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INTRODUCCION 

Las teorias del comPort:amiento cons1doran al hombre 
co•o una unidad compleja, en la que intervienen tres qrandes 
factores .. el Bio16qico, el Psícolóqico y el Social: o seo. 
el hombre es un ser biopsicosocial. 

El orqanismo tiene diversos mecanismos biolóqicos que 
influyen sobre la conducta. y viceversa, la psicoloqia estudia 

las relaciones entre ambos. 

Sin duda ol ser humano se encuentra inmerso en un medio 

circundante que impone ciercas restricctonos o ciertos estt-

11Ulos a la conducta hu.aa.na. Es indudable también.. que el 

orqnntsmo tiene una serie de nQcesidad~s qua van a condicio
nar unit parte del cornportamiento humano. El trabajo como 

medio para satisfacer las necesidades más importantes, es 
el elemento mós signff"icatJvo para que el hombre desarrolle 
sus habilidades. capacidades. doaeos, instintos. otc. 

En la actualidad el avance do Ja ciencia Y la tecnoló
gia. ha propiciado que las teorías• del comportanuento Jo 
den una gran import.ancia a Ja l'IOTIVACION. como factor para 
provocar. mantener y dirigir Ja conducta hacia un objetivo. 

- ¿ POR QUE TRABA.JA U\ GENTK ? 

- ¿ POR QUB AAV INDIVIDUOS QUB VAN EN BUSCA DE LOS 

l'IAXIMOS LOGROS. Plll!NTRAS OTROS SE CONTENTAN CON 

LA MEDIOCRIDAD ? 

¿ POR oue EN ALGUNOS Cl\SOS lJ\S RECOf'IPBSAS DE INOOLE 

l"ONETARIO, NO SON LO UNICO QUE LB IMPORTA AL 
TRABAJADOR ? 
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preguntas co relacionan en gran medida con la 
Y tienen complicadas o inciertas respuestos. 

ln MOTIVACION. se relaciono muy estrechamente 

la orqantzaclón. Al organizar. el máximo lntcrl:s 
ros ldn, en crear una nutructura ( o en permitir quo ct'e?.ca 

si Ya existe ), susceptible de alentar al trubaJndor n hacer 
uso de sua talentos y habilidades. st hay una linea entre 
organiznc16n y MUTIVACION se podrá. observar como la primet'a 

está relacionada con el trato entre trabajadores, mientras 
que la segunda presta más atención a las aptitudes y esfuer
zos de cada trabajador por sopar<:1do. sin cmbarqo no hay 

necesidad de trazar una linea divisoria entre ambas. 

La PKJTIVACION so considera que esta constituida por 

todos aquollos factores copacos de producir. mantener y 

dtri9Jr la conducta de una poraono hecio el logro de Ja 
satisfacción de las necesidades del trabajo, 

Por esto la importancia que tiene la MOTIVACION resido 

en el conocimiento do esas necesidades. con la finalidad 
de crear el esquema más idoneo. que sea capaz de permitir 
la satisfacción de astas necesidades. al mismo tie111po que 

logre el desarrollo en arnionia de la persona. 

Todo adllllinistrador debe interesarse cada dta raás por 
los motivos que ttono la gente para trabnJar. comportarse 
y el modo en que Jo hace en Ja orvanización forlhllles de 

trabajo; con la idea do desarrollar un &ablente de trabajo 
nmeno, retador y emocionante, para que do esta manera so 

~rctt un ambiente pJacentoro. 

En esta tcsit>so busca dnr un marco qo11erai sobro alvunas 
de las principales toorlas motlvacionnles que presentan 

alqunan razones del porquo la gente actüa do un modo det.ermt
nado. cuillcs puclicn ser alqunos do los motivos que conducen 

a un sor humano a portarse do una forma o do otra y como 
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•• puede ole•tflcar para darles un relativo orden de taportan
ota. 

T..al>Jén se· PMitende mostrar, e'*"> Y• se .anoiono. qua 

una ad~da ••tructura orv•ni~aotonal faoiltt.. lo• canal•• 
de MOTJVACION. Y• que perrriite colccor a cada ai..t>ro de la 
organJzac16n en el luQar correcto y ast se podrá definir grado•. 
de responsabl l idad.. creando de eata .Corru un .. blent:o en el 
cu.1 aea poatble, que los miefllhros de la orvantzaci6n encuen
Uen un trabajo actracttvo. que los gusbt.. pormlttendo que 
de e::ea forma conoscan su puesto prtaoro y luego tengan un 

deaarrollo paulatino pero continuo da todo su potencial; y 
al hablar de potencial se quiere comprender todo• Jos terreno• 
como son el econ6-1co, el eapJritual, el profesional, etc. 

Por QJtiao la f'tOTIVACION debe buscar crear un l'IOdelo 

da valores, t6cnicas y procesos. q1.10 sea admlnietrado dead• 
la dirección h••ta los (&!timos niveles,. .basado en 1•• teorlas 
del comporte•t~nto para loorar asf une niayor efecttvldad,. 
seguridad y Salud en el trabajo; poro sin olvidar que el IM>delo 
que funciona perfect.utanete en une .-presa e• (lnico e idoneo 

par .. ta. •ato - porque cada orean1&aol6n - un º"Mi.., 
1rrepettttble.. por Jo que debe detectar •ua nece•idad .. pu-tt
cularee v d•aarrollarde de ••ta loras Ml propio .odeJo. 
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:t. • 1 Ufi:NH: R Ar, T f)A t 1 f'~~-'; f:l I 

Las Loort<1s cio In moLJv.1•·t6n Intentan cxpl 11•itr y pr-edeclr 
como surge y so sostiene 111 condu1:La de los 1ndfvlrfuos. J•or 

ésto las técnicas y los procesos de la mot.ivi\clón, son do 

lnteres vital para nqUf'!J J.1s personas que dr.bfln cnnlf•ici1 a 
utres personas a le realfz,,cl6n ao ciertas tareas. 

A pesar do la importancia obvia de la l"lotlvnción. resultn 
sumamente dif1cil el definirla. por lo que a continuación 
se presentan algunas definiciones posibles do oJla. dadas 
por estudiosos de la materia. 

"L.a motivación tJono que ver con: 

l) La direcccJ6n do Ja conducta: 
2) La fuerza de la re~puosta 
3) y la persistencia do la conducta o por cuanto 

tiempo la persone sigue portándose de una manera 
en particular• (1) 

"La -.otivación es crear las condiciones adecuadas para 

lograr el mejor dosempeno de las personas en Ja consecucJón 

do Jos objetivos• (2) 

"La motivación es el deseo que tiene una persona do satis· 

facer ciertas necesidades• (3) 

"La motivación tiene algo que ver con las fuerzas que 
mantienen y alternan Ja dirección. Jo calJdad y Ja :tntoncJdad 
do Ja conducta~ (4) 

"La Motivación puedo definirse como oJ estado o cor1dicJ6n 
que Induce o hacer algo~ (5) 

~Ln motJvnción üS lnspjrar· )' fllcntor <l los suboordintidos 
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:L • , GENh:RAJ, T l)AJ 1 f~~.:; J:.11 t.A l"l<.>'J' .f V/\.•.:! fON 

Las tcorins do In molf\'.t••lón InLcntan oxpl 1r;1r y predecir 

como sur9e Y se sostJone 111 r.ond•u:ln de los indivfrfuos, por 

ósto las t6cn1cas y Jos procesos de la moLJv.1ci6n. son do 
lntores vital para aquf'll J.1s personas quo dnbr.n cnn111,ci1 o 

otras personas a la roaJJ~.1cl6n de ciertas tareas. 

A pesar de la importancia obvia de Ja Motiv•tción, resul tn 

sumamente dificil el definirla, por lo que ~ conttnuaci6n 

so presentan algunas definiciones posibles de ella, dadas 
por estudiosos de la materia. 

"La motivación tiene que ver con: 

1) La direccci6n de Ja conducta 
2) La fuerzo de la respuesta 
3) y la persistencia de la conducta o por cuanto 

tiempo Ja persona sigue portándose do una manera 
en particular• (1) 

•t.a .ativación es crear las condiciones adecuadas para 

lograr el mejor desempeno de las personas en Ja consecucJ6n 
do los objetivos• (2) 

"La motivación es el deseo que tiene una persona do satis

facor ciertas nocesidados" (3) 

•La motivación tiene algo que vor con las fuerzas que 

rnantioncn y alternan In dirección. le caJidad y la intoncidad 
de la conducta" (4) 

"La MotivacJón puede definirse como ol estado o coruiicJón 

que induce a hacer algo" (5) 

"La motivación es inspirar y aJcnLar ,, los subourdin<1dos 
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otorgando retribuciones tan9ibles o intangibles por haber 
alcanzado o excedido los objotivoa• (6) 

"La mot1vac!6n hnco qUe los individuos contribuyan a 
los los objetivos de la organización con ol mAxilK> de sus 
capacidades" (7) 

Un ex6.en detenido de cada una de éstas definiciones 
nos permite lleQar a 1MJncionar. alqU.nos aspectos comunes en 

ollas ca.o son: 

1) Los autores do estas definiciones presentan inter
pretaciones ligera.ente distintas sobre el concep
to 90tivacl6n. 

2) se relacionan con la conducta humana. 

3) l•Plican una direcc16n hacia una meta u objetivo. 

4) senalan diferencias flsiol6Qicas. psioo169lcas 
y aabientales. 

5) se buaca brindar las condiciones idoneas para 
qUe las personas se satlsfa9an. 

6) ol llMltivar busca inducir a la 9ente a actuar 

de un llOd.o deseado. 

ca.o so he observado hasta ahora, na existe la •PIBJQR• 
toorta de 11K>tivaci6n, ya que ésta es tan compleja, que resulta 

imposible tener una teorla !mica que lo abarque todo, sln 
embargo. no cabo duda do que todo admÍnistrador debe interesar

se, por la motivación, ya que ésta les pcrmitira entender 

porque unos empleados se desempeftan mejor que otros y lo que 

os más interesante como so logra ol mejor dosompono de todos. 
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Laa t.eorias do '90tivec16n nos permiten distivulr variables 
iaportantos e interesantes. que se han utilizado para explicar 
las diferencias de doaempano er•tro los eapleados tales ca.o: 
la capacidad, el instinto. las rocOlnpenaas intrtnsecas y extrin
aecas, niveles de nspireci6n, necesidades priaarlaa y secunda

rias, etc. 

Ratas teorlaa requieren uno base de apoyo para estudiar 
la actuaci6n de la 9ente y toda~ coinciden en el estudio de 
las necesidades huaanas; suponen que la gente nctOa para aatte
facerlas y que si estas se detectan. ea entonces posible IK>ti
var a las personas para que satisfavan sus necealdades. "6a 
oa i11POrtante recordar que lo ideal os darle a laa peraonaa 
loa elementos necesarios para que so puedan n10tlvar. 

Por todo lo anterior, la palabra NBCRSIDAD requiere de 

al9una explicac16n extra y la podemos definir como: 

•e1 Conjunto de deseos que pueden satlafacerse por 
medio de estimulas posterioreaR (8) 

C090 son -..ntener relacione• sociales; obtener diatlncio
nea; alcanzar •tatua o adquirir una nueva vivienda. 

Loa adllinistradorea deben estar fundamental19ente interesa
dos en detectar aquellas necesidades huaanas que se puedan 
satisfacer dentro de la estructura de la empresa. por· IMMllo 

de un adecuado aiste.a de 110tivaci6n, .as estos no deben olvi
dar; que han de motivar sieapre a un 9rupo de pera:onaa distin
tas y que en la mAyorla de sus conductas son i•predecibloa. 

Rl administrador debe inducir compromisos individuales 
y 9rupalos que aseCJUren un esfuerzo ml!xlnte y satisfactorio 
de todos, pcr Jo quo para que ello so do, debe croar un modolo 
propio d~ trabajo que le ponrilta comprondor la conducta do 
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los rnJvmbros de su 'iilTUP<> de t.rabajo, t.ambfén Je doberlt oyudnr 

u predecir las consecuencias alternas ar.J c~omo Ion r.lomcnLos 
de trabajo y do esfuerzos que Je Pcnnltnn sutisfacer neccsidn
dos flsJcas como psicol69ica~. 

Por lo que un mot!olo Inicial. en forma muy sencJlJa, 
podrJa sor el siguiente: 

~de'Ul~qo•iD
pl.dil lA -.Lst..:clfn ~ ..... ~ 
~. 1'90· l:lltll 11 d>jetho ,.-

"""""'· 
(A) 

(C) 
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El IJIOdJo aab.1ente, la l'Jstructura ol desarrollo del 
qrupo o ol desarrollo 1ndJvtduaJ, la capacitación, el conoc.1-
mionto. asi C090 las necesidades,. los logros, las ftlOtas y los 

objetivos a alcanzar son conceptos bases que proporcionan 
los eJOMentoa indispensables para realizar un tlk>de!o de ftl0tiva
c16n sonoillo,. para empezar; 1r:ás on la medida que so Je van 
aqreqando otras variables o elementos, so van for118fldo eaquelMl8 

d1Eorentes que nos pert11Jten Jleqar a conclusiones diferentes, 
COMO podremtos observar en las diatint;as teorlas 11K1tJvacionalea 
a tratar, en Jos stvuiontos incisos. 
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1.2 TEORIA DE OOUGLAS MC. GREGOR 

La teor!a de Douqlas Me. Grogor publicada on 1957 ejerció 
una Poderosa influencia on su tictttpo, ya que fue c::apa2 de 
cambiar el tradJcJonal concepto do honbre orqanizaolonal,· 
por una nueva teorla que se dedica a hacer énfasis en las 
potencialidades del sor huaano. 

La t8'>rla conocida co.o toorfa "X" y toor!a "Y", establece 
una distinción entre: 

A) Las suposJcionos tradicionales y autocrfticas 
de las personas (Toorta "X") 

8) V las suposiciones basadas en ol aspecto conduc
tual (Teor!a "Y") 

La teoria de Me. Greqor está basada en el 8TCJUllE!nto de 
que la aaYorta de lea acciones admtnfstrattvas fluyen e influ
yen directamente sogQn sea la teorfa sobre conducta h~na 

que aosten11en loa verentoa, ésto quiero decir que el 9erente 
adefntstratJvo tollor6 decisiones, dtsellar4 Ja organJzaot6n, 
delegaréq la autoridad y responaabJltdad en base a Jaa conduc
tas huaanas que rJgen su f'ornaa de sor y do dfrJ9Jr. 

Ne. 9regor af'Jraaba que el 1Nndo habla caabiado y que 
necea! taba nuevo• l'IOdos do pensar paro qUO asI se puclter6 
llegar a buscar Ja máxt~ efJcJencJa, todo esto os el .eiolJo 
de su filosofla. su afán por co.unJcar sus Jdoas Jo J levar6n 
a disonar sus toortas "X" y "Y" y con esto su csplritu Jnnova
dor lo vuto a promover una qorencia por intcgrocJón y autocon
troJ quo ciertnmontc rOfftpia con ol pesado y atacaba la posi
ción tradicional del qorcnte autocrdtlco. 



- 10 -

Por todo 6sto Me. Gregor desarrolJO una serie de supuestos 
quo a cont.lnuec16n so mencionan en forma de dos listas comparati
vas,. las principales ideas,. tanto de lo teorf.o "X" como de la 

teorfa "Y". 

SU.PUESTOS 

TEORIA "X" 

!)El trabajo os al90 intrf.nse
ceeente desaqradable para 

la mayorfa de la gente. 

2JLa mayoria de las personas 

tionen aabiclones cortas, 

evitan la responsabilidad 
y pref"ieren ser dirigidas 

3) La mayor la de las personas 
son poco creativas en la· solu

ción de los probletae• do la 
empres~. 

4)La .otlvac16n 

en los niveles 

y de &89\lridad. 

ocurre solo 
fisiol{tvicos 

5)La mayorla de las personas 

deben sor supervisadas estre
chamente y a menudo coaccj ona

das para hacer lo que tienen 

que hacer. 

6) Líl mayor 1 u se man ti ene e11 

.PRINC.l'.PA.LES 

TEORIA •y" 

!)Trabajar es algo natural.siem

pre y cuando las condiciones 

sean favorables. 

2)Las personas no son peresoaas 

saben aceptar responsabilidades 
y pueden autodirfgirse. 

3)Las personas tJonen una 
amplia capacided., creativa 
para solucionar problentas. 

4)Se 19ettva tallbJén en los 

nivelen de affliao16n. recono

ci•tento y autorrealizac16n. 

5)1.as personas pueden autocon

trolarse y o.utodirJCJirse en 
su trabajo. 

6Jl.a Qonto s:loue en su trabajo 



- 11 -

su trabajo poT miedn a sur 
~uspendidos o despedidos. 

?)La mayoria actúa como ninos 
dependientes de los lideres. 

B)La mayoria no quiere pensar 
por si misma. espere y depende 
de la gente de dirección. 

9)Se los 
sus medios 

Jo. 

ensena acerca de 
apropiados de traba-

lO)Neccsitan de 
o 

supervisores 

~ue premien castigen su 

trabajo. 

11 )Solo les interesa • la 

mayoria sus necesidades mate

riales. 

12)La mayorie agradece ser 

tratados con cortesla. 

13)1.os intereses estén sumamen
te divididos. 

14)la mayorie rechaza el cambio 
prefieren sequir ol mismo 
camino. 

15)La Qcnte al puesto quo 

por ul deseo de sur produr.tivo 
y lograr suz objetivos persona

les y sociales. 

?)La mayoria aspira a la inde
pendencia y a la autorrealiza
ción. 

B)La gente busca desarrollar 
una capacidad do autodirecci6n. 

9)Pueden crear y 111ejorar Jos 
métodos de desempeno del traba
jo. 

lO)desean sentirse responsables 
y autodiriqibles. 

ll)Busca factores que lo lleven 
a una outorrealización flsica 
y espiritual. 

12)Piden un 9enuino respeto 
de sus scmeJantes. 

13)1a gente esta naturalmente 

inteqrada. 

14)1e cansa los actividades 

rutinarias le 9usta11 las nuevas 
experiencias. 

15)El puesto debe. ser dlscnado 
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se le otor9a. 

16)Los adultos nunca cwabian, 
son estáticos. 

17)la Qente trabaja prinoipal
..,ntc por dinero. 

OONCLUSION: 

y acertar6a• 

LA TBORIA •x• : 

•pien11a mal 

para lo persona. 

16)La qonte constan tallen te 
se desnrrol la. 

17)Buscan satisfacción en 
codos los terrenos • 

CONCLUSION: 

confianza plena" 
•euaca tener 

So refiere a un modelo autocrAtico; prenupono que por natura
leza las personas le tienen repulsi6n al trabajo. y este rechazo 

es tan fuerte que ni le Pr09esa futura de un premio (eoon6wlico 
6 en especie) lleva al empleado a cut11Plir con su labor con eficien

cia,. sino lo conduce a aceptar ese pre91o y acostuabrarse a pedir 
cada vez Ms. 

Por lo c¡ue seqQn esta teorla, los e1apleados son seres 99oistaa 

indiferentes a las necesidades de la organización y de au aociedad,. 

y por ésto •i.-O la Cinlca foraa de asevurar su deaempetlo ea ejer
ciendolo por coacción. control y a.enazas; conduce todo 6ato a 
una e19.preaa patornalista que trata de supervisar e•trecha..ente 
a sus einpleadoa,. ocasionando al final quo tanto ae piensa que 

actuan mal, que ellos tel'llinan actuando asl. 

Tanto se llolJa a considerar y a ver al etapleado como une 
persona irresponsable, imposibilitada a cambiar que se le enmarcaba 
bajo un solo patrón, ia6.s en la realidad so puede observar actual

atente. con cierta facilidad que en un oran nWnero de empresas. 
mucho de éstos factores no responden a osa idea de la naturaleza 

humana, yn que gracias n los 11vnnces do la;; ciencias sociales 

dur.'.lnto estos óltimos 25 anos. han pen11ltido modificar estas ideas 

y mostrar qUO la conducta humnna t.icno otr·o comportamiento bnjo 
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~~ras circunst.ancias diferentes. 

LA TEORIA ny" 

Impl len un m6todo más humano~ y de mayor apoyo on la 

diracción do las empresas; 

un ambiente adecuado para 

al empleado a ver su labor 

el ju9ar o el descansar. 

si un administrador propor clona 

liberar su potencial, conducirá 

como algo tan natural como es 

El hombre por naturaleza es un ser creativo si sa le 

motiva adecuadamente, le mayoría de las personas son di9nas 

de confianza ya que una persona debidamente estimulada puede 

fijar sus propios ·objetivos, metas y dirigir sus esfuerzos 

para 109rarlos. 

los directivos tipo "Y" ayudan a 

empleados, distribuyendo qradualmente 

y permitiendo asl el autocontrol. 

la maduración de sus 

el control e~terno 

~c. Gregor argumento quo los administradores hablan 

hecho caso omiso de la realidad sobro las personas, debido 

a que consideraban al empleado como un ser decadente, por 

lo que se podia deducir que los 9ercntes tenlan una clara 

inclinación hacia la teoria "X" cuando en realidad la IMl.yoria 

de las persones por naturaleza tondinn a acercarse aAs hacia 

la teoria "Y". los 9erentes ignoraban ese potencial, el cual 

es altamente factible de desarrollar, por lo que era preciso 

que la administración buscara cambiar y ndoptnr una teorla 

nueva. totalmente con unB inclinación clara hacia la Leorla 

"V". 

Me. Gre9or buscaba 

finalidad de lograr una 

confrontar ambas teortns. 

estratcqia gerencial acorde 

con 

con 

la 
la 

rea 1 idad; nunca buscó dcsarrol lnr un control sin más ni més, 
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sino intentó cronr una democracia orvnnizacJonal que tratara 
de desarrollar una gerencia socialmente responsable, que 

permitiera el l09TO do los fines de los empleados y asi los 
de la misma empresa. 

Por todo lo anterior Me. Gregor detecto la necesidad 
de crear una gerencia que permitiera un crecimiento de sus 
e~pleados en el terreno del autocontrol y do la inte9raci6n . 

. AUTOCONTROL: 

JffTBGRACION: 

Se busca que los subordinados esten intere
sados en satisfacer sus necesidades y hacia 
esta meta diriqan sus acciones. 

Taabién se busca que la oonte sea mAs res-
pensable on el control de 
y en la calidad de ellas; 

sus funciones 
si existe una 

situación de integración de objetivos, 
loa fines de la empresa tender4n a ser 
cwtplidos de manera natural, sin 6nfaais 
en controles extornos al individuo. Tanto 

. mayor será el 
Más completa 
metas de la 
del homabre. 

9rado de autocontrol, cuanto 
sea la inteorac16n de lu 
ott1Presa con las nece•id•dea 

Se orienta a la necesidad de considerar 
los objetivos de la organización, COMO 

las necesidades de sus mieMbroa, para asl 
lograr una mayor utilización de los recursos 
humanos. 

Si se logra integrar los objetivos indivi
duales do los empleodos con los de le orqa· 
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niznci6n se loqrarA que ambos trabajen 
hacia una misma dirección, con ésto ol 
administrador no podrá tanto énfasis en 
la docilidad de sus subalternos, sino que 
ahora su función Principal seré la de crear 
condiciones idoneas que pennitAn alcanzar 
.-etas y objetivos comunes. 
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1.3 TEORIA DE ABRAHAM MASLOW 

Cuando una máquina functonu en forma deficiente. las 
personas saben quu necesita alqo, y antes que nada el opera
dor trata de descubrir cual es el problema y lueqo pide 
ayuda al supervisor, "sto al rnecanico y ast sucesivamente 
hasta que se descubre la causa del problema y la m4quina 
se pone a funcionar nuevamente en forma adecuada. 

Lo •i smo puedo pasar en el ser humano y puesto que 
las necesidades de las personas no se pueden ver, sino que 

doben inferirse o hasta adivinarse, puede esperarse que 

existan auchas teorias y clasificaciones de ellas. 

