que ver las iteraciones regularas con los clientes,
los provedores y con otras personas del ambiente axterno.

4)Tamafio. Bl tamafo de la organizacién como
al tamafio de sus subunidades influyen en la estructura: si
la empresa es grande ticne mas actividades ospecializadas
y procedimientos formales, o Sea mayor normalizacién.

No hay una manera "6Optima” para diseflar todas las organi-
zaclones; la estructura mis deseable es una cuestién indivi-
dual que varia de una empresa a otra y dentro de la misma
var{a con el correr del tiempo.

También no se debe clvidar que una organizacién so puede
sustentar en dos aspecteos principales:

La divisidn Ade traba;jo‘- — Que consiste
en dividir las tarea=, de modo que cada individuo sdlo sea
responsable de ejecutar un conjunto limitado de actividades,
con ésto se llega a la especializacidn y como consecuencia
la productividad se multiplica.

Faro 81 se da un extremo de especializaclén se puede
perjudicar al individuo como a la socliedad, ya que solo exis-
tirin trabajos aburridos y repetitivos.

PDepartamentali=zacion. — Es la agrupacién
de las actividades de trabajo de modo que las que estin légi-~
camente relacionadas entre si ocurran Jjuntas. Representa
la estructura formal de la organizacién, y como tal se podria
representar en organigramas.
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Las funcioﬁes que se axignan a Jos empleados tienen
que dividirse entre ellos y comblnaorse en forma légica., para
que asi las funciones que guarden relacién entre =i compartan
la misma area, formando c¢on ©6sto unjdades de trabajo. La
eficiencin, del trabajo depende de la adecuada integracién
de wvarias unidades dentro de la organizacién; la divisién
del trabajo y las combinacliones légicas de tareas deben llevar
una estructura de departamentos y subunidades adecuada.

Por 1o general las estructuras organizacionales son
demasiado complejas para poder explicarlas de palabra, por
ésto, las empresas han creado los organigramas o diagramas
de organizacitn, en donde se muestran las funciones, los
departamentos o las posiciones de la oempresa y como se rela-
cionan entre si, Las distintas unidadea se representan por
casillas conectadas unas con otras mediante lineas s6lidas
que indican el orden jerdrquico y los canales oficiales de
comunicacién.

Los organigramas ilustran cinco aspectos fundamentales:

LA DIVISION DE TRABAJO.- Cada cagilla representa un indi-
viduo o una subunidad responsable por una determinada parte
de la carga de trabajo de la empresa.

GERENTES Y SUBALTERNOS.- Lag lineas =b&lidas indican
la cadena de mando o escala jerarquica ( quién depende de
quién ).

EL TIPO DE TRABAJO QUE SE ESTA REALIZANDO.- Los letreros
o descripciones de lac casillas indican las dilversas labores
o areas de responsabilidad.

LA AGRUPACION POR SECMENTOS DE TRABAJO.- Todo el diagrama
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indlieca scbre que ‘bases se han dividido las actividades de
la empresa, ejemplo: una base funcional o regional.

LOS NIVELES DE ADMINISTRACION.- Indican toda la jerarquia
administrativa, as{ como su ubicaciétn en base a su nivel
de importancia.

Se puede Juzgar hasta ol tamafio de la empresa conoclendo
su organigrama, asi como el grado de especlalizacién del
trabajo de la empresa se puede calcular leyendo las letras
que Iindican las dlstintas labores.

Una ventaja de ellos, es que permiten localizar a la
rersona adecuada para resolver un problema mas especifico;
permite puntualizar los defectos por area como podria ser
la duplicidad de funciones. Pero una desventaja ©s quo no
permiten conocer claramente el grado de autoridad y responsa-
bilidad en cada nivel gercncial, ni indican los canales de
comunicacion informal: mAs estas desventajas pueden reducirse
a un minimo si los organigramas se utilizan para el propdsito
para el cual fueron creados, o sea revelar la estructura
basica de la empresa.

Por todo éato podemos dividir la estructura en dos formas
bagicas:

ESTRUCTURA _FORMAL. La cual ldentifica la divisidn del
trabajo, el agrupamiento del trabajo y la departamentalizacidn
de una empres, y existen tres tipos

1)YFUNCIONAL, =e reune en un solo departamento
a tedos los que se dedican a una actividad
o varias actividades relacionadas, por ejemplo:
divisiones como ventas, produccion, finanzas,
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2)PRODUCTO-MERCADD O DIVISIONES, e  rounen
en ung unidad a todos los que toman parte
en la produccion y mercadee de un producte
o wvarlios productos relaclionados entre si;
se agrupan también por regiones geograficas
© se agrupan por el tipo de cliente que tienen
que tratar.

J)MATRIZ., simultaneamente existen dos tipos
de diseno:

"Los departamentos funcionales per-
manentes tienen autoridad por el
desempafio y normas profesionales
de sus unidades.

*Equipos de proyectos segin se nece-
site para llevar a cabo programas
especif|cos.

Egta estructura sSe encuentra con menos fre-
cuencia que las dos antericres,

ESTRUCTURA INFORMAL. Que coexiste con la formal, Consiste
an las relaciones interperscnales y las lineas de comunicacién
que inevitablemente se desarrollan cuando las personas traba-

jan juntas.

El éxito de la estructura de una empresa, no sb6lo estd
an que se ajuste a su estrategia, a su ambiente externoc o
interno, =ino que 5o adapte a su persanal, con ésto s¢ debe
buscar que la estructura ofresca divisiones de trabajo
mas enrigqueccedoras mas satisfactorias y mbs motivadores,
que pormitan encontrar los modles necesarios para satisfacer
necesidades tanto de indole material como espiritual.

§STA TESIS 10 DEBE
SAUR REOBA aisiidiel

h
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Qua wvean en la estructura de la empresa una escalera
a subir, que le ofrece grandes satisfactores y no un mure
inescalable. Las personas buscan un trabajo cada wvez mas
satisfactorio y aspiran a una mayor perticipacién on su es-
tructura.

Se debe tener mayor ctildado en la motivacién y satisfac-
clén del personal, scbre todo en las empresas grandes, ya
que estas tienden a abrumar a su perzonal y a {interrumpir
. los procescs, tales comoc comunjcacién, coordinacién y partici-
pacién, con ésto la satisfaccién es mas diffci)l de proporcio-
nar, por eso el area de personal debe mantener un contacto
personal c<on cada area de la empresa para gque aumente asfi
la sgtisfaccién, Jla autoimagen y las expectativas sobre
el trabajo propio, con #é&sto la motivacién del pergonal =se
prolongara y se obtendran mejores resultades a la larga.
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2.3 BESTILOS CEREBENCIALES

El factor humano e¢s imprescindible en toda organizacidn,
yaA que sin este recurso., ninguna empresa podria existir.
Ootra consideracién importante es la Jjerarquizacién, debido
a que en toda organizaclién se presenta la existencia de jefes
y subalternos o subordinados.

Cuando una persona llega a emplearse, su primera tarea
consiste en aprender a ser un buen subalternog. Todos los
miembros de una organizacién son subalternos de alguna otra
" persona, incluso el presidente de una empresa depende de
una junta directiva y ésta Jjunta, Por lo menos en principlo,
ps rasponsable ante los accionistas. Por todo esto una de
las mejores maneras de ser un subordlinade aficaz ez entender
al oficio del gerente, ésto slgnifica entender lo que las
neceslda.des de la organizacldn exigon al jefe, para que se
puedan cumplir los obietivos y metas de la empresa como un
todo.

Un geronte trabaja con. personas ¥y por hedio de ellas
trabaja con sus suha]vturnos =] sdhordinadas. con otros geren-
' tes, con clientes. proveedores, sindicatos. ete., o =sea,
los gerentes trabajan con cualquiera ¥y a cualquier nivel
dentro o fuera de =u propia organizaclén con personas, que
pueden contribuir allogro de las metas.

Son canales de comunicacién dentro de la emprasa, son
responsables de que todas las tareas se realicen satisfacto-
riamente:; se encargan de establecer un equilibrioc entre las
diversag metas y fijar las prioridades; también deben duecidir
quién debe realirar una labor determinada y tiene que asig-
narla, tiene que pensar analiticamente y conceptualmente,
para poder dividir un problema en sus partes componentas,
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analizar cada una y luego producir una solucidn wviable:
debe ser medfador para poder resolver las dispustas antes
de que sea demasiado tarde: buscar ser pelitico, creando
relacicnes y tenlendo persuacién para promover 1as metas
organizacionales; debe ser diplomitico, representando aflcial-
mente su unidad de trabajo o a teoda la organizacién ante
sus clientes, funclonarios gubernamentales, sindicatos, eta.:
debe tomar decisicnes dificiles como en el caso de despedir
a un obrero o un ompleado; deba ser un administrador en toda
la extencidn de la palabra.

Como podemos ver un gerente "es" lo que el gerente "hace"
y evidentemente hace tantas cosas, que los papeles y activi-
dades descritas hasta aqui son apeonas algunas de sus responsa-
bilidades. la breve dascripcién de estos papoles muestra
que los gerentes tienen que camblar de posicion con mucha
frecuencila y entender que papel se necesjita especificamente
en ese momento.

