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INTRODUCCION.

La motivacidn como parte escencial dentro de las herramientas
de productividad juega un papel muy importante, puesto que se ha
comprobado que el hombre es ambicioso por naturaleza y busca
mejorar su condicidén de vida, éste siempre tratara de localizar vy
responderd a aquellos estimulos que le permitan tener un desarrollo
y mejoria personal como un mejor medio de trabajo, y una de las
formas para que 1lo pueda obtener es a traves del seguimiento y
logro dé 1las metas impuestas por el empresario. Utiliza 1la
motivacion de acuerdo al logro de sus objetivos como: un incremento
en el nivel de productividad; pero no so6lo la utiliza en esta area

sino también en todas aguellas que integran la empresa, asi como
para establecer un agradable ambiente de trabajo.

Por eso se dice gue todo acto o conducta, manifestada o no,
esta motivada y motivaciones son: '"LAS FUERZAS CONOCIDAS (e}
DESCONOCIDAS POR LAS QUE EL PROPIOC SUJETO ASUME CUALQUIER
COMPORTAMIENTO SEA O NO APARENTE". (1

En el desarrollo de este trabajo de Investigacion. se
observara ¥ Se tratara de comprobar gque el uso de un buen sistema
de motivacibn, permitira al empresario la consecusion de sus
objetivos organizacionales, asi como la conciliacion de Intereses y

objetivos individuales o grupales.
En afios recientes las palabras motivar y motivacion se han
puesto de moda. En los diversos ambientes se les ha utilizado en

muy variadas ascepciones.

1) Luis Haro Leeb. Manual de R.H. Pag. 44 Pag. 1



Para muchas personas motivar es:

"-PERSUADIR, TENTAR, SUGESTIONAR, MENTIR, ESTIMULAR, ENGARAR,
MOVER, EMPUJAR, AVIVAR, PROVOCAR, INSTAR, SUGERIR, APREMIAR,
ETC™".(2

Pero es muy diferente la connotacidn que tiene esa palabra en
la parte de la psicologia que estudia el fendmeno. Por ejemplo si:

-Una persona tiene sed y para saciarla dispone de:

*CERVEZA,
*REFRESCO
*AGUA ----> Y ELIGE ESTA --—-- > NO POR SU SED,
sino por sus "motivaciones" {necesidades o impulsos), puesto que la
gente actua, piensa y suefia por estos.
Muchos analistas v expertos en la materia nos describen en una
forma muy vasta el significado de la motivacidn humana, por ejemplo

Gary Dessler en su libro "ADMINISTRACION DE PERSONAL" nos

“MOTIVAR A LOS EMPLEADOS HA SIDO UNA FUENTE IMPORTANTE DE
PREOCUPACION PARA LOS GERENTES, PUESTO QUE ESTOS LOGRAN QUE LAS
COSAS SE HAGAN A TRAVES DE OTROS Y SI NO SE LOGRA MOTIVAR A LOS
EMPLEADOS, PARA QUE LAS HAGAN, FRACASARAN COMO GERENTES".

El modelo de «conducta que hace eénfasis en que la gente se
siente motivada a cumplir con aguellas tareas que piensa gue le

produciran recompensas, subraya que se requiere tanto de capacidad

como de deseo para gque se produzca la motivacion.

2) Gran Diccionario Enciclopedico Ilustrado. Selecciones del

Reader's Digest. Tomo E&. Pag. 2488.

Pag. 2



Terry y Franklin en "PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION" nos dicen:

"MUCHOS CREEN QUE LA CLAVE PARA UN DESEMPERO Y PRODUCTIVIDAD
MEJORADOS EN CUALQUIER ESFUERZO ES LA MOTIVACION MAS QUE LA
HABILIDAD. EL RETO DE LA ADMINISTRACION ES ADMINISTRAR Los
PROGRAMAS DE MOTIVACION Y LAS VARIABLES QUE ESTIMULARAN A& LOS
EMPLEADOS A MEJORAR SU DESEMPENO EN EL TRABAJO".

En tanto que Otto Klineberg en "PSICOLOGIA SOCIAL", dice:

"QUE LA MOTIVACION SON LOS MOTIVOS E IMPULSOS CANALIZADOS, ES
DECIR LA SATISFACCION DE LAS NECESIDADES A TRAVES DE EXPERIENCIAS
REPETIDAS, DIRIGIDO GENERALMENTE HACIA CLASES CONCRETAS DE
SATISFACCION".

El implantar un buen sistema de motivacion ‘puede llevarnos a

la consecusidén de las metas y objetivos establecidos dentro de cada

.o s f
organizacion. Puesto la motivacion esta intimamente ligada con las

necesidades de afectividad del hombre, ya que si se analizan tanto
el comportamiento del ser humano como sus necesidades mas
primordiales, se puede concluir que existe una necesidad urgente de
motivacion hacia el; el empresario puede wutilizar diversas
herramientas o metodos motivacionales los cuales pueden tener como
resultado el extraer el potencial que un trabajador posee; a la vez
que este resultado permite tener un nuevo estilo de vida para los
trabajadores. Por 1lo tanto 1la motivacion puede lograr gque el
hombre-trabajédor tenga una nueva visidn o percepcion distinta a la

actual, aumentando su nivel de productividad.




CAPITULO I. IMPORTANCIA DE La MOTIVACION HUMANA DENTRO DE LA

PRODUCTIVIDAD.
1.1.- CONCEPTO DE MOTIVACION.

La palabra Motivacion tiene tantas definicionesAcomo las tiene
la palabra Administracién, se veran algunas definiciones de esta
palabra para tener un concepto mas claro de ella.

"Motivacion es la predisposicioh a actuar de cierta manera
especifica dirigida a un objetivo (Hellriegel y Slocum).

La Motivacion se refiere a dedicar un esfuerzo hacia un
objetivo (Dubrin).

El término Motivacion se refiere a un comportamiento dirigido .
2 un objetivo caracterizado por el proceso de seleccionar y dirigir
ciertas acciones, entre actividades wvoluntarias para alcanzar
objetivos (Chung)". (2

Se caracteriza a la Motivacion como una necesidad interna gque
energetiza y activa ail comportamiento humano, el impulso es el que
mueve al comportamiento en una direccion especifica y los objetivos
son los resultados gue refuerzan la satisfaccion privada. Y se
define a la Motivacion como:

"LA NECESIDAD O IMPULSO INTERNO DE UN INDIVIDUO QUE LO MUEVE
HACIA UNA ACCION ORIENTADA A UN OBJETIVO, DONDE EL GRADC DE IMPULSO

DEPENDERA DEL NIVEL DE SATISFACCION QUE PUEDE LOGRARSE POR EL". (4

2) Principios de Administracion. Terry and Franklin; Don Hellriegel
y John W. Silocum, Organizational Behavior; Gibson, Managing
Organizational Behavior,: Chung, Motivational Theories.