Una de la• claaificacioneu con MYor aceptaci6n es 
la de Abrahal9 rlaslow en su "TEORIA OB LA JBRARQUIA 08 LAS 

NECBSIDADBS• donde loa prlncipale• conceptos de su contribu
cl6n aon los ai9Uiontea: 

l> Dentro de un •is•o individuo exlaten vrandea 
diferencias en las fuerzas 1n<>tivacionales de lea 
diferente• neceatdadea, Y• que lo que aottva en 
un moMnto deja de 910tivar en otro ll09ento: puede 
aer 6ato por dos causas: 

A.- Alqunaa necesidades se deaarrollan 6ntca
•nte deapu6a que otras eatan aattafechaa. 

e.- Una necoaidad satisfecha deJa de lllOtivar 
durante un periodo de tio•po 

2) Las nocesldades humanas 
dentro de una osc~la, que 

pueden clasificarse 
constituye a su vez 
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una jerarqu1a de necesidades, primero so setisfaceh 
las necesidades del nivel Inferior y las necesida
des de] orden superior, solo se desarrollan a 
medida que las necesidades del nivel inferior 
quedan razonablemente bien satisfechos, ésto no 
quiere decir que necesidades de diferentes niveles 
no pueden motivar siaultanearnente, solo que cual
quier r.i0111ento existe un nivel de necesidad que 
es el que esta actuando especifican1ente en foraa. 
activa en e&e instante. 

"JERARQUIA DB NECESIDADES DB CINCO NIVBLES• 

Autorrea-
1 llzeclOn 

EstimaclOn 

AcaptacJ6n 

Seguridad 

~RDE~ INFERIOR ORDEN SUPBRJOA 

Lo que hizo que la t~orla de l'!aslow fuere ten importante 
y tan instruct.tva para los administradores, no fue tanto 
su lista especifica de necesidades hWMnas ( ya que la raayo
rla hablan sido ya estudiadas ), sino su reconocimiento 
y la importancia que di6 il. la falta de habilidad de las 
necesJdodes satisfechas para motivar la conducta. Esto era 
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una loy de la naturaleza humana que hasta eso momenb> no 
Sfl habla descubierto tan claramente,. que parocia indicar 
las condiciones que los administradores dobon cumplir si 
quioron motivar a las personas en el trabajo; os decir,. 
si los administradoras han de motivar a los empleados para 
q~e contribuyan con su esfuerzo al cumplimiento de las tareas 
de la organización,. sorA necesario que haqan posible que 

los empleados satisfagan sus necesidades na satisfechas 
a través do su trllbajo. 

Uno ruvis16n do cada nivel de la jorarquia do las nece
sidades y su relación con ol trabajo.. ayUdarA a ilustrar 
lo q1.1e implica la teorla para la administración de la tlOtiva· 
ción. 

NECESIDADES PJSIOLOGICAS 

Son aquellas necesidades básicas, cOflO alittento .. 
bebida, abrivo, alivio do dolor, etc. son necesidades de 
supervivencia, por lo general se busca satisfacer en forma 
i~diata. 

•!entras no se satisfacen en el vrado necesario para 
ol funcionBJftiento ntnna1 del cuerpo, no dejan de motivar. 
Cuando un hombre empieza a satisfacer estas necesidades 
fundamentales, otros niveles de necesidades se vuelven impor
tantes y éstas motivan a dOMinar el cot1portamiento del indi
viduo y, a su vez, cuando estas necesidades son satisfechas 
en ciertas medidas~ otras OMer1Jen y as! sucesiva.ente, de 
acuerdo a Ja jerarqula. 

NECESIDADES DE SP.GURIDAD 

Una vez que las necesidades fisJológicas estAn satisfo-
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chas, las necesidades de seguridad se vuelven predominantes, 
tienen que ver con la protección del peliqro y las amenazas; 
el impulso por lograr seguridad econ6mica y laboral estAn 
incluidas en éata.s. 

También ven hacia el futuro y buscan que sie111pre se 
cubran las pri111eras (fisiol69icas), debido a las diferencias 
individuales, las personas buscan diferentes qrados do segu
ridad. pero pr6cticamente todas las personas tienen alguna 
necesidad en éste aspecto. 

Las personas que 

orden en exceso deben 
satisfacen sus necesidades do 
tener cuidado de encontrar un 

éste 

punto 

de equilibrio. ya que alqunas veces se puedo caer en un 
extro19a invoJuntariarnento. con lo que se puede volver una 
persona descuidada o dependiente de los dem6s. 

HBCESIDADRS DK ACRPTACION O PBRTENHNCJA 

Una vez 
fiaiol6Qicas 

satisfechas de un modo aceptable las necesidades 
y de soquridad, la aceptación o pertenencia 

surgir6n CDl90 la necesidad dominante. 

Esta necesidad comprendo las necesidades de aJllor. afea
.to- a•istad; es una necesidad do índole social donde toda 

persona deaea ser aceptada en su trabajo. en su familia. 
en su eacuela. etc. por todo ésto se puede decir que busca 
pertenecer a un qrupo. 

Cuando las necosidades do pertenencia o aceptación 
se vuelven d01Rinantes. una persona se esforzaré por tener 
relaciones si9niflcativas con los dcmAs, 

NRCF.SIOl\DES DE ESTIMACION 
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Después de quo W1 individuo comienza a satisfacer su 
necesidad do pertenecer a alqo, desea por lo 9eneral ser 
alqo. llAs que un simple ~iembro. 

Comprende necesidades de reconoci•iento, de tener, 

dar y recibir; estas personas buscan no solo ser aceptada• 
por los deús sino que necesitan el ser considerados i•por

tantes por todos o incluso por ellos mismos. 

Ptaslow habla do un "aaor propio de. base fir111e' en que 
el aprecio de ~o se basa en la capacidad real, los logros 

y el respeto de los de.As. 

La -tisfacciofl de eata necesidad de esti... produce 
senti•ientos de confianza en al mismo, y el empezar a sentir 

que tiene alCJUna influencia sobre su .edio ayuda a una perso

na a toner prestlqio y control; sin eabarqo hay otras ocaclo
nea en que i .. personas son incapaces de aatisfacer su nece
sidad de esti- por medio de un cDftlportamilento constructivo. 
por lo que cuando 6sta necesidad predomina. un individuo 
puede recurrir a un coaportamiento inaaduro y destructivo, 
par -tisfacer su deseo de atenci6n, co..a por ej-plo un 
-.pleado puede dedicarse a discutir todo el tteapo con su. 
c09pafteros o con su jefe para llaaar la atenc16n de ello•. 

NECKSIDAP PB AUTORRKN.IZACIO!! 

una ve• que las necesidades de esti .. -piesan a satis
facerse conveniente.ente, las necesidades de autorrealtaaci6n 
coaienzan 1 a aurqir. 

es la necesidad do hacer lo que sea ra6s conveniente 
para quo uno logre el nivel de potencial mAs alto que se 
posee, en base ~l uso do su· capacidad. destroza y potencial 
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individual. Las necesidades do autorrealizaoión buscen qua 
una persona no caiga en la frustaci6n. sino que loqre una 
realización plena por el hecho de haber logrado lo que se 
propuso. 

Las personas satisfacen esta necesidad de di ferontes 
maneras; en unos individuos puede expresarse en el deseo 
de ser" una madre o padre ideal. en otras puede expresarse 
administrando una organización y en otras mAs puede expresar
se etleticamente o tocando algún instrumento musical. 

Las necesidades inferiores por lo general se pueden 
satisfacer por medio de recompensas económicas. pero por 

el otro lado sus necesidades do más alto ntval solo se satis
facen prilllOrdialmente por medio de recompensas psicol6qicas 
y socia.los. Como un ascenso de puesto o un reconocimiento 
público, por un loqro alcanzado. 

Los adlainistradores tienen la responsabilidad y el 
deber de estimular a los empleados. para que contribuyan 
con su esfuerzo al cumplimiento do las tareas y objetivos 
de la or9anizaci6n: pero no deben olvidar. el buscar t111abién 
quo los empleados loq-ren satiaEacor sus necesidades no satis
fechas a tav6s de su trabajo. 

Une necesidad insatisfecha puede 
de problemas. frustaciones. conflictos~ 

administrador debe tratar de controlar. 

acarrear una serie 
estreses. que el 

tambibn puede tener 
canto resultado. diversas conductas defensivas. C090 son 
las siquientes: 

A) AUSENTISMO. Esto se da para ovi ter un ambiente 
de tl"abajo que resulto dosngradable e insatisfactorio; y 

puede sor: 
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l. - Ausentis110 fisico•que es si•pleatente 
no acudir al trabajo. 

2.- Ausentisll'K> no flsico• que os simple1t1ente 
no mostrar interes por el el puesto. 

8) AGRE.SION~ Bs una reacción ante Ja insatisfacción 
de sus necesidades dentro de la orvanlzación donde se traba
ja. puede ser diri qida contra un objeto. una persona o la 
misllla or9anizaci6n. 

C) RACION~LIZACION. Consiste en explicar el fracaso 
de .a.nora que los dem6s lo acepten. al monos en parte. 

O) LA REGRF.SION. Es un recurso comWl de al911nas 
personBB cuando se encuentran frustadas. 

La clasificación de cinco niveles es hasta cierto punto 
artificial. porque las diferencias individuales Qeneran 
llUchas excepciones y en la vida real. todas las nece•idades 
interactúan en una sola persona. como un todo y al 1aisao 
ti8'1po, ya que tienden a superponerse y a combinarse cotM> 

no• los deja ver el modelo de •Kae H. Chun9•. 

(9) 
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Bn conclu•i6n las necesidades so superponen y se combi
nan. no se dan en forma separada, ni tampoco todas juntas 
a la vez, sino que van teniendo mayor o menor fuerza seQ(in 
cada persona. 
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1.4 TEORIA DE HERZBERG 

La teorta " do los dos factores·• de Herzbcrq ha valido 
para estimular el interóo, en hacer que el trabajo un sJ: 
sea más provechoso, 

Herzber9 senalo. que los gerentes se preguntaban con 
relativa frecuencia. "¿Por qué la c;rente no es nrlas producti
va?". si so paqan buenos salarios. se proporcionan buenas 
condiciones do trabajo y ademl\s, tenemos un excelente plan 
de prestaciones; sin embar90. Ja qente s6Jo está dispuesta 
a dar el minimo de esfuerzo. 

La respuesta a esa prequnta se hizo en términos do 
una jerarqufo de necesidades: cuando La ad~inistraci6n 

ha proporcionado los medios para satisfacer las necesidades 
fisioló-Qicas y de sequridad. ha dado un paso hacia la motiva
ción, consi9uiendo las necesidades sociales y quizá tambilin 
las del 090. 

A JnCnos que en el trabajo existan oportunidades para 
satisfacer estas Glti1nas necesidades. la vente se ver6 priva
da de al90 que le hace falta y su co1t1portamiento reflejar6 
esa privaci6n; si bajo esas condiciones la administración 

s6lo trat.a de encauzar sus esfuerzos hacia la satisfacción 
do las necesidades fisiol69icas. indudabletJnente est.An desti
nados a sor efectivos, más la distinción entre los factores 
que impulsan a la qente en el trabajo y los que s6lo· sirven 
para evitar las insatisfacciones. integran las hases de 
los nuevos conceptos en la motivación y do sus implicaciones 

administrativas. 

Hcrzberq bas6 su t.eoria oriqinal en dos conjuntos de 
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•un repaso de la literatura publicada sobre actitu
des hacia el trabajo. 

•y en una serle de entrevistas con 200 in9en1ero• 
v contadores:~ en el area de Pittabur9. en lo• 
ktados Unidos. 

En la entrevista se le pidi6 a cada eJnpleado que pensara 
en alqú,n MO!M!nto en que se hubiera sentido especJal..ente 
bien y uno en que: se hubiera sentido ospecial-.ente aal~ 

en cuanto a su trabajo y entonces se les pidi6 que describie
ran detalladaMente. bajo que condiciones se produjeron dichos 
sent1•1entoa; el resuleado de 6ate estudio pcn.it16 conocer 
que los e•ploados tendlan a .enctonar ciertaa coridicione• 
ca.o respon•ables do sus sentimientos de sat:J.af.acc16n con 
el trabajo y otras diferentes. conta cnusantes de sus sent1-
•1entos de 1nsat1sfacc1ón. 

Herzber9 llevo a la conclusión de quo hav dos Eactores 
aepa.rados que influyen sobre la motivación de lo& trabajado
r.a Y son: 

IN•utr~ 

Fu•rcu• B•l"ltt"'S•nto• F'-'•rt:•• S•nt:.tni.l•nta• 

N9a•tlvo• Poaltlvo• . 

F•ctorua ... ~lul•n• 1 

(10) 

1 F'or uro~ Mot::.lvaclonoJPet 
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.1 :>FACTORES DE HIGIENE (extrfnsecos) 

Son aquellos factores necesarios, que pcrmiton conservar 
un nivel aceptable de satisfacción dentro de los empleados. 

·como factores de motivación no son muy estimulantes, su 

presencia brinda a los trabajadores un estado neutro. en 

la "'8.YOrla do los casos, pero si llegan a faltar causan 
fuertes sentimientos negativos de insatisfacción en potencia; 
por lo tanto son factores necesarios. pero no suficientes 
para la motivación. 

Son también conocidos como factores extrtnsecos porque 

son parte del medio ambiente del trabajo mJsmo. 

Son recompensas externas: 
•r..as pollticas y la administración do la empresa 

*La supervisión 

*Las relaciones con los campaneros 
*Las relaciones con los subordinados 

• 111 prestigio del trabajo 

•El salario 
•La seguridad en el trabajo 

•Las condiciones en el trabajo 

2 :>FACTORES MOT:CVADC>RES (intrínsecos) 

Son aquel los factores al t.ainenttJ JK>tivadorcs y satlsfac

tores# que provocan sentlmient.os positivos en los empleados# 
pero si llegan a faltar raramente resultan insat.1sfactores. 

Son t.ambJén 

que sobrevienen 
conocidos 

durant.c la 

como factores 
real1zaci6n del 

que lo hace gratifJcantc en si. 

in t.r J ns ecos 

trabajo# 

por 
cosa 



Rec09lpensas internas: 
•Bl 109ro 
•EJ reconociaiento 
•Et ascenso 
•La re•p0nsabilidad 
*Bl trabajo en a{ 
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*las P<>•ibilidades de IM!jorar 

MQQfi!Q QFftABRQllAQQ 

H1GIE"'E MCJT IVAOORES 
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,_., , .... , ... .... .... 
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POLITICA M -........ 
U:.DICI~ DI: .... .,. 
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En esto cuadro, podemos ver que por lo 9oneral los facto
res de motivación tales como el loqro, la rcsponsabi lJdad. 
el 

con 
reconocimiento. etc. se relacionan en un 
el empleo, y se relacionan con el contenido 

modo di recto 
del mismo. 

Por otro lado. los factores de hi9ienc se realcionan 
primordialmente con el contexto del empleo, porque so ocupan 
del ambiente exterior del mismo, como son las politicas, 
las relaciones interpersonales, las condiciones del trabajo, 
ate. 

Esa diferencia entre contenido y contexto del empleo 
es un factor de 9ran i111portancia, que nos pcn11i te ver que 
los empleados se motivan fundnraentalmcnte por el trabajo 
que ha<:en para sl mismo y cuando adquieren responsabi l !dad 
o reconocimiento por éste, so sienten altamente 111<>tivados, 
mientras qUO los factores de hiqiene sólo co111plenientan su 
trabajo y s6lo en caso de que falten los desmotivan. 

ESte modelo ha ayudado a los adlnlnistradorea a toinar 
decisiones MAs favorables con respecto a los recursos hWllB.nos; 

se considere el modelo de Herzberq ca.o el antecedente de 
dos importantes 109ros. como son: 

1.- El enriqueci•iento de la tarea 

2.- V el elevar la calidad de vida en el tra~ajo 

La teorla de Herzbor9 ha sido sujeto de fuertes criticas. 
ya que ln motivación hwnana no se puedo estudiar solo a través 
de un prinnlplo que comprenda .. un todo o un nada". ésto nos 
senala que un· solo factnr determinado no debo colocarse siem
pre en una u otra cJasJficacfón exclusivamente, como por 
ejemplo, Hl salarlo para Hcr'l.bcr9 es un factor de higiene, 
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~sto nos llevarfa a lo conclusión de qUe el sueldo de una 
persona. no es una variable ~uy motivante y solo si faltara 
serla una fuente do sontimi6ntos altamente lnsatisfacctores, 
lo cual es una idea muy dl_scutible. 

sin e111bar90 ésta teoria ponniti6 llamar la atención 
de los estudiosos. sobre la gran importancia que tienen 
todos los factores que influyen en el trabajo; IBAs no so 
debo olvldai- que 1t1uchas veces un alto nivel de satisfacci6n 
no da cotno consecuencia uno alta productividad. ya qUe en 
al9unos casos solo estamos logrando que el empleado nea 
feliz y quizas la lh0tlvaci6n de éste estb ligada, ft\6.s con 

condiciones psicol69icas o Wllbicntales. 

MAL1SJS BRP.VE V ~PORATIVO DE LAS TEORJAS DE rY.SLOW Y 

HERZBERO. 

• • • • • 

[ 
. 
• • • 
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1 ........... -.1 
-··· ... ·-··-·--
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Como se puode observar los modelos de l"bslow y Herzberg 
tienen muchas similitudes porque ambos se onfocan a las 
necesidades de las personas. 

f'lalow dice qUe el administrador debe buscar satisfacer 
las necesidades insatisfechas de sus empleados,. ya que si 
no hace ésto le puede acarrear muchos problemas / por lo 
que nunca debe olvidar el cuidar que sie.pre esten satisfe
chas las necesidades de niveles inferiores para que asi 
todas las personAs se dediquen a buscar la satisfacción 
de sus necesidades superiores y con esto se ayudo a la reali
zación de los objetivos de la empresa en foraa conjunta. 
mientras que Herzbero afirr.a que muchos trabajadores ya 
han satisfecho sus necesidades inferiores por lo que ya 
no son fuerzas i•pulsoras y decisivas. por lo que ahora 
se deben limitar sencillEUT1ente a mantenerlas en niveles 
presentes para ayudar ast al progreso del empleado. a través 
de factores de motivación ciue buscan más un desarrollo indi
vidual y personal. 

Como se ve mabos modelos se c<>11plementan. aunque cada 
uno se basa en sus propios principios y bases. 
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1 - .5 TEORIA DE DAVID MC. CLELLAND 

Ple. ClelJand ha propuesto una teoria do motivación 
quo ésta estrechamente vinculada a los conceptos de aprendi
:i¡:aje; considera que muchas necesidades son adquiridas en 
la cultura, pero existen tres necesidades. que se puedo 
decir que son las lllás importantes: 

-LOGRO 

-APILIACION 

-PODER 

rte. Clelland su9iero. que cuando una necesidad es fuerte 
en una persona. ti ono por efecto motivar o desarrollar una 
conducta que lleve a la satisfacción de esa necesidad. 

TRORIA DE LA PK>TIVACION DB JlllC. CLBLLAND 

LOGRO: necoslded de VIK1C8r obs~ulos, progresar y crecer. 

PODER: necesidad de lnrlulr en persones o sltu.'telonos. 

AFJLIACION: nacP.1Jdad da relaciona~ con personas. 

J>LA NKCBSIDAD DE LOGRO. Es un i•puJso por vencer desa
f'ios. avanzar y crecer; este tipo de necesidad conduce a 
91etas e iMPUlsos taAs elevados. aYUda e las personas a traba
jar mejor y alcanzar adelantos más sobresaltcntes. La 9ente 
que está orJcntada haci~ el 109ro busca ante todo un triunfo 
por s! mi:imo. trabaja por su deseo de vencer obstaculos. 
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alcan2ar metas y ser- Qtil a los de-.ls. Por lo que so puedo 
decir que las personas orientadas al logro reunen las si· 

guientes caracteristicas: 

1\) Les agrada totna.r responsabilidades para resolr 

ver problemas. 

8) Tieden a fijar- sus metas moderadas do log't"o. 

C) Bs propenso a aceptar riesgos calculados. 

O) desean retroalimentación sobre ol dese•peno. 

Estas personas se desempenan mojar en funciones e11prc

sarialos y en posiciones ejecutivas de gran exigencia o 

que se están dcsarrollMdo. Disfrutan con la actividad y 

a menudo se convierten en vendedores. qerontes de ventas. 

consultores o prOftl.Otores. 

2)LA NECESIDAD DB PODER. Bs un impulso por influir 
en las personas y en las situaciones; las personas motivadas 

por esa necesidad de poder tienden a mostr-arse aé.s dispuesta• 
que otras a aceptar riesgos. Rn ocaciones pueden a.plear 

el poder en foras destructiva. pero t:a.Jftb16n lo hacen en 
forwa constructiva. como por ejet1plo: para colaborar con 

el desarrollo de proyectos de éxito. 

BstudioB que se 
una persona J110tivada 

han realizado. peralten conocer 

excelente 
encauzadas 
personal. 

por el poder puede llegar a ser un 

y cuando sua 41fl.biciones sean 

institucional más que hacia el 
qerente. sie•pre 
hacia el poder 

Entendiendo por poder institucional: •La necesidad 
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de lnfluir on la conducta de los demAs para el bienestar 
de la or9anizaci6n como un todo." (11) 

La persona involucrada en ese poder ·institucional. 
debe canalizar su liderazqo de m."U\era que llegue a ser acep
tado por los de•As y asl eleve su poslci6n de éxito en la 
orqanlzaci6n, loqrando un papel •aemocratlco" en ella. Por 
lo que se puede decir que una persona ortencada hacia el 
poder presenta las siquientes caracteriscicas: 

Al Busca influir de forma directa en otros. 

B) Trata de conservar o alcanzar a toda costa 
los medios de influencia. 

Estos individuos prefieren posiciones en donde desempe
ften papeles de persuaci6n, tales como maestros, oradores, 
altos ejecutivos de qrandes or9anizaclones o posicione• 
polltlcas de i•portancia. 

3)LA NECESIDAD DE APILrAcroN. Bs una necesidad que 
busca relacionarse con las dBIÑs personas. por lo que se 
puede decir que las personas que est:An nt0tivada• por l• 
afiliaci6n, trabajan 1neJor cuando reciben alquna fellcita
c16n, aceptac16n o reconocimiento por su colaboración. 

Sienten W'la 9ran aatiafacc16n interna al rodearse de 
.. 19os y Por ello buscan tener 6ata clase de contactos en 
el eapleo.. no les aqrada las tareas estructurada• por que 
restringen su libertad para establecer contacto con Mlic;roa 
y asl tener relaciones sociales en el trabajo. 

Necesidades OKtremadamcnte qrandes de poder y afiliación 
en un lndividuo determinado dan alqo incompatible, en CaJllblo 
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la gente con una qran necesidad de afiliación puede lograr 
mucho en muchas situaciones, por lo canto, so debe lograr 
disminuir sus sentimientos de ser aceptados. 

Se puode decir que una persona orientada hacia lQ afi
liación reuno las siguientes caract:eristicas: 

AJ Busca establecer, mantener o restaurar relacio
nes etnoeionales positivas con otras personas. 

O) Trata de consolar o ayudar a los dcm6s. 

C) Intenta participar en actividades cuyo proposito 
principal es la compaftia amistosa. 

ei:itas personas tiondon n obtonor trabajo on donde las 
roalacionos amistosas son més importantes que la toma de 
decisiones de él Mismo; buscan emplearse en trabajos de 
supervisión, trabajos relacionados con los servicios de 
salud, trabajos de conserjería y alqunos trabajos en el 
area educ~tiva que posean requerimientos f4ciles de cwt1plir. 

Después de analizar los tres tipos de necesidades, 
de la teorla de l"k:. Clellan, podernos decir que éstas so 
conjuntan con la finalidad de lle11ar al éxito en la conse
cución de los objetivos y lograr asl la autorrealizaci6n 
de los individuo• en el orden superior. 