Seqgian Urucker el desempefio de un gerente se puede medir
en términes de dos conceptos:

LA EPICIENCIA "hacer ias cosaé bien" (7)
LA ERFECTIVIDAD *hacer las cosas que =e deben

hacer™ (8)

Un gorente cficiente es el que obtiene productos o resul-
tadog a un costo minimo ¥y un gerente efectivo es el que elige
bien las cosas que debe realizar, © sea, el que escoge obje-
tivos apropliados. La rosponsabilidad de un gerente exige
un desempefio que sea al mismo tiempo eficiente y efectiveo
perc nunca debe olvidar que la oficlencia es importante,
mi= la efectividad es critica.
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Podemos declr en términos gencrales que exjisten tres
grandes hiveles gurcnciales:

DE__PRIIMER NIVEL.- Un individuo es responsable
por el trabajo de otros; estos dirigen dnicamente empleados
operativos, pero no Supervisan 6 otros gerentes, generalmente
son llamados superviscres, ejemplco el supervisor de una
fabrica © el supervisor de una oficina grande.

DE NIVEL MEDIC.- Se refiere a los mandos inter-
medios, dirigen las actividades de los otros gerentes y
a veces también de los operarios o empleados, una de sus
princtpales responsabilidades consiste en dirigir las activi-
dades mediante las cuales se ponene en ejecucién las politi-
cas de la empresa, ejemplo un gerente de planta o uh gerente
de! area de capacitacion.

DE_ALTA GERENCIA.- Se compone de un numero relati-
vamente pequeho de ejecutivos a quienes incumbre la respon-
sablilidad de la administracidn total de la organizacién.
Tiane titulo como "Director General®, "Director de Personal".
“presidente”, etc.

"
1
v ALTA GFRENCIA
3
1
[
: GERENTES INTERMEDIDS
4
N
c
N GERNTES DE PAMERA LINEA
A ISLPERVISDRES) ey
t—
f
/ [MRFADIS V LARLANS
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Otra funciém importante de todo gerente es “decidir
quién va a decidir®, para ello son una guia Gtil los concep-
togz de Mair (10); 61 cual ha desarrollado un método para
los gerentes que le ayuda a decidir cufndo ¥y en qué grado
deben comprometerse los subordihades en la resolucién de
un problema determinado; existiendo Jdiferentes puntos de
vista que van desde el enfoque autoritario ( poder y decisidén
centralizada en el Jjefe ), al enfoque participativo { la
respongsabilidad ¥ la toma de decisiones es compartida ).
y por UGltimo al efoque dejar-hacer ( la responsabilidad
y la toma de decisiones depende del grupoc ).

Enfogue lAutoritar»rio

L.os gerentes resyelven log problemas o toman
las decisiones ellos mismos, utilizando la
informacién de que disponen on el momento.

Los gerentes obtionen la informacidn necesaria
de los subalternos, luego deciden ellom migmos
las soluciones del problemsa; pueden decirle
o no decirle al subordinado cuaAl es el proble-
ma cuando solicjitan informacién. El subordina-
do se limita a suministrar la informacién,
sin entrar a evaluar alternativas.

Enfogue Participativo

Los gerentes comparten el problema con los
subalternos interesados en forma individual,
se les piden sus ideas y sugerencias, pero
sin reunirleos en grupo; en soguida los geren-
tes toman l!a decisién, que puede reflejar
la influencia o no {nfluencia de ellos,
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los aarenios comparten =) problema con los
subalternaos  womo grupo, obtentendo colefiva-
mante sus Ideas y sugarencias, luego toman
la deciaién, que pueds reflajar o no la in~
fluoncla de leos subalternos.

Enfogue dQdoejar-hacoer

Los gerentes comparten un problema con los
subalternos com¢ grupa. Geroptes y subalternos
generan conjuntamente alternativas y las ova-
luan. tratan de llegar a un acuerdo sobre
la solucién; los gerentes tratan de ne influir
para que el grupo adopre sus soluciones, acep-
tan ¥y ejecutan cualquier solucién que tengan

al apoyo del grupo.

Tambhies se puede decir gque exlisten dosx tendencias muy
comunes que utilizan las personas encargadas de la gorencia:

1}PREQCUPACION E INTERES POR LA PRODUCCION. -
Esta posiciobnh se basa en lan politicam ¥y normas de la organi-
zacidn enfocadas a la produccion, ne originan por decisiones
y osfuerzos que se orientan directamente en la produccién

de bienas ¥y mervicios.

Z)PREOCUPACION POR LAS PERSUNAS. -
Sc basa eh un interes obvio por el factor humano, asi como
por laz peliticas orientadas al personal vy a las decisiones
que se forman respecto del trabajo hacia la gente ¥y JA ayuda
para la resolucion de sus problemas.

Ectas dog tendencias se concuentran resumidad en un cua-
dro gue a continuacldn e muescra.
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INTERES #OR LA PRODUCCION

El cuadro gerencial identifica el interés per la produc-
cién y el interés por las personas o I{intenta aumentar la
atencién por ambas variables, wmostrando cinco estilos geren-
clales.

GERENCIA_ 1.1 Fate gerente no ticne interés por la pro-
ducecién ¥y por la gonte: su interés principal es no cometer
errores, simplemente trasmito las ordenes recibidas de sus
supariores; casl nunca contribuye con nuevas ideas; se puede
declr que su papel es do " mensajero " no tiene idea de
los objetivos de la organizacién; siempre esta presente para
los beneficics y ausente para las responsabllidades.
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GERENCIA 1.9 Fste gerente muestra una alta preocupaciodn
por las personas, pero bajo por la productividad; puede que
traten de crear un ambiente seguro y feliz para sus subalter-
nos Yy dan por sequro que ho se podran cumplir las metas de
produccién; se toman muy encuenta los aspectos soclales
y emocionales de las relacliones; luchan por evitar desacuer-
do sacrificando lo gque sea y ol ritmo de trabajo os bastante

confortable.

CERENCIA 9.1 Esteos gerentes consideran las necesidades
personales de los miembros dea la organizaciédn como falta
de pertinencia o atGh lesivas para las metas do la organiza-
cién., por consiguiente pucden presionar por medio de su auto-
ridad para que rindan al mé&ximo elevando asi la produccién;
el interés hacia la persona es minimoa; ante cualquier con-
flicto la meta a lograr esg ganar.

GERENCIA 5.5 Se considera un estilo de gerencia en tér-
minos medio, Ya que se tiene lgual interés por la persona
que por la produccién: se trata de buscar una posiclédn Inter-
media para equilibrar las necesidades de los miembros de
la organizacién con las metas de ésta; se evita aplicar una
autoridad formal, se dan ordenes explicando el pordque de
allas; ante un error e admite la duda; se busca que todo
ol mundo gquede =satisfecho creando un equilibrio entre lios
objetivos individuales y de Ja organizacién: su ideologfa
o8 "obtener resultados, poro sin matarse”.

GERENCIA 9.9 El gerente muestra alto interés por la
persona y alto intorés por la producceiédn: tratan de formar
grupos de trabajo cohesives y omprendedores, de modo que
5o do uha alta satisfaceidn jJunto con una alta produccién;
la tarea y lax personas no son metas en conflicto; se da
participacién de los subordinados porque se considera que
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ticnen jideas que #aportar; el gerente es visto como jefe y
consultor; se hace frente a los problemas en forma conjunta;
la comunicaciéon juega un papel muy importante.

Por todo lo estudiado una cmpresa debe buscar desarro-
1lar ostilos gerenclales adecuados que le psesrmitan formar
miembros adecuados, orlentados hacia un estilo 9.9, ya Qque
asi sc crearan las condiciones idaoneas de trabajo; se forma-
rdn hombres maduros, adultos gue estan listos a aceptar los
retos que les ‘permiten lograr los objetivos de la organiza-
clén asi como los propios.

Los gorentes deben ser tutores, gulias y no capatacez
que busquen oprimir a sus subordinados, no sé6lo deben buscar
alqimo de los extremos. como es la produccién plena o las
relaciones humanas totales sino deben buscar orientar hacla
un mismo camino donde se logren la maxima produccién posible,
asl como la maxima satisfaccién de las necesidades de sus
miembros. Por eso para que se de la situaciétn anterjor., hace
falta el principal elemento y es gque ™ la gente se sienta
motivada ™.

Eca motivacién del personal es ufa de las responsabili-
dades prioritarias de todo gerente. que debe buscar detectar
las necesidades de su equipo de trabajo, para as! orjentar
satisfacerlas, tanto las de indocle material como psicologicas,
logrando con ésto un ambiente de trabajo ‘aqradable. donde
la gente se siente como un elemento Iindispensable de 61,
ya que sus aspiraciones, como sus aportaciones son tomadas
en cuenta: localizar un medic de superacién permice que la
gonte se prepare para el futuro, con lo que les va 8 permitir
desarrollarse y salir adelante, y todo esto les conducira
a sentirse "bien". productivos, satisfechos; reflejando asi
su satisfaccidn en un trabajo eficiente que permite elevar
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la productividad de la empresa y 1o que es mias importante
lograr adecuadamente la reallzacidn de los objetives y las
metas de la empresa en forma eficaz.
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3.1 ANTECEDENTES

Antecedentes e inmndicios des pand -
cadora " M "

El pan de caja fue traido a América por los primeros
colonos europeos que llegaron a los Estadogs Unidos de Nortea-
mérica. estos viajeros tenian unas cajas de metal en las guar-
daban algunos de sus objetos pequeflos. Una wvez aqui, en América,
utilizaron estas cajas a manera de moldes para bhornear su
pan. Por esta razén se le llama pan de caija.

La elaboracién de este tipo de pan se iniel® en nuestre
pais, ¥y va para flnes de los treintas y princlplos de los
cuarentas, funcionaban algunas fiabricas de pan de caja, siendo
. la mas importante de ellas. la de Pan ldeal, que era la marca
que dominaba el incipiente mercado de ese producto.

Sin embargo, el servicio de Pan Ideal dejaba muchc que
dasear y no lograba satisfacer adecuadamente la creciente
demanda que comenzaba a generar. Adicionalmente, su presenta-
cién no lo, favorecia; pues el pan venia envuelto en un papel
ancerado que, debido a =su falta de ctransparencia, impedia
ver las condiciones en que se encontraba la pleza.