4) Gran Diccionario Enciclopédico Reader's Digest. Pag. 587.
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Cuando los empleados disfrutan de sus trabajos encuentran al
trabajo retador y les agrada el entorno del trabajo, por lo comun
ponen su mejor esfuerzo y desempefian sus tareas con dinamismo. En
otras palapbras estan motivados para rendir una produccion optima,
de lo contrario los empleados haran el minimo requerido para
conservar sus trabajos, es decir, no estaran muy motivados para
desarrollarse bien dentro de su area LABORAL.

Cuando se desea un cambio en la conducta de una persona o de
un grupo es frecuente decir: "ES NECESARIO MOTIVAR", A:

-LOS CLIENTES, ALUMNOS, EMPLEADOS, COMPRADORES, AL PUBLICO, A
LOS HIJOS, ETC.

¢ COMO SE PODRIA HACER ESTO SI LAS MOTIVACIONES SON FUERZAS
QUE ESTAN DENTRO DE LOS INDIVIDUOS Y DETERMINAN SUS ACTOS?. Esto se

analizard en el transcurso del desarrollo de este trabajo.




1.2.- PRODUCTIVIDAD.

Productividad es la relacidén que existe entre la produccion
obtenida o los servicios proporcionados Yy 1los recursos gque se
utilizan para ello.

Lz medicion de la productividad es la base con que se puede
medir la competencia de la gerencia y hacer posible la comparacion
entre las gerencias de distintas unidades dentro de la empresa,
porque la productividad incluye todos los esfuerzos que esta
realiza y excluye todo 1o gue ella no controla y la unica forma de

medir este factor crucial, es hacerlo por medio de una medicidén de

la productividad gque muestra como se utilizan los recursos y cuanto

rinden estos.

Sin embargo Peter Drucker dice que en los Ultimos afios se ha
encontrado un concepto basico sobre la productividad conocido como
el valor aportado y su definicién:

"EL VALOR APORTADO ES LA DIFERENCIA ENTRE LA ENTRADA BRUTA
RECIBIDA POR UNA COMPARIA DE LA VENTA DE SUS PRODUCTOS O SERVICIOCS
Y LA CANTIDAD PAGADA POR LA COMPRA DE MATERIA PRIMA Y SERVICIOS
PRESTADOS POR PROVEEDORES DE AFUERA: EL VALOR APORTADO EN OTRAS
PALABRAS, INCLUYE TODOS LOS COSTOS DE TODOS LOS ESFUERZOS DEL
NEGOCIO Y TODA LA RECOMPENSA OBTENIDA POR ESOS ESFUERZOS. DA CUENTA
DE TODOS LOS RECURSOS QUE EL NEGOCIO MISMO APORTA AL PRODUCTO FINAL
Y DE LA VALORIZACION DE TALES ESFUERZOS EN EL MERCADO". (S

El tiempo pasa mas rapidamente cuando el obrero se absorbe en
lo gue est& haciendo que cuando esta tratando de evitar el trabajo.

En nuestra sociedad un individuo sano se siente perdido sin algun

S) Peter Drucker. Administrar para producir.
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oficio o entrenamiento, pues normalmente el ejercicio de las
facultades mentales y fisicas es una experiencia agradable.

Pero si todo esto es cierto: ¢ COMO PODREMOS EXPLICAR QUE A
VECES LOS TRABAJADORES HARAGANEAN EN EL OFICIO Y HACEN TODO LO. QUE
PUEDEN POR EVITAR EL TRABAJO®?.

Semejante comportamiento implica generalmente insatisfaccion
en el empleo, con la supervision, o con la compafiia como un todo,
los trabajadores gue se sienten injustamente tratados, dirigen sus
energias a compartir el sistema y muestran gran destreza en

realizar el menor trabajo posible. Esta reaccion es sintoma seguro

de gue la organizacion tiene problemas graves.

El sentido de productividad y realizacién es especialmente
importante para los ejecutivos, guienes se ven a2 si mismos como
personas muy trabajadoras que necesitan estar produciendo
constantemente para sentirse contentas. Se relaciona la producciodn
0 servicios con los materiales utilizados, con el trabajo humano.

Es importante seflalar que para lograr incrementos efectivos en
la productividad no es suficiente medirla con una formila, sino que

es necesario fomentar en el elemento humano un estado de animo vy

. una actitud mental gue hagan gue el hombre busque el incremento a

través de una mejor utilizacidn de los recursos de que dispone. De
hecho al incrementar la productividad se logra una mayor eficiencia
y un mejor rendimiento, ya qué‘se aprovecha el esfuerzo actual para
obtener un mejor servicio. Normalmente el progreso se obtiene a
través de los afios, y se logra porque hay un esfuerzo comin y una
cooperacidn del personal que contribuyen con los esfuerzos de la
direccion para incrementar la productividad, de ahi gue se desee
mtivar a los empleados para lograr esa cooperacidh tan necesaria e

importante.
4 Pag. 7




1.3.- OBJETIVO DE LA MOTIVACION HUMANA.

CON LA MOTIVACION SE BUSCA:

* CONOCER LAS MOTIVACIONES BASICAS DE LA PERSONA O GRUPO.

* DETERMINAR CUAL O CUALfS SE RELACIONAN CAUSALMENTE EN LA
CONDUCTA QUE SE QUIERE MODIFICAR O ESTABLECER.

* APELAR A ELLAS PARA LOGRAR EL COMPORTAMIENTO DESEADO.

Las necesidades de amor, de agradar a los padres, de lograr su
aplauso, de ser protegido, de no ser rechazado, son utilizadas por
los padres para lograr que un nifio estudie. El deseo que tiene la
joven de gustar al sexo opuesto, de ser bella, de tener piernas
atractivas y el temor de gue las propias sean feas, es aprovechado -
por el fabricante para inducirla a comprar una marca de medias.

EXISTEN DOS TIPOS DE MOTIVACIONES:

- LAS MOTIVACIONES BIOLOGICAS, que son todas aguellas que
permiten satisfacer un impulso como: el dormir, los sexuales,
alimenticios, evitar el dolor, ETC, y;

- LAS MOTIVACIONES SOCIALES, que nacen de un antecedente de
instinto o de una urgencia biologica. (Gregarismo).