Los individuos pueden experimentar una qran necesidad 
en un area, pero eso no siqnifica que tendrán pocas necesida
des en otras, por lo que la mezcla 6ptJma; para tener ~xito 
en el desempefto de un puesto en particular, solo puede 
dotorminarse, analizando las tareas del puesto, el sistema 
orqanizacional y los individuos involucrados. 
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Bn conclusión. se puede decir que es de SUft\a i•portancia 
las 1•pl1cactones de la teorJa e investtqacionea de Ple. 
Clelland para Jos administradores. ya que si las neceaidades 
de loa empleados se pueden 11tedir ccn exactitud. las organ!za
cionea pueden aejorar sus procesos de solecc16n y colocac16n. 

AHALJSIS BRBVB Y OOMP.uATIVO DR LAS TRORIAS DB JV.SLOWa DOUGLAS 
"9. mmaoR. HERZBllRG Y "'°· CLRl,LAND. 
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Cada uno do éstas teorAs intenta explicar la conducta 
desde un punto de vista 1 igeramente distinto; ninquno. de 
ollas ha sido aceptada como Canica base, aunque muchos critico 

se muestran osc6pticos, parece sor que las personas tienen 
necesidades innatas y aprendidas. y que diversos factores 

tienen por resultado dar cierto qrado de satisfacción. de 
ésta manera, cada una do las cuatro teorlas proporciona 

a los administradores cierto entendimiento de la conducta 

y el desempefto de cada uno de sus empleados, y ésto les 
permite crear después modelos do motivación que permitan 

loqrar los mojares resultados de su gente. 

f'tc. Clelland no senala necesidades de ordon inferior, 
sin etabarqo, sus necesidades de logro y podor no son idonti
cas a los motivadores de orden superior de maslow, pero 

sin embargo tienen cierta similitud. Más una variable impor

tante entro las teorlas de motivación y la teorta de l'lc. 

Clelland, es que 6ste 6ltimo hace un qran onfasis en las 

necesidades adquiridas socialmente y los otros no las mencio

nan. 
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:t. - 6 TEORIA PE CARLOS L~ANO 

Para C!arlos Llano ln mo~ivoci6n "es el tapulao que 
todo hombro siente para satJsfacer diversas necesidades" 
(12). de tal forma que znotivac.ión y necesidad son nociones 
que pueden ser tratadas en su teoria en .forwa indistinea. 
cotl<> 61 af1n11a. 

Bn tod• or9anizociOn existen personas. que seqiln ae 
conduzcan en ciertas situaciones y respondan a las dtferontes 
conducta9 de sus subordinados. jefes y colaboradores. pueden 
fornaar parte de dos tipos'de grupo muy distintos. los cuales 
ha denotainado PRlMUS y SBCUNDUS. 

PHIPWS y SECUNOUS, son dos perfiles do coais>ortamiento 
humano. que responden a dos sistcma9 de motivac16~ dJforentea 
llaaados; 

-Pk>tivaciones Preponderantes o disgregadores 
-Plotivactones asociativas 

La deciaiOn de que una persona for91e parte de un qrupo 
u otro. no es en función de su capacJdad tntelectual o pr6c
tic111, ni par su buen dese•pefto dentro de la ONAni:teci6n 
sino •e t°"'81 como referencia asuntos 11\AS profundos, que 
nacen en le t.nteriortdad hWMna. ª°"'° es la dtsposicJ.6n 
de una. per•ona hacJa con los otros y hacia con ella a!sma, 
lo anterior •e explicaré posteriomente con mayor profundidad. 

PR X MUS_ - Forrwado por personas que buscan la 
adquisición de le> suyo excluyendo o mirtimizando a los dem6s; 
busca crecer haciendo crecer su trabajo, y para eJlo mnntleno 
a los demás detrés de sr. para que lo sirvan en sus realiza-
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clones. Busca el logro personal, poro enfocado a alcanzar 
sus objetivos. mAs por lo que tengan do personales que por 
lo que tienen de valiosos, y ver6 en el logro. a.nte todo, 

el brillo de su persona. por lo que so pregunta antes que 

nada: 

¿ Cómo podré ocultar que no s6 hacerlo ? 

V buscará el candidato óptimo. con la finalidad do 

ponerse a salvo de hacer un mal papel. 

con ol fin de reconocer uno posible 

poro nunca lo buscarA 

superioridad de los 

demAs. Su valor siempre ésta asoqurado en su persona. 

SECUNDUS • - Bste qrupo se forma con personas 

que tienen ante todo la disposición interior da entrega 

a los "otros 

promoviendo 
el trabajo. 

lo que le!J corresponda y ésto 

o haciendo crecer a los hombre 

lo consiguen. 
cruo realizan 

Busca el logro personal, justo por el valor que tiene 

en si y ayuda. o conquistarlo. al misrao tiempo. a quienes 
colaboran junto con él; por consecuencia,SBCUNDUS, persigue 

sobre todo el logro en si y no el caracter personal de éste, 
por lo que su prequnta siempre va dirigida hacia el exterior. 

hacia los demés: 

¿ Qui6n lo Podré hacer mojar que yo ? 

Busca el candidato más capaz, por eso so d lee que 

tiene una visión amplia y realista, que implica a su voz 

una acción solidaria con las personas involucradas en una 

determinado tarea. su valor se asegura a larqo plazo en 

la colaboracl6n do los demás. 
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CcirJos Llano distingue dos especies de tendencias natu
raJes en el hocnbre, como son: 

BL DBSIDERIUM.- Reprosonta la tencia humana a 
tratardo ad~irir aquello que carece. 

LA EPFUSIO. - La tendencia a cOMpartir lo que se 

PG•ee. 

Alabas tendencias estfl.n presentes siempre en todo hOllhre 
p0rque es propio de ellos adquirir lo que no se posee y 

compartir Jo que se tiene. 

PRJPIUS se relaciona Más con un sujeto. en quien predotfti
na las tendencias desiderativas por la atenc.16n constante 

que presehta a sus necosidadcs personales. por su afén de 

in111ediaca B89Uridad en si mismo y la preocupación por que 

su persona sobrosalc¡¡ia al l~ro, por lo que busca adquirir 

pri.ardialmente lo que no tiene. 

"!entras quo en SECUNDUS predominan las tencias efusi

vas, ya que siempre esta pendiente de las necesidades ajenas 
y no de 1 .. propias; busca fuera de si a quien iaejor cumpla 

una tarea y busca el l09ro no par el prestio1o que red! tue 

a su persona. sino por el valor del J.ovro MiSMO. por todo 

6sto •e dice que eatnparte t;odo lo que posee. 

A partir de aqul nacen loa dos sistemas de mtotivación 

que •ueven a PRIMUS y SECUNDUS,y podemos decir que son los 

siquientes: 

1) Las tendencias desiderativas que corresponden 

a los motivadores dJsqregadores. 
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2) Y las tendencia• efusivas que corresponden 
• loa aotivadores asocJattvoa. 

Pllll'tUS SECIH>US 

a..ca el logro pertonal. &.se. •l logro penon.J. 

Sus pl"RgUltas usuaJe:¡ Son: Su Pl'llgl#'lta teual es : 
¿t:t:.o ee notar6 que Jo plE'do ¿Qul~n ID twrt. •Jor que vo? 
........ ? ¿ctimo ocultar que 
no lo 9lt hacer? 

Siente lS1ll constante nacesldad Apenas es consciente de ca- nquia-
de seguridad ltf'l si misma, en re l#\8 necesidad ~ ~~J~ en sf 
prt...r plano v a corlo Plazo. mJsmo, en mediano le lazo. 

Se hace patenta la dllluencla. Se corra 111 peligro de canodldad. 
Predominan las talderclm desJ- PredcnlJnan le· tondenclm efuaJv• 
daratlve. 

(13) 

Laa -.resaa. actualntente, auele 9enerar Pttraonaa con 
el caracter de PRirrus y ae olvidan. o •penaa •• ocupan, 
de alentar 1- acti tudea poai ti vaa de SBCUNOUS • por lo que 

el crect•iento de los individuos dentro de una ttflpreaa vuarda 
una estrecha relaci6n con do• sentidos o directones que 
pueden darae dentro de ella. Jos cuales podelftOs 11 ... r: 

--~ 
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A) LA L?NRA RANGO. - que ordena a los individuos jerttr
qutcamente. se;IÍn posiciones superiores o inferiores; lleva 

.una dirección de abajo hacin arriba y quarda estrecha rela
ción con todo lo que si9nifica preponderancia. de uno sobre 
otro. 

En ésta linea se mueven las personas que forman parte 
del grupo PRIPfUS; buscan ascender en su ran;o. más no involu-
crandese en 
periférica y 

la empresa. sino por haber escalado en for1111a 
superficialmente a ésta. y una vez arriba. 

donde ya no hay m.6s niveles. no queda otro camino para seguir 
subiendo que salirse de la croaniznci6n. 

Esto noa permite entender Ja llamada rotación de ;eren
tes profesionales. ya que cuando estos están arriba son 
muy própensos a cambiarse de compaftla. por que la empresa 

los ha empujado solo en la linea del ranvo. Con esta obser
vación podemos decir que una persona que se mueve en ésta 
linea solo pretende alncanzar los propósitos de la empresa 
en la medida en que ellos sirvan para sus propósitos indivi
duales. 

9) LA. LINE.\ INCLUSION.- t:arnbi6n. podr1a 114118.rae de 
pertenencia; la inclusión se mueve de afuera hacia adentro •• 
las personas se interiorizan en la organización. se COl!lpro
menten CJradualmente con ella y queda a ella intevrado como 
algo que le pertenece y a la que pertenece. 

Busa obtene~ "peso" dentro de la emprea. ser un factor 
a9lutinante. de concentración no quiere estar arriba sino 
estar en el centro: parad6jJcamento es una linea menos suscep
tible de ascenso. por un lado no manifiesta apremio de subir 
sino de adentrar y por el otro lado Ja or;anizaci6n no ve 
la necesidad ya que a diferencia do! caso anterior. este 
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personal •no se iré &Wl quo no lo ascienda•. 

Por lo venera! los propósitos individuales suelen coin
cidir con los de la organización. creando asi una atmósfera 
propicia para quo los que desean un rango ltlá:s al to puedan 
loqrar aus -.etas. 

Quiene• suben por el rango or quienes 
por la inclusión están sujetos. en el fondo 
especiftca11ente distintas. por lo anterior 

se introducen 
a motivaciones 

debe tenerse 
presente que todos los hombro pcrsi9uen dos tipos de bienes. 

LOS BIENRS EXCLUSIVOS. - Que excluyen a los delftés de 
cualquier participación de ellos, por ejemplo: mi co•ida. 

si se tiende únicamente hacia éstos nos eisléUK>s, y 

en virtud. se le puede llamar individualisRK> posesivo; este 
individualisllK> da lu9ar a espacios socialmente incompat:ibles, 
ya que donde •yo estoy to. no puedes estar• creando as! un 
aabiente enrarecido e impenetrable. 

LOS BIENgs CQMUNICABLP!S.- estos no sólo permiten que 

otros participen de ello• sin que uno lo:o: pierda. sino que 
en cierto fhOdo lo exiqen por eje1nplo: la aleqrta, ya que 
•el aleqre• Participa a Jos de.tis de este y lejos de dismi
nuir se acrecienta. 

La tendencia hacia Jos bienes comunicables conduce 
a un espacio social compatible donde todos podemos estar 
en el mismo punto y este espacio se expende como en el caso 
de Ja alegria por lo tanto "yo sólo puedo estar donde tú 
cstllls." 

Las necesidades o bienes que conducen ol movimiento 

on la linea del rango Y 'llJP. gcnerün deseos posesivos ind1vi-
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duales, 
tanto 

incitación a excluir 
en la or9anizcaión el 

unos a otros y crear por lo 
espacio social incDf!lpatJbJe 

son los siquientes: 

Estas 

])Posesión de bienes materiales 
2)Posesi6n social o status 
3)Podcr sobre otros 
4)Prepooderancia respecto a los dernlls 
5)Prestig1o 

6)Popularidad 

apatenciQs son comportamientos disgregadores 
y ésto os que son bienes exclusivos que Tienen cOMO resultado 
lógico comportamiento dis;reqadores entre las personas que 

lo apetecen y no es extrano observar quo todos deseamos 
la posesión de esos bienes pero no es posible gozar de ~stos 
en cantidades ilimitadas sin reducir Ja disponibilidad de 
los demAs paro con 
yale mucho llás en 
de todos. 

ellos, pcr ejemplo; un peso en mi bolsillo 
la medida en que no se encuentra en el 

Lo material al dividirse se empobrece y al expenderse 
se atasca y "choca• con otras materias en expansión, por 
esto la ·posesión de bienes materiales es disqrec¡adora en 
principio porque no puede haber do•lnio sólido de ellos 
compartido por varias personas. debido a que la parte corres~ 
pondi~nte a uno limita a la del otro. 

EJ prostiqio, el poder. la popularidad, la posir.i6n 
social y la 
el anterior, 

predonderancia son también dis9re;adores como 
ya que son periféricos al hombre y exteriores 

a una !:ola pcr!:ona, por lo tanto relativamente comparables 
entre si. 
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dua.les, · 1ncitacJ6n a e)fcluir 

tanto en le or9on!zcai6n el 
son Jos siquientes: 

unos a otros y 

espacio social 

l)Posesi6n de bienes materiales 

2JPoses16n s~cial o status 
3)Poder sobre otros 

4)Prepondorancia respecto a los demAs 

SJPrest:.1910 
6)Popularidad 

Estas apetencias son comportamientos 

crear por lo 
incompatible 

disgregadores 

y ésto es que son bienes exclusivos que Tienen Como resultado 

169ico comportamiento disqregadores entre las personas que 

lo apetecen y no es extrano observar que todos deseamos 

la pose.sión de esos bienes pero no es posible gozar de éstos 

en cant.idados ilimitadas sin reducir la disponibilidad de 
los demás Para con ellos, por ejemplo; un peso en mi bolsillo 
yale mucho m6s en la medida en que no se encuontra on el 
de todos. 

Lo material al dividirse so empobrece y al expanderse 
se atasca y "choca• 

esto la Posesión de 
principio porque no 

con otras materias en expansión. por 

bienes materiales es disgregadora en 

puede haber dominio sólido de ellos 
compartido por varias porsonas. debido a que la parte corres

pondl~nto a uno limita a la del otro. 

El prestigio, el poder. la popularidad, la posini6n 

social y la predonderancia son twnbién disgregadores coCBO 

el anterior, ye que son periféricos al hombro y exteriores 

a uno eola persona, por lo tanto relativamente comparables 

entre s1. 
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Estos bienes apunt.an a lo ltnea del ran~o y tales bienes. 
producen lo que podríamos llamar el brillo del individuo 

qUe deriva de circunstancias externas y lo hacen destacar; 
más ese brillo no es tan valioso como ol resplandor que 
brot.a de dentro y depende de la misma persona. 

P~ro no t:odo lo que. el hOlllbre puede desear alcanzar 
o posee lo individualiza y. excluye de los detftAs, c09!0 ya 
se dijo. el h~re t:anibtén aclúa con una vo~untad de entre9a 
a Jos demás, a partir de motivaciones asociativas o en busca 
de bienes comunicables. 

Tales motivaciones necesita_n de los otros, y se comuni
can a trav6s de la Participación de lo que se posee con 
los dmaá:s. las cuales son las siquentes: 

J)SUbsistencia 
2)$e9Uridad 
J)Salud 
4)sabJdurla 

5)Solidaridad 

6)Servicio 
?>Ser 

B'ace tipo de •otivilctones no disgregan sino · a9lutlnan 
e involucran a los de-6.s, ya que sino fuera ast no ae llevarla 
nunc• a un fin. 

Para subsistir se necesita de los detlLl\s. COIM>- ellos 
necesitan de uno; la subsistencia del hombre solitario es 
l lrica o utópica. La sequridad en las organizaciones esta
bles se cimienta y se nutre, al 9rado que viene a susti

tuir muchas formas de propiedad Privada,debido a que si 

se tiene sequrJdad de pctcnoncla a una orqenJzacJ6n permite 
que el trabajdor no se preocupe en satisfacer constantemente 
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sus necesidades materiales. 

La salud ·tiene un cOaJportruniento parecido al anterior. 
si se da un arrtbiente sano en lo or9nnización nadie enfermará 
fistcament.e y menos psiqU;icnmente; la sabiduria empuja al 

individuo que la tiene a comunicarse. Ya que en ésta comu
nicación se esl:.é ratificando y reforzando constantemente 
su propio ser. Ja sabidUrta conduce a la perfección dol 
hombre y solo sur9e cuando 6ste se abre a sus semejnntes. 

La solidaridad es la motivación más fuerte desde oJ 
punto de vista social y se debe distinquir entro: 

SOLIDARIDAD EN. - Es de tipo personal, 9onera amis
tad y requiere do cierta riqueza interior. 

SOLIDARIDAD PARA.- Es más operativa yn que es 
puramente social y so origina en la creación de 
metas suficientetnente altas para que no se puedan 
alcanzar aisladamente sino en sociedad. 

El servicio se puede afirmar sin temor. que es una 
aut6ntica necesidad de toda persona y es la contraparee 
de la 11K>tivacl6n ejercida por el poder; pero si el que ejerce 
el poder u ostente la autoridad. la empresa como un servicio 
tendrfa una mayor superioridad como persona y se originaria 

un enrequeci•ientoen su sor automáticamente. on carnbJo cuando 
todos quieren prevalecer sobre todos. se da un aislamiento 
y con esto un empobrecimiento del ser simultancamento. 

Por 61timo el ser. es es donde se encuentran mezclados 
todas las motJvacjones, las tendencias y .:ipetoncias humanas; 
todos luchamos por ser m.§s humanos. La 1dent1ficaci6n del 

sor con las motivaciones "P" Jmp1Jca la enajenación de la 
propia persona y al contrarjo, las motivaciones "S", son 
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sus necesidades materiales. 

La salud tiene un comporbuliento parecido al anterior. 
si se do un ambiente sano en la orqanización nadie enfermaré 
ftstcamente y menos psíquicamente; la sabiduría empuja al 

individuo que la ticnu a comunicarse. ya que en ésta cOlllu
nicaci6n se está ratificando y reforzando constantemente 
su propio ser. .la sabidllr!a conduce a la perfección del 
hombre y solo surge cuando éste se abre a sus se:.ejantes. 

La solidaridad es la motivación mlls fuerte desde ol 
punto de vista social y se dobe distinr,ruir entro: 

SOLIDARIDAD EN.- Es de tipo personal. genora amis
tad y reqUiere de cierta riqueza interior. 

SOLIDARIDAD PARA.- Es més operativa ya que es 
puramente social y se oriqina en la creación do 

metas suficientemente al tas para que no se puedan 
alcanzar aisladamente sino en sociedad. 

El servicio se puede afirmar sin temor. que es una 
auténtica necesidad de toda persona y es Ja contraparte 
de la M<>tivaci6n ejercida por el poder; pero si el que ejerce 
el poder u ostente la autoridad, la empresa como un servicio 
tendrfa una mayor superioridad como persona y se originarla 
un enrequecieientoen su ser automáticamente. en cambio cuando 
todos quieren prevalecer sobre todos. se da un aislamiento 
y con esto un empobrecimiento del ser simultaneamento. 

Por último el ser. es es donde se encuentran mezclados 
todas Jas motivaciones. las tendencias y apotencias humanas~ 
todos luchamos por ser más humanos. La Jdentificac16n del 
ser con las motivaciones "P" implJca la· enajenación de la 
propia persona y al contrario, las motivaciones "S", son 
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todas en mayor o menor medida interiores al ser, su adjudica
ción o perdida no puedo permanecer sin violenta trasforma
ción de la persona a diferencia de las motivaciones "P". 

Concluyendo después de éste estudio de la teoría de 
Carlos Llano, podeJDOs decir, que es un hecho, que lo cultura 
actual de lo mayoría de las empresas 6S optar por 111<>tivacio
nes disgreqadoras o de rango, con preferencia sobro las 
motivaciones asociativas o de inclusión,. y ésto se debe, 
entre otras cosas, quo resulta mAs fácil estimular el indivi
dualismo que la solidaridad. todo ésto nos est..'\ llevando 
a que cada vez exista un mayor "apetito. do éxito", que en 
pocas palabras quiere decir que la qonte trabaja con mayor 
esfuerzo con la finalidad de adquirir un mayor nÚftlero de 
bienes exclusivos o materiales; todos quieren más poder 
donde ya no hay posibilidad de ascenso, todos quieren mayor 
status o més propiedades cuando nos encontramos literalmente 
en "el cuello del embudo". Si so continua tonando la adquisi
ción de bienes exclusivos como lo mejor, so provocaré en 
las organizaciones un espacio social incompatible en donde 
todos se excluirán unos a otros,. provocando con ésto una 
profundisi•a forma de desigualdad. 

Aqu1, en éste jueqo de bienes exclusivos o comunicables .. 
se encuentran las orqanizaciones y la crencia cOllQn que 
el secreto de una empresa ésta en una adecuada orqanJzaci6n, 
y ésto no es as1 en su totalidad, Ya que parte de ese secreto 
esté en COlllO son los individuos de la organJzaci6n. 

Podemos decir, scgÚO Edqard Shein. que la escencia 
de unn organización. esta fonnada por cuatro caracteristicas: 

"l)D1visi6n do funciones de trabajo 
2)Jerarquia de niveles en esas funciones 
3)Coordinaci6n do esfuerzos 
4)Mctas comunes" (14) 



- 47 -

Estas cuatro caractcristicas pueden ser satiafechap 
si en un individuo •• desarrollan tanto caracteristicas 
asociativas •s• como dis9re9adoras •p"; ya que las motiva
ciones •p• fortalecenr6n de un modo principal la división 

de funcione& y el nivel jer6rquico. •iontras que las •otiva
cionea •s• ayudarAn en la coordinac16n de esfuerzos y la 
comuntcaci6n de .. tas. 

cuando en una orvanización . predominan individuos 
.n1"'8dos por motivaciones •p•. rrovocan una excesiva aqudi
zaci6n en la parto super.ter del cono. 

Y loa jefes solo ae preocupan de subir y subir quizas 
hasta quedar fuera de la oroanización. y arriba la inastibi
lidad es mayor porque: 

A)ftuchos otros desean ese pueato 
B)Ahl son aiás notorios los errores 
C)Quién 6sta ahi suele ser considerado 

por los demás cotM> una persona preau
•ida e indeseable 

Pero si buscalftOs pri .. ro al i1nentar en la e•presa la 
base con motivaciones asociativa:;. se tendr6 en un futuro 

une. posición -.is est.able.. la orqanización se preparará para 
situaciones criticas. procurando que sus niveles superiores 
no sean angostos y frá-:Ji l~s. sino er;paciosos para que ast. 
los jefeg puedan ejercer el movimiento de lnclusi6n, logrando 
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con ésto que todos participen en las metas de la or9aniza
ci6n como sl fueran propias. 

Este caabio no es fácil; se debe conducir a PRlflruS 

a un ... btente espirutual que desconoce o ha olvidado. procu
rando reafiraar en 61. las motivaciones •s• para que en 
el ~ento que las palpe. so do cuenta que en Jugar de perder 
parte de uno. so engrandcsa. se expanden sus conoai•iontos 
y se enriquece Ns. en la medida que C091parte lo que posoo. 
y en el caso de SECUNDUS buscar dar reconoci111lento abierto 
a su esfuerzo. y evitar el quo so convierta en un •ujeto 
comtOdln. que aludo sus resp0nsabilidades con el pretexto 
de delegar la realización do las tareas a personas con mayor 
capacidad. 

Se debe buscar ente todo. orear una formula adecuada 

que permita a toda persona. que so adentra en la orQaniza
ci6n. lovre destacar en forma individual y avude ast a que 
se cwnplan las aetas de los dea4s y las a.etas de la 111tPresa. 
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TEORIA DE JUAN ANTONIO 
PEREZ LOPEZ~ 

Juan Antonio Pérez L6pez pretendo explicar las diferen
tes motivaciones que mueven al hombre a la toma de decisiones 
en el Am.bito de su entorno. 