En gran parte, quizds esa condicién de falta de jinterés
en ol servicio, era provocada por el hecho de que practicasente
no tenia competencia. Asimismo, una enorme proporcibh de clien-
tes de Pan Ideal soportaba esa situacién, puesto dque No se
conocia una mejor alternativa.

Ante el creclente mercado que solieitaba la oferta de
un mejor servicio y de un pan de mejor calidad y frescura,
la oportunidad fue descubierta y transformada en una empreosa
por los fundadores de Panificacién "™ X ",
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De {nmediato, so Inicié Ja plancaclén de esta compafifa:
paso a paso, Fueron trazdndose las polliticas esenciales acerca
del manejo de una linea sencilla y limitada de productos,
el cuidado escrupulosc da su calidad y frescura, el servicio
directo y diario al comerciante. ol empleo aficnz de In publi-
cidad ¥ la permanente actualizacién técnica. AdemaAs, por la
conviceiédn deo [a importancia de la persona y del trabajo.
se deotinié la norma de un trato respotuoso, digno y Jjusto
ehtre los colaboraderes de aquella pequefla empresa.

Una de las deciziones mAs fmportanter fue la de envolver
ol pan con celof&n, un producto importade muy novedoso que
vendia eon México la fabrica DuPont. Esto permitirvia a los
ollientes ver lo que compraban.

Un aspecto de capltal relavancia dentro de los preparati-
vos de la fundacion de la fabrica, fuo la eloceidn de la razén
szocial, de la marca y del simbolo.

Desdo un principic no hubo duda, Qque ecte s{mbolo seria
un animaljtoc muy simpatico, que de alguna manera, represoentara
el noble oficic del pan. Por una ilustracién en una tarjeta
navidefia, a todee les sptuslasmo la jdea de que fuera un osito
panadero, pero un osito blanco y de juguete; amable, tierno

y alogre.

Muy pronto, el joven osito empezt a presentarse do maners
prominente en todas las envolturas. en los caminiones de repar-~
to ¥ e¢n toda la publicidad inicial, causando un ilmpacto estu-
pendo y convirtiéndose. durante muchos aflus., ¢n un gran apoyo
comerclal para la empresa.

El eaxito definitivo de esta cmpreca sa debe a gque no
fFue el logro de un solo hombre. Radied y radica on todos y
cada uno de los colaboradores que ha Ltenido en sus distlntos
momentos y niveles. EI I‘ircctor,:udor de la Organizoaeidn
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" X ", esx un hombre de arralgadas convicciones, inquieto por

»

la situacién del mundo on general y de México en particular,
como se puede ver en su forma de pensar:

" iComo puede transformarse una cmprosa? Soafialfindose
un altisimo {deal de servicio. Debe ser creadora, eficaz,
eficiente, productiva y al propio tiempo debe estar penotrada
del mis profundo sentido humano. La empresa es para el hombre
y no el hombre para la empresa ". (1)

Los planes de ventas que se presentaron fueron muy ambi-
ciosos. Habla que surtir a toda la ciudad on forma directa
y enviar los productos a los lugares cercanos por ferrocarril
0 camiones de linea. se buscdé el wmayor nimero posible da puntos
da distribucién: tiendas, panaderias, expendios, mercados,
salchichonerfas, restaurantes y escuelas.

Para desgarrollar la labor publicitaria, la compafila entré
en contacto con la agencia de Publicidad Continental, logrando
tener un fuerte impacto en el mercado, al ubicarla como una
empreasa moderna e lmportante.

En la prensa. en la radico y en el cine se difundié la
noticia de la inaguracidn de la fabrica y muy pronto, comenza-
ron a llegar las cartas y a precipitarse las llamadas telé&fo-
nicas., pidiendoc el producto del oslto. '

Epoca, <o Doesarrold 1o

pPanificaciétn " X " S.A., comenzd con dna sola planta
de produccién que ahora podria considerarse rudimentaria.
Algunas operaciones se hacian manualmento, incluso la de vaciar
los moldes a base de golpearlas con cierta energia.

sus productos tuvieron desde el primer momento una callidad
superior a la existencia en ol mercado, ¥ debkido a ello, fueron
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objeto de una sostenidad demanda que les permitiria, posterior-
mente, ir ampliandc la distribucidén y las istalaciones.

El primer contrato colectivo de trabajo se firmé hace
cuarenta y cinco afios aproximadamente, con la Unidén de Obreros
¥ Empleados de la Industrias Dulcera, Harinera. FPanificadora
Yy Similares del Distrito Federal, antecesor del Sindicato
Nacional de Trabajadores Harinercs, Panificadores, Similares
y Conexcos de la Repliblicae Mexicana (CTM), titular dsal actual
contrato.

Bs realmente notorio que dJdurante los afios de vida de
la Organizacién " X ", se hayan mantenido buenas relaciones
sindicales, 8obre todo, =1 analizamos el contexto genaral
en que estas relacicnes se desarrollan en nuestro pais. La
organizaciéon “ X ", simpre ha buscado la justicia, ol equili-
brio y una gran comunicacion y participacién.

Algo importante dentro de la época inicial, fue la defini-
cién e implementacién de las politicas. Entre las primeras
y mis importantes, estuvo la de hacer productos de alta eali-.
dad. La norma fue hacer un pan realmente bueno, hacerloc con
los mejores ingredientes y la técnica mis avanzada de la indus-
tria; culdando su sabor y aroma al igual que su frescura,
dejando asi satisfecho siempre a cualquier consumidor del
producto,

En materia de precios, la politica fue mantenerse lo
mAs competitivo poaible, vigilando escrupulosamente los diatin-
tos renglones de los costos y buscando una utilidad moderada.
esta politica permitié que durante muchos afios no se tuyviera
competidores Ilmportantes.

La politica de relinversién también fue sumamente dindmica.
La fabrica buscaria cubrir su territorio en la forma més
amplia posible ¥ todo lo que fuera necesarlo invertir en miqui-
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nas, equipo y vehiculos se Invertiria, aunque los dividenius
fueran nulos o muy pequefios durante muchos afios.

Desde el princlipio, otra gran preocupacién fueron las
relaciones con el personnl. Se queria que trabajara contento,
que se ldentificara con la empresa, que s5e¢ le rospetara.

Al paso del tiempo, en La Republica Méxicana los Sandwiches
se¢ lban popularizando cada vez mas, sobre todo en las posadas
Yy demis flestas de fin de afo. En esss fechas, las tiendas
que normalmente solici{taban do cinco a diez panes, 1llegaban
a exigir de cincuenta a dosciontas plezas diarias. El reto
so complicaba; pero las metas se concretaban y dada la demanda
que seguia incrementindose, los planes de expancién no tardaron
en implementarse.

Y al poco tiempo en ¢l mismo terrenc de Santa Maria Insur-
gentes me comenzd la construcciédn de una planta gemela: La
planta 2, cuya capacidad permitié duplicar la producciof de
la planta 1.

Los aflos 1947 a 1949 se caracterizaron como puntales
dol crecimiento de Panificacién ™ X ", no s6lo en lo que a
plantas de producciotn se refiere, =sino también en cuanto al

lanzamiento de nuevos productecs y nuevas rutas de ventas fora-
neas.

Se omaprezd a dar servicio mecanico dentro de la fabrica,
ya que se hablan presontado algunos problemas serios de accl-
dentes y desperfectos automotrices. se instituyd un mantenj-
miento preventive y no nada mis correctivo. esto nos empezd
a ahorra muchos problemas; ya que sin un buen sistema de trans-
porte, resultaba imposible que la empresa creciera.

En 1947 surgio una l!inoa espocialmonte importante, la
cual abriria grandes perspectivas a la empresa vy la haria
enktrar en una distinta etapa. esta linea fue la Panqueleria.



- 97 -

A fin de ampliar la red de distribucién y poderla ramifi-
car, se hizo nocesaria la creacién de agenciss proplas que
recibleran una cantidad considerable de productos y que los
repartiarna dentro de las determinadas poblaciones donde &e
ublicaran. La 1dea también contemplaba que de esas agencias
salieran otras rutas foréneas, con objetoc de aumentar la dis-
tribucién directa.

1950 fue do una gran actividad promocicnal. adicionalmente
a toda la publicidad en radic y en prensa., por primera vez
sa utilizé un camiétn do sonido con sus clislicos altavoces,
su mier6fone y su tocadisco. se trataba de apoyar la intreoduc-
cién de los productos en aquellas poblaciones gque se 1iban
sumando a las listas de ia empresa.

A partir de 1952, se implantaron diversas normas de
goguridad autemotriz. se prohibié terminantemente que las
personas manejaran de noche, Se perfeccionaron los cursos
para los manejadores, se llevarén a cabo concursos permanentes
da seguridad, se uso el lema: "SEGURIDAD., PERICIA Y CORTESIA®.
Los vendedores de la organizacion “ X ", empezaréh a caracteri-
zarse por su prudencia y eficiencta, por su amibilidad y respe-
to hacia los peatones. cohductores y pablico en general.

Entre 1954 y 1955, la empresa contaba ya con 700 personas.
El Area de vehiculos tenfa cerca de 100 unidades y la fAbrica
consumia mensualmente 300 toneladas de harina.