El conocimiento de la existencia de estos procesos
psicologicos nos permite no utilizar explicaciones simplistas
cuando tratamos de encontrar las causas de la conducta de guienes
nos rodean, particularmente de 1los que por razén de su cercania,
nos es indispensable comprender mejor. Las motivaciones sociales,
aungue no estan al servicio de la supervivencia como las
biolbgitas. tienen con mayor frecuencia, mas fuerza que las
biologicas tales como necesidades de prestigio, de status, de
seguridad, de aprobacion, pero sobre todo necesidades de

ACEPTACION.
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1.4.- TRABAJO Y MOTIVACION.

Idealmente el trabajo deberia proporcionar al empleado algo
pas que la subsistencia, también deberia proporcionar satisfaccion
y la oportunidad de poner en juego su talento y su energia. Al
buscar trabajo por primera vez el trabajador busca algo mas que
dinero, busca un trabajo significativo y retador gque le permita
participar, por lo menos, en un grado limitado en los procesos de
la toma de decisiones, puesto gue el trabajo esta considerado como
proveedor de la oportunidad de desarrollar esa ingquietud.

Parece ser que el trabajo proporciona un ingreso psiquico a
los trabajadores de acuerdo a 1los aspectos anteriores, y para
lograr esta satisfaccion se utiliza a ia motivacion; los
administradores pueden, comprendiendo la motivacion de los
administrados, influir en su comportamiento de <trabajo, también
pueden influir directamente en el trabajo conociendo las reacciones
distintivas del grupo y los modelos de comportamiento conformando
el medio de trabajo y pueden impulsar a los trabajadores a gque
desarrollen su propia motivacion.

Existen muchas clases de motivacion tales como el enfatizar

los aspectos fisicos (iluminacion, calor, ventilacion, limpieza,

maguinaria, instalaciones, edificios, etc...), © las relaciones
personales y de supervision, politicas, programas y controles,
proposiciones sobre disminucion de faenas arduas, proporcionar

lugares agradables de trabajo vy satisfacer deseos y necesidades
sofisticados. La manipulacion del medio ambiente, se convierte en
una estratégia administrativa para desarrollar la motivacion en el
trabajo. Realizando ajustes en el trabajo, se hace atractiva la

actividad dentro del mismo proporcionando oportunidades de
- Pag. 9




satisfaccidon v a la vez generando motivacidn para el trabajador: es
decir, gue para que haya satisfaccionh hay necesidad de, cumplir vy
atender las necesidades no satisfechas de los individuos y para
interesar al trabajador en el puesto y en el campo de accion debe
asegurarse satisfaccion a las mismas. lLas personas se sienten
motivadas a realizar aquellas tareas gue piensan que les producira
recompensas.

Los factores de trabajo que producen satisfaccionh y motivacion
en el puesto son separados y diferenciados de los gue producen la
insatisfaccion del mismo. Los gque producen insatisfaccioh son los
higiénicos como: la supervision, las condiciones de trabajo y el
salario. Los factores gue producen satisfaccion y motivacion son el -
logro y el reto. Motivar a alguien depende de lo gue esa persona
desee.

Y puesto gue las personas tienen necesidades diferentes Yy una
necesidad satisfecha no es un motivador. El dinero responde a
varias necesidades diferentes. Los trabajadores que no estan satis
fechos con su trabajo pueden enajenarse con respecto a el y a la
organizacidén en general. La enajenacidn es una condicioh en la cual
el empleado tiene poco o ningunh sentimiento de identificacion con
su trabajo, con la Organizacion o con la Sociedad. Es una condicion
gue también puede presentarse entre ciertos grupos de individuos,
en especial entre guienes creen gue se ven privados de la
oportunidad de formar parte en las instituciones sociales o influir
en la forma. en Qque estas operan y cuando esto pasa los esfuerzos
motivacionales pueden ser en extremo dificiles de lograr.

Existen aspectos del trabajador dentro de la empresa y en su

trabajo que se deben considerar:
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1.- La naturaleza general del trabajo (su reto y el uso gque
requiere de los propios talentos del trabajador).

2.- Libertad para ejecutar el trabajo, el uso de ideas
personales, de sentirse indispensable para la Organizacion.

3.- Oportunidad de progresar y desarrollarse mediante el
entrenamiento, la retroalimentacion del desempefio, etc...

4.- Reconocimiento por la realizaciohR de su trabajo en forma
directa, oportuna y sincera.

Este tema se relaciona con los anteriores porque, un plan o
programa de incentivos ha de servir para motivar la actuacion de un
grupo o de un individuo. Un programa de incentivos generalmente se
da en recompensas monetarias (pagos de incentivos o primas en
efectivo), pero también podra incluir una gran cantidad de premios
0 recompensas no monetarias. El empleo de incentivos parte del
supuesto de que los actos de las personas estah relacionados con su
tapacidad paraz alcanzar metas importantes a largo plazo; el empleo
efectivo de incentivos depende de muchos factores ambientales e
individuales (plan de incentivos, situacion de trabajo y del propio
individuo) y pueden ser empleados de una forma efectiva y

productiva.
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CAPITULO II.- CONOCIMIENTO DE LA SITUACION ORGANIZACIONAL A EFECTOS

DEL TEMA.

Siempre es necesario conocer la situacion organizacional
actual de una empresa para tener conocimiento sobre los problemas
y caracteristicas que prevalecen en ella; ya que de acuerdo a ello
se podra crear un sistema motivacional adecuado, gue ayude a

fortalecer el ambiente productivo de la organizacion. Esta

situacion se conocera estudiande las areas con gue cuenta la
empresa, sus objetivos, planes, programas, Yy procedimientos

administrativos.

2.1.- ETAPAS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO: PREVISION, PLANEACION,

ORGANIZACION, DIRECCION Y CONTROL.

Este proceso reconoce gue la administracidon es de naturaleza
dinadmica y estd integrada por componentes gue interactuan y estan
interrelacionados. Este se cred para hacer frente a la complejidad
en la toma de decisiones mediante el uso de métodos y técnicas de
administracion mas refinadas y complicadas.

Considerando Que el concepto de la organizacion constituye un
sistema, las decisiones administrativas pueden tomar en cuenta las
interrelaciones de diversas variables que afectan al funcionamiento
v a la gerencia de una organizacién. Y entre las etapas, o
componentes gue integran este proceso administrativo se encuentran:
la planeacidn, la organizacidn, integracidn del personal, la
direccion y el control.