Una do sus 1t1etos. es el trotar de profundizar en el 
conoci•iento hu.ano. Intenta explicar los motivos que condu
cen a una persona a trabajar. asl como también busca expli
car los sentimientos internos que mueven a una persona a 
hacer al90 especial. lo cual no es una t~reo nada fécil, 
ya que ésto requiere un 9ran estudio de la naturaleza huma
no. 

COlftO punto de partida debemos definir lo que si9nifica 
para el sr. Pérez L6pcz: 

TRABA.JO HlR"IANO. - "Es el conjunto de actos que 
alcanzan un objetivo (15) 

Para ~érez L6pez existen tres razones por laB que el 
ser hU81ano se decide a trabajar. y son las Si9Uientes: 

1 J Porque recibo algo como consecuencia directa 
de su trabajo ( motivación extrinseca ) 

2) Por la satisfacción interna que siente al efec
tuar una acción e motivación intrfnscca ) 

3) Por la necesidad que tienen otras personas 
de que él trabaje ( motivación trascendental ) 
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Normalmente en todo acto humano entran en juego simul
táneamente tas tres motivaciones. pero cor1 íntensfdados 

diferentes. 

l'10TlVACION EXTRJNSEC~ 

So mueve por Ja necesidad do "tener más" en el campo 

de las cosas materiales. y ese aumento de ten~r. suele venir 
medido en primer Ju9ar por tener más dinero, como medio 

para consequtr postorionnonte: comida, vestido, vivJonda, 
etc. 

Las decisiones que pueden formular los ejecutivos para 

consequfr que un subordinado trabajo mós. por la motivación 

"tener" son: 

-Aumentar el sueldo 
-Ofrecer una gratificación 
-AyUda en la compra de vivienda 

Se puede incluir como oficios en éste tipo do mQtiva

c16n, a personas qua solo les interesa un aprendizaje bajo 
y una renumeración económica: 

- Un barrendero 
~un cargador 

MOTlVACION INTRJNSECA 

Estas so mueven por Ja necesidad de "saber''. de aumentar 

los conocimelntus. para as! obtener la satisfacción de reali

zar un trabajo por el simple hecho de hacerlo. Nos movemos 

aquí. en el campo 

y cuilndo se éstnn 

de la lntoligencta. del conocimlent.o: 

cubriendo noce~ldades del "~aber". se 

cubren n~cesldadns do cultura. de cien~ia. dP. arte. 
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Bn ésta aroa so C:ibican también individuos que realizan 
una actividad, no por dinero. sino por el hecho simple de 
sentirse mejor o mejorar une prueba, como por ejemplo: 

-Un deportista aficionado 
-Un artista 

-Un investigador sin renumeroci6n 

-un aficionado 

Ns esta motivnoi6n está dominada por ol "e90" y el 

"yo•. que son los factoras do raayor importancia, ya que 

todo esfurzo realizado viene compensado. porque después 

de hacerlo 

decisiones 

doberA: 

"yo" sabre mAs "yo"; 

que hagan trabajar 

si un ejecutivo desea tomar 

por la motivación "saber". 

-Buscar trabajos que ofrescan un aprendizaje 
mnyor. 
-Que el trabajo se realice con· mayor gusto. 

-Ofrecer cursos de perfeccionamiento. 

-Reconocer trabajos realizados. 

Son trabajos, que en muchas ocasiones su renu.eract6n 
no es slqnificativa o incluso es nula. pero la satisfacc16n 

personal de llevarlos a cabo es sufionto pera realizarlos. 

!"'IOTIVACION TRASCENDENTAL 

se 911uaven por la necesidad de "dar o darse• de cumplir 

con un servicio con alguien que lo requiera. El factor que 

dlstingue esta motivación. es la acción que busca satisfacer 
necesidades do personas diferentes a aquellas que realizan 

el acto. 
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La necesidad que tiene todn persona do tener a.istades. 
de ser leal a alguien. amnr a otros, est.An ubicadas en éste 

torcer nivel do "dnr" ya que para consequir la amistad 

de alquien. tonemos que empozar nosotros por darnos primero, 
Y despu'9s el ayudar o servir, brotará en forma casi incon
cionte; porque no se puede olvidar que el amor es un acto 
do la voluntad y actúa sobre olln directamente. 

CUendo un jefe, con ol fin de llevar a cabo una deter-
minada acci6n, 

la empresa. del 
a la motivación 

hace ver a sus hombros las necesidades de 
peis, o do otras personas, esté. acudiendo 
trascendental de cado individuo para que 

asi se consiga ol objetivo común. 

cuando un ser humano decide llovnr a cabo una acción, 
un trabnjo, normalmente le impulsa hacerlo una motivación 

total, que es SWNl de las tres notivacioncs. aunqUe no todas 

actuen en la misma proporción. Más no se debe olvidar que 
toda persona os diferente, y ante las mismas circunstancias 

externas cada persona actúa de distinta forma, porque al 

no ser iquales nuestros niveles de rnotivaci6n, o sea, las 
Intenciones internas de nuestro ser. nos harén comportarnos 
do 111anera desiqual. 

Existen tres niveles en donde están comprendidas todas 
Jas motivaciones humanas y son: 

• PRIPIBR NIVEL 
• SEGUNDO NIVEL 
* TBRCBR NIVEL 

Necesidades Materiales 

Necesidades Intelectuales 

Necesidades de la Voluntad 

Todas comprenden lo que podria llamarse la persona: 

MATERIA 
INTBl.IGENCIA 

VOLUNTAD 
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Despubs de conocer que motivaciones humanas mueven 
a una persona a actuar, nos prequntaremos ahora: 

¿ cuál es su objetivo en la vida ? 

con ésto aparecerán una gran var!edad de respuestas, seqún 
las diferentes metas que so fije una persona, como pc>r ejem
plo: 

-Tener una carrera 
-Consequir dinero 
-Formar una familia 
-Dominar un arte 

pero todo ésto no son OOs quo metas intormed!as Para un 
objetivo común, que es el tratar de llegar a "ser feliz". 
ya que .si los objetivos que alcanzamos no nos permiten alcan
zar la felicidad, nunca nos encontraremos satisfechos. 

Es lógico que a partir do ésto punto surq6 otra pre!1Un
ta, corno os la siquiente: 

¿ Qué es ser feliz 7 

la felicidad es un concepto personal e indiscutible; cada 
ser hW11ano el fra su felicidad en lo que quiero y otra cosa 
diferente es que la alcance o no. Por esto la felicidad 
no se puede medir. no se puede comparar, no se puede valorar, 
es algo personal, intrasferible, propio de cada persona. 
os una meta por la cual so lucha siempre; por lo que poda.os 

conclu!r que: 

-Una persona es más feliz en cuanto tiene lftCnos 
necesidades 

-V una persona es m6s feliz en tanto que arna más 

y os arnnda 
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Conectando los tfirminos: vida, felicidad 
la definición de le.e motivaciones humanas. 

y persona 
se podr6 

observar algunas conclusiones. 

Si se realiza una estadistica sob1·e que tipo de motiva
ciones tiene mAs partidarios. se podrh observar que el 111ayor 
porcentaje de personas se encuentran en ol nivel "tener",, 
poro cada vez estA teniendo Ms t•portancia el "saber" y 

nos costaré trabajo encontrar alguien que realmente su preo
cupación principal este en ;notivaciones del tercer nivel 
"dar". 

La seC)Unda observación corroponde a valorar lo que 
la vida representa para cada persona y f6ci !mente podemos 
concluir que para cada persona la vida ea lo m6a iltportante 
en éste mundo,, ya que es obvio decir que cualquier otra 
cosa. sin vida, no sirve para nada. Por lo que se puede 
afinnar. excluyendo las excepeiones,, la siquiente regla: 

-Ningún ser hu.ano, en la historia. ha dado BU vida 
por tener 

-Nin9Wa ser humano,, en la historia. ha dado su vida 

por ••ber 
-"iliones de seres hWIWlnos, en la histora,, han dado 
su vida por otroa. por dar 

Todo 6st.o nos lleva a darnos cuenta que actua119ente 
todos nos afenaMOs en luchar. por motivaciones de nivel 
uno y dos, y Jo que realmente vale in.as para nosotros es 
la vida y sola.ente somos capaces de entrevarla por motiva
ciones del tercer nivel. 

Todo hot11bre so asfuer:za y trabaja.motivado por cubrir 
sus necesidades materiales. intelectuales y de voluntad. 
pero 1 podemos afirmar que cuando más cerca esta situada una 
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necesidad del primor nivel "más necesaria es". pero cuénto 
más corca esté la necesidad del tercer nivel "más felicidad 
nos daré". 

Para 109rar esa felicidad el honibre debe fJ jarse motas 
accesiblos a .sus posibilidades. para poder' alcanzarlas·. 
Aristoteles aflrl!MI que el hombre tiene tres tendencias: 

l)La tendencia natural do la parto material de 
las personas. os la satisfacción de los sentidos. 

2)La tendencia natural do la lntelJgencla. es 
buscar la verdad. 

3)La tendencia natural de la voluntad / es hacer 
el bien. 

Entendiendo corno BIEN. - "Aquel acto bueno que perfec
ciona a la persona que lo ejecuta y por lo contrario el 
acto malo hace más imperfecta a la persona quo lo hace, 
pudiendo actuar directamente sobro la persona, o indirecta
mente por perjudicar a un tercero" (15) Aristoteles. 

Cuando el hoabre le9Jsla el bien o el mal y concuerda 
con lo que "es" el bien natural, estA ayudando al perfec
cionamiento de la persona. pero cuando lo hace en contra 
do la ley natural está aYUdando a la corrUPCi6n de ésta. 

Al referir la ley natural a la persona podrlrunos con
cluir de la siQ'Uiente manera: Para que una persona cumpla 
su ciclo normal como ser humano y alcance su objetivo final 
do vivir y ser feliz. debo cumplir también con la misma 
ley. como consecuencia. los componentes de tal' persona debe
rán cumplir con sus tendencias naturales, par lo tanto: 
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-su parte material debe tender a satisfacer Jos sentidos 
-La lnteli9encin debe descubrir la verd~d 
-Y la voluntad debe hacer ol bien 

Poro se debe tener mu~ claro quo si aJqunn de las tondon
cias naturales no so cumple. la persona tampoco so desarrolla 
como tal y no conseguirá sus objetivos. por ésto Jos tres 
componentes do la persona deben tender al mismo tiempo a 
sus fines naturales, si no pueden provocar desviaciones que 
envicien a éste, como: 

La corr'\...1pcion- que se da, cuando sus 
dos· primeros niveles sic¡uen su tendencia natural al bien, 
pero Ja voluntad no coincido con el bien natural. con 6sto 
se propicia que el sor humano se autodestruya como tal. se 
aloje de su realización como persona y se encamine hacia 
la corrupción. 

EJ. eqo i smo- que se dn. cuando so cruza la 
corrupción en nuestro camino y provoco que nuestro sor no 
éste realizado. con ésto daremos el prirner paso para estable
cer una sociedad egoista y corrupta que tiende a su autodes
trucción. 

L:im:ita.r e 1 Dar-
mismo, Ya que el dar es un servicio 
te. Se limita la capacidad de dar 

ese limito esta en uno 
y como tal no tiene limi
lo que teneiaos y lo que 

sabemos por nuestro propio "tener" y "sabor•. pero la capaci· 
dad do darnos nosotros mismos como personas está limitada 

por nuestra capacidad do amistad. lealtad y amor a los demás. 

y estos son campos que no conocen fronteras. 

para formar una persono, en el campo da las motivaciones 
humanas se debe prl.!parn.r en los tres niveles, pero a través 
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de Ja educación, sJ ent.endemos por educacJón el lltOdo do com
portarse ante Ja socJedod. la cual ésta conectada con la 
volunt.ad y so educa cuando se ensena a usar la libertad ade
cuadamonte. a responder de nuest.ros actos y a cwnplJr con 
los deberes sociales. 

El adJestram16nto y la instrucc16n estAn conectados 
a los conocimientos y a la inteJJgencJa hwtw1na. pero no tienen 
nado que ver con la educación. 

Por todo lo ostudJado podemos concluir que desde el 
origen doJ hombre. los nJveles de motivación han actuado 
en su persona; en un princJpio eJ objetivo del ha.bre era 
cwnpl ir sus necesidades básicas como son el comer. vestir. 
etc .• en resu.én b~scaba •tener"; más tardo la sociedad tiene 
un auqio industrial. coino resultado do tenor satisfecho el 
"t.ener" y se da asl un desarrollo del conocimiento. dando 
asi ori9en a la época del •saber"; de la tecnologta. en 
donde Jo importante os la forinación intelectual. el descubri
wdento de la verdad. la tecnologla y su apl icaoi6ñ en la 
proctucct6n; las empresas buscan producir 1'116s· a mejor calidad 
y menor costo. y en las personas lo 1116s importante es el 

curricul1.111. 

Pero ahora. en una nueva Rra. es obligación del adminis
trador buscar el equ111brJo, tratando de desarrollar, el 
tercer nivel. el •dar". se debe orientar Ja libertad. fortale
cer el servicio _hacia los detrés y con esto se mejoraré la 
convivencia social. 

Se debo proporcionar motJvacJones cxtrlnsecas. tntrtn:<>c
cas y trascendentales un forma equilJbrada buscando el desa
rrollo cquiltbradu de la p~rsona. Ya qUe si no es ost. no 
se tenderé nJ .:i la satisfacción do los sentidos, ni a la 
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verdad y menos aun al bion; slno que se provocaré una situa
ción antinatural colocando a la humanidad en el ca1111ino del 
09oismo y de la corrupción, provocando a•i una destrucci6n 

paulatina de la sociedad y del aer humano. 

MOTIVACIONES HUMANAS 

- """- ---~ ~ ....... ,,_,. ~~ ·~ -M -...,_ - ~ ·- --- ~ -~-
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Tabla reswnen de las motivaciones huntitnas respecto a 
los tres nivele• de TENER, SABER y DAR. 
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1 - e MOMENTO ACTUAL DE L..AS ·:rEOR r A.S 

OE LA MOTrVACION EN LAS OR
GA.NIZACIONES. 

Actualmente so ha detectado un interes crecJent.e entre 
los administradores, los empleados, los sJndJcatos e .incluso 
el gobierno por mejorar la calidad de vida en el trabajo. 

Para al9unaa personas la cal !dad de vida en el trabajo 
so refiere a Je particJpación que se ten9a on Ja toll'lél de 
decisiones or9anizacionales y a la integración de Jas •etas 
individuales y orQanizacionales, mientras que para otros, 

especial11'16nte para los administradores, consiste en propor
cionar una serJe de esfuerzos, que incrementen el desempeno 
a través ,de dar mejoras en los insumos h1.URanOs al proceso 
de producción. pero ya sea que se adopte una postura o la 

ótra. una base real Para lftejorar la calidad de vida en eJ 

trabajo do una persona consiste en crear un clima or9anJza
cional adecuado que sea motivante para todas las personas 
que tengan que trabajar en éJ. 

Se ha podido observar que a medida que aprendellk>S cada 

voz m6s sobre Ja conducta humana en eJ trabajo, se empiezan 
a utilizar mejores modelos de comportamiento organJzacional. 

Coll'IO ae puede anaJ.isar,todOs los modelos de c0111portamien

to or9anizacional se incJJnan hacia las orqanizacJones humanas 
más abiertas; en general hay un movimiento hacJa una taaYor 

distribución del poder, m~s motivaciones intrinsecas, una 
actitud más positiva hacia las personas y un mejor equilibrio 
del interos entre las nccosJdades de Jos empleados y las 

de Ja or9anfzacJOn. 
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La dJscip!ina so ha hecho r.lá.s autodisciplina. que alqo 
impuesto desde el exterior. el papel del administrador ha 
avanzado de la autoridad estricta a la dirección y el respaldo 
en equipo. 

Una de las razones para hacer hincapié en los modelos 
do motivación oroanizacional es la evoluci6n do las estructu

ras de necesidades de los empleados. Lo economla ha llegado 
a una si tuaci6n en la que las necesidades de orden superior 
han empezado ha tomar un mayor interes para las empresas. 

Los empleados que creen en y se identifican con la oroa
nizaci6n ( su propósito. su qente. sus politices y sus metas 
). sirven. tanto a s{ mismo como a la or9anizaci6n, mejor 
que los empleados cuya motivación se deriva principalmente 
de incentivos que producen temor. 

Bl proceso de intoriorización, que tiene como objetivo 
la ldent1ficaci6n de las metas del empleado con Jas de la 
empresa. se llama sensibilizeci6n, y mediante este proceso 
se induce a Jas personas a que acepten las normas y valores 

de la oriaanizaci6n como suyo, y osl. en caso de que dejar6n 
de cumplir con ellos. se convertlrlan automáticamente en 
sus propJos jueces. oeasionandoles remordi•Jentos y pesar. 
aientras que si los cU1111plen. provocaré una aerie de orqulloa 
y satJsfaclonea. Solo hasta que las normas y metas de unas 
orvanizac16n han interiorizado bosta cierto 9rado, es cuando 
los enipleados tienen bases para creer que su trabajo es si9-

niflcatlvo y que su conducta es vellosa. 

Actudlmente se ha vJsto, que el dinero en un simbolo 
que presenta distinto si9ni fJcado; para las personas; para 
aquel las de pocos recursos. el dinero es un factor altamente 

motivantc~ ya que con ésto satisfacen sus neeesidados bésicas 
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mientras que e nivolos 
dad, posición social. 

m6s altos, el dinero simboliza sequri
poder o presti9io. o puede sen1ir para 

senalar la prosperidad do una Persona en el intrincado mundo 
de los negocios, 

Otros manejan la manipulación a través de recompensas 
y castiqos. prácticas que dejan bantante que desear, como 
factores de motivación, ya que si se emplean corno 6nicos 
factores, son bastantes deficientes sino vienen acompanados 
de otros elmentos motivadores, como reconocimientos del es

fuerzo real izado por el jefe. sino os asi se ocasionar6 a 
la larga que las personas trabajen mlls despacio o incluso 
dejen de trabajar del todo cuando falten alquno de los fac
tores de recompensa o de casti90. 

tal. 

actualmente se emplea mucho 
la motivación del personal 

en nuestra cultura occiden-
a través de la competencia, 

ésta competencia ofrece muchas formas de satisfacer necesi
dades. ya que a mucha 9ente le proporciona un sentido dire
ccional. en cuanto a sus objetivos. lo que aumenta el rendi
miento. tanto como provee la satisfacción al sentirse que 
se tiene un proposito fijo. 

Los modelos de motivación que nacieron do las teorias 
motivacionales. lo sirven a los administradores de nuestro 
tiempo. como herramientas que se aplican en forma práctica 
sobre los pobleaas rutinarios a los que deben enfrentarse. 
les perml t.e atacar situaciones particularmente confl ictivai¡¡. 
como obtenor los resultados rnAs alentadores o través de pro
porcionar motivadores a sus empleados que les permiten iden

tificarse con los lo9ros do la empresa. 

Por últ.imo se debe recordar que la motivación no es 
una labor exclusiva del departamento do personal o recursos 
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hUftlanos do una Clllpresa# sino es una función de toda persona 
que tenga subordinados a su cargo# y por lo mismo se debe 
buscar adoptar las teorías mot1vuc1onales a la idiosincrasia 
del personal mexicano y no a la vlscevorsa. 
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METAS V 0HJET1VOE 

Los términcs: mctus y objetivos. se llegan a trotnr 

en algunos casos como r:inbnimos, poro existe una dlfcrcncia 
entre nl lcs. 

Lar: metas.- "son los atrlbutoN 6 realizaciones finales. 

a larqo plazo. ilJmitadns que bur:r.a una persona o una or9ani· 

zar.Ión" (1) 

Los objetivos. - "son los pasos intermedios, necesarios 

poro no suficientes pRra la satisfacción de Jan metas" (2) 

Por ésto, podemos decir que los objetivos son resultados 
que desean o 

para que as! 

necesitan loqrar 

l'.ie fJUeda cump 1 ir 
un perio~o de tiempo especifico. 

dentro dl'J unn 

con las metas 

Las metas son ilimitadas. pero se deben 

or9anJznci6n 

fijadas. por 

encasillar 
dentro de· un espacio de tiempo para que se pu·edan evaluar. 

pero ésto seré un limite relativo. por ejemplo: una empresa 

se fija como meta alcanzar la maximac16n de sus utilidades 

a un determinado nivel en un tiempo relativo. con ésto se 

le ésta dando un 1 iml te. en el momento que logra esa maxima
c16n podré decir que lleqo a su meta. pero sJ en eso mo~ento 

sur9e una nueva opción mAs JUcrativa. se puede volver ha 

nmpliar ll'l meta anterior y sujetarla tarnb16n a otro limite 
relativo: con todo esto se comprueba la parto de que las 

1netas son Jlimltada~. porque se pueden establecer todos limi
tes relativoc noca3ar1os para alcanzar siempre Ja m.ism., meta 
da max.imncJ6n de utilidades. 

En cambio, Ion objetivos si se pueden alcanzar. en plazos 



- 67 -

relativamente ús cortos. porque son simplemente pasos en 
la persecución intonninable de las rrietas. y como tales. todos 
los objetivos deben se9uir cierCas pautas: 

A) CONVRNIENTB.- Un reC{Uisito obvio para un objetivo 
es que su logro deben apoyar los propósitos y misiones bási
cas de la empresa,. ya que un objetivo que no 9enora nin9Una 
contribución. no es productivo. 

9) /'IRNSURABLR A TRAVP.S DEL TIEPIPO. - Hasta donde 
sea posible,. los objetivos deberlln establecerse en t6nninos 
concretos, lo que se espera que ocurra y cuAndo. ya que solo 
asl se puedo Jo9rar loa misnt0s en forma razonable. 

CJ FACTIBLE!;. - Los directores no deben establecer 
objetivos poco prácticos o irrenlos, sino deberán establecer 

objetivos posibles de lograr; ademAs dobcrAn t<>111ar encuenta 
factores internos, talos COfltO las capacidades directivas, 
fuerzas que a.otivan o desmotivan, capital disponible. etc,. 
para formular objetivos factibles de alcanzar. 

O) ACBPTABLES. - Los objetivos pueden loc¡rarse M4a 

fAcil•nte si son aceptados por las personas dentro de la 
or9anizaci6n. 

BJ PLBXIBLE.- Deberá ser posible modificar el obje
tivo cuando sur9a contingencias inesperadas. 

FJ l'IOTIVADQR.- En tértminos generales, los objetivos 
fuera del alcance de las personas no son objetivos 90tivadores, 
ni son logrados f6cilmente. Los objetivos deben tomar en 
cuenta a los individuos y si son un poco agresivos y difíci
les, en el momento que son aceptados provocan una productivi

·dad superior a diferencia do los objetivos féciles de lograr. 
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G) COMPRE~SIBLE.- Los objotlvos deberán establecerse 
con palabras s:or1cJ 1 las y comprensibles por todos los nivel os 

de Ja organizacl6n. 

H) ~~ Una voz fijados los objetivos, 
deber~ existí r unn obl iqaclón para que on forma raz•Jnnble 
so logre. 

I) PARTICIPACION DE LAS PERSONAS.- Los mejores 
resultados se loqran cuando aquellos responsables del loCJro 

de los objetivos pueden participar en el establecimiento 
do los mismos. 

J) REL~CION.- Los objetivos deben relacionarse 
con los propósitos básicos y los objetivos de las diferentes 
partos i:ie la empresa. deben examinarse para que estén rela
cionados en forma consistente y satisfactoria hacia los obje
tivos de Ja alta dirección. 

Dependiendo del tamano de una empresa se pueden establo-
cer los objetivos de diferentes 
empresa pequena. el proceso por 

formas; en el caso de una 
lo qeneral es descendente 

y en las empresas grandes se combinan formas ascendentes 
y descendentes o en forma de equipo. 

Un modelo único descendente. en uno empresa grande seria 
inadecuado por dos razones: 

•La alta dirección no tiene los conocimientos sufi
cientes. acerca de todos los noqocios, con Jos que trata 
Ja compania para establecer motas reales. 