Se habia planteado la necesidad de centar con un folleto
que diera a conocer a los colaboradores de recien ingreso,
lo que podian esperar de Panificaclién " X ", asf como lo
quo eosta empresa esperaba de ellos. Se propuso el folleto
citulado "Blenvenidos a X " y de ahi en adolante siguieron
apareciondo aotras publicaclones en las que se insistia sobre
los aspectos de seguridad industrial, sec escribian articulos
sobra la labor de algunos trabajadores, se daban informaciones
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practicas v, sobre todo, se procuraba la formacién integral
de todo el personal,

En 1957 =se inaguré una pequefia fabrica de pastoles. comen-
26 su vida indepondiente y pasaria algin tioempo para que esta
empresa lograra una completa autosuficiencia y encontrara
la formula precisa que la llewvaria al éxito.

Los afios de 1960 a 1964 fueron diffciles, un grupo de
panaderos, con la Intencién de hacerle competencia a Panifica-
cién " X ", formbé una socledad y como part_e de sy tactica,
cerraron las puertas de sus panaderia a ia organizaclién., decla-
rande la batalla con esta medida. Mis se¢ dieron instrucciones
de que, aungue ho wvendierén, se fuera todes Jlos dias a ver
a estos panadoros para que ver si querlan que se les surtiera.
Paulatinamente, se fusron dando cuneta do gque ol Pan de la
compatencia ho daba el servicle que la empresa si daba. No
tenian el control de salidas, nl la frescura , ¥y no tardaron
en tenor muchos problemas. Paraddjicamente, poco mas tarde,
Panificacién " X ", tormind comprando la fabrica de la compe-
tencia.

En e} ano de 1964 comenzarén también los rumores de que
Continental Baking Co.. de Estados Unidos, pretendia venir
a México a eofectoc de comprar o de instalar una fabrica de
panaderia y pastelerla con la que pensaba ianzar al mercado
mexicano sus productes de marca Wonder: pero igual gqus on
el caso anetior la organizacién termind comprandeola aun que
egsto ha sido en lo= altimos aflos.

Se perdio mucho durante esos afios, peroc con el tiempo
se fueron recuperando de las pérdidag. Se tuvieron que eliminar
la préictica de los regalos y las ofertas, hasta que se llevo
nuevamente a la compafifa a cifras negra. Una nueva é&poca irla
desarrollando los fundamentos ¥y macanismos concretos, mediante
los que se I[mpulsaria a la ompresa por el dificil, largo ¥y
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siempre perfectible camino de la superacioén.

DiseaearsificacilidSn 5 Futuro <l = 1 =
Organi=acidnm " M "

La oficina corporativa buscada integrar un cuerpo organico
con las empresas de Panllficacién " X ", de manera que aunque
las fabricas funcionaran descentrallizadamonte, tuvieran unldad
y organizacién como parte de un todo con objetivos y metas
comuneas.

Pando estoc paso, comenzaria una nueva era para " X %,
en la quo seo buscatria szistomatizor el pensamiento empresarial.
fundamantalmonte ol ser y ol quehacer de la Organizacién.
En lau Ideos de wvarios aubores sobre administraciéon y en los
prineipios de la Dectrina Social Cristiana, Fueron encontrando-
se lasg fucntes de ilnspiradoras y de ahl deorivandose la Filosés-
fia que animaria a la empresa y concliliaria, en la practica,
dos conceptos aparontemente opuestosz gue conformarian el obje-
tivo principal de la Organilzacién, '

" QUE ES'TA EMPRESA SEA ALTAMENTE PRODUCTIVA Y PLENAMERNTE MUMAHA®

A sabiendas de las dificultades que tonllovariaa esta
lema. comenzZzaron a surgir en la empraga una serie de normas
concretas para que fuera llevandose a la prictica y depurandose
al paso de los afosm.

pesde s5su  fundaciédn, la empresa se trazé una pollitica
de parsonal tendlente a la armonizacién de sus lntereses con
los de los trabajadores y de recopocimlento ampllo y colabora-
cién con su representacién sindlcal. Con el tiempo, esta poli-
tica fue dasarrelléndose, enriqueciéndose y extendléndose
entrae [os dirlgentes de la compafiia. se tuvo el docidido propd-
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sito de que ésta llegara a alcanzar un alto nivel de "sentido
humano®, especialmonte a través de una creciente participacion
de sus Intcgrantes en la vida de la misma.

Durante afios, se ha continuado con la politica de que
los trabajadores, al {gual que todos los demas colaboradores
de la empresa participen en el capltal. BEsto ha ido evolucio-
nando con el tiempo, en la actualidad cerca de un 12% de los
colaboradores de la Organizaclan, son accionistas.

La participacién funcional de los trabajadores en las
decisiones de la empresa sa ha llevado a cabo, fundamentalmente,
por medio de la creaclién de un clima participativo. la adminis-
tracl6n por metas, la organizacién por equipos ¥y la formacidn
y el desarrollo de los jefes de todos los niveles.

A Jjuicio de la empresa, el Instrumente principal para
llevar a cabo la participacién funcicnal ha sido la Organiza-
clén a base de equipos. este oncadenamlento ha facilitade
la comunicacién., El elemto que se ha considerado de mayor
valor para promover la humanizacién de la empresa y realizar
la participaciédn funcional, ha sido la adecuada seleccidn
y formacitn de sus Jefes, entendiendose como Jjefes desde el
director general hasta el "maestro” o encargade de seccidn.

A partir del surgimiento de la Corporacitn, fueron desa-
rrollandose y entretejiéndose dos tipos de sistemas organiza-
cionales: El de "linea” y ol de "Staff".

E! de "linea” se inic¢ia con el Presidente del Consejo
Administrativo, el actual Direcctor General y a éste le reportan
los cuatro actuales Subdirectores Generales. De elles dependen
los CGatentes Genorales de cada una de las fabricas, quienes
son los que encabezan las Juntas de Gerencia..

De cada uno de los JefFes o Gerentoes de Departamento quo
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Continué la labor de delinear objetivozs muy definidos con
respecto a los clientes, a los inverslonistas, a los provee-
dores, a los competidores vy a la comunidad.

Junto a todo este desarrollo, la Organizacién "x" seguia
creciendo también en cuanto a estructura Fisica. Para 1963
se contaba con cuakro fibricas, ¥ durante los siquientes afios
hasta 1978, se abririan otras 8 fabricas m&s y se ampliarfan
las ya existontes en la ciudad de México.

Sin embargo, hubo que superar con imaginaclén y eficacia
varias de las crisis que fueron presentandogse y vencer con
tenaz esfuerzo los peligroscs deoszafios que fue planteando
la competencia.

BEn este sentido, tuvo que crearse ol plan mercadolégico
quo observaba la necesidod de hacer frente a la competencia
de Waonder, utilizando tamblién una marca americana.

A principliogs de los smesontas tomblén se lanzaron los
productos en la linea de galleteria. En cuanto a nuevos pro-
ductos, unos aflos despufis, se lanzéd al mercado el Pan Integral,
el que iria desarrolléndose paulatinamente hasta el afio de
1980, cuando saria promovido fusrtemsnte. Se cred una miquina
original para hacer Binhﬁﬂue.‘los, la cual, adem&s de ser insta-
lada y utilizada en la planta 1 fue reproducida y vendida.
a una fabrica japonesa ¥ a una norteamericana.

En 1975 se logrdé un crecimionto interesantes, al abrirse
una nueva planta de panes y una linea de bolleria:; y se instald
la primera mAquina para hacer tortillas de harina. wmismas
qua con el tlempo serfan relanzadas bajo una marca propia.

Un aspecto de gran importancia durante 1966, fue la susti-
tucidén del celofan por el! nuevo materlial llemade polietileno.
debido a su capacidad de coangervar mejor el producto, adomas
de facilitar el cierre herméatico del producto.
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participan en las Juntas de Gerencia, se desprende otra estruc-
tura. Por ejemplo: del Gerente de Ventas dependen los Gerentes
Divicionales; de éstos, los Supervisoros y de ellos los vende-
dores,

En cada una de las fiabricas existe un equipo de gerncia
formado usualmente por ol Gerente General., el General de Ventas,
el Superintendente, el Contador. ¢l Jefe de Compras y el Jefs
de personal. Los Jefes que han estado en la base de este equipo
han sido cabeza de sus respectivos equipos. Por cjemplo., el
superintendente lo ha formade con el jefe de mantenimiento
y los diversos supervisores de producaién, cada unc de los
cuales, a su vez, ha formado cquipo con sus "maestros® o encar-
gados, Igualmente ellos también han formado equipo con sus
operarios y asi ecste encadenamiento permiete y facilita la

comunicacion.

El sistema organizacional de "Staff" es paralaelo al de
"linea" y reside en las oficlnas corporativas. =u autoridad
no se da en forma directa hacia las fabricas; sus funcionms
son las del especlialista, 1as del asesor. El "Staff" esta
integrado por 11 Dirocciones de Area, que en orden alfabético,
e enlistan a continuacién: Direccién Adjunta, Compras, Contra-
loria, Finanzas, Informatica, Ingenierfia, mercadeo. Personal,
Direccién Técnica, Vehiculosz y ventas,

Asi como por la partieipacién, la nuewva época corporativa
se ha caracterizadoc por una creciente profeslionalizacién.
Comenzando a proljferar }os manuales de procedimiento para
cada una de las &rcas. Se sistematizaron y eastandarizaron
los procesos de produccién, el empleo de las formulas de los
diversos productos, lag tdenicas y las maneras de vender y
distribuir, los mecanismos administrativos: se oescribieron
diversas normas cebre economicidad, relaciones pablicas, -
comunicacién, control do calidad, wvehiculos, diseflos y Fabrica-
clén., relaciones con el personal y entrenamiento. entre otras.
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La Organizacién ™ X " pudoe observar que en la industria
de dulces y chocolates habia oportunidades en la venta directa
al detallista, y para 1971, se inaugurd la prisera fabrica
da dicho giro. En 1977 se presentd la oportunidad de comprar
& Xollog”s una fabrica dea botanas en la ciudad de Querétaro.