En estas etapas, desde el ejecutivo hasta el supervisor de

primera linea, deben aplicarse en el desempefio de sus puestos. Asl
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que la efectividad con que cualquiera de estas etapas se ejecute,
afectara la forma en que todos los demas pasos del proceso se
realicen. Lo mas importante en el proceso es el intentar que se
presenten las condiciones que sean favorables para la empresa.

PLANEACION:

Es la primera etapa del proceso y en ella, se implica de
terminar los objetivos gque deben lograrse y los procesos con gue se
deban ejecutar estos; para su logro, se requiere de datos pasados
para proyectar tendencias y eventos futuros. Una planeacidén efectji
va debe estimular y wutilizar el talento creativo del personal de
todos los niveles de una empresa con técnicas de participacion gue
puedan ayudar a la gerencia a originar nuevos cursos de acciéﬁ
(para el caso de esta investigacion a efectos de motivacion).

La planeacion esta integrada por:

* objetivos,

* planes,

* programas,

* procedimientos,

* pronosticos, y

* presupuestos.

La planeacion del personal proporciona los cimientos para la
organizacion del mismo, direccion y control de las actividades de
los empleados que puedan ser ejecutados en orden para los objetivos
establecidos a alcanzar. La realizacion de esta etapa conlleva
ventajas tales como que: los planes formulados <con cuidado y que
son entendidos por completo sirven de base para organizar vy
coordinar las actividades de los empleados y aclarar sus relaciones
interpersonales. La planeacion efectiva también contribuye a la
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creacion de un clime mas favorable para las relaciones humanas con
el resultado de un desempefio mas eficiente de los empleados, y en
la obtencidn, por ellos mismos, de mas satisfaccidn en su trabajo,
también por medio de la planeacidén se diminuye las quejas y casos
disciplinarios. La planeacion de nuevos cambios puede regquerir de
entrenamiento de los empleados y ayudarlos a prepararse para los
varios ajustes que se necesiten por los cambios en los
reguerimientos de sus puestos.

ORGANIZACION:

"Este es el proceso de identificar Yy agrupar el trabajo que se

va a ejecutar, definiendo Y compartiendo responsabilidad Yy .

delegando autoridad, asi como estableciendo relaciones para el
proposito de hacer gue el personal trabaje unido en forma mas

efectiva en la consecucién de los objetivos." (6

Implica la construccidh de una estructura en la cual puedan
dividirse las funciones que se van a desempefiar y asignarse a los
departamentos, divisiones, puestos y posiciones adecuadas. La
organizacion también comprende la definicion de las obligaciones,
autoridad, responsabilidades y relaciones de cada una de las
unidades. La efectividad con la cual puedan organizarse y asignar
el trabajo a los individuos mas calificados ayudara a determinar la
eficiencia con la cual puedan hacer su trabajo y la satisfaccion
gue sean capaces de derivar de el.

A grandes razgos Organizacion es: asignar a cada subordinado

una tarea especifica, establecer departamentos, establecer canales

6) Louis a. Allen, Management and Organization (New York, McGraw -

Hill Book Co. 1958, pag. 57).
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de autoridad y comunicacion ¥y coordinar el trabajo. La distribuciodn

del trabajo esta guiada por: la naturaleza de las actividades

componentes, las personas del grupo y las instalaciones fjsicas

disponibles. Estas actividades estan agrupadas y asignadas de
manera gue un minimo de gastos o un maximo de satisfaccion de los

empleados se logre.
INTEGRACION DEL PERSONAL:

Este proceso esta relacionado con 1los requerimientos de

potencialidad humana de la organizacion; se debe asegurar no so6lo

que haya personal disponible para desempefiar cada puesto,

este plenamente calificado para hacerlo.

sino que

La integracion de personal

estd estrechamente interrelacionada con el proceso de planeacion ya

que reguiere gue se anticipen las necesidades de Relaciones

Humanas, con tiempo suficiente, de manera que haya personal

calificado disponible cuando S8e presentan vacantes.

Como una de las principales responsabilidades del departamento

de personal, la integracion comprende el desempefio de funciones,

sobre todo: La evaluacion del desempefio Para tomar decisiones

relativas a transferencias, promociones o despidos.

DIRECCION:

Es el lograr que 1los demas hagan el trabajo, el mantener la

moral elevada y sobre todo motivar a los subordinados.

Este proceso implica vigilar Y supervisar las actividades y el
personal de una organizacion. Proporciona la guia para convertir en
acciones los planes de la organizacionh y para asegurar que sean
observadas las relaciones organizacionales establecidas, incluye el

entrenamiento, la motivacion, el consejo y la disciplina de los‘

enpleados, con el proposito de obtener su contribucion maxima.
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Esta actividad trata de proporcionar poder estimulante, =]
mantener un ambiente de trabajo en el cual los miembros gquieran
desempefiarse mejor. Es conveniente que el personal cuente con la
mayor independencia posible para gque ejerzan su autodireccion, asi
como gque el gerente debe contribuir a la motivacién de sus
subordinados. Sin embargo debe reconocerse que el grado de libertad
gue un gerente pueda conceder a sus subordinados, estara
determinado por los controles que haya desarrollado para asegurarse
de gque desempefiaran con eficacia las responsabilidades gque les
hayan asignado.

CONTROL:

El fijar estandares tales como cuotas de ventas, estandares de
calidad o niveles de produccidén, compara la forma en que el
desempefio real corresponde a estos estandares y de acuerdo a ello
tomar acciones correctivas cuando se requiera. Es el proceso de
revisar y medir el desempefio con el objeto de determinar el grado
hasta el cual se estan logrando los planes y objetivos de 1la
organizacion. Los controles dentro de una organizacion proporcionan
una fuente valiosa de informacidén para ayudar a los gerentes a
tomar decisiones y les proporciona un medio para estimular vy
evaluar la eficiencia en 1ia ejecucion del trabajo. En la
Administracién del personal, los controles son requisito escencial
para la delegacion de = autoridad. Establecer un buen plan,
distribuir sus actividades y la ejecucioh exitosa de cada miembro

No asegura que la empresa sea un eéxito.
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2.2.- DESARROLLO DE PLANES Y PROGRAMAS.