•Los gerentes do divJsion o funcJonalcs so resenti
rfan si so les dieran todos los objetivos sJn que el los no 
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hubierén tenido la oportunidad do discutir su factibilidad. 

Por ésto se pueden mencionar diferentes Métodos para 
establecer objetivos, la elección del mejor, depende de cada 
empresa en forma especifica: 

ex.3.m.ina 
pasadas 

enfoque, 

l)Kétodo basado en· ol dosefllpefto pasado• 
su dese.peno anterior y nsu.me que las 

continuar6n en el futuro. 

La empresa 
tendencias 

2)Tendencios adaptadas 
es mas sofisticado, ya 

a fuerzas futuras• Este 
que extrapola el dese11pefto 

pasado con el futuro, para quo después ajuste una linea de 
tendencias de acuerdo con las fuerzas que la alteran, por 
eje11plo: nuevas oportunidades dol mercado, pel1Qros de la 
c<>Mpetencia~ re9lamentaciones qubernamontales, etc. 

3)Tcndencias de la industria y participación en 
el Mercado• La empresa realiza una proyecc16n de la tendencia 
de la industria y deter111ina la participac16n de mercado que 

desea obtener. 

4)Utilizac16n de recursos• 
los recursos disponibles y detert11ina 
utilidad de los misllOa, por ejellJllo: 

Bate enfoque calcula 
la posible y deseable 

la capacidad de una 
planta se calcula a un nivel particular y se proyectan después 
las ventas posibles en base a ese cálculo de aayor o .anor 

capacidad futuro de la planta. 

SJNogocinci6n~ En las empresas 9randes y descentra
lizadas~ los objetivos divisionales se fijan a menudo como 
resultados entre la alta dirección y los 9erentes de diviui6n. 
En cuanto so l loqa a un acuerdo so realizan planes para lo-

9rarlos. 
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6)Dict:aminado por la alt:a dir€1cci6n- La alta dire
cción impone los objetivos con o sin análisis documental; 
aes estos objetivos no serán urgentes durante un periodo 
de tiepo larqo, ya que so formulan en muchos casos por •intui
ciones" y las circunstancias Carllbian y los objetivos pueden 
necesitar una revisión. 

7)Reiternci6n con estrategia~ debe existir mucha 
reiteración, especialmente entre los objetivos y la estrategia; 
esto debe ser asi porque las ostrateqias pueden no lograr 
los objetivos fijados y por el otro lado, une empresa al 

·buscar una estrategia para 109rar un objetivo puede descubrir 
nuovas fuentes do oportunidad que justifiquen un objetivo 
más exigente. 

B)Resultado del analisis OPEDHPO PF- fllediante el 
análisis de las oportunidades, peligros, debilidades y poten
cialidades fundamentales, los directivos y el personal de 
la empresa podré identificar objetivos y estrategias alterna
tivas, con base en las cuales se podrá. establecer objetivos 
finales Para la e•presa. 

9)Estrategia• Una vez que so hayan formulado estra
teqias diqnas de credibilidad es fácil deterMinar los objeti
vos que so podrán lograr. siempre y cuando las estrateqias 
sean implantadas en fonaa apropiada. 

nota:Bstrateqia "Programa general que se trata para alcanzar 
los objetJvos de una organJzación y ejecutar asi su misión, 
la estrategia pono los recursos hwnanos y materiales en jue90 
frente a los pi-oblemas y riesgos que p lantca el mundo ex
terior" (J) 

lOJM~dios analiticos para la formulación de obietivos• 
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toman encuentü estudios detallados do datos e Jnformacl6n 
npropJada. para sustentar Ja baso que nos permita formular 
después nuestros objetivos. 

Se puede concluir que la fijación de las motas y los 
objetivos. es responsabilldad de todo el personal do una 
empresa y no sólo de la alta dirección y sus director·os de 
división; si se buscn que las personas do todos Jos de1•;srta
mentos participen en Ja detorminacíón de los objetivos que 
deben 109rarse, se sentirán más motivados y además. el Jndivt~ 

duo que se Jnvolucrts en el proceso do establecer a)'Uda -
para satisfacer las necesidades de las personas se sontira 
mtts productivo como persona , ya que con ésto se promovoran 
los intereses, tanto los propios como los de la empresa. 

En· oi momento ~ue una persona participa en la formula
ción do los objetivos de su arca, sin olvidar nunca que todo 
objetivo departamental debo estar orientado a lograr, el 
objetivo general de la organización, provoca que eutorn.-"ltica
mente la persona se comprometa con su idea y lucho por ~onse
guJ r el mejor resultados posible, provocando con ésto un 
area altamente motivada hacia el lor¡ro del objetivo ya que 
con eso, saben que satisfacerAn sus necesidades personales 
asi como las de la or9enizaci6n. 

Por 
gerentes 

eso la colaboración entre 
de división, asi Como su 

ob3etivos, provoca una gran ventaja. 

la alta gerencia y 
personal, el fijar 

los 
los 
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La estructura de una empresa ostlt altamenta li9ada con 
su orqani.zaciOn; toda empresa se crea para determinados fines 
y cada uno do astes propOsitos obviamente se alcanzá en Jorma 
distinta. Por tanto, para que se puedan alcanzar las metas 
de . una organización, es preciso quo so determine antes sus 
tareas; con ésto so quiere decir. que se divida la carqa 
tete! de trabajo en actividades que pu~dan ser desarrolladas 
l69ica y confortablemente por una persona o por un grupo. 

Después se agrupan a los empleados que real17.an tareas 
relacionadas entre si, como ventas, producción, contabilidad, 
etc. en departamentos y se crea un mecanismo para coordinar 
el trnbajo pare que es! siempre so toman en cuenta las metas 
organfzacionalcs: se reduzacn las ineficiencias y los conflic
tos por judiciales: y por último so dobo establecer un control 
que permita llevar a cabo los ajustes necesarios para manlenor 
la estructura de la organ.tzaci6n al die y operando en forma 
eficiente. 

rnTRUC'IUllA 1----j 

e 

1:::::::1 
'V 

(4) 
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Por lo anterior veo la nocesidad do definlr lo que si9ni
fica orqanizacJOn y estructura organizacJonal. 

OROANIZACION.- "es el proceso do hacer que 
la estructura de la empresa se ajuste a sus 
objetivos, sus recursos y su wnblente" (5) 

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL. - "es la disposi

ción y las relaciones reciprocas do las partes 
componentes y los cargo~ de una co•paft!o" 
(6) 

La estructura de una empresa, especifica las actividades 
de trabajo y muestra cómo se enlazan una con otras en las 

diferentes funciones, hasta cierto punto. muestra también 
ol nivel de especialización como la jeraquia y estructura 

de autoridad, asi como las rcalacionos de dependencia; con 
todo ésto permito desarrollar estabilidad y continuidad en 

la or9anizaci6n con lo que le ase9Ura la sobrevivencia a 

la empresa y a las ideas de los individuos, COllK> coordinar 

sus relaciones con el ambiento de la misma. 

La estructura de una organización debe tonwtr en cuenta 
los siguientes elementos: 

l)LA BSPBCIALIZACION DB ACTIVIDADES. Se refiero 

a la ospocializaci6n de labores individuales y de 9rupo en 

toda la c11presa ( división del trabajo ) y a la coabinaci6n 

de estas labores en unidades de trabajo ( departamento• J. 

2)LA. NORMALIZACION DR ACTIVIDADBS. Son los 

procedimientos que la orqanizaci6n utiliza para asegurar 

que sus actJvidades sean previsibles por ejemplo: las or9anl-

9ramas que permiten definir rolacJones y formalizar activi

dades. 
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3)LA CX>ORDINACION DB ACTIVIDADBS. Son lo• 

procedimient09 que ~rmiten tntec¡rar ol trabajo de la• u.nida
de• interpendJentes. Bstos so dan cuando una e.presa crece 
Y el t:-rabajo ae vuelve a.As cOSlplejo y especializado,. y la 
noraalizac16n ya no es suficiente para coordinar toda• la• 
actividades. Por eso es necesario establecer los Mcaniaaoa 
de control adecuado. cOlnO son: 

A.-La jerarqula de autoridad 
•cadenas de mando 
•unidades de mando 
•Tramo de control 

B.-Coordinao16n interdepartamental 
C.-Plecaniawtos de coordinación 

*Planes y .-e9laa 
*canales verticales de autoridad 
*Reuniones i~provisndas 
*reuniones programadas 
*Responsabilidad departa.ontalea de coordi

nac16n 

*Inter.ediario• 

4)CENTRALIZACJON Y DRSCKNTJ!ALIZACJO!! DB LA 

Tt!Vt. DE DBCtSJONBS. se refiere a la local1aact6n del poder 
decisorio. En una estructura organizacional centralizada, 
Ju decisiones se toman en loa altos niveles, por los jefea 
d• las ernpreaas o a6n por un solo individuo, •ientra• que 

en una estructura descentralizada, el poder deciaorio ••ti 
disperso desde los niveles de .ayor altura hasta lo• nivele• 
gerenciales intermedios y bajos; dandoae t8Jllbién unadeacentra
lizoci6n vertical y horizontal del poder decisorio. Con 6sto 
se da la delegnci6n, que consiste en dar responsabilidad 
y outorJdad especifica para que as! el porsonal pueda tomar 
decisiones en ol caso de ciertas funciones. 
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5)TAMANO DE U\ UNIDAD DE TRABAJO. Se refiero 
al nÍlll\ero de personas que forman el qrupo de trabajo. 

Muchas empresas evolucionan al azar. agregando o haciendo 
cambios en su estructura do tiempo en tiempo. seqím se vayan 

presentando las circunstancias y necesidades especificas. 
P'luchos factores determinan la estructura do una empresa collO 

por ejemplo la tocnologin, los valores de sus personas, etc. 
más estos factores requieren de un estrudio más profundo. 

A.-gstrate9in y estructura orqanizaclonnl. 
Nunca se debe olvidar la exprosi6n "ln estructura sique la 
estrategta•. ya que la misión y las metas globales de una 

empresa contribuyen a dar forma a su diseno. 

La· estrategia determina como so establecen los lineas 

de autoridad y los canales de c0fllunicaci6n; influyo en la 
información que se trasiai te por esas l lnoas, lo mismo que 

en los mecanismos para planear y tomar decisiones. 

e.-La tecnolqgfa. La 

una empresa para crear sus productos 
tecnolooia que 

tambilln influye 

e111plea 

en la 
1M.nera cotllO se organiza la ell'lpresa. Una gran industria C09o 

la automatriz requiere un alto grado de especialización y 

normal izaci6n • como mecanismos de coordinación, en el nivel 
al cual se toman las decisiones y en el tamano de las unidades 
de trabajo. 

c.-La,s personas. Estas personas afectan su 
estructura; ya que con frecuencia los gerentes tOIDS.h deci
siones en baso a sus lineas de co11unlcaci6n y su autoridad, 

asi como en base a las relaciones entro las unidades de traba

jo. Al establecer tales unJdades y distribuir las tareas, 

os preciso qUe se tome en cuanta las habilidades y actitudes 
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de los subalternos y sus necesidades de trabajo unos con 
otros en formas ospocl ficas. También los procedimientos de 
control de personal- tienen relación directa con la estructura. 
Adem6s la gente fuera do la organización influye, ya que 
so tienen quo ver lns iteraciones regulares con los clientes~ 
Jos provedores y con otras personas del ambiente externo. 

4)Tamnno. El tamano de la organización como 
el tamano do sus subunidades influyen en la estructura; si 
la empresa es grande tiene más actividades especializadas 
y procedimientos formales, o sea mayor normalización. 

No hay una manera "óptima" para disonar todas las orqani
zaciones; la estructura aás deseable es una cuestión indivi_
dunl que varla de una empresa n otra y dentro do la misma 
varia con el correr del tiempo. 

Talftbi6n no se debe olvidar quo una organización se puede 
sustentar en dos aspectos principales: 

La di'-' is i 6n de t:ra.ba. .:Jo . - Que consiste 
en dividir las tareas, do ntado que cada individuo a6lo sea 
responsable de ejecutar un conjunto limitado de actividades, 
con ésto se lleoa a la especialización y col90 consecuencia 
la productividad se multiplica. 

Pero si se da un extremo de especial !&:ación se puede 
perjudicar al individuo ca.o a la sociedad, ya que solo exis
tirán trabajos aburridos y repetitivos. 

D~Pa:rt~menta.1iza~i6n_ 

do las actividades de trabajo de ftlOdo que 
es l¡i agrupación 

las que estén 1691-

camcnte relacionada~ entre si ocurran Juntas. Representa 
ln estructura formal do la orqunización, y como tal so podrla 

representar en organigramas. 
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Las funciones que se 
que dlvldirse entro ollas y 

asignan a Jos empleados tienen 
comblnorse en forma Jógico, para 

que asl las funciones que 9uardcn relación entre si compartan 

la misma. area, formando con ésto unidades de trabajo. La 

eficiencia, del trabajo dependa de lo adecuada integración 

de varJas unidades dentro do la organización; la división 

del trabajo y las combinaciones 169icns de tareas deben llevar 
una estructura de departamentos y subunidades adecuada. 

Por lo general las estructuras or9anizaclonales son 

demasiado complejas paro poder explicarlas de palabra, por 

ésto, las e111presas han creado los organigramas o diagramas 

do oroanización, en donde se muestran Jas funciones, los 

departamentos o las posiciones de la empresa y cómo se rela
cionan entre ol. Las distintas unidades so representan por 

casJllas conectadas unas con otras mediante lineas s61Jdas 
que indican el orden jerllrquico y los canales oficiales de 

comunicación. 

Los or9aniqramas ilustran cinco aspectos fundamentales: 

LA OJVISJONDE TRABAJO.- Cada casilla representa un indi

viduo o una subunidad responsable por una determinada parte 

de la car9a de trabajo de la empresa. 

GERENTES Y SUBALTERNOS.

la cadena do raando o escala 
quién ) • 

Las lineas 
jer6rquica 

sólidas indican 

quién depende de 

EL TIPO DE TRABAJO QUE SE ESTA RRALlz.vfDO.- Los letreros 
o descripciones de la~ casillas indican las diversas labores 

o ureas do responsabilidad. 

L/\ AGRUPACIOI~ POR SEGMENTOS DE TRABAJO. - Todo oJ diagrama 



- 78 -

indica sobre que bases se han dividido lns actividades de 
la empresa. ejemplo: una base funcional o re9ional. 

LOS NIVELES DE ADMINISTRACION.- Indican toda la jerarqUia 
administrativa, asl como su ubicación en base n su nivel 
de importancia. 

Se puede juzgar hasta el tamano de la eMprosa conociendo 
su or9ani9rama, asi co111<> el grado de especiaJizaclón del 
trabajo de la empresa so puedo calcular leyendo las letras 
que indican las distintas labores. 

Una ventaja de ellos, es que permiten localizar a la 
persona adecuada para resolver un problema más especifico; 
permite puntual izar los defectos por area como podria ser 
la duplicidad do funciones. Pero una desventaja os que no 
penaiteñ conocer clara~onto el 9rado de autoridad y responsa
bilidad en cada nivel 9eroncial, ni indican los canales de 
comunicación inforaal; mAs estas desventajas pueden reducirse 
a un mlnillK> si los organigramas 
para el cual fueron creados, 
bá.sica de la empresa. 

se utilizan para el propósito 
o sea revolar la estructura 

Por todo ésto podemos dividir la estructura en dos for911s 
béaicas: 

ESTRUCTURA FORM.L. La cual identifica la división del 
trabajo, el agrupamiento del trabajo y la departaMentalización 
de una eapres, y existen tres tipos 

1 )FUNCIONAL, se reuno en un solo departa.ento 
n todos los que se dedican a una actividad 
o varias actividades relacionadas, por ejemplo: 
divisiones como ventas, producción, finanzas, 
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2)PRODUCTO-MERCADO O OlVJSJONES, se reunen 
en una unidad a todos los que toman parte 
en la produccibn y mercadeo do un producto 
o varios productos relacionados entre si; 
se agrupan también por reqionos geogr4ficas 
o se agrupan por el tipo de cliente que tienen 
que tratar. 

3)MTRIZ. 

de diseno: 
simultaneamente existen dos tipos 

•Los departamentos funcionales per
manentes tienen autoridad por el 
desempof'lo y normas profesionales 
de sus unidades. 

*Equipos de proyectos según se nece
site para llevar a cabo programas 
especificas. 

Esta estructura se encuentra con menos fre
cuencia que las dos anteriores, 

ESTRUCTURA INPORML. Que coexiste con la formal, Conai•to 
en las relaciones interpersonales y les lineas de comunicac16n 
que inevitablemente se desarrollen cuando las personas traba

jan juntas. 

El éxito de la estructura de una empresa. no s6lo esté 
en que· se ajuste a su estratoc¡ia. a su ambiente externo o 
interno~ sino CIUA r.:o adapte a su personal. con ésto su debe 

buscar quo la estructura o fresca divisiones de trabajo 

mAs enriquecedoras m6s satisfactorias y m6s motivadores. 
que permitan encontrar los modios necesarios para satisfacer 
necesidades.tanto do indole miltct'lal como espiritual. 

i:srn 
Si1\U~ 

TESIS 
llt U:. 

t'!U DEBE 
,_;¡¿,_rnlfGi; 
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en la estructura de la empresa una escalera 
lo ·ofrece grandes satisfactores y no un muro 

Las personas buscan un trabajo cada vez más 
y aspiran a una mayor perticJpación en su es-

Se debe tener !ftBYOr cuidado en la motivación y satisfac

ción del personal.. sobre todo en las empresas grandes.. ya 

que estas tienden a abrumar a su personal y a interrwnpir 

Jos proceso• .. tales como comunicación. coordinación y Partic1-
pac16n .. con ésto la satisfacción es mós dificil de prop0rcio
nar.. por eso el area de personal debe mantener un contacto 

personal con cada area do la empresa para que aumente asf 
la satisfaccJ6n. la autoiMaqen y las expectativas sobre 
el trabajo propio. con 6sto la motivación del personal se 

prolon9ar~ y se obtendrán mejores resultados a la larga. 
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2.3 ESTILOS GERENCIALES 

El factor humano es 1mprcscindible on toda organ1zac16n, 
ya que s1n esto recurso, ninguna empresa podrla eMistir. 
Otra consideración lmportante es la jcrarquJzación. rlebido 
a que en toda organización so prnscnta Ja existencia de jefes 
y subalternos o subordinados. 

cuando une persona llo9a a emplearse. su primera tarea 
consiste en aprender a ser un buen subalterno. Todos los 
miembros de una organización son subalternos do al11una otra 
persona. incluso el presidente do una empresa dependo de 

una junta directiva y ésta Junta.. por lo menos en principio. 
os responsable ante los accionistas. Por todo esto una do 
las mejores maneras do ser un subordinado eficaz es entender 
el oficio dol gerente, ésto sJgnifJca entender lo que las 
necesidades de la organización exigen al jefe. para que se 
puedan cumplir los objetivos y motas de la empresa como un 
todo. 

Un gerente trabaja con personas y por medio do ellas 
trabaja con sus subalternos o sUbordinados, con otros geren
tes, con clientes. proveed.ores. sindicatos. etc.. o sea, 
los gerentes trabajen con cualquiera y a cualquier nivel 
dentro o fuera de su propia organizacibn con personas. que 
pueden contribuir al logro de las metas. 

Son canales do comunicaci6n dentro de la empresa. son 
responsables do que todas las tareas se realicen satisfacto
riamente; se encarq.sn de establecer un oqui 1 ibrio entre las 
diversas motas y fJjar las prioridades; también deben dc•cidir 
quión dobo roallzar una labor determinada y tiene qu~ asi9-
narle. tieno que 
pnra poder dividir 

pensar anaJ1ticamente 
un problema en sus 

y concoptualmenLc, 
portes compnncntos. 
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anal izar cada una y lue90 producir una solución viable: 
debo sor mediador para poder resolver las dlspustas antes 

de que sea demasiado tardo; buscar ser pol1tico, creando 
relaciones y teniendo persuaci6n para promover las motas 
or9anizacionales; debe sor diplomático, representando oficial

mente su unidad de trabajo o a toda la or9anlzaci6n ante 
sus clientes. funcionarios qubernarnentales, sindicatos, etc.: 

debe tomar decisiones dlf1cilos como en el caso de despedir 
a un obrero o un empleado; debe ser un administrador en toda 

la extonoi6n do la palabra. 

Como podemo!% ver un 9orentc "es" lo que el gerente "hace" 

y evidenteJ1tOnte hace tantas cosas, que los papeles y activi.., 
dados descritas hasta aqul son apenas alqunas do sus responsa

bilidades, lo breve descripción do estos papeles muestra 

que los 9erontes tienen que cWllblar do posición con mucha 
frecuencia y entender que papel so necesita ospocificamentc 

en eso l'IK>lrlento. 

Se9ún Drucker el dosot11pono do un gerente se puede ltedir 
en t6nninos de dos conceptos: 

LA EPICil!NCI& 

LA BPBCTJVIDAD 

"hacer las cosas bien" (7) 

"hacer las cosas que se deben 
hacer" (8) 

Un 9orente eficiente es el que obtiene productos o resul

tados a un costo minimo y un 9erente efectivo os el que eli90 
bien las cosas que debe realizar, o sea, el que escoqe obje

tivos apropiados. La responsabilidad de w1 gorente OJll:ige 

un desompono que sea 11i mismo tiempo eficiente y efectivo 

pero nunca debe olvidar que la oftcioncia es importante, 

Más la efectividad es critica. 
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Podemos decir en términos qencralcs que existen tres 
grandes niveles qoroncialcs: 

DE PRIMER NIVEL. - Un individuo os responsable 
por el trabajo de otros; estos dirigen únicamcnt.o empleados 
operativos. pero no supervisan n otros gerentes; generHlmontc 
son llamados supervisores. ejemplo el supervisor de una 
fAbrlca o el supervisor de una oficina grande. 

DE NIVEi. M.P:bIO. - Se refiere a los mandos inter
medios, dirigen las actividades de los otros gerentes y 

8 veces también de los operario.!l o empleados, una de sus 
principales responsabilidades consisto on dirigir las activi
dades mediante las cuales se poneno en ejecución las politi
ces de la empresa. ejemplo un gerente do planta o un 9orente 
del area de capacitación. 

DE ALTA GERENCIA.- Se compone de un número relati
vamente pecrucno de ejecutivos a quienes lncumbro Ja rer.ponw 
sahilidad de la administración total do la organización. 
Tiene ti tul O como "Director General•. "Director de pºcrsonol •. 

"Presidente". etc. 
Ni---* 

V 
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o 
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A 

N 

e 

/ 

Al TA CFREM:IA 

GlRl"N1ES lNTE~DIOS 

f".Cllf.Nl(S OC PRIWRA UNEA 

C5l.l'CRVIS0RtS) 

(l"l't(llO[r,l V fl!ID!RU~ 

(9) 
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Otra funci6m importante de todo gerente es "'decidir 
quién va a decidir"', para ello son una quin Qtil los concep
tos de l'tair (10); 61 cual ha desarrollado un método para 
los gerentes que le 8YUda a decidir cuAndo y en qué grado 
dobon compr011MJterso loll subordinados en la resolución de 
un proble11a determinado; existiendo diferentes puntos de 
Vista que van desde el enfoque autoritario ( poder y decisión 
centralizada en el jefe ), al enfoque Participativo ( la 
responsabilidad y la tot1a de decisiones es compartida ), 
y por Qltimo al efoque dejar-hacer la responsabilidad 
y la toma de decisiones depende del grupo ). 

Los qerentea resuelven los proble1nas o t09an 
las decisiones ellos mismos, utilizando la 
infonaac16n do que disponen en el INHltBnto. 

Loa Qorentes obtiGnen la información necesaria 
de Jos subalternos, luego deciden ello• atsaos 
las solucione• del probl-; pueden decirle 
o no decirle al sulM>rdinado cu41 e• el proble-
1118 cuando solicitan infonMC16n. El subordina
do se lt11ita a suministrar la infor.aci6n, 
sin entrar a evaluar alternativas. 