Conforme la Organizacién fue diversificdndose, gobre
todo, a partir de que la oficlna corporativa entrdé en funciones
fueron viéndose, dia a dia mas lmportantes sus intervenciones
dentro del ciclo administrativo. Se intengificéd el sistema
del "Costo Integral”, advirtiéndose la relacién tan estrecha
que con el guarda la funcién de compras. En algunos casos
la Compafifa #e ha tenido que meter a la Integracidédn vertical
cuando un proveedor no ha dade un servicio suficiente en canti-
dad o callidad, por ejomplo para el afo de 1967 se empez6 a
ir a 1lrapuato a comprar fresag y a traerlas a las plantas,
y asi. sels pfMos dewpués de haber emprendido la fabricacién
de las primeras mermeladas, se {nauguré una nueva fé&brica
en Zamora Michoacdn.

El prestigio de la Organizacién se habia consolidado,
y aunque todavia quedaba muche por hacer, a fines de 1978,
Paniflcacién " X " ya habfa cumplido y superado sus grandes
metas Iniciales.

Bntre 1978 y 1973 la Compania experimentd un importante
y sélido desarrollo. uno de los hechos que hacen evidentes
aste aspecto, es por ejemplo, el ingreso a la Bolsa Mexicana
de Valores, en donde sus acciones comenzarcn a cotlzarse a
partir de Fobrero de 1980. Desde entonces, las acciones han
sostenido una creciente demanda, sobre todo. por agquellos
inversionistas quo, maAs que especular a corte plazo. buscan
la solldes de una Inversién accionaria segurs y rentable.

Entra 1978 ¥y 1980 fueron apareciendo nuovos productos
y de=zsarroilandose mis Jos que ya existian. La tecnoleogia
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utilizada en la fabricacidn de algunos de estos productos,
comenzd a manistar en algunas medidas, lo que el futuro deapara
a la Organizacién " X " ; por ejemplo, la internaclonalizacidn.

Algunas de las razones por las cuales fue posible gortear
las crisie que Ffueron presenténdose en los Gltimos tiempos,
ohedecloron fundamentalmonte al majejo de una politica de
austeridad; al estimulo permanente de la productividad, logrado
a través de varias campafias con excelentes resultados; a la
aplicacién del sentido comfin, por ejemplo, no caer en la tenta-
cién de endeudarse con délares aparontesente "baratos®, asi
como a la capitalizacién do las anteriores experienclas obteni-
das en la crisis de 1976 y 1982,

Cada afio se prepara un documento con las metas’ corporati-
vag & corto plazo., a fin do orientar la planeacién a un tér-
mino, que es el afo siguiente. Este documento =se ontrega en
la Junta de Dbireccidn y atrvés de 61, se expresa el rumbo
que la Diroccién marca en materlia de metas concretas: En perso-
nal, tecnologfa, produccidén, compras, ventas, mercados que
ss quieren abarcar, porcentajes de publicidad, crecimientos,
etc., en fin, es una serie do indicaciones para que, en el
momento de llevar a cabo la planeacion en cada fébrica y en
cada Area, hata un criteric comin.

A fin de integrar un objetivo complementario; es decir,
algo mAs que una meta a corto plazo y no tan lejana con el
objetivoe principal, se han seleccionado cuatro elesentos,
para alcanzar el nivel de la excelencla, quo parecen indispen-
sables. Estor cuatro elemebos: Productividad, calidad, Partief{-
paciétn y Nueva Tecnalogla, necosariamentoﬂ deberén generar
una mayor dinamica.

En materia de productividad se han comencnzado a determi-
nar indices para medirla wmas objetivamente. Estan convencldos
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de que tienon que l!llegar a la concreacién de la teorfia de
"Cero Defectos": la calidad no cuesta., lo que cuesta es la
no calfdad., el volver a hacer las cosas. el rehacer, el reparar
en vez de prevenly, haciendo todo bien desde la primers vez.

En el aspecto husano, que es muy Importante, se busca
lograr una empresa altamente participativa, porque la dignidad
de la persona asl lo exige, y porque de ese modo, e5 comg
la gente puede realizarse y ser mis feliz en el trabajo; es
muy Iimportante, dande por hecho el aspacte econdbmicoe. que
las personas puedan ser, apertar., formar parte de un equipo,
opinar, dar lo que tienen de s8{ mismas, recibir, crear, crecer
aen todes los 4rdene. Como colorario de ello, se tiene ol
Firme propésito de hacer una Organizacidén en la gque todosg
sus colaboradores seah socios.

s@ quiere una empresa tecnificada al maximo posible,
buscando siempre que asto sea rentable. Se esta haclendo una
inversi6én de mucha importancia para el mafiana, desarrollando
téchicos e ilngenieros altamente e=zpecializados, par llegar
a la computarizacién; en mintesis, gquieren lograr una techoclo-
gia gue los haga fuertamente competitivos a nivel mundial.

Concluyendo, consideran que el momento presente o3 cru-
clial para la Organizacién ™ X ", pues van a lograr un impulso
cualitative, con menos costos, mayor eficiencia Y mejores
resultados. ¥ con esto buscan estar en el nivel que se han
propuesto en su objetivos complementario, ya que si é&sto se
alcanza y ademAdz muchas mas compafifas lo hacen, México dard
un giro impresionante y se habrid encontrado un camino para
Jograr un decarrollo pleno tanto de las personas como de las

empresas.
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3.2 DIAGNOSTICO

El presente caso se analiza en una Empresa )jdar ean
su mercado, fundada con un 100% de capital méxicano, cuyos
productos se distribuyen en toda la Repablica Méxicana, que
actuidlmente consta con mis de 20 fabricas ubilcadas en dilstin-
tos estados y es fuentade trabajo de aproximddamante 30,000
personas. )

Desde que 58 me presento la opeortunldad de aplicar el caso
prictico dentro del grupo ™ X ", sBe busco definir un plan
de trabajo, donde se plantearon los siguientes puntos:

OBJETIVO. - Conocer el nivel de Satisfaccién y Moti-
vaclén del personal selecclonade para la presente investiga-
cién, ¥y con bage en eso conocimlento presentar conclusiones
y recomendaciones en relacién a la motivacién y la satisfac-
cioén.

PROCESD, - Para lograr el objetivo antes menclonado
se recurri® a un cuesticnario aprobado por la empresa y o
una entrevista con los responsables de este proyecto, con
la finalidad de analizar 1los resultados obtenidos por la
aplicacién de los cuestionarios.

PRODUCTO.- Los beneficios serian los =siguientes:

* Tener un diagnostico objetivo acerca de las nece-
sidades del personal.

®* Toner una base de decisién acorca de los medios
para mejorar ¢l esquema motivacién del personal.

® [a posibilidad de incremontar la productividad
debido al moejorarmiento de la satisfaccidon del parsonal.
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Poatoriormonte se presentaron las herramientas de trabajo;
que como Y& £o menciono con anterioridad, consistierén en:
un cuestionario que evualava 12 wvariobles fundamentales;
cada variable estaba formada por un grupo de praguntas rela-
clonadas, mas no se le presentaron al entrevistade en forma
ordenada, con la finalidad de que sus respuestas fueran do
una forma mim espontanea.

EL SICULELTC CUESTIONANIO FORMA PAATE DE UN ESTURID OUE PRETENDE ACOLECTAR [HFOARACTON
ACCRCA DEL GRADO U SATVIFFACCION QUE LA GTNTC DITIINL RE 3V TRABAJO ¥ OE LA EMPRESA DONDE QOLA™
PONA, &% DF TUMA IMPDATARCIA QUE REIPORDAS EA FDENA STRIA ¥ HOMESTA.

EST4 CURSTIONARID MO E3 Un EXAMEN ¥ POR LD WIEMO #O CX|S$TEM ATSPUESTAY COARECTAS € 1h=
COMRLCIAS: SINO DUE CADA (WA DF LAS PRESUNTAS EXPRESAN UN PUNTG DE ¥ISTA PARTICULAR € IWDIVIDUAL

DE CADA PLRIDVA,

LHSTRUCCICKES:

1.- IMPQAVAMCIA, IE ENCUCNTRA & LA IIQUIERDA Db CADA  PRECUMTAI DEBERAS MARCAR CON
s cauz (X ) La IMPORTANCIA OUE LE DES & LA PRIGUNTA, OE ACURKDO & TU PAORIO CRITERIG.

7.+ GRATS DE BATISEAZCHON. 4 EMCUENTRA A LA DERECHA DE CADA PRESUNTA! CEEEMAS MARCAR
€Ot Utk ¢7UZ § X ) EL CHADG DC VATIRFACCIOW QUE TE PREPORCIONE €1 FACTOR MINCIQWADG EH LA PAECUN-
Ta,
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Los factores comprendidos en el cuestionaric son:

1) Sueldos y Prestaclonos
2) Trabajo

3) Condicicnes Fisicas

4) Segquridad

5) Desarrollo Personal

6) Oportunidad de Progresar
7) comunicacidn

8) Jefe

9) Grupo de Trabaljo
10) Integraciéon de Objetivos
11) Empresa en Genaral
12) Oportunidad de Frogresar

Cada una de las varlables era evaluada en base a su:

-~ Importancia
- grado de Satlsfaccién

Con la i{dea de detectar que tan importante era una de
estas variables para una persona ¥ hasta dque g¢grado sentia
que estaban deosarrollandas en su porscna.

Con la respuesta de estos cuestionarios nosotros podriamos
conocer ei marco general que se estaba viviendo dentro de
la organizaclién " X ", al c¢onocer de manera ponderada el
grado de satisfaccidtn del poarsonal encuestado.