En la primera parte de este tema se considerd el concepto de
planeacion siendo este de la siguiente manera: "lLa planeacion es el
geleccionar informacion Yy hacer suposiciones respecto al futuro
para formular, las actividades necesarias en la consecusion de los
objetivos organizacionales™. Muchas veces algunos objetivos, se
alcanzan con poca planeacioh, pero en ocasiones existe la necesidad
de desarrollar planes estratégicos para su consecucion, ya sean
planes a corto, mediano o largo plazo, dependiendo de la
inportancia y complejidad de las metas fijadas.

Se planea definiendo primeramente los objetivos, reuniendo y
analizando la informacion, evaltando el entorno de fuerzas vy
debilidades asi como amenazas y oportunidades, desarrollando una
auditoria de recursos, estableciendo alternativas y por ualtimo
eligiendo una estratégia.

Para realizar un plan es necesario considerar ciertos pasos:

* definicion del problema.

* Obtencion de informacion completa sobre las actividades.

* Analisis y clasificacion de informacidn.

* Establecimiento de premisas. (hipdtesis).

* Determinacion de planes alternos.

x Eleceién del plan propuesto.

* Arreglo de la secuencia detallada y la oportunidad para el
plan propuesto.

* Y Previsidén de una comprobacidn agresiva para el pilian
propuesto.

Para que esta planeacion sea efectiva, se debe cuestionar

sobre los planes existentes preguntandose el: ¢Porgué se deben
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hacer?, &¢Qué accion es necesaria?, ¢Donde tendra lugar?, éCuando

tendra lugar?, éQuién lo hara? y, 4Coémo se harad?.
Los planes muchas veces suelen salir mal debido a que tienen

demasiadas metas por cubrir y son poco realistas, se deja de

desarrollar planes actuales tanto estrateégicos como tacticos, se

ignora la planeacion en las actividades diarias, se deja de
estimular la <creatividad en la planeacidn, se wutilizan planes
estandarizados para todos, y porgue s6lo se centran en los planes a
corto plazo. Pero sobre todo porque, para poder desarrollar un plan
se deben considerar ciertos puntos, y muchas veces no se hace.
Estos puntos son:

1.- Tipo de Organizacidn.

2.- Tamafio de la Organizaciodn.

3.- Dispersidn de la Organizaciodn.

4.- Exactitud de la informacidn.

S5.- Y los Planes institucionales especificos.

"“"Los programas son planes amplios que incluyen el uso futuro
de diferentes recursos en un patrén integrado y que establece una
secuencia de acciones regueridas y programas cronoldgicos para cada
uno con el fin de alcanzar los objetivos estipulados". (7

El formato de un programa puede incluir, objetivos, politicas,
procedimientos, meétodos, estandares vy presupuestos. Los programas
trazan las acciones gque se deben emprender, por quién se van a
emprender, cuando se van a emprender, y donde se van a emprender.

La orientacién de las actividades de 1la Organizacion se

proporciona por medio de programas establecidos para facilitar la

7) Terry and Franklin. Principios de Administracion. CECSA
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toma de decisiones. En la Administracion de una Organizacion es el
programa de personal el que hace que las decisiones gue involucran
a2 los empleados puedan llevarse a cabo en forma consistente vy
racional. Un programa formal de personal gque consiste en
declaraciones gque cubran sus objetivos, politicas, procedimientos,
y otros elementos, también capacita a los empleados a comprender
mejor lo que se espera de ellos y para anticiparse a las decisiones
y acciones gque los afectan. Estas clausulas proporcionan la
~ evidencia de la validez del programa de personal, su mejor medida
estd determinada por las practicas de personal que genera el
programa y por lo efectivamente que sirva a las necesidades de 1la

Organizacion.
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2.3.- ANALISIS DE PUESTOS.

El proposito de organizar es dar a cada persona un puesto dife
rente y separado Yy asegurarse de que estos puestos estan
coordinados de tal forma que la Organizacionh cumpla sus objetivos.
Las Organizaciones nunca son fines por si mismas, sino que son
medio para alcanzar un fin; vy éste fin es el logro de las metas
de la Organizacién, por lo tanto una Empresa estd integrada por
personas gue desempefian trabajos diferenciados y gque estan
coordinados para contribuir a las metas de la Organizaciédn.

El analisis de puestos en muchos sentidos es 1la primera
actividad de personal gque afecta a la motivacion, puesto que la
mayoria de las personas no estan suficientemente motivadas para.
realizar un trabajo cuando se dan cuenta gue no tienen la capacidad
y la destreza para realizarlo y por consecuencia se ve reflejado en
su productividad; es mediante el analisis de puestos que se
determina lo que representa el trabajo y la capacidad y destreza a

buscar en los candidatos para el puesto.

2.3.1.- TIPOS DE ORGANOGRAMAS.

La manera mas comun de describir una Organizacion es a traves
de un organograma, mismo gque es una instanténea, es decir, una
grafica que muestra el esqueleto de la estructura organizacional.
Muestra el titulo de la posicién _de cada puesto y a través de
1ineas conectoras, muestra quien reporta a gquien y gquien esta a
cargo de cada departamento. El organograma nos dice todo sobre la
organizacion., pero no ofrece descripciones de puestos. Describen
las especificaciones de cada puesto en términos de las actividades,

de las responsabilidades reales y cotidianas que se espera gque
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:desempeﬁe la persona (analisis de puestos). No muestra la forma en
que se supervisa a los empleados. La mayoria de las organizaciones
deben tener un organograma, (Org. Estrusturales, funcionales y/u
Ocupacionales), debido a su utilidad para informar a los empleados,
sobre cuales son sus puestos y de que manera estos puestos estan

relacionados con otros dentro de la Organizacién.

2.3.1.1.- LA ESTRUCTURA DE TIPO FUNCIONAL:

Este ha sido disefiado para proporcionarle al personal una
paxima especializacion funcional. En este tipo de estructura cada
administrador tiene autoridad sobre todo el personal de cada
departamento, con respecto al desempefio de la funcidn de la cual es
responsable. Desafortunadamente en esta estructura, los empleados
reciben ordenes de varios jefes, lo que conduce a confusiones y a
un control inadecuado.

2.3.1.2.- EL TIPO ESTRUCTURAL:

Permite gue se mantenga una clara linea de autoridad desde .el
nivel mds alto hasta el mas bajo dentro de la estructura. Cada
niembro de la Organizacién responde directamente a un superior
gnico. El tipo estructural se adapta mejor a las necesidades de las
pequefias organizaciones, cuyas operaciones generalmente pueden
dividirse en las funciones de produccidén, ventas, finanzas, mercado
técnia, etc.. Los gerentes tienen autoridad y responsabilidad, sdélo
sobre las actividades y el personal de su departamento y de ague
llas que no pertenecen a su departamento pero contribuyen indirecta
gente al desempefio de la funcién primordial de su departamento.