Los qerentes comparten el problelM. con los 
subalternos interesados en fonllll individual, 
so les piden sus ideas y suqerenciaa, pero 
sin reunirlos en qrupo; en soqutdn los geren
tes toman la decisión, que puede reflejar 
la influencia o no influencia de ellos. 
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Jos qcrenLos comparten 
!:ubaJ terno$ como qrupo, 

eJ problema 
obteniendo 

con los 
coletiva-

mente sus ideas y suqcrenci°'s,. luego toman 
la dccinJ6n. que pucdu rcfl~jar o no la in
fluencia de los subalternos. 

Los q~rcntcs comparten un problell\a con los 
subalternos como grupo. Gerentes y subalternos 
Qeneran conjuntamente alternativas y las eva
luan.. tratan de llegar a un acuerdo sobra 
la solución; los 9erentcs trotan de no AnfJuir 
para que el 9rupo adopto sus soluciones,. acep
tan y ejecutan eua.lquier solución que tengan 
ol apoyo del grupo. 

Tambietli se puede decir que ex.1sten dos tendonci;1s muy 
comunes que utilizan las personas encargadas de la 9or~r1cla: 

l )PREOCUPACION B INTERES POR LA PRODUCCION. -
esta pos1c16n se basa en las pol!ticaa y normas do la or9ani-
2nción enfocadas a la produeci6n. se oriqlnan Por decisiones 
y osfuef':tOs que se orientan directaMente en la producción 
do bienes y servicios. 

2)PREOCUPAC10N POR LAS PERSUNAS. 

So basn ·en un intores obvio por eil factor humano. así como 
por las pol 1 t!cas oriento.das al porsonal y a las decisiones 
que se forman respecto del trab~jo hacia la qente y Ja ayuda 
para la resolución de sus problemas. 

Estas doc tendencias se oneuontriln rcnumlded l!'n un cua
dro que 3 continunctón ~e mues~ra. 
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81 cuadro gerencial identifica el inter6s PGr la produc
oi6n y el interlls por las per•ones e intenta au.ontar Ja 
atención por 8llba8 variables, lk>strando cinco eatiloa qeren
clalea. 

GEJlBNCIA 1.1 Este 9erente no tiene interés por la pro

ducción y por la c;ronte; su interés principal es no co"'8ter 
errores, simpleaonte trasrnico las ordenes recibidas do sus 
superiores; casi nunca contribuye con nuovas ideas; so puede 
decir que su papel es do mensajero "; no tiene idea de 
Jos objetivos do Ja organiZ<lCi6n; siempre esta presente para 
los beneficios y ausente pura las responsabilidades. 
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GERENCIA 1. 9 este gerente muestra una alta proocupacJón 
por las personaE, poro bajo por la productividad; puede que 
traten de crear un ambiento soquro y feliz para sus subalter
nos y dan por sequro que no se Podrén cu.pl ir las metas de 
producción; so toman muy encuonta los aspecto9 sociales 
y emocionales de las rolaoionos; luchan Por evitar desacuer
do sacrificando lo que sea y ol ritmo de trabajo os bastante 

confortable. 

GRRBNCJA 9. J Estos gerentes consideran las necesidades 
personales de Jos miembros de la orqanizaci6n como falta 
de pertinencia o ~ún lesivas Para las motas do la orqaniza
c16n, por consiquiente pueden presionar por medio de su auto
ridad para quo rindan al máximo elevando as! la producción; 
el interés hacia la persona es minimo; ante cualquier con
flicto la 11tota a lograr es ganar. 

GRRRNCIA 5. 5 Se considera un csti lo de gerencia en tér
minos medio, Ya que se tiene i.:;iual interés por la persona 
que por la producción; so trata do buscar una posición inter
ltlDdia para equi J ibrar las necesidades de los miOlllbroa de 
la organización con las metas de ésta; se evita aplicar una 
autoridad formal. se dan ordenes t!IXplioando el porcaue de 
ellas; anto un error se admito la duda; se busca que todo 
ol mundo quede satisfecho croando un equilibrio entro los 
objetivos individuales y de Ja organización; su Jdeologfa 
es "obtener resultados, pero sin matarse". 

GERENCIA 9.9 El qerente muestra alto interés por la 
Persona y al to intorés por la producción; tratan de formar 
grupos de trabajo cohesivos y emprendedores, de modo que 
so do una alta satisfacción Junto con una alta producción; 
la tarea y las personas no son metas en conflicto; se da 
participación de los subordinados porque so considera que 
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tlcnon ideas que aportar; el gerente es visto como jefe y 
consultor: se hace frente a los problemas en forma conjunta; 
la comunicaci6n juega un papal muy importante. 

Por t.:>do lo estudiado una empresa debe buscar desarro
llar estilos gerenciales adecuados que le permitan formar 
miembros adecuados. orientados hacia un estilo 9.9. ya que 
anl so crear6n las condiciones idoneas de trabajo; se forma
rén hombres maduros. adultos que están listos a aceptar los 
retos que les ·permiten lograr lo!> objetivos do la or9aniza

ci6n asi como los propios. 

Los gerentes deben ser tutores. qu1as y no capa tacez 
que busquen oprimir a sus subordinados, no s6lo deben buscar 
alquno de los extremos. como es la producción plena o las 
relac1onos humanas totales sino deben buscar orientar hacia 
un rnismo camino donde se logren la mAxima producción posible, 
asi como la mAxima satisfacción de las necesidades de sus 

miembros. 
falta el 

Por eso para que so de la situación anterior. hace 
principal elemento y es que la Qente se sienta 

tn0tlv11da .. 

Esa motivación del personal es wtu de las responsabili· 

dados prioritarias de todo 9erente. que debe buscar detectar 
las necesidades de su equipo de trabajo, para as1 orientar 
satisfacerlas. tanto las de índole material corno psicolóoicas, 
logrando con ésto un a~iente de trabajo avradable. donde 
la qente se siente como un elemento indispensable de 61. 
ya que sus aspiraciones. como sus aportaciones son tomadas 
en c~ent.a; localizar un medio de superación permice que la 
9cnte se prepare para ol futuro. con lo que les va e permitir 
dcsarrol larso y sal ir adelante, y todo esto les conduciré 
a sentirse "bien". productivos, satisfechos; reflejando as! 
su satisfacción en un trabajo eficiente que permite elevar 
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la productividad de la empresa y lo que es aAe importante 
109rar adecuadamente la realizaci6n do lo."J objetivos y las 
metas de la enipresa en forma eficaz. 
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3.1 ANTECEDENTES: 

Antec:::ecl.entes in.i.c::::l.os ele pan:I.-

Bl pan de caja fue traldo a América por los pri1teros 
colonos europeos que llegaron a los Estados Unidos de Nortea
mérica. estos viajeros tonlan unas cajas de metal en las guar
daban algunos do sus objetos pequeftos. Una vez aqul. en América. 
utilizaron estas cajas a l!'IBnera de moldes para hornear su 
pan. Por esta raz6n so le llama pan do caja. 

La elaboracl6n do este tipo de pan so inic16 en nuestro 
pais. y ya para fines de los treintas y principios do los 

cuarenta~. funcionaban algunas fábricas de pan do caja. siendo 
la mé;s importante do ellas. la de Pan Ideal. que era la marca 

que dominaba el incipiente mercado de oso producto. 

Sin e9bargo, el servicio de Pan Ideal dejaba 11t1cho que 

desear y no lograba satisfacer adecuadantente la creciente 

demanda que comenzaba a generar. Adicionalmente, su presenta
ción no lo, favorecla; pues el pan venia envuelto en un papel 
encerado que, debido a su falta de transparencia, lmpedla 

ver las condiciones en que se encontraba la pieza. 

En gran parte, quizás esa condición de falta de interés 

en el servicio, era provocada por el hecho de que pr6ctica9ente 
no tenla co~petencia. Asimismo, una enorlftB proporción de clien

tes de Pan Ideal soportaba esa situación. puesto que no se 

conocla una mejor alternativa. 

Ante el creciente mercado que solicitaba la oferto de 

un mejor servicio y de un pan de mejor calidad y frescura. 

la oportunidad fue descubierta y transformada en una empresa 

por los fundadores de Panificación ~ X 
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De inmediato, so inició Ja planoacl6n do esta companla; 
a paso, fueron trazándose lns pollticas esenciales ncerca 
m~nejo de uno linea sencilla y limitada de productos, 

el cuJdado osorupuJoso de su calidad y frescura, ul sorviclo 
diror.to y dlnrio al comarr.i.nntc. ol empico ofJcn?. do Jn publ 1-

cidad y la permanente actualización tócnica. Además, iior la 

convicción do la lmportnncia de la porRona y del trabajo. 
se definió la norma de un trato respetuoso, di9no y Justo 
entre los colaboradores do aquello pequena empresa. 

Una de las decisiones mbs importantes fue la de envolver 
ol pan con celof6n. 
vondia on Mxico la 

un producto importado muy novedoso que 
fábrica DuPont. Esto per..1tirla a loa 

clientes ver lo que compraban. 

Un aspecto da capital rolovoncia dentro do los preparati
vos de la fundación de la fábrica, fue la elección do la razón 
social. do lo marca y dol sfmbolo. 

Desdo un principio no hubo duda. que et:te sfrnbolo serio 
un nnJmaltto muy cimpático. que do al9una manera, reprcsontara 
el noble oficio del pan. Por una ilustración en una tarjeta 
nnvldefta, a todos los entua1acmo Ja idea do que fuera un osito 
panadero. pero un ooi to blanco y do juguete; a111able, tierno 
y alcora. 

Pluy pronto, el joven osito empezó a preoentarse do manera 
prominente on todas las envolturas. en Jos caminiones de repar
to y on toda la publ fcidad lnlcial. causando un impacto estu
pendo y convirtiéndose. durante muchos anos. on un 9ran apoyo 

comercial para la empresa. 

El éxito definitivo do esta omprena so debe a que no 
fue ol loqro de un solo hombro. Radlc6 y radica en todos y 

cada uno de los coluboru.doros que ha tenido en sus dintlntos 
mumentos y nlvolos. El !'!rector. !Jdor do Jo OrganJzncJ6n 
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• X •. ea un hombre do arrai9adas convicciones, inquJeto por 
la situación del mundo on gonoral y do México en particular. 
COlftO so puede ver en su forma de pensar: 

¿cómo puedo trunsformarso una empresa? sonal6ndoso 
un altlsifltO ideal do servicio. Debo ser creadora. eficaz. 
oficionto, productiva y al propio tiempo debe estar Penetrada 
del más profundo sentido hwnano. La empresa es para el hombre 
y no el hombro para la empresa "• (l} 

Los planes de ventas que so presentaron fueron muy ambi
ciosos. Habla que surtir a toda la ciudad en forma directa 
y enviar los productos a los luQares cercanos por ferrocarril 
o camiones de linea. se busc6 eJ Mayor n<unoro posible de puntos 
do dJstrtbuclOn: tiendas, ponaderias. expendios. morcados. 
saJchichonertas. restaurantes y escuelas. 

Para desarrollar la labor publicitaria, Ja compaftta entró 
en contacto con la oQencia de Publicidad Continental, logrando 
tener un fuerte· i111pacto en el morcado, al ubicarla como una 
empresa '90derna e i•portante. 

Bn la prensa. en l• radio y en el cine se difundió la 
noticia de la tnavuración de la fAbrica y muy pronto, comenza
ron a llevar la• cartas y a precipitarse las lla19adas toléfo
nJcas. pidiendo el producto del osito. 

Epoca de Desarro11o 

Panificaci6n X S.A.. cOllH)nz6 con una sola planta 
do producción que ahora podrla considerarse rudimentaria. 
Algunas operaciones se hactan manualmento. incluso la de vaciar 
los moldes a base de oolpearlos con cierta enervia. 

sus Productos tuvieron desde ol primer momento una calidad 
superior a la existencia en o! morcado. y debido a ello. fueron 
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objeto de una sostenidad de1nanda que les pennittria, posterior
mente. ir ampliando la distribución y las istalaoionos. 

Bl primor contrato colectivo de trabajo se firmó hace 
cuarenta y cinco anos aproximadamente. con la Unión do Obreros 
y Empleados de la Industrias Dulcera. Harinera. Panif!cadora 
y Similares del Distrito Federal. antecesor del Sindicato 
Nacional de Trabajadores Harineros. Panificadores. Similares 
y Conexos de la Repó.bl !ca P'lexicana (CTP'I). ti tul ar del actual 
contrato. 

Bs realMente notorio que durante los anos de vida de 
la Or9anizaci6n " 
sindicales. sobre 

X ". so hayan mantenido buenas relaciones 
todo. si analizamos el contexto 9eneral 

en que estas relaciones se desarrollan en nuestro pata. La 

orCJanizaci6n " X "• simpre ha buscado la justicia, el equili
brio y Una 9ran 0<>11unicaci6n y participación. 

AlQo importante dentro do la época inicial. fue la defini
ción e implel!lentación de las pollticas. Entre las primeras 
y llaás i•PC>rtantos. estuvo la de hacer productos de alta cali-. 
dad. La norma fue hacer un pan realmente bueno. hacerlo con 
los mejores invredientes y la técnica 1116& avanzada de la indus
tria; cuidando su sabor Y aroaa al igual que su frescura. 
dejando asl satisfecho siempre a cualquier con&Wllidor del 
producto. 

Bn aaterta de Precios. la politice fue .antenerae lo 
más coepotit!vo posible. viCJilando escrupulosaaente loa distin
tos ren9lones de los costos y buscando una utilidad ltOderada. 
esta pol 1 ti ca penni ti6 quo durante muchos anos no se tuviera 
competidores importantes. 

I.a política de relnversión tambión fue sumnmente dindlnica. 
La fébr!ca buscarla cubrir su territor!o en Ja forma més 
amplia posible y todo lo que fuera nocesar!o invertir en m6qui-
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nas, equipo y vehtculos so invertirla, aunque los dividen1Jus 
fueran nulos o muy poquenos durante muchos aftos. 

Desde el principio, otra 9ran preocupación fueron las 
relaciones con el personal. Se quoria quo trabajara contento. 
que se identificara con ln empresa. que se le respetara. 

Al paso del tiempo, on La Republica Mbxicana los Sandwiches 
se lban popularizando cada vez más, sobre todo en las posadas 
y demlls fiestas do fin de atto. Bn esas fechas. las tiendas 
que normalmente solicitaban do cinco a diez panes, lie9aban 
a exioir de cincuenta a doscientas piezas diarias. Bl reto 
so complicaba; pero las metas se concretaban y dada la demanda 
que sequia lncrement6ndose. los Planos do expanci6n no tardaron 
en i•PlBIM!nt3rse. 

Y al poco tiempo en el mismo terreno do Santa fltarla Insur
gentes se comenzó lo. construcci6n do una planta 9eftlela: La 

planta 2, cuya capacidad permitió duplicar la producciofl de 
la planta 1. 

Los unos 1947 a 1949 se caracterizaron ca.a puntales 
dol crecl•iento de Panificación • X •. no sólo en lo que a 
planta• de Producci6n se refiere. sino también en cuanto al 

lanzamiento do nuevos productos y nuevas rutas de ventas forá
neas. 

Se 89PeZ6 a dar ••rvicio mecllnico dentro de la t•brioa. 
ya quo so hablan presontado al9unos problOlllBD serlos de acci
dentes y desperfectos automotrices. se instituy6 un manteni
miento preventivo y no nada ds correctivo. esto nos empez6 
a ahorra muchos problemas; ya que sin un buen sistema do trans

porte. resultaba imposible que la empresa creciera. 

En 1947 sur9io una 11noa ospocialmonto importante, la 
cual abrir1i\ 9randos perspectivas a la empresa y la hnr1n 
entrar en una distinta etapa. esta llnon fue ln Panquolcrla. 
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A fin de ampliar la red de distribución y poderla rrunifi
car, se hizo nocesaria la creación de agencias propias que 

recibieran una cantidad considerable de productos y quo los 
repartiorna dentro de las doterminados poblaciones donde se 
ubicaran. La idea también contemplaba que de esas avencias 
salieran otras rutas forAneas, con objeto de aumentar la dis

tribución directa. 

1950 fue do unn gran actividad pr001ocional. adicionalmente 
a toda la publicidad en rodio y en prenso. por printera vez 

se utilizó un camión do sonido con sus clásicos altavoces, 

su micrófono y su tocadisco. so trataba de apoyar la introduc· 
ci6n do los productos en aquellas poblaciones que se iban 
stuaando a las listas de la empresa. 

1\ partir de 1952, se implantaron diversas noraas de 

soquridad automotriz. so prohibió tenninantomente que las 

porsonas manejaran de noche. So perfeccionaron los cursos 
para los manejadores, so llevar6n a cabo concursos permanentes 
de seguridad, se uso el lema: "SBGURIDAD, PERICIA Y CORTBSIA". 
Los vendedores de la organización "X •, enipezar6n a caracteri

zarse por su prudencia y eficiencia, por su amibilidad y rospe· 
to hacia los peatones, conductores y ptl.blico en general. 

Entre 1954 y 1955, la empresa contaba ya con 700 peraonas. 

Bl éroa de vehiculos tenia corca de 100 unidades Y la fAbrica 
consumia 19ensualraente 300 toneladas de harina. 

So babia planteado la necesidad do contar con un folleto 

que d lera a conocer a los colaboradores de recten ingreso, 

lo que podian esperar do Panificación X ". asi cOlllO lo 
que esta empresa esperaba de ellos. So propuso el folleto 

titulado "Bienvenidos a X " y de ahi en adelante siquieron 

apareciendo otras publicaciones en las que se insistia sobro 

los aspectos de seguridad industrial, so oscribian articulas 

sobro la labor do algunos trabajadores, se dnban inform~ciones 
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précticas y, sobro todo, se procuraba la formac16n inteqral 
de todo el personal. 

En 1957 se inaquró una pequefta fabrica de pasteles. comen
zó su vida independiente y pasarla alQlln tiempo para que esta 

empresa loqrara una completa autosuficiencia y encontrara 
la fórmula precisa que ln llevaría al éxito. 

Los aftas de 1960 a 1964 fueron dif!ciles. un qrupo de 
panaderos, con la intención de hacerle compotoncla a Panifica

ción " X ". formó una sociedad y como par~e do su táctica, 
cerraron las puertas do sus panaderia a la or9anizacl6n, decla

rando la batalla con esta medida. l'lás se dieron instrucciones 
do que, aunque no vendierán, se fuera todos los dlas a ver 
a estos panaderos para que ver si quorlan que se les surtiera. 
Paulatinamente, se fueron dando cuneta do que el Pan do la 

competencia. ho daba el servicio que la empresa si daba. No 

tenlan el control de salidas, ni la frescura • y no tardaron 

en tenor muchos problemas. Paradójicainente, poco más tardo. 
Panificación " X ". terminó comprando la fábrica do la co•pe

tencia. 

En el ano de 1964 comenzar6n también los rWIK>res de que 

Continental Baking co •• do Estados Unidos. pretondla venir 

a !"léxico a efecto de comprar o do instalar una f6brica de 

panaderla y pastelerla con la que pensaba lanzar al 1t1ercado 

mexicano sus productos de marca Wonder: pero iiaual que en 
el caso anetior la organización tennin6 comprandola aun que 

esto ha sido en los Qltirnos anos. 

Se pordio mucho durante esos afies, pero con el tiempo 

so fueren recuperando do las pérdidas. Se tuvieron que eli~inar 
la práctica de los regalos y lns ofertas, hasta quo se llevo 

nuevamente a la compania a cifras neqra. Una nueva época tria 
desarrollando los fundamentes y macanismos concretos, mediante 

los quo se lmpulsuria a la ompreso por ol diflc!l, larqo y 
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siempre perfectible camino de lo oupornción. 

Di "e:r-s i f i ca.e: .:l 6n y de la. 
orqan.:lz~ción x 

La oficina corporativa buscada integrar un cuerpo orgánico 

con las empresas do Punlflcaclón " )( ". do manera que aunque 
Jos f6bricas funcionaran doscontralizadamonto. tuvieran unidad 

y or9anlzacl6n como parto de un ·todo con objetivos y metas 
comunes. 

Dando esto paso. comonzar1n uno nueva era para X •. 

en Ja qua so buscarla slslomatizor el pensamiento omprosnrinl. 
fundnmontnlmontc el sor y ol quehacer do la Or9anlzacJ6n. 

Bn las: ldous de varios autores sobro ndminlstración y en Jos 

prlnclpios de la Doctrina Social Cristiana. fueron encontrándo
se los fuentes do lnspiradorno y de nhl dorlvAndose la filos6-

fla que animarla a la emprosa y conclliarln. an la práctica. 

dos conceptos nparontemente opuestoa que conformarlan el obje

tivo principal de la Or9anizaci6n. 

ÍJUB l:!S'tA EMl•HESI\ SRA ALTMENTE PRODUCTIVA Y PLRNMRNTB HUl'lAUI\" 

A sabivndn~ de las di ficul tndes que c:onl lovarla.a esto 
lema. coinenzaron a sur.;:lr en la erripresa una serie do normas 

concretas para que fuera llevándose a la pr~ctica y depurándose 

al paso de los anos. 

Desde :;u fundación~ la empresa so traz6 una poJ 1 tica 

de pnrsonal tendiente a lo armonización do sus intereses con 
los de los tr~baJadores y de reconocimiento amplio y colabora

ción con su ropr(.~!Jcntación sindical. Con ol tiempo. esta poll

tico fue dosarrolldndo!Jo, onriquecléndosc y oxtondiéndoso 

entre los diri9C?ntes do la cor.1pnnla. so tuvo el decidido propó-
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sito de quo ésta lJeqara a alcanzar un alto nivel de "sentido 
humano", ospecialmonte a trav6s de unn creciente participación 
de sus integrantes en Ja vida de la misma. 

Durante anos. so ha continuado con la poJ 1t1ca do que 
los trabajadores, al igual que todos los demAs colaboradores 
de la empresa participen en el capital. Esto ha ido evolucio
nando con el tiempo, en la actualidad cerca de un 1~ de los 
colaboradores de la Organización, son accionistas. 

La participación funcional de los trabajadores en las 
decisiones de la empresa se ha llevado a cabo. fundamentalmente, 
por medio de la creación de un clima participativo~ ln adminis
tración por motas. Ja organización par equipos y la for111aci6n 
y el desarrollo de los Jofos do todos los niveles. 

A juicio de la empresa, el 1nstrumonto principal para 
llevar a cabo la participación funcional ha sido la Or9aniza
ci6n a baso de equipos. este oncadenamlento ha facilitado 
la comunicación. 21 elomto que se ha considerado de mayor 
valor para promover la hwr.anización de Ja empresa y realizar 
la participación funcional, ha sido la adecuada selección 
y fot"llk'lción de sus jefes, entondiendose como jefes desde el 
director general hasta el "maestro• o encargado do sección. 

A partir del surgimiento de la Corporación, fueron desa
rrollándose y entretejiéndose dos tipos de sisto11as orc¡aniza

cionales: El do "linea" y ol de "Staft•. 

El de ''linea" se inicJa con el Presidente del Consejo 
Administrativo, el actual Director General y a éste le reportan 
los cuatro actuales Subdirectores Generales. Do ellos dependen 
los Getentes Gcnoro'lles de cada una de las fábricas. quienes 
son Jos que encabezan las Juntas de Gerencia .. 

De cada uno de los Jefes o Gerentes de Departamento quo 
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Continuó lo labor do delinear objetivos muy definidos con 
respecto a los clientes, a los lnversionistae, a los provee
dores. a los cot11petidores y a la comunidad. 

Junto a todo este desarrollo, la Organización •x• sequ1a 
creciendo "tallbién en cuanto a estructura ftsica. Para 1963 
se contaba con cuatro fábricas, y durante los siquientes anos 
hasta 1978, se abrirlan otra• 8 fábricas lllés y se &111pliarlan 

las ya existentes en la ciudad de '°"'xico. 