La segunda herramienta de trabajo consistid, en una
antrevista personal con cada una de las personas a las que
se les aplicé el cuestionarie.

A través de esta entrevista se evaluardn los sigulentes
conteptos:
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1) :(SABE?, ejem:

* Claridad en las expectativas de la empresa sobre su
trabajo.

®* 51 conoce cuales son las funciones de su puesto y
que medios tiene para conocerlos

* 3§ concidera que lo=s conocimentos que tienen son sufi-
clentes para desempefiar satisfactorlamente su trabajo.
Si. No, iForque?

2) ¢QUIERE?. eojem:

®* De que factores depende primordialmente su satisfac-
cién en al trabajo

* Cuales son algunos de los factores que cnuncl® con
anterioridad que !¢ producen satisfaccién ¥ cuales Insa-
tisfaccidn. cPorque?

3) LPUEDE?, ejem:

* que obstaculos deol entorno o de la organizaciédn signi-
fican un cbstaculo para la productividad de la empresa
y para su productividad personal. <(Porque?

Antes de apliear el cuesticnarlo sa le explicéd al grupo
de trabajo, que finalidad tenia esta investigacion y que
seria en forma confidencial, después sa revisarlia el cuestjo-
narfo en voz alta ¥ una veoz que no existiera ningin problema
s¢ les donjaba solos para que lo contestaran; despuéds se lleba-
ba la entrevista con la idea de completar este cuestionario
pero ya en una forma mA=s individual.
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PDespués de presentnr todo esto a4 los encargados de dar
apoyo dentro de la investigacién, se deflnid un plan de accidn:

MUSTRA. - Se asjoné como muostra los ejocullvesy
doel arean de personal (52) deol area metropoelitana, quoa compren -
de ul distrito Federal! y Toluca. bLa Muestra fys usosgada por
lng neeesidades o indicaclenes de la Emprosi,

FABRICAG.- A su vez ol aren metropolitans, osta

formada por 8 fabricas y un corporativo:

-DCI -BT
~BM ~TRM
=M -0CL
-HLM whiM
~-aBL.
CULSTIONARLO. - -Dlzofio
-Aprobacion
~Aplicacion: *Cuando
*Dondo
*Quicn
ENTHEVISTA - -Lineamientos
-téenicas *cuando
*honde
*Quien
~jloegul tados

TADULACION. - Para llevarla a cabo se utilizé una

computadors personal (PC)., para vaciar l!a informaclion on
una hoja de calculo ¥ 5@ obtenga una [nformaeldn con mayor

rapldez y aguilidad.
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INTERPRETACICN. - Deteccidon de los resultados
bles y desfavorables para dar un modelo.

PRODUCTO TERMINADO. - -Presontacién
-Difusion
-Estandarizacién

favora-



3.3 ANALISIS

Después de aplicar las

¥ la otra el grado de satisfacclon.
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ontrevistas,
cuestionarios en dos hojas de cailculoc de Pc.

s¢ vaclaron los
en donde una
interpreto los datos obtenidos por la wvariable importancia

Srablata or fh
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Una vez obtenida esta informacién,

Fibricag del Grupao * X ".

se llovo una interpo-
lacién de ambas con la finalidad de conocer la situacién
que se esta viviendo en forma general y en cada una de las
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Se Toviazé por fAbrica cada una de las entrevistas para com-
pletar o ratificar, la informacién obtenidad con los cuesationa-

rios. aplicados.
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3.4 CONCLUSTONES W RECOMENDA —
CIONES POR CENTRO DE TRABAJO.

Por fltimo se Iinterprato toda esa informacién obtenida.
llegando a las siguiehtes conclusiones y recomendaciones.

Centro de trabmajoe BL.M

Los resultadosz de las encuestas en este centro de trabajo,
arrojaron que el factor do monor satisfaccién es el relativo
a Condiciones Fislcas (49); los otros factores de Insatisfac-
cién son sueldos ¥ Prestaciones ({59}, Jefa (65), Productivi-
dad (75) y Empresa en Genetal (75).

El hecho de que el tabulador le did a Condiciones Fisicas
e! factor deo atencién inmediata , se debe matizar con lo
axpresado en las entrevistas, pues afirman contar con los
medios suficientes para desempefar su trabajo, subrayande
que noc las molestaba la austeridad. pero serfa adecuado
contar cen instalaciones mas confortables.

con respecto al Sueldo y Prestacjones existe cjlerta
lnconformidad en la forma en gue se asighan, Ya qQue en tér-
minos generales, no se conoce con exactitud bajo que parame-
tros se define, ¥ si el factor antigledad es una wariable
realmente importante on esa asignacién del sueldo.

El cambio de jefe on &l area de trabajo produjo un des-
control, ya que el jefe anterior dejaba actuar a la gente
como queria., pero sin darle un seguimiento y crecimiento;
y l& nueva persena que fue asignada, por miedo a perder ol
contral de su personal en algunps casos es un lider muy auto-

cratico.
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Con respecto a la Preductividad y la Empresa en General
es una insatisfaccién sana en donde la gente siente plena
identificacitn con la filosofia, el credo corporativo de
1la organizacién ¥ por Lo mismo estédn concientes de que el
departamento da buenos resultados, pero con un mayor Aapoyo

pueden desarrollar proyectos que eleven esos niveles alcanza-
dos.
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Centro de Trabadfdo BT

Los resultados de las encuestas en este centro de trabalo,
arrojaron gque el factor de menor satisfacciédn es el relativo
con Sueldes y Prestaciones (60); siende los otros factores
de Inzatisfaccién la Productividad (63), las Condiciones
Fislcas (64}, el Jefe (67) y la comunicacion (70).

La variable de mis insatisfaccién en este caso fue Suvel-
dog y Prestaclonas, durante las entrevistas se comentoe que
saria altamente motivante si se compleotara su renumeracidn
econémica con un mayor paquete de prestaciones, que incremen-
taran as{ su nivel adquisitivo.

Sienten que log niveles de productividad han bajade
y esto’ os porque se esta descuidando un poco los niveles
de calidad: aun que actualmente se estan implantando nuevos
programas de circulos de calidad: ¥y a nivel area y personal
esta disminucién de productividad ge debe a la falta de tener
las instelaciones adecuadas, que les permita taner una mayor
independencia, con ésto gueda explicado gu insatisfaccidn
en Cendiciones Fimicas,

Con respecto a su jefe y la comunicacién, desearian
que existiera una mayor linea de cohtacto, donde se diera
un clima de mayvor mayor libertad de accién y se reciblera
un pleno apoyo. Se definiera en forma mas clara hasta donde
llega la responsabllidad y autoridad de cada uno de los miom-
bros del departamento.
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Cantro O trakba Jo TRM

Los resultades de la sncuesta en este centro de trabajo
arrojaron que €] factor de menor satisfacciédn fue la producti-
vidad (61), siguiendo las variables de sueldos y prestaciones
(63), grupo de trabajo (66). empresa en general (68) e inte-
gracién de objetivos (68).

Consiran que la productividad es su principal insatisfac-
cl6n. va que la fabrieca ha crecido con muchas presiones por
lo0 que en algunos casos tlenen problemas para completar sus
metas; la sobrecarga de trabajo no permite eilevar sus niveles
de productividad y consideran que en algunos casos esto pucde
provocar un estancamiento.

Sus sueldos y prestaciones son bajfoz, ya que la responsa-
bilidad y carga de trabaljJo es excegiva y en muchas caso=s
personal mAs Jjoven., sin toanta experiencia y antiglUedad en
1a empresa, se le asigna una mayor renumeracién que a una
persona que realmente ha trabajado mas,

Falta comunicacién dentro del)l area de trabajo., esto
puede ser también a consecuencia de la carga de trabajo y
la falta de un mayor nimero de personal en el centro.

Se “piensa due actualmente falta una mayor djfusién de
los wvalores ¥y los objetives Fundamentales de la ompresa.
ya que tanto los directores como todas las personas que traba-
jan dentro del grupo estan olvidandolos ¥ ya no se llevan
a la practica como antes.
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Centro de traboaijo OBL,

Los rasultados de la cncuesta realidad en este centro
de trabajo, arrojaron que e}l factor de menor satisfaccién
fue Condiciones FPisicas (58), siendo los otros factores de
insatisfaccién la Productividad (60}, los Sueldos y Prestacio-
nes (63), el trabajo (69) ¥y la Empresa (71).

Su insatisfaceién en cuanto a sus condiclones Fisicas
es primordialmente por la falta de espacio, va que el area
ha tenfido un crecimiento rapido y continuo, slendo cada wvez
la necesida de un area mas amplia y confortable palpable,

Estan concientes que la nueva estructura de la Organiza-
cién, implic6 un cambioc ¥ un nuevo reto por eso, la mayor
preocupacién es demostrar que punden ser altamente productivos
a pesar de esa independencia; pero para que ésto se de, el
personal debe tener confianza de que este cambio estructural
no va a limitar el desarrolle y el progreso interno dentro
de la Organizacién en general.

Consideran que esta algo baja su renumeracidn econdmica
asi como sus prestaciones, pero se compensan ya que dentro
de esta institucién siempre va a existir una posibilidad
de ascenso.

El trabajo ofrece un reto mayor dia a dia, pero es tal
la carga 4que esta impidiendo el desarrollo y la capacitacién
en otras areas de interes.