2.3.1.3.- LA ESTRUCTURA DE TIPO OCUPACIONAL:

Se agrupa a los trabajadores por sus objetivos, por productos,

por servicios, clientes Vy clase de trabajo gue realizan.
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2.3.2.- PERFILES DEL PUESTO:

El analisis del puesto proporciona datos sobre los
requerimientos del mismo gue mas tarde se utilizan para desarrollar
sus descripciones y especificaciones. Las descripciones son la
lista de deberes, responsabilidades, relaciones de subordinacion,
condiciones de trabajo y responsabilidades de supervision del
puesto. En tanto gue las especificaciones del puesto son la lista
de los -reguisitos humanos- de un puesto, es decir, la educacion,
capacidad, personalidad y otras caracteristicas requeridas que son
indispensables para ia ejecucion del cargo.

La descripcion también es escencial para la selecciodn,
adiestramiento, cargaz del trabajo, incentivos y la administracioén
salarial. Un empleado nuevo guerra saber gue se espera de el ¥
cuando hava problemas, el supervisor tendra Que saber gue funciones
son las gue desempefiz cada trabajador. Las especificaciones del
puesto se basan en los juicios experimentales de los gerentes y en
un enfoque estadisStico mas preciso para desarrollarlas; los puntos
cubiertos en esta parte son habilidades, responsabilidad, habilidad

manual, y reguerimientos fisicos. La ventaja de esta especificacion

le seleccidén del personal idoneo y la determinacion de un

galario.

2.3.3.- SISTEMAS DE EVALUACION DEL DESEMPERNO

La evaluacion del desempefio implica comparar el desempefio real

~ de cada empleado con su rendimiento deseado. Con frecuencia es a

‘través del andlisis del puesto gque se determinan los estandares que
€ deben aicanzar y las actividades especificas gue se tienen gue

realizar. El sistema de evaluacionh juega un papel de socializacion.

T O S 1 28



y juega un papel importante en cuanto a mejorar la motivacion en el
trabajo. Es importante que el subordinado considere justa la
evaluacion.

Las evaluaciones del desempefio son el punto en que se
determina que tan eficaz ha sido el supervisor para lograr motivar
y que los colaboradores tengan un buen desempefio. Después hay gque
rezlizar retroalimentacién a los subordinados en torno a la manera
en que se desempefian e jdentificar problemas y tomar medidas
correctivas. Los planes de evaluacion de puestos tienen
wmideracibnes técnicas, también agquellos aspectos gue atraen a
las personas a las Organizaciones. La comparacion de las
evaluaciones de las necesidades de las personas y de las

expectativas, tanto actuales como futuras, proporcionan una

verificacion muy util acerca de la eficiencia de los programas de

evaluacidn de puestos.

Este tema esta jigado a la motivacidén y productividad, porque
de acuerdo a la retroalimentacion gue tenga un trabajador sobre su
trabajo se podran detectar insatisfacciones y tener medidas

correctivas y mejorar su desarrollio laboral.
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2.4.- ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS.

La Administracion de Recursos Humanos se refiere a los
conceptos y técnicas regueridos para desempefiar adecuadamente lo
relacionado a la gente en el trabajo administrativo. Se incluyen
analisis de puestos, planeacion de mano de obra, y reclutamiento de
los candidatos a ocupar los puestos, seleccionh de los candidatos,
induccioh y capacitacion v la compensacion a los empleados.

1.- ANALISIS DE PUESTOS:

Se explico ampliamente en el punto anterior.

2.- RECLUTAMIENTO:

Es en el que una vez conocido el puesto, ya sea por medio de
fuentes internas o externas de reclutamiento se buscara al elemento
humano mas adecuado a las caracteristicas del mismo puesto.

La planeacion Vv reclutamiento del potencial humano afecta
directamente & la motivacion del empleado; esto es gque la
motivacidn depende de contratar emplieados gue tengan aptitudes para
hacer calificadamente el trabajo. Y por regla sera gue entre mas
calificados sean los aspirantes mas altos seran los estandares de
seleccidn.

3.- SELECCION:

La seleccion es importante porgue el desempefio del gerente
‘dependera en gran parte del de los subordinados, puesto gque estos
si no tienen las caracteristicas pertinentes no se desempefiaradn con

eficacia; por esc el momento de rechazar a personas inadecuadas es

antes de su contratacidén. El proceso de seleccion implica la

obtencidon de toda la informacidn gue sea posible acerca de un

solicitante, con el fin de tomar una buena decision de emplear a ia

()
™
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persona idonez. El Departamento de Personal

principal en el proceso de seleccion.

4.- CONTRATACION.

La contratacion se da cuando se tiene al elemento adecuado al
puesto vy se ha dado paso a todos los arreglos para que sea parte
integrante de la organizacion en su faceta de elemento humano.

S5.- INDUCCION, CAPACITACION Y DESARROLLO.

La induccidn son todos aguellos procedimientos para presentar
@ los nuevos empleados en la organizacion y ayudarles a ajustarse a
las exigencias de la empresa. Esta estad dirigida a minimizar
ciertos préblemas gue se puedan presentar en los nuevos empleados
por causa de su novatez.

La capacitacion es el proceso de ensefiar al nuevo empleado las
habilidades basicas que necesita para realizar su trabajo, aqui se
escogen las técnicas reales de capacitacidn y se lleva a cabo el
entrenamiento. Con un programa de orientacién, debe hacerse sentir
& los empleados gue su contribucion es importante y se deben tomar
las medidas necesarias para evaluar sus necesidades de informacion
y destreza.

El desarrollo estd realizado por medio de un plan de educacion
debidamente disefado con el entrenamiento y experiencia de trabajo,
que mueve a lps individuos al logro de sus objetivos de carrera de
una manera eficiente. Este desarrollo crea nuevas habilidades,
nuevos  conocimientos y perspectivas vy cuando se persigue un
objetivo de desarrollo, habran de buscarse los medios para alcanzar
el éxito. El desarrollo es 1la aplicacion de esfuerzos planeados
para ayudar & su apoyo y mejoramiento, para gue puedan lograr con

pas efectividad los objetivos de la empresa.
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2.5.- SUELDOS Y SALARIOS.

m

Los teéerminos sue.dos y salarios describen muchas variaciones
en los métodos de pago. En su uso popular.llos sueldos son los
pagos por hora a los trabajadores de produccion y los salarios a
ios de oficina, supervisores y administradores.