Sin Ollbargo, hubo que superar con i.avinaci6n y eficacia 
varios de las crisis que fueron presentándose y vencer con 
tenaz esfuerzo los peligrosos dosafios que fue planteando 
la coaipetencia. 

Hn este sentido, tuvo quo crearse ol plan .ercadol69ico 
que observaba la necesidad do hacer fronte a la competencia 
de Wonder. utilizando ~ién una marca americana. 

A principios de los seaontas tmnbién se lanzaron loa 
productos en la linea de 9alloterla. En cuanto a nuevos pro
ductos. unos aftas después, se lanzó al ntcrcado el Pan Integral, 
el que irte desarrollándose paulatinamente hasta el ano de 
1980, cuando aorta pron.cvido fuertemente. Se cre6 una mAquina 
oriqinal para hacer BitnbUl\uclos, la cual, adeaaAs de ser insta
lada y utilizada en la planta 1 fue reproducida y vendida. 
a una f6brica japonesa y a una nortea.erJcana. 

8n 1975 se logró un creci•iento interesanta, al abrirse 
una nueva planta de panes y una linea de bollería; y se instaló 
la primara méquina para hacer tortillas de harina, •isaaas 
que con el tlempo serian relanzadas bajo una marca propia. 

Un aspecto do 9ra.n importancia durante 1966, fue la susti
tución del celofán por el nuevo naaterial lla'l!ado poliotileno, 
debido a su capacidad do r-:1nsorvar mejor el producto, además 
do facilitar el cierre hermético dol 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 
D1v1cionillcs; do óstos. los Supervisores y de ellos los vende
dores. 

Rn cada una do las fábricas existe un equipo de gerncia 
formado usualmente por oi Gerente General. el General de Ventas. 
el Superintendente, el Contador. el Jefe de Coflpras y el Jefe 
de personal. Los Jefes que han estado en la baso do este equipo 
han sido cabeza de sus respectivos equipos. Por ejemplo. el 
superintendente lo ha formado con el Jefe de mantenimiento 
y los diversos supervisores de producción, cada uno do los 
cuales. a su vez. ha formado equipo con sus "maestros" o encar-
9edos, lqualmonto ellos también han formado equipo con sus 
operarlos y as! este encadenamiento permiete y facilita la 
cOfllunicación. 

Rl sistema orqanizacional do "Staff" es paralelo al de 
•1inea" y reside en las oficinas corporativas. su autoridad 
no se da en forma directa hacia las fábricas; sus funciones 
son las del especialista. las del asesor. Rl "Staff" esté 
integrado por 11 Dirocciones de Area. que en orden alfabético. 
se enlistan o continuación: Dirección Adjunta. Compras, Contra
loria. Finanzas. Informática. Inqenieria, mercadeo. Personal. 
Dirección Técnica, Vehículos y ventas. 

Asf colllO por la participación. la nueva época corporativa 
se ha caracterizado por una creciente profesionalización. 
Comenzando a proliferar los manuales de procedfMiento para 
cada una do las áreas. So sistematizaron y estandarizaron 
los procesos de producción, el empleo de las fórniulas do los 
diversos productos. Jns tócnicas y las maneras do vender y 

distribuir, Jos mecanismos administrativos; se escribieron 
diversas normas cobro economJcided, rolaciones p6blicas, -
comunicación. control do calidad. voh1culos. dJsoftos y fabrica
ción. relaciones con el personal y cntronnmlonto. entro otras. 
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La Organización X " pudo observar que en la industria 
de dulces y chocolates habla oportunidades en ia venta directa 
al detail ista, y para 1971, se inauguró la pri-.era fábrica 
do dicho giro. En 1977 se presentó la oportunidad do coinprar 
a Kollog-s una fAbr1ca do botanas en la ciudad de Querétaro. 

Conforme la Or9ani2aci6n fue diversificAndose, sobre 
todo, a partir de que la oficina corporativa entró en funciones 
fueron viéndose, día a dia más importantes sus intervenciones 
dentro del ciclo administrativo. Se intensificó el sistema 
del "Costo Integral", advirtiéndose la rolac16n tan estrecha 
que con el guarda la función da compras. En al1JUnos casos 
la Co1npania se ha tenido que nteter a la integración vertical 
cuando un proveedor no ha dado un servicio suficiente en canti
dad o calidad, por ejo1nplo para el ano de 1967 se empezó a 
ir a lrapuato a comprar fresas y a traerlas a las plantas, 
y asl, sois anos después do hober eeprendido la fabricación 
de las pria.eras mermeladas, se inauquró una nueva fébrica 
en ~ra ~ichoacán. 

Bl prestigio de la Organización so habla consolidado, 
Y aunque todavJa quedaba •ucho por hacer, a f'ines de 1978, 
Panificación • X " ya habla cwnplido y superado sus en-andes 
metas iniciales. 

Kntro 1978 y 1973 la eo.panta experimentó un importante 
y sólido desarrollo. Uno de los hechos que hacen ovideritea 
este aspecto, es por ejemplo, el ingreso a la Bolsa Mexicana 
do Valores, en donde sus acciones comenzaron a cotizarse a 
partir de fobrero do 1980. Desde entonces. las acciones han 
sostenido una creciente demando, sobro todo. por aquellos 
inversionistas quo. más que especular n corto plazo, buscan 
la solidez de una inversión accionaría scgurn y rentable. 

Entro 19'/8 y 1980 f,leron apareciendo nuuvos productos 
y desarrollándose más tos quo ya existlnn. La tecnolo9ta 
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utilizada en la fabricación de al9unos de estos productos. 
ca11enz6 a 111anistar en algunos medidas. lo que ol futuro depara 
a la Or9anizoci6n • X • ; por ejemplo. la internacionalización. 

Algunas de las razones por las cuales fue posible sortear 
las crisis que fueron presentAndose en los 'ÚltillK>B tie•pos. 
obedecioron fundamentalmonte ul majejo de una pol1tica de 
austeridad; al estimulo permanente de la productividad. l09rado 
a trav6s de varias campanas con excelentes rosul tadoa; a la 
apllcac16n del sentido común. por cjefbplo, no caer en la tenta
ci611 de endeudarse con d6laros aparont09ente "baratos•. asl 
como a la capitallznc16n do las anteriores experiencias obteni
das en la crisis de 1976 y 1982. 

Cada afta se prepara un documento con las 1DOtas corporati
vas a corto Plazo, a fin do orientar la pleneaci6n a un tltr-
mino. que es el ano siquiente. 
la .Junta de Direcci6n y atrvés 

Este doCU111ento se ontre9a en 
de 61. se expresa el ruaba 

que la Dirocci6n marca en materia de metas concretas: Bn perso
nal, tecnolOCJla. producción. eotnpras, ventas. 9ercados que 
se quieren abarcar. porcentajes do publicidad. creci•ientos .. 
etc.. en fin, es una serie do indicaciones para que. en ol 
mo1111ento de llevar a cabo la planeac16n en cada f4brica y on 
cada Area, hata un cri torio comfln. 

ll fin de integrar un objetivo complementario; es decir. 
alvo M• que una meta a corto plozo y no tan lejana con el 
objetivo principal,. so han seleccionado cuatro ele.entos, 
para alcanzar el nivel de la excelencia. que parecen indispen
subles. Estos cuatro ele11ctos: Productividad, calidad, Partici~ 
paci6n y Nueva Tccnolo91a. neccsariamcnto,, deberán generar 
una mayor dinlunica. 

En materia de productividnd so han cornencnzado a determi
nar Indices para medirla n6s objetivamente. Estan convencidos 
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de que tienen que l lcgar a 
"Cero Defectos"; la calidad 
no calidad. el volver a hacer 
en vez do prevenir. hncJendo 

la concreaci6n de la teoria de 
no cuesta. lo qua cuesta es la 
las cosas. el rehacer, el reparar 

todo bien desde la primera voz. 

En el 
loqrar una 

aspecto hu.ano. que es muy importante. se busca 
empresa altamente participativa. porqUe la di9nidad 

de la persona as! lo exige, y porque de ese rnodo. es ca.o 
la gente puede realizarse y ser más feliz en el trabajo; es 
111uy importante. dando por hecho el aspecto oconlwlico. que 
las personas puedan ser. aportar. fonnar parto do un equiPo. 
opinar. dar lo que tienen do si mismas. recibir, crear. crecer 
en todos los órdene. Como colorario de el lo. so tiene ol 
firMe prop6si to de hacer una Or9nnizaci6n en l.'.1 que todos 
sus colaboradores sean socios. 

so quiere una empresa tecnificada al máximo pasible. 
bllScando sie111Pro que esto sea rentable. So esta haciendo una 
inversión do mucha importancia para el maftana. 
técnicos e ingenieros altamente especializados, 

desarrollando 
par llegar 

a la computarización; en slntesis. quieren 109rar una tecnolo
gta que los haga fuerta.ente competitivos a nivel llUJldial. 

Concluyendo, consideran que el IM>ltlento presente os cru-
cial para la Or9anizaci6n R X R. pues van a 109rar un i•Pulso 
cualitativo. con menos costos, mayor eftctencJa Y 11ejores 
resultados. Y con esto buscan estar en el nivel que se han 
propuesto en su objetivos comple111Cntario, Ya que si ésto se 
alcanza y además muchas •és cOlflpatltas lo hacen. Pl6xico dM"A 
un qiro Impresionante y se habrá encontrado un ca•ino para 
lograr un dc~arrollo pleno tanto de las personas como de las 
empresas. 
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3.2 DIAGNOSTICO 

El presento caso se analiza on una F.mprosa 1 idor en 
su mercado, fundada con un 100-. de capital méxicano, cuyos 

productos se distribuyen en toda la Rep<Wl lea Móxlcana, quo 
octuálmonte consta con más do 20 fllbricas ubicados en distin

tos estados y eE fuente do trabajo de aproximddamante 30, 000 

personas. 

Desde que se mo presento lo oportunidad tlo aplicar el caso 
prltctico dentro del grupo • X ", se busco dofinir un plan 

do trabajo, donde se plantearon los siguientes puntos: 

OBJETIVO.- Conocer ol nivel do Satisfacción y PSotl
vación del personal seleccionado para la presento investi9a
cl6n, y con base en eso conocimle~to presentar conclusiones 

y recOM8ndaciones en relación a la motivación y la satisfac

ción. 

PROCESO. - Para loc¡rar ol objotivo antes mencionado 
se recurrió a un cuestionario aprobado por la e"'preso y a 
una entrevista con loa responsables de osto proyecto, con 

la finalidad de analizar loa resultados obtenidos por la 
aplicación de los cuestionarios. 

PRODUCTO.- Loe beneficios serian los siQuientos: 

• Tener un dia9n6stico objetivo acerca de las nece
sidades del personal. 

• Tener una base de decisión acerca do los ll'ICdios 
para mejorar ol esquema motivación del personal. 

• La posibilidad do incrementar la productividad 
debido al mejorarmiento do la satisfacción del personal. 
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Poatoriormonto so presentaron las herramientas de trabajo; 
que C:OlllO ya i.o menciono con antorioridod, cons1stJor6n en: 
un cuostion~rio quo evuolova 12 varioblos fundamentales; 
cada. variable estaba formada por un c;irupo do prag:untas rolo

clonad<1&, mba na se le presentaron al entrevistado on forma 
ordenada. con la finalidad do que sus respuestos fueron do 
una forma mA• e•pontanea. 
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Los factores comprendidos en el cuestionario son: 

1) Sueldos y Prestaciones 
2) Trabajo 
3) Condiciones Fisicas 
4) Seguridad 
5) Desarrollo Personal 
6) O por tun 1 dad de Progresar 
7) comunicación 
8) Jefe 
9) Crupo de Trabajo 

10) Intec;rraci6n de Objetivos 
11) Empresa en General 
12) Oportunidad de Pr09resar 

Cada una do las variables era evaluada en base a su: 

- . Importancia 
- Grado de Satisfacción 

Con la idea de detectar que tan importante era una do 
estas variables para una persona y hasta que c;rrado sentf.a 
que estaban dosarrollandas en su persona. 

Con la respuesta do estos cuestionarios nosotros podriamos 
conocer el marco general que se estaba viviendo dentro de 
la orqaniznción X ", al conocer do manera ponderada el 

qrado do satisfacción del personal encuestado. 

La segunda herramienta do trabajo consistió. en una 
entrevista personal con cada una de las personas a las que 
so les aplicó el cuestionario. 

A través de esta entrevista se evaluar6n los siqulentes 
conceptos: 
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1) ¿SABE?, ej9m; 

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

• Si conoce cuales son los funciones de su puesto y 

que medios tiene paro conocerlos 

• Si concldera que los conocimentos que tienen son sufi
cientes para dosemponar satisfactoriamente su trabajo. 
Si. No. ¿Porque? 

2) ¿QUIERE?. ejem: 

• Do que factores depende primordialmente su satisfac
ción en el trabajo 

• Cuales son algunos do los factores que enunció con 
anterioridad que lo producen satisfacción y cuales insa
tisfacción. ¿Porque? 

3) ¿PUF.DE?, ejem: 

• que obstaculos del entorno o de la organización signi
fican un obstaculo paro la productividad de la empresa 
y para su productividad personal. ¿Porque? 

Antes do aplicar el cuestionario so le explic6 al 9rupo 
de trabajo, quo finalidad ten.la esta investigación y que 
seria en forma confidencial. despu6s se revisarla el cUostio
narfo en voz alta y una vez que no existiera ningún problema 
se les dejaba solos paro que lo contestaran; después ce lleba
ba la ontrevista con la idea de completar este cuestionarlo 
pero ya en una forma m~s individual. 
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Ucspuús de Prcsontnr todo Hsto a los encarqados dei iiar 
apoyo dentro de Ja investiqnc16n, se dof1ni6 un pJan do accf6n: 

!1!:!§!.~!k_:. So üSlqn6 como muustra Jos ojocuL J vr;•; 

dul urc.1 de personal (52) doJ aron mcLropoJ i tona, quo comprou · 
do nl distrito Fodural y Toluca. l.a muont:ro fuf! :io:.:911dr1 JIOI" 

Jn~ ncccsid<1dos e Jndic;1clonos do In l:!mprusa. 

FAllRlCAt.1.- A HU voz el 11ro;1 mo1.ropoJJt.ana, ntola 

forrn."'ldu por 8 fábricas y un corporativo: 

-DCI _.,, 
_,... 
- ffLl'I 
-OBl. 

CUl::S'f 1ONAR1 O. ·· 

ENTHEVlSTJ\.-

(1-'C}, 

-81' 

-TRl"I 

-OCL 
-WM 

-flJ9ofto 

-11Probaci6n 

-ti.PI it:acJ6n: 

-Llneorniontos 
-técnica: 

-Hosult:ados 

lJovarla a cabo 

para vacJnr ln 

•cuando 
•oondo 
*Quien 

*Cuando 

*Donde 
•Quien 

su ut111z6 

f n formac J On 

un;i 

•n 
TAOUf.ACION. -

computadoru rersonal 

una hoja do calculo 

rapJdo;.:: y •1ouilldad. 

y so obtenga uno informacl6n con muyor 
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IN1'ERPRBTACION. - Detección de los rosul tados favora
bles V desfavorables para dar un modelo. 

PRODUCTO TERMINADO.- -Presentación 

-Difusión 
-Estandarización 



- 118 -

3. 3 ANA.L:cs::i:::s 

Después do aplicar las entrevistas. so vaciaron los 
cuestionarios en dos hojns de calculo de Pe. en donde une 
interpreto los datos obtenidos por la variable importancia 
Y la otra el vrado de satisfaccion. 

•:..,.hu 11 11-.1 hl luln '! .. :UICI!' .... " ... "' • .. r. •• • l:tll 
ht\Ht r 1mnu .. t u.u U,].1 "'" '"º "·" "'" ••• llJ,!.I ... "·" ·-· 109.to '~·· 11.u 11,0> .. ~ . ,, .. ••• .... ... fl.5' 

: .... 1 .... '"""' u.:u tt.u ti.17 11.11 •.. 17,50 •.• a.::i ... "·" ......... 11.11 ••• "'" 109,to 17,50 •••• •.. u.:.t . ., ••• 
~U!Hl11 ,..,..,ol 1• ... n.u to,M n.n ••• IDll.H n.11 ••• ..... 11.il 

()1n .. 1t<1et1•11•ttu 100.10 • ~.)I ••• l~.OG n.r.. ••• ••• H·IN ... 11.0: 

:-1nn• ••• ••• n.n t~.n ll0,00 IOO.H "·" n.n ••• n.-: 
¡,,, '"" 11.:= ••• ''·" 17.$(¡ m.to IJ',:z! "'" 11.tO r..r. 
h"I~ 1t IHUjf 11.n ,.,. u.11 ••• 11.!.I 100.00 ••• "·11 ... º·" 
h11¡• .. 1n n r.;1~t"1 IN.to ..... ••• nt.H ''°'" 1111.a 11.if ••• H,Jf ••• 
l•:•tu t• f'•t·~: ••• n.11 ti.U ''·º ""' u.u "·" r,.~ "ª 11.n 
hN:.Cli•lnt IN.to ••• 11.n tt.17 :ot.H 11.11 n.1• "H 11.'7 "·" 
·:: .... "·" i: •• ••• '"·" '"·" ñ.n 11.u "'" ii ... n.11 
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llc-1 .. * kh• *l hntt 'tO:it K MllVCl::'I' .. " ·~ "' • .. • •• .. ... 
'-llM ' •lftl«I- ... •·11 o.o ,,,, ... ... .. . "" o.n ... ·- ••• ••• . .. '·" '·" ••• ..• t,H .... "" 
t.1111- •111••1 ... c.71 .. ,. "" ... º·" ... ... ... "" 
k1u1t011 ... • •• "" '·" ,., ••• • •• 1.11 0.11 ••• 
h1 .. 11ll• ,....._, ... ... 1.u ... ... . .. "" • •• ..• 0.11 

l'Hrt.Ull U J•'l•ftl• 1.11 O,IJ '·" ,,,. ••• ••• "" .... 0.11 .... 
t.uuo;•• ... "" ''" .... "" • •• "" ..• 1.11 ••• ... ••• t.il 1.11 "" c,11 ••• ... 0.11 '·" 1.11 . ...,.,,, ...... "" "" 0.10 ..• 1.11 ... ..J4 ••• "" • •• 
:.Oi.w•0{10.lt'•"ll- ••• ••• .. . ••• 4 ,.., ... ... o.u ..• ... 
'"''"""-•ll ••• ••• o.n ..• 1.11 ... ... • •• ... •·" 
''"•l1•iolt.f "" ••• ... '"' .... • •• "" o.n ••• . .. 
••• ,.;, ··" 1.11 1.11 "" ••• "" ..• ••• • •• 

Una vez obtenida oeta información~ se llovo una interpa
laci6n de o.lllba• con la finalidad de conocer la situacl6n 
que se esta viviendo en foraa general y en cada una de los 

fábricas del Grupo • X 
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~ KSl.l'Sl lt 1.11 U .. ;;_, 'l~l~';!j-' r ,._ H 1\1ISl'K;:flll• 

•• " .. .. • .. • •• • RO& 
.. 1111 , •onl«- ..,, .... ••• ..., ... •• u ••• .., . ••• ··~ ·- •• ,,74 •·n .... ••• •• •• t.11 1.11 • •• 
'*iu .. 1hli1n •• ... ..• .... ••• ..• • •• • •• .... • •• -- ••• .. ,. ••• ••• ••• ... .... '·ª • •• • •• 
'"'"9119 1•-' .... 

··~ ••• ••• ••• ••• ••• •u lot:! • •• 
bion•I ... H ,,.._ ••• .. ,. 1.n t.n ••• .... .... ,,,. ..u 0.11 

C..u•J• ••• ••• ••• •• ••• ••• ••• •n .... • •• ... • •• c.'1 º·" ••• .... .... ... '·" . ... ••• 
l<o;; h U0&.19 .. ... ••• ••• .... ••• .... ···" .... • •• 
l•\tpo.:1• • fl•ll- .... ••• .... ... ••• .... ... • •• .,. ,.., 
............... , •• ••• ••• 1.11 1.11 ... ••• 1.n ••• • •• 
"-'''"' ... ••• ••• '·" .... ••• ••• ... ••• • •• .., 
...... .. ,. o.n •• ••• ••• -- •. . .• -- ••• 

Se 'revis6 por f6brioa cada una de las entrevistas para coia
pletar o ratificar, la inforaación obtenidad con loa cueationa
rioa. aplicadoa. 
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3.4 CONCLUSIONES RECOMENDA-
CIONES POR CENTRO DE TRABAJO. 

Por <.altimo se Jntcrpreto toda esa infonnación obtenida. 
llegando a las siguientes conclusiones y recomendaciones. 

trabaje> BLM 

Los resultados de las encuestas en este centro de trabajo. 

arrojaron que el factor do monor satisfacción es el reJatJvo 

a Condiciones Plsicas (49); Jos otros factores do Jnsatisfac
ción son sueldos y Prestaciones (59). Jefe (65).Productivi

dad (75) y Empresa en General (75). 

El hecho 4o que eJ tabulador le di6 a Condiciones Flsicas 

el factor do atención inmedJatu se debo matJz<lr con lo 
expresado en las entrevistas. pues afirman contar con Jos 
medios suficientes para dcsempeMar su trabajo, subray~ndo 

que no les molestaba la austeridad. pero serta adecuado 
contar con instalaciones m6s confortables. 

Con respecto al Sueldo y Prestaciones existe cierta 

.inconformidad en 
minos generales. 

tros se defJ ne. 

la forma en que so asl 9nan. ya que en tér

no se conoce con exactitud bajo que paramc

:t sJ el factor anti9Uedad es una variable 

realmente .importante en esa as.19nac.16n del sueldo. 

El cambio do jefe en ~l orca de trabajo produjo un des

control, ya que el jefe anterior dejaba actuar a la qcnte 

como querla. pero sln darle un seguimiento y crecimiento; 

y la nueva persona que fue asignado. por miedo a perder el 

conLroJ de su personal en algunos cosos os un lJder muy auto

cr<'tLico. 



- 122 -

Con respecto a la Productividad y la Empresa en General 
es una insatisfacción 
identificación con la 
la or9anizaci6n y por 

sana en donde la qente siente plena 
filosof1a. el credo corporativo de 
lo mismo estllin concientes de que el 

departamento da buenos resultados. pero con un mayor apoyo 
pueden desarrollar proyectos qUe eleven esos niveles alcanza
dos. 
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Centro d~ Trabaj~ BT 

Los resultados do las oncuestas en esto centro do trabajo, 
arrojaron que el factor do menor satisfacción es el relativo 
con Sueldos y Prestaciones C60); siendo los otros factores 
do insatisfacción la Productividad (63), las Condiciones 
PJsicos (64). el Jefe (67) y la coniunicaci6n (70). 

La variable do mAs insatisfacción en eoto caso fue suel
dos y PrestacJones, durante las entrevistas se comento que 
serla altamente niotivante si se eo11plotara su ronumeración 
econ69.ica con un mayor paquete do prestaclcnos, que incremen
taran asJ su nivel adquisitivo. 

Sienten qUO los niveles do productividad han bajado 
Y esto· es porque so esta descuidando un poco los niveles 
de col idad; aun que actualmente se es tan lmplantando nuevos 
J>roQ"rBlftas de circules de calidad: y a nivel arca y personal 
esta disminución de Productividad so debe a la falta do tener 
las instelacioncs adecuadas, que los pern1ita tener una lllél}'or 
independoncia,con ésto queda explicado su insatisfacción 
en Condiciones Pisic~s. 

con respecto a su jefe y la cDftlunicación, desea.rJan 
que existiera uno mayor linea de contacto, donde se diera 
un clima de mayor mayor libertad de acción Y so recibiera 
un pleno apoyo. Se definiera en Eoraa mAs clara hasta donde 
llega la responsabilidad y autoridad de cada uno de Jos •109.
bros del departamento. 
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Ce~tro de trabajo TRM 

Los rosul tados de la encuesta en este centro de trabajo 
arrojaron que el factor de menor satisfacción fue la producti
vidad (61), siquiendo las variables de sueldos y prestaciones 
(63). 9rupo de trabajo (66). empresa en general (68) e inte-
9raci6n de objetivos (68). 