Estan insatisfechos con la empresa en general, porgque
sienten que tiene un mayor apoyo "BM® y que hasta quc un
nuevoe programa os provade y autorizado ahi, despues se permite
su djfucién en los otros centros de trabajo, lo cual ha limi-
tado un poce su desartollo.
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Centro _de trabajo WM

Loz resultados de la cncuesta aplicada en este centro
de trabajo, arrojaron que el factor de menor satisfaccidn
es el relativo a Sueldos y Prestaciones {(61), los otros facto-
res de insatisfaccién son Jefe (62)., Productividad (63),
Grupo de Trabajo (64) y Empresa en General (71).

Su insatisfaccidn en cuanto al area de susldoeB y presta-
ciones es principalmente porque antes de que “WM" pasara
aformar parte del Grupo " X ", tenia una serle de prestaciones,
las cuales se les quitaron y la gente lo resintié. Consideran
que el Espiritu Social con que fue creada la organizacién
les oxige que deben pagar en forma completa sus impuestos
y por esto no aprovechan la Ley Fiscal para darles a sus
enpleados un sejor pagquete de prestaciones.

El personal entrevistado sintié un cambio muy brusco
al formar parte de otra organizacién y a} no existir plena
comunicacidn con su huevo jefe, esto ha provocado una esrie
de problemas de integracién como grupo, se da el trabajo
fizico en forma responsable, pero falta falta mucha comunica-
coién, ya que se da por hecho que hay cosas que deben gaber
pero en muchos casos no se conoce de que se habla, y todo
estoc provoca desconfianza e inseguridad. Esta situacién ha
provocado un problema de falta de identificacifn con =su
nueva empresa en general., ya que desconocen bajo que prineci-
plos. normas, objetivom genrales se mueve todo el Grupo "X".

Su productividad ez baja como area, tienen mucho que
hacer todavia; no se ha lleagado al puntc &ptimo, pero se
esta trabajando para conseguirla y asi{ poder elevar sus metas
como area pertenenciente al Grupo “X".
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Caentyro de trabaio O

Los resultades de la oncuesta realizada en este centro
de trabajo raflejaron que el factor de menor satisfacclién
es el relacionade con Suaeldos y Prestaciones (53): los otras
factores de insatisfaecidn son Condiciones Fisicas (66),
Productividad (673, Grupo de Trabajo (69) y Oportunidad de
Progresar (74).

Consideran que sus sueldos y prestaciones estan en rela-
cién a la media del mercado pero en comparacién con "BH':.
se encuentran bajos, esto parece ser porque "OCL" es una
parte pequefia del grupo., mas ellos se consideran gqgue pueden
ser igual o mas rentables que las demas fAbricas de la Organi-
zacién,

Est'a de acuerdo con que cuentan con lo suficiente para
realizar su trabajo, pero quizas instalaciones mas conforta-
bles ‘motivarian méi=s al personal.

Su productividad en terminos generales es buena, mas
sienten una fuerte presién de parte de toda la Organizaclén,
vya que se les exige mias que a los proveedoros externos; ac-
tuilmente se trabajla en programas de mejora de calidad.

Por su tamafic forman un sole equipo y existe buena comu-
nicacién entre ellos. pero cuando ze trabaja con otros grupos
externog de trabajo de la misma Organizacién se cae an buro-
cracia, ya que existen muchos tramites que no se han descenta-
lizado.

La oportunidad de progresar esta en desarrolico ¥y es
un reto cada dia peor demostrar que son un grupe igual de
importante que los demas, se busca mejorar la imagen dentro
de toda la Organizacibn. |

nata: Dantro del centro "OCL". solo existe une porsono encargada del area
de recuraocs humnanos,
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Centro de trabsjo MM

Los resultados de la encuesta realizada en este centro
de trabajo arrojaron que el factor de menor satisfaccién
es ol relativo a Sueldas y Prestaciones (52): los otros facto-
res de insatisfacclén son Condicioner Fisicas (59), CGrupo
de Trabajo (65). Comunicacidén (66) y Jefe (68).

Su principal insatisfaccidn son los sueldeos y las presta-
ecicnos: ya que consideran que las prestaciones son casi ningu-
na y los sueldos en 2! mercado son mAs atractivos. Mucho
del personal sigue dentro del grupo, porque les agrada el
ambiente del area de trabajo y la gran libertad de aceidn,
mas 51 se gigue con la misma situacién, muchos busnog elemen-
tos so van a marchar, debido a sus problemas econdmicos.

Las 1instalacicnes y el equipo de trabajo., partiendo
de la politica do austeridad es suficiente para operar en
forma adecuada, PpPero en algunos casos cuando se necesita
m4s recursos, se regqulere Jjustificarlo y el mayor problema
es la justificacién del costo.

A nival cooperacidn grupo de trabajo, existe un gran
apoyo y.comunicaciétn formal. mas existe una fuerte rivalidad
por demostrar que dopartamento del area de Recursos Humanos,
os la mas Importante y productiva, lo que en ocasiones provoca
fricciones de tipo perzonal. que en un momento dado tenzan
la comunicacidn.

Con relacién al jefe, so le va a nivel profesional como
uhna parsona muy responsable, inclusive en algunos casos tiende
a sar autoritario, lo que lo lleva a ser fric: limitando
con esto el acercamlento de las personas del area en forma

mas afectiva.
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Contro de trabalo DCTI

Los resultados de la encuesta realizada en este centro
de trabajo nos llavaron a conocer que el factor de menor
satisfaccién es el relacionado con los Sueldos y Prestaciones
(54); sigulendole los factores de Condiciones Fislicas (66),
Productividad (67}, Grupe de Trabajo (69) y Oportunidad de
Progresar (74).

Sueldos y prestaciones es la variable de mayor insmatis-
faccién ya que consideran que los paramentros en que 8e basan
para designarlos son muy rigidos, ¥ el renglon de prestaciones
esta muy mal en comparacién al moercado, yYa que la Direccién
prefiere evitar problemas de controles administratives vy
con el Area fimecal, que realmentso preoccuparse on buscar como
favorecer o Incrementar el sueldo integrado del emplieado.

Cuentan con los recursos fisicos para desempefiar en
forma adecuada su trabajo, poro quizas por el gran crecimiento
que ha tenido la empresa en los 0Oltimos, se necesita mas
personal e instalaciones mis amplias, para poder dar un buen
servicio a los demds centros de trabajo.

Los niveles de productividad en ¢l area en general eran
bajos porque no se habian ganado su importancia dentro de
la Organizacién, pero a partir do unos afios a la fecha real-
mente =e estidn desarrollando nuevos planes, que permitan
llavar plenamente la funclén princlpal del area, Que ez ser
ante todo un "organismo facilitador”.

Los e¢quipos de trabajo llevan muy buenas relaciones,
inclusive existe una gran comunicacién Iinformal, pero esto
ha provocado que en algunos se de por sobre entendido que
todo el personal del centro esta informado du muchas noticias
importantes y en ocasiones no es asi provacando problemas
laborales y malos entendidos.
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Centro de trir-abadjo BM

Los raesultados de la encuesta realizados en este centro
de trabajo, arrojaron que el factor de menor satisfaccitn
es el relativo a Sueldos ¥ Prestaciones (54):; los otros facto-
res de Jinsatisfaccién son Oportunidad de Progresar (65).
Seguridad (65)., Condicicnes Fislcas (66) y Comunicaci6n (68).

En general se sjionte que e] paramentro en que se basan
para definir el tabulador de sueldos y prestaciones no eés
muy claro., no sBe explican porque puestos de nivel igual,
existen muchas diferencias en algunos casos. Inclusive un
cambio de centro de trabajo hacia un mejor puesto a nivel
organigrama deja de ser atractivo porque su tabuladeor es
inferior al de "BM", por esto , la gente siente que su oportu-
nidad de preogresar se reostringe y se limita a un menor namerc

de posibilidades.

Quizas esto refloja un problema de sequridad de seguir
formando parte de la Empresa, ya que el negarse no s0lo una
vez a un cambic de ubicacitn fiszica a otras instalaciones,
puede irte marcando como un elemento que so0lo le interesa
sy desarrollo econdSmico personal y no los objetivos fundamen-
tales de la Organizacién.

En €uanto 5 la comunicacién entre los equipos de trabajo
es buena a nivel profesional pero falta, esta no ha llegado
a ser plena porque al estar formado este coentro por dos ubjica-
ciones fisicas tan distantes, el contacto directo no es posji-
ble y esto en algunos ocasiones a formado bandos, por demostrar
cual de las dos areas de trabajo es la de mavor rentabilidad.
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3.5 CONCLUSIONES k4 RECOMENDA—
CIONES GENERALES,

Sucoldo= o Prestacionaes 58y .. —

Es el factor de mayor insatisfaccidtn, no giendo esto
en su totalidad un problema critico, ya qus las persocnhas
encuestadas roconocon que sus sueldes se encuentran en la
media de mercado, peroc seria conveniente revisar el renglén
prestaciones con la finalidad de desarrollar un mejor paquote
que compietara el salario integral, obteniendo como ventaja
para la empresa la raduccién de carga fiscal que esto acarrea.

Como se mepciono en un principio no e2e un un problema
eritico., pero sino se toma encuenta en forma seria, esta
variable. se puedes empezar a perder buvnos elemetos, ya gque
su situacidén econdtmica-familiar puede ser decisiva en su
carrera profesional.

Condiciones Figicas 65y . —

Sobre este particular, los encuestados afirman estar
de acuerdc con seguir con una politica de austeridad, pero
seria conveniente mejorar las instalaciones, buscando dar
una imagen de mayor confortabilidad.

Productisvidad (679 . —

Los niveles de productividad en general son buenos,
inclusive en algunos centros de trabajo son altos, poro es
una insatisfaccidn sana del personal @)l tratar de elevar
sus metas, ya que esto refleja que su trabajo es altamente
motivante.
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Las Empresas del Grupo * X ", continoan enfatizando
la necesidad de logro en su gente porque la productividad
es un valor importante para ellos.