Las politicas frecuentemente proponen enfatizar las caracteris
ticas impersonales de los salarios y por io tanto evitar acusacio
nes de favoritismo y discriminacion en los pagos. Las tarifas se
establecen para cada puesto y todos los trabajadores que ocupan el
mismo nivel y puesto reciben tarifas similares. La progresion a
través de 10s cuatro o cinco pasos usuales en cada escala puede
basarse en méritos, eficiencia o calificaciones personales, o bien,
en las recomendaciones de 1los supervisores. Ver cuadro no. 1

Los administradores pueden hacer uso de bastantes técnicas
para la programacion de sueldos y salarios tales como los salarios
prevaiescientes, estructuras y diferenciales de salarios {(grados de
trabaio), los diferenciales por sexo, las escalas deslizantes,
etc.. a la vez gue durante su administracidédn puede usar ciertos
incentivos gue ayuden a elevar el nivel motivacional de los
trabajadores como: planes de salarios incentivos, participacion de
utilidades, planes de compra VY acciones para empleados, participa
cidn negociada, as! comc premios y- vales de despensa, etc.. Si la
cuantia de un salario determinado esta de acuerdo con el tipo gue
S2 paga generaim=ente en la comunidad puede servir como uhico incen
tivo necesario para motivar a los trabajadores, pero no es el unico
incentivo. Fara mucha gente la industria no sdlo proporciona el

medio de ganarse la vida: es una parte vital de la vida mismae
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ESCALAS DE SUELDOS Y GRADUACION DE TRABAJOS.

SUELDOS ANUALES 10,830
10,240 : ;
10,000 :- ) ) :
9,330 : : :
9,000 :- H 5 g s
: 8,700 : % : :
8,525 _______ : -
- S S : : : : 8,690
8,000 :- . H : g H
5 7,335 : 2 : 7,935
. 7,090 : : : e :
| o : : : ;7,260
7,000 :-: : =
5 @ H G _ETEIB_
: : : 6,770
6,000 :-: D :
5 3 : 5,750
: 5,650
5,000 :-
S 6 7 8 =l 10 11

NOTA :
La estructura de sueldos y salarios en una industria o planta es

la jerarguia de tarifas, desde el trabajo de labores varias y de

wstodia gque recibe =1 pago mads bajo hasta los trabajadores
dministrativos con las mas altas aptitudes. En tal estructura, las
jiferenciales representan las cantidades en gue cada nivel de

salarios excede al que se encuentra en un nivel mas bajo.

CUADRO NO. 1
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LOs Incentivos positivos son aquellos factores agradables
asociados a una situacién de trabajo gque impulsan al trabajador a
esiorzarse para alcanzar o sobrepasar los niveles u objetivos que
ie han ensefiado, tales como: el salario, la expectacion del
ascenso, la continuidad del empleo, la aprobacidn del jefe, etc..
Los negativos son aquellos factores desagradables gque en una
situacion de trabajo evitan que el trabajador se esfuerce para
alcanzar los niveles requeridos, como: el temor a una reduccion de
personal, al despido, a2 la reduccidn de salario, a la desaprobacidn
del jefe o de los compafieros, etc.

Este tema va intimamente ligado a la evaluacionh de puestos.
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CAPITULO III.- CONOCIMIENTO DEL COMPORTAMIENTO HUMANO DENTRO DE LA

ORGANIZACION PARA LA IMPLANTACION DE UN MODELO MOTIVACIONAL.

3.1.- ALGUNAS ACTITUDES DEL SER HUMANO .

"Existen cuatro formas puras y todas sus combinaciones en

grados posibles de la actitud fundamental de todo ser humano hacia

el hecho de pensar respecto a su desempefio futuro.

1.- INACTIVISMO: Sus caracteristicas son:

* Esta satisfecho de la forma como estan las cosas y como van:

Cualguier intervencion los empeorara. Su postura es no hacer nada.

* La organizacion inactiva requiere considerable actividad

para evitar sufrir cambios. Las decisiones importantes se toman los
més alto posible, y la recomendaciones nunca ilegan.

* Se hacen documentos y palabras en vez de accion.
Ajustan los fines a los medios.
Miedo al hacer, responder s6lo a serias amenazas,

No creen en la planificacidén, ni solucidn de problemas.

Z.- REACTIVISMO. Caracteristicas:

* Prefieren un estado como el anterior y creen gque todo va

peor. Tratan de evitar 1lo indeseable mas gque lograr lo deseable.
Reaccionan negativamente a las proporciones: lo intentamos y no
sirve.

* Conflan solo en su ;entido y en la experiencia, rechazan la
complejidad, reducen las soluciones a simples y sencillas.

* E]l enredo actual dicen, es la consecuencia de la planeacidn

de otros y no viajan con la marea sino, nadan en contra de ella.



.- PREACTIVISMO. Caracteristicas:

*El futurc serad mejor pero depence de lo gque nos preparemos.
Desean optimizar, crecer no sélo sobrevivir. Tratan de detectar los
problemas, predecirlos, y de ser posiblie controlar sus efectos.
Hacen planes para el futuro, no planifican el sSuyo.

* Su planificacidn se basa en la idgica, ciencia y experimenta
cidn. Se preocupan por la asignacion de recursos, son de caracter
competitivo m&S gque cooperativo. No van en la corriente, ni en
contra sino viajan delante de ella. Su funcidn es hacer planes pero
no implementarlos, lo gue suceda a sus planes es responsabilidad de
otros.

4.~ INTERACTIVISMO. Caracteristicas:

* No & 1o actual ni ai pasado desean disefiar un futuro
deseable e inventar la forma de lograric. No sdlo =e preparan =ino

prevesn vy crean. Buscan autodesarrollo, autorealizacisn ¥

' Reformulacidn continua de formas de llegar a un ideal
inaicanzable, peroc si acercable paulatinamente. Experimentan, todo
Se puede cambliar, se considera al mundc como un sistema. Intentan
introducir cambios cooperativos, cambian las bases vy la superestruc
tura de la sociedad. No van en la corriente, ni en su contra, ni
delante de eila: la encauzan.

* Tienen cuatro principios de planificacion: Por participacidn
{todos participan), coordinada (todo simultaneamente), integrada

{todos los niveles) y continua (todo el tiempo)". (8

&) Consuitoria Estrategica en Mercadotecnia. Plan. Estratigica.
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3.2.- TEORIAS DE LAS NECESIDADES.