Consiran que la productividad es su Principal insattsfac
ci6n. ya que la fábrica ha crecido con muchas presiones por 
lo que en algunos casos tienen problemas para cotr1pJetar sus 
metas; la sobrecarga de trabajo no permite elevar sus niveles 
de productividad y consideran que en algunos casos esto puedo 
provocar un estancamiento. 

Sus sueldos y prestaciones son bajos, ya que la responsa
bilidad y car9a de trabajo es excesiva y en muchas casos 
personal lftés Joven. sin tanta experiencia y antJ9Uedad en 
la empresa. se Je asigna una mayor rcnwneracJ6n que a una 
persona que realioente ha trabajado más. 

Falta comunicaci6n dentro del area de trabajo. esto 
puede ser taMbién a consecuencia de Ja carga do trabajo y 

Ja falta do un mayor nWnero de personal en el centro. 

Se ·piensa que actualmente falta una taaYOr difusión de 
los valores y los objetivos fundamentales de Jo oapreaa. 
ya que tanto Jos directores como todas los personan que traba
jan dentro del 9rupo están olvidandolos y Ya no se llevan 
a la práctica como antes. 
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C~ntro cl~ tr~bajo OBL 

Los resultados do la encuesta realidad en este centro 

de trabajo, arrojaron que el factor do menor satJsfacci6n 

fue Condiciones F1sicas (58). siendo los otros factores de 

insatisfacción la Productividad (60). los Sueldos y Prestacio
nes (63), el trabajo (69) y la Empresa (71). 

Su insatisfacción en cuanto • sus condiciones fisiCilS 

es primordialmente por la falta. de espacJo, ya quo el a rea 

~· tenido un crecimiento rápido y continuo. siendo cada vez 
la necesida de un area ..... amplia y confortable palpable . 

Estan conc1cntes que la nueva estructura de la OrQoniza
ci6n, impl ic6 un calllbio y un nuovo roto por eso. la mayor 

preocup~ct6n es demostrar que puoden sor altamente productivos 

a pesar do esa independencia; pero para que ésto so de, el 

personal debe tenor confianza de qUe aste cambio estructural 
no va a limitar el desarrollo y el proqreso interno dentro 

de la Or9anización en 9eneral. 

Consideran que esta al90 baja su rcnumereci6n económica 
asi como sus prestaciones. pero se 

de esta institución siempre va a 

do ascenso. 

compensan yn que dentro 

existir una posibiÍidad 

El trabajo ofrece un reto mayor dla a dla. pero os tal 
la car9a que esta impidiendo el desarrollo y la capacitación 

en otras arcas de interes. 

Bstan insatisfechos con la e111presa en 9eneral, porque 

sienten que tiene un mayor apoyo "BM.. y que hasta que un 

nuevo pro9ra1na es provado y autorizado ah!, despues se Permite 

su difución en los otros centros do trabajo, lo cual ha limi
tado un poco su desarrollo. 
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Los resultados de la encuesta aplicada en este centro 
do trabajo, arrojaron que el factor de menor satisfacción 
es el relativo a Sueldos y Prestaciones (61). los otros facto
res de insatisfacción son Jefe (62), Productividad (63), 

Grupo de Trabajo (64) y Empresa en General (71). 

Su insatisfacción en cuanto al arca de sueldos y presta
ciones es principalmente porque antes de que •Wf11• pasara 
afonaar parte del Grupo • X •. tenia una serle de prestaciones. 
las cuales se les quitaron y la 9ente lo resintió. ConsiderAn 
que el Esplritu Social con que fue creada la or9anizaci6n 
lea exige que deben paoar en forma complota sus impuesto• 
y por esto no aprovechan la Ley Fiscal para darles a sus 
eapleados un aejor paquete de prestaciones. 

al 

Bl personal 
formar parte 

entrevistado sintió un cambio muy brusco 
de otra oroanización y al no existir plena 

c011Unicación con su nuevo jefe, esto ha provocado una sBrie 
de problemas de integración como qrupo, se da el trabajo 
flsico en foras responsable, pero falta falta •ucha comunica
ción. ya que ae da por hecho que hay cosas que deben saber 
pero en muchos casos no se conoce de que se habla. y todo 

insequridad. Esta situación ha esto provoca 
provocado un 

desconfianza e 
problema do 

nueva eapresa en general .. 
falta de identificación con su 

ya que desconocen bajo que princJ-
pios. nol"WIBS. 'objetivos 9enralea se muevo todo el Grupo •x•. 

Su productividad es baja COlllO arca. tienen mucho que 
hacer todavia; no so ha llegado al punto óptifhD, pero se 
esta trabajando para eonsoc¡uirla y asi poder elevar sus motils 
como area pertcncnciente al Grupo •x•. 
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Centro d~ trabaj~ OCL 

Los resultados do la encuesta realizada en este centro 
de trabajo reflejaron que el factor de menor satisfacción 
es el relacionado con Sueldos y Prestaciones (53); los otros 
factores de insatisfacción son Condiciones Flsicas (66), 
Productividad (67), Grupo de Trabajo (69) y Oportunidad de 
Proc¡resar (74). 

Consideran que sus sueldos y prestaciones estan en rela

ción a la media del mercado pero en comparación con "Bl'l". 
se encuentran bajos. esto parece sor 
parto pequena del 9rupo. mtss ellos se 
ser i9ual o rnés rentables que las dem6s 
zaci6n. 

porque "OCL" es una 
cons 1 deran que pueden 
f6bricas de la Organi-

Esta de acuerdo con que cuentan con lo suficiente para 
realizar su trabajo, pero quizas instalaciones mAa conforta
bles :motivartan m..\s al personal. 

Su productividad en termines igenerales es buena, •as 
sienten una fuerte presión de parte de toda la Organización. 
ya que se les exige -.As que a los proveedores externos; ac
tuAltnente se trabaja en programas de mejora de calidad. 

Por su tamano forman un solo equipo y existe buena comu
nicación entre ellos. pero cuando se trabaja con otros grupos 
externos do trabajo de la miallla Organización se cae en buro
cracia. ya que existen muchos tramites que no se han descenta
lizedo. 

La 

un reto 

oportunidad de progresar 
cada d 1 a por demos trnr 

esta en desarrollo y 

que son un grupo igual 
es 
de 

importante que los demás. so busca ntejorar la ime.9en dentro 
do toda la Organización. 

nata: Oenlra dol centro "OCL", solo existe una porsono oncargoda del a rea 
do 1·ecursos hLmanos. 
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qentr~ de trabajo MM 

Los resultados de la encuesta realizada en este centro 
de trabajo arrojaron que el factor de menor satisfacción 
es el relativo a Sueldos y Prestaciones (52); los otros facto
res de insatisfaccl6n son Condiciones Flsicas (59), Grupo 
de Trabajo (65). Comunicación (66) Y Jefe (68). 

Su principal insatisfacción son los sueldos y las presta
ciones• ya que consideran que las prestaciones son casi ninqu
na y los sueldos en el mercado son mAs atractivos. Mucho 
del personal siquc dentro del grupo, porque les aorada el 
alftbiente dol arca de trabajo y la gran libertad de acción • 
...as si so siquo con la mis111a situación, muchos buenos elemen
tos se van a anrchar. debido a sus problemas económicos. 

Las instalaciones y el equipo de trabajo, partiendo 
de la politica de austeridad es suficiente para operar en 
forma adecuada. pero en algunos casos cuando se necesita 
nallis recursos. se requiere justificarlo y el mayor proble1Ra 
es la justificací6n del costo. 

A nivel cooperación 9rupo do trabajo. existe un 9ran 
apoyo y. c0fl'lunicaci6n fonaal. més existe una fuerte rivalidad 
por demostrar que dopartatnento del area de Recursos Humanos. 
os la .as importante y Prf:lductiva. lo que en ocasiones provoca 
fricciones de tipo personal. que en un moMento dado tcnzan 
la cOMU1icaci6n. 

Con relación al jefe. se le ve a nivel profesional como 
Wla persona muy responsable. inclusive en alqunos casos tiende 
a sor autoritario. lo qua lo lloV«t a ser frto; limitando 
con esto el acercamiento de las personas del area en fonna 

més afectiva. 
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Centrd de trabajg DCI 

Los resultados do la encuesta realizada en este centro 
de trabajo nos llevaron a conocer que el factor de menor 

satisfacción es el rolocionado con los sueldos y Prestaciones 

(54); siquiendole los factores de Condiciones Plsicas (66), 

Productividad (67), Grupo do Trabajo (69) y Oportunidad de 
Proqresar (74). 

Sueldos y prestaciones es la variable de mayor insatis

facción ya que consideran que los paramentros en que so basan 
para desiqnarlos son muy rigidos, y el renqlon de prestaciones 
esta muy mal en comparación al n1orcado. ya que la Dirección 

profiero evitar probl~s de controles administrativos y 
con el l\rea fiscal, que reallM!nto preocuparse en buscar como 

favorecer o incre90ntar el sueldo inteqrado del e11pleado. 

cuentan con los recursos fisicos para desempeftar en 

forma adecuada su trabajo, poro quizos por el gran crecimiento 

que ha tenido la e11presa en los Olti1110s, se necesita raés 
personal e instalaciones més amplias, para poder dar un buen 

servicio a los demés centros de trabajo. 

Los niveles de productividad en ol area en general eran 

bajos porque no so habi4n ganado su importancia dentro de 
la Organización. poro a partir de unos anos a la fecha real-

11ente se est:An desarrollando nuevos 
llevar plenamente la función principal 

ante todo Wl •organismo facilitador•. 

planes. que permitan 

del area. que es ser 

Los cq1Jipos de trabajo llevan muy buenas relaciones, 

inclusive existe una 9ran comunicación informal, pero esto 

ha provocado que en aiqunos se de por sobre entendido que 

todo el personal del centro esta informado du muchas noticias 

importantes y en ocasiones no os as1 provAcando problemas 

laborales y m;ilos entendido~. 
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c~ntro de trabaj~ BM 

Los resultados de la encuesta. realizados en este centro 
de trabajo, arrojaron que el factor de rnenor satisfacción 
es el relativo a Sueldos Y Prestaciones (54); los otros 
res do insatisfacción son Oportunidad de Progresar 
Seguridad (65), Condiciones Físicas (66) y Cocnunicación 

facto
(65), 

(68). 

En general so sionto que el paramcntro en que se basan 
para definir el tabulador de sueldos y prestaciones no os 
MUY claro, no se explican POrqUe puestos do nivel i1.1ual, 
existen muchas diferencias en algunos casos. Inclusive un 
cambio de centro de trabajo hacia un mejor puesto a nivel 
or9ant9rama deja de ser atractivo porque su tabulador os 
inferio~ al do "BM", por esto, la gente siente que su opertu
ntdad de progresar se restringe y so limita a un menor número 
de posibilidades. 

OUtzas esto refleja un problema de sequrtdad de se9Uir 
formando parte de la Empresa. 
vez a un cambio de ubiGaciOn 
puede irte ntarcando como un 

Ya . que el negarse no solo una 

fisica a otras instalaciones, 
elemento que solo le interesa 

su desarrollo económico personal y no los objetivos fundamen
tales de la Organizact6n. 

En cuanto a la comuntcaci6n entre los· equipos de trabajo 
es buena a nivel profesional pero falta, esta no ha llegado 
a ser plena porque al estar formado este centro por dos ul:>ica
ciones ftstcas tan distantes~ el contacto directo no es posi
ble y esto en alqunos ocasiones a formado bandos.. por demostrar 
cual de las dos areas de trabajo es la de mayor rentabilidad. 



CENTRO Ofi TRABAJO DM 

........... ~··· .. .. ....... ~ ......... -
~- 1 1 """''·C><>• V ,. ............ º'º"" ¡-

1 . . .. . 
i... f 1 r=:::r-- ~ -¡ 11 . • 1 • • • . .. 
1 1 , , r--r T 1 UOIOIDIVt ..... •• •••to• .. 1 1 - 1 1 l""T 1 . ' ' • • . • • ' • . . • . 

1 , , 
1 .......... D 1 1 1 - r-! '. 1 1 l • • . . • . • 

·! l 1 ·-··-..... l"••-L 1 1 1 ! 1 1 • ' . ~ 

"' 
l. 1 1 l .! "' ·-· ...... -...... ··--... • • 

1 1 - ........... _ l 1 • • • 

t 1 1 ...... 1 1 
• • • . . 
1 1 -.. -.. ---..... 1 
• • • 

l -~ 1 , ............................. , ...... 1 ! • • 

t l ""~-...... ... • ... M ... L !. 
l 001t ... u<;>T1V•t11t .. ~ ~ L 



- 140 -

3-S CONCLUSIONES V RECOMENDA
CIONES GENERALES 

y Px-estac:i.etr".l.es <SB)--

Es el factor de mayor insatisfacción. 
en su totalidad un problema critico, ya 
encuestadas roconocon que sus sueldos se 

no siendo esto 
que las personas 
encuentran en la 

media do mercado, pero seria conveniente revisar el ren9l6n 
prestaciones con la finalidad de desarrollar un mejor paquete 
que coniplatara el salario tnte9ral, obteniendo como ventaja 
para la empresa la r~ducc16n de carga fiscal que esto acarrea. 

Como se menciono en un principio no es un un problema 
critico. poro sino se toma encuenta en forma seria. esta 
variable, se puedo empezar a perder buunos 

su situación econ6mica-fruniliar puede ser 
carrera profesional. 

elomotos. 
decisiva 

C65)--

ya 

en 

que 

su 

Sobre este particular. Jos encuestados afiraan estar 
de acuordo con seCJUi r con una pol 1 ti ca de austeridad. pero 
seria conveniente mejorar las instalaciones, buscando dar 
una iaaven de .ayor confortabilidad. 

(67) 

Los niveles de productividad en 9eneral son buenos, 
inclusive en algunos centros de trabajo son altos. poro es 
una insatisfacción sana del personal ol tratar de elevar 
sus metas. ya quo esto refleja que su tr~bajo os altamente 

motivante. 
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Las Empresas del Grupo X 
la necesidad de 109ro en su gente 
es un valor importante para ellos. 

<712 

",. continCaan enfatizando 
porque la productividad 

Bs una variable delicada ya que on algunos casos reflejan 
inseguridad en delegar un mayor níunero de responsabilidad 
en su personal y por la forma en que se lleva la estructura 
interna de la Empresa. se debe dar una mayor ascsor1a sobre 
la administración por objetivos. 

Serla conveniente disonar programas de capacit.Aci6n 
para los cuadros de mando,. en los cuales so desarrollen habi-
1 idades· do nK>tivación,. liderazgo e integración de equipos. 
lo que incluirla 169icaatente la comunicación. 

(71) 

Bl personal está de acuerdo con la filosofla de la empre
sa,. sin embargo consideran que se necesita una 11ejor difusión 
de los valores corporativos y de las normas de actuación 
aceptadas en las empresas en las que laboran. 

la 
Bs necesario mejorar la 

inducción. capacitación 
super i oros. Los obstltculos 

intec¡raci6n del personal desde 
y comunicación con lo• niveles 

para mejorar la intec¡ración del 
personal, aparentemente son cargas do trabajo excesivas 

Grupo de Trabajo <71? 

Los encuestados perciben un buen ambiente de trabajo 
on donde impera la cooporaci6n y la coordinación interfun-
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cional; aunque algunos expresaron qUe cuando se da el creci
miento surge cierta rivalidad por las interdependencias depar

tamentales 6 divisionales. 

La planeac16n corporativa deberla aprovechar mejor 

el esptritu de cooperación y durante los procesos de planea

ción y evaluación integrar las unidades con este problema 

de rivalidad o deeintevración en lo funcional. 

<71) 

Se tiene conciencia de que existe una fuerte posibi !dad 
de desarrollo. pero en algunos casos deja do sor atractivo 

el cambio a un nuevo centro do trabajo,. las diferencias tan 
marcadas que existen a nivel sueldos y prestaciones, y facili

dad do recursos. 

Seria conveniente ir disonando un plan de carrera para 

el personal, do manera mc'.is slstelhc'.itica en el que se identi
fiqua el potencial de la gente y se proyecten sus carreras 

en la corporación. 

T~aba.j<> <74)--

Bl trabajo es atractivo, pero en alqunos casos lle9a 
a ser la carva laboral tan 9rande que lo vuelve rutinario. 
lo qUe va ocasionando en la persona una frustaci6n, ya que 

cada vez se limita rnlls su posibilidad de desarrollo y capaci
tación en otras areas de interes. 

El diagnóstico de necesidades podria incluir arcas de 

inter6s personal y programar eventos de capacitación para 

cumplir estas expectativas. 
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Ce>m'l..1n:Loac:f..6n. -

Bxiste un problema de cocnunicaci6n vertical descendente. 
ya que el peraonal no le tiene plena confianza a su superior. 
lo que ltaita las funciones Jaboroles. como ya se C01M1nt6 
es necesario capacitar para mejorar las habilidades de coauni
caoi6n y que la empresa propicie un aabiente favorable para 

una efectiva comuntcac16n en todos sentidos. 

Se debe buscar desarrollar laAs el espiruto de equipo 
de trabajo donde el superior de la confianza a su personal 

de ta.ar iniciativas y lo vean a 61 ca.o una oula • y no 
ca.o un capataz. 

<77) 

La or9anizaci6n les ofrece un proqreso paulatino pero 
continuo. Pero en alqUnos ~ntos las cargas de trabajo 

l 1•1 tan su capact tación lo cual debe tc.arae en cuenta co.o 
ya se ha .. tado -ncionando. 

Para mejorar la satiafacc16n en este factor ea convenien
te difundir los objetivos de capac1taci6n de la empresa y 

cual es la eatrateoia seCJUida. sin desviarla con la producti

vidad. 

Segu.x-.:i.rlad. <78) 

Todos tienen plena confianza de que a pesar de los pro
bleaas e(:<)nómicos y pol1tlcos quo pase el PAfs,. su Bllpresa 

va a sequfr existiendo. Sus productos van a seguir siendo 

aceptados por el mercado,,. Y:'l que en lugar do buscar reducir 
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su calidad, cada dla so desarrollan nuavos proqramas do con
trol de calidad. 

La gente es conciente de que la ,Empresa nunca optar.\ 
por el camino fll.cil dol recorto dol personal en situaciones 

criticas, porque 1nclus6 muchos de los encuestados les ha 

tocado vivir esas crisis dentro de la Empresa y esta ha tOMa
do .otras medldas antes de 1 iqu!dar personal .. 

(82) 

Total identificac!6n del personal do la OrCJanizac16n, 
con la ftlosofia del grupo. Consideran que la empresa los 

toma encuenta corno un ser humano que trabaja para dar sus 
mejoras· esfuerzos y quo va a encontrar en sus funciones un 

crecimiento no solo laboral sino espiritual y personal. 

esto espiritu comfin ha impulsado nl grandioso desarrollo 

QUe ha tenido la Empresa X ". desdo un principio, seria 

sumamente conveniente que los Directores de la or9anizaci6n 

mantuvieran un contacto m4s personal con las distintas fábri

cas paro que no so perdiera este sentimiento c¡eneral del 
personal. 
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CONCLUSIONES 

Las teor1as motivacionalcs de autores anlosajonos. 
concuerdan que todo ser humano tiene necesidades que debe 
ir satisfaciondo a lo largo de su vidad; desde las necesi
dades aes bAsicas como es el comer y el vestir. hast.a la!> 
do un orden superior, que van a estar en función directa 
de la personalidad do cada uno. 

Las Empresas que apoyan sus pro9ramas de motivación 
en sólo esto sentido. tienden a formar individuos e9oistas. 
que solo buscan el mAximo desarrollo personal. con lo que 
se va reduciendo la dimensión humana a un mecanismo puramen

te estimulo-respuesta. Se mutila la lJbertad natural de 
la persona. Mientras que si se complementan estas ideas 

sajonas con modelos mlt.s hwnanos. 3e despertará en el esp1ritu 
del trabajador la idea del servicio; se logrará un desarrollo 
integral de la persona. no solo en el terreno fisico y emo
cional. sino en el espacio social. con esto se forlalece 
el concepto trabajo en equipo, donde los personas comienzan 
a ser conciontes de que compartir. no hace perder parte 
do uno. sino· que enqrandcse. POl"l'lite expander Jos conoci
mientos y el enrequec!m!ento es total al final. no en el 
sentido aaterial sino profundamente hwnano. 

Todo modelo de nt0tivación debe apoyarse en una estruc
tura adecuada. lo que permite y estimula les lineas de comu
nicación. una divisi6n de funciones de trabajo. llevo a 
una jerarquización de ellos. facilitando la coordinación 
de esfuerzos y todo esto orienta a que una empresa trabaje. 
sobre nietas comunes. 

Bl formar lideres que permitan manejar adecuadamente 

a su personal, con lleva a alcanzar niva!es olt.os de satis
facción, porque no solo el personai que trabaja bajo su 

rcsponsabJlidad elevará su productivJd'3d nino qua est.o r:ondu-
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cirA a un efecto cascada, perneandoso 
ción. 

a toda In or9anizo-

La 

partidad 
variable satisfacción 
productividad. es ahi 

no siempre da como contra 

donde el administrador debe 
conocer a su personal y contar con ol respaldo total do 
de la Empresa para que de esta forma se diseno y difunda 

un adecuado sistema de incentivos, que tienda a incrementar 
la productividad y satisfacción del personal. 

El personas do la Empresa " X reconoce una fuerte 
identificación con ell. comulga con su filosofla. se palpa 

el respeto y carino que se tiene a ella; y todo esto so 

ha dado, 9racias al interes de los DirectOres do lo Organi
zación por ir satisfaciendo sus necesidades. Esto no si9nifi
ca que el personal se sienta totalmente satisfecho y por 
lo tanto existen aspectos que requieren atención. y en algu

nos casos si so descuidan pueden llegar a ser un problema 
grave; pero lo importante es el que exista un interca claro 

por conocerlos, que permita encasillarlos para do esta forma 

poder atacarlos. 

Es realmente satisfactorio el saber que existe on nues

tro pais empresas 100' mexicanas donde su principal preocupa
ción os su responsabilidad social. tanto hacia su personal 

como a su comunidad y a su pais en general. 

Por todo esto es sumamente conveniente que todo adminis

trador profundice en el estudio de las teorias de motivación 
y desarrollo un criterio propio sobre este particular. ya 

que nunca debe olvidar que antes de trabajar con e11pleados 

en una fAbrlca. trata con sores hwnanos. Por lo que serla 
conveniente que siempre tomara encuonta lo siguiente: 

•et dar oportunidad a todos los miembros de una or9ani
zaci6n do quo t.rabajon como sores humanos y no como medios 

de producción. 
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*Buscar que cada persona do la orqanizac16n desarrolle 
todo su potencial. 

•Lograr crear un ambiento sano, en donde se encuentre 
un trabajo atractivo y retador. 

•Evitar menocrrecinr cualquier necesidad de una persona 
por muy pequena quo sea. 

*Incrementar ol nivel do confianza y apoyo entre cado 
uno do los miembros do la empresa. 

a 
*Lograr que se entienda 

los subordinados. So debe 
en el conocimiento, el respeto, 

la autorldall como un servicio 
ejercer un liderazgo basado 
la habilidad y la amistad. 

*Estimular la comunicación, desdo los niveles directores 
hasta los niveles operativos. 

*Elevar el nivel de entusiasmo y sntisfacci6n persono! 
en la or9anizaci6n. 

*Desarrollar un modelo único y propio para cada empresa, 
ya que estas también son entidades irrespctibies, con sus 
propias debilidades y fortalezas. 

*Profesionalizar la dirección del personal a fin de 
incrementar la efectividad orqanizacional, utilizando las 
tltcnicas adecuadas a 1ns necesidades y retos actuales de 
las empresas en México. 
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