Jafa C71> o —

Bs una variabie delicada va que en alguncos cazos reflejan
inseguridad en delegar un mayor namero de responsabilidad
en su persohal y por la forma en que se lleva la estructura
interna de la Empresa, =e debs dar una mayor asesorla sobre
la administracifn por cbjetivos.

Seria convenlente diseflar programas de capacltacitn
para los cuadros de mando, en los cuales se desarrollen hab{-
lidades  de motivacién, liderazge e integracion de equipos,
lo que incluiria légicamente la comunicacién.

Empreaema aen Coneral C71D . —

El personal estA de acuerdo con la filosofia de la empre-
sa, sin embargo consideran que se necesita una mejor difusién
dae los valores corporativose y de las normas de actuacién
aceptadas en las empresas en las que laboran.

Es necesario mejorar la integracién del persocnal desde
la induceién, capacitacién y comunicecién con loa niveles
superiores. Los obstidculos para mejorar la integraciédn del
personal, aparentemente son cargas de trabajo excesivas

Srupcao de Trabadjo ¢7310 ., —

Los encuestados perciben un buon ambiente de trabajo
on donde impera la cooperacidbn y la coordinacién Interfun-
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cional; aunque algunos expresaron que cuando se da el creci-
miento surge cierta rivalidad por las interdependencias depar-
tamentales & divisionales.

La planeacidn corporativa deberia aprovechar mejor
el espiritu de cooperageitn y durante los proceso=s de planea-
cién vy evaluacidon integrar las unidades con este problema
de rivalidad o desintegracién en lo funclonal.

Oportunidad doe Progreasaxr (731) . —

Se tiene conciencia de que existe una Euerta'posihildad
de desarrollo, pero en algunos casos deja de ser atractivo
el cambio a un nuevo centro de trabajo, las diferencias tan
marcadas que existen a nivel sueldos y prestaciones, ¥ facili-
dad de recursos.

Serfa convenlente ir disefiando un plan de carrera para
el personal, de manera mas sistemitica en el que se identi-
fique el potencial de la genta y se proyecten sus carreras
en la corporaclén.

Trabadjo e P

El trabajo es atractivo, pero en algunos casos llega
a ser la carga laboral tan grande que lo vuelve rutinario,
lo que va ocasicnando en la persona una frustacién., ya que
cada vez se limita mis su posibilidad de desarrollo y capaci-
tacién en otras areas de interes.

El diagndéstico de necesidades pedria incluir areas de
interés personal y programar eventos de capacitacién para
cumplir estas expectativas.
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Comunicacidn. —

Bxiste un problema de comunicacién vertical descendente,
ya que el personal no le tiene plena confianza a su superior,
lo que limita las Ffunciopes laborales. Como ya ne comentd
es necesario capacitar para mejorar las habilidades de comuni-
cacién ¥y que la empresa propicie un ambiente favorable para
una efectiva comunicacién en todos sentidos.

S0 debe buscar desarrollar mAs el espiruto de egquipo
de trabajo dopde el superior de la confianza a su personal
de tomar iniciativas y lo vean a 61 comoc una guia ., ¥y ho
colC Uun capataz.

Daoasarr»ollo Personal C77D . —

La organtzacién lex ofrece un progreso paulatinoe pero
continuo. Pero en algunos momentos las cargas de trabajo
limitan su capacitacién lo cual debe tomarse en cuenta como
va se ha sszstado sencionando.

Para mejorar la satisfaccibdn en este factor es convenien-
te difundir los objetivos de capacitacién de la empresa y
cual a2 la eatrategia seguida. =in desviarla con la producti-
wvidad.

Sogiairidad 7Z78Y) . —

Todos tlenen plena conflanza de que a pesar de los pro-
blemas eccndwmicos ¥y politicos que pase el pals, gy Empresa
va a seguir existiendo. Sus productos wvan & seguir siendo
aceptados por el mercado ya que en lugar do buscar reducir
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su calidad, cada dia se desarrollan nuaves programas de con-
trol de calidad.

La gente ez conciente de que la Empresa nunca optara
por el camino faAcil del recorte del personal en situaclones
criticas, porque inciuad muchos de los encuestadox Jes ha
tocado vivir esas corisis dentro de la Empresa y esta ha toma-
do otras medidas antes de liquidar personal..

Intoegracidn dae OoObjetivos (823 . —

Total identiflcacidén del personal de la Organizaclén,
con la filosofia del grupon. Consideran que la empresa los
toma encuenta como un ser humano que trabaja para dar sus
mejores esfuerzos y que va a encontrar en sus funciones un
crecimiento no solo laboral sino espiritual y personal.

este espiritu comin ha impulsade el grandiosc desarrollo
que ha tenido la Empresa " X ", desde un principlo, seria
sumamente convenlente que los Directores de la organizacién
mantuvieran un contacto mAs personal con las distintas fabri-
cas para que no se perdiera este sentimiento general del
porsonal.
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CONCLUSIONES

Las teorias motivacionales de autores anlosajores,
concuerdan que todo ser humano tiene necesidades que debe
ir satisfaciondo a lo largo de su vidad; desde las necesi-
dades mas bésicas como es el comer y ol vestir, hasta las
de un orden superior, gque van a estar en funcién directa
da la personalidad de cada uno.

Las Empresas gque apoyan Sus programas de motivacién
en sb6lo ezte sentido, tienden a fermar individuos egoistas,
que so0lo butcan el méiximo desarrollo personal, con lo dque
se va reduciondo la dimension humana a un mecanismo puramen-
" ta estimulo-respuesta. Se mutila la 1libertad natural de
la persona. Mientras que s5i se complementan estas ideas
sajonas con modeios mas humanos, se dospertard en el espiritu
del trabajador la ideca del servicio; se lograr4 un desarrollo
integral de la persona, no solo en el terreno fisico y emo-
cicnal. sino en el espacio social, con esto se forlalece
el concepto trabajo en equipo, donde las personas comienzan
a =er conclentes de que compartir, no hace perder parte
de uno, £ino-que engrandese, pearmite expander los conoci-
mientos Yy el eanrequecimiento es total al final, no en el
sentido material sinc profundamente hunano.

Todo modelo de motjivacién debe apoyarse en una estruc-
tura adecuada, lo que permite y estimula lag lineas de comu-
nicacion. Una divisiétn de funciones de trabajo, lleva a
una Jjerarquizacién de ellas, facilitande la coordinacidn
de esfuerzos y todo esto orienta a gque una ompresa trabaje,

sobre metas comunes,

Bl Fformar 1lideres que permitan manefar adecuadamonte
a su personal, con lleva a alcanzar niveles altos de satis-
facgibn, porque no seolo el personal <ue Lrabaja bajo su
responsabilidad ealevard su productividad mino quo esto rondu-
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cilrd a un efecto cascada, perneandose a toda lo organizo-
cién.

La wvariable satisfaccidbn no siempre da como contra
partidad productividad, es ahi donde al administrador debe
conocer A Su perscnal y contar con el respaldo total de
de la Empresa para que de eosta forma se disefe y difunda
un adecuado sistema de {ncentlives, que tiends a incrementar
la productividad y satisfaccién del personal.

El perscnhas de la BEmpresa ™ X ", reconoce una fuerte
identificacién con ell. comulga con su filosofia, se palpa
el respeto y carific que se tiene a ella; y toda esato se
ha dadeo, gracias al interes de los Directores de la Organi-
zacién por ir satisfaciendo sus necesidades. BEsto no signifi-
ca qua el personal se slenta totalmente satisfecho y por
lo tanto existen aspectos que roquleren atencidén, y en algu-
nos casos sl so descuidan pucdeon llegar a ser un problema
qrave; pero lo lmportante es el que exista un interes claro
por conccerlos., dque pormita encasillarlos para de esta forma
poder atacarlos.

Es realmente satisfactorio el saber que existe en nues-
tro pais empresas 100% mexicanas donde su principal preocupa-
clén es su responeabilidad seceial, tanto hacia su personal
como a su comunidad y a su pais en general.

Paor todo esto es sumamente conveniente que todo adminis-
trador profundice en el estudioc de las teorias de motivacién
¥y desarrollo un criterio propie sobre este particular. va
que nunca debe oclvidar que antes de trabajar con empleados
en una fabrlca, trata con seres humancs. Por lo que seria
conveniente que slempre tomara sncuenta lo sigujente:

*¢l dar oportunidad a todos los miembros de una organi-
zaciétn de que trabajen como seres humancs y no como medios
de produccidn,
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®puscar que cada perscna de la organizacitn desarrolle
todo su potoncial.

*l,ograr c¢rear un ambiente sano, en donde se encusnhntre
un trabajo atractlivoc y retador.

SEvitar menospreclar cualquier necesidad de una persona
por muy pequefia que sea.

®*Incrementar el nivel de confianza y apoyo entre cada
uno de logs mlembros de la empresa.

*lLograr que se entienda la autoridad como un servicio
a los sBubordinados. Se debe ejercer un liderazgo basado
en el conocimiento, el respeto, la habilidad y la amistad.

®Egtimular la comunicacién, desde los niveles directores
hasta los niveles operativos.

®Elovar €1 nivel de entusiasmo y =atisfacciédn personal
en la organizacién.

®pe=zarrollar un modolo finico ¥y proplo para cada empresa,
ya que estas también son entidades irrespotibles, con sus
propias debilidades y fortalezas,

®profesionalizar la direccitén del personal a fin de
incremontar la efectividad organizacicnal, utilizando las
técnicas adecuadas a las necesidades y retos actuales de
lags empresas en México. '
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