El analisis de las necesidades refleja también una variedad de
conceptos relacionados, escencialmente con el individuo. La motiva

cioh para el trabajo puede ser presumiblemente generada por

condiciones gque prometen una reduccion de tales tensiones. Las
teorias sobre la satisfaccion de necesidades representan también un
pmoderno refinamiento de la antigua teoria sobre el instinto. EI
comportamiento en el trabajo era el tema favorito de tales anali
sis, con teorias elaboradas sobre el impacto de los instintos en la
habilidad para los oficios, el orgullo, la creatividad y 1la
destreza del trabajador. La teoria moderna también esta
cercanamente relacionada con la teoria de la autorrealizacion (Carl
Rogers), la cual sugiere que el comportamiento del individuo
expresa una determinacion para alcanzar el cumplimiento de su
autoexpresion ejercitando todas sus capacidades personales. La
realizacion no deja de estar relacionada con 1lo gque ha sido
descrito como necesidad de obtener logros. McClelland ha enfatizado
esta fuerza impulsora como un factor importante en el trabajo asi
como en la educacion, recreacidnh Yy otros comportamientos (como se
analizara en el inciso pertinente). (9

La motivacion es una de las tareas administrativas mas sim
ples pero al mismo tiempo de las mas complejas. Porgue las personas
se sienten basicamente motivadas o impulsadas a comportarse en
forma tal que les produzca recompensas. Y es aqui donde se presenta
la complejidad de la motivacidén debido a gque lo gue sucede es gque

lo que una persona considera importante otra podria considerarlo

9) DAVID C. McCLELLAND, The Achieving Society ( Princeton, 1861).
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como inutil e inclusive tener una recompensa gue sea importante
para los individuos no es garantia de gue los va a motivar. La
razoh en si es gque la recompensa no motivard a la persona a menos
que ese individuo sienta que el esfuerzo gue realiza probablemente
lo llevard a obtener esa recompensa. Las personas difieren
enormemente en la forma en gque aprovechan sus oportunidades para

tener éxito en diferentes trabajos, por esto se vera gue una tarea
gue una persona podria considerar que le producira recompensas
guiza Sea vista por otra como imposible. Es decir, de esta manera

estan relacionados la motivacion, los incentivos y la frustracion.

Ver cuadro no. 2
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INCENTIVO O RECOM-

PENSA (ALIMENTO).

Conducta motivada

SURGE LA
NECESIDAD

{(HAMBRE) .

Bioguea a conducta

motivada

INCENTIVO O RECOM-

PENSEA (ALIMENTO).

Froduce frustracidn.

Fig. 1 Incentivo o recompensa.

NOTA:

La motivacidn ocurre cuando se ve un incentivo o recompensa gque
puede satisfacer una necesidad que surge. La frustracién se presenta
cuando hay una barrera entre la persona y ese incentivo o recompensa.

Despuds de la introduccidn sobre las necesidades humanas se
analizaran las teorias mas comunes y conocidas de las necesidades de

acuerdo a varios expertos psicologos dentro de esta &area.



3.2.1.- TEORIA Y JERARQUIA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW.

La teoria actual sobre las necesidades comienzan asumiendo lo
que podria considerarse como una jerarguia de las necesidades
basicas. Los diferenteé niveles representan categorias, clases o
tipos inferidos o derivados por la interpretacién del comporta
miento. Cuando esta satisfecha la necesidad mas urgente de una
persona, la siguiente necesidad mas urgente se torna en el primer
impulso motivador, etc. Ver cuadro no. 3

"La teoria de la motivacidn segin Maslow esta basada en las
siguientes suposiciones:

a) El hombre se basa sobre objetivos y no en medios para
alcanzarlos.

b} Los objetivos mas badsicos e inconscientes son mas
fundamentales gue los objetivos conscientes y especificos.

c} Cada acto humano pﬁede tener mas de una motivacidn,
cuaiguier comportamiento motivado es como un canal por el cual
muchas necesidades fundamentales pueden ser expresadas o
satisfechas simultaneamente.

d) Todo estado del organismo es motivado o motivador.

e) Las necesidades humanas estdn dispuestas en una Jjerarguia
de valor o de importancia, una nueva necesidad solamente se
manifiesta cuando la necesidad mas importante ha sido satisfecha.

£) La teoria de la motivacidn debe centrarse en el hombre.

n) La teoria de la motivacidn no es sindnimo de una teoria

del comportamiento. Las motivaciones constituyen sd6lo una de las

clases de determinacion del comportamiento". (10

10) Abraham H. Masiow Una teoria de mot. humana pag. 337-366.
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ABRAHAM MASLOW.

El esguema jerdrquico de las necesidades seglin este autor es el

siguiente:

AUTORREALIZACION:
| N ;
r % : DEL EGO : :

/ s -\ ; ; :
SOCIALES: :
; ; i ;

; DE SEGURIDAD

FISIOLOGICAS :

Fig. 2 Piramide de las necesidades segin Maslow.

NOTA:
Estos han sido descritos en forma diferente pero cinco son la
tlasificacidn que mantiene Abraham Maslow, en forma piramidal o en

2 jerarguizacidn de cinco niveles.

CUADRO NO. 3.
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Maslow propone la siguiente descripcion de las necesidades:

1) NECESIDADES FISIOLOGICAS: Constituyen el punto de partida
para el estudio de la motivacién. Son las mas importantes de todas
las necesidades fundamentales y pueden servir de canales para las
otras.

2)' NECESIDADES DE SEGURIDAD: Una vez satisfechas las
anteriores surgen estas. La busqueda de seguridad, el deseo de
estabilidad y la huida del peligro hacen gue ciertas personas se
preocupen por un mundo previsible y bien ordenado. Cuando un indivi
duo esta dominado por ellas el organismo actla como un mecanismo de
busqueda de seguridad y estas necesidades funcionan como organizadg
res casi exclusivos de comportamiento.

3) NECESIDADES SOCIALES: En nuestra sociedad, la frustracioén
de las necesidades de amor o afecto conducen a la falta de
adaptacidn social. Las necesidades de dar y de recibir afecto son
importantes fuerzas motivadoras del compor;amiento humano.

4) NECESIDADES DE ESTIMACION: Son las necesidades relacionadas
con la autoevaluacidn estable, firme y generalmente alta asi como
de autoestima y de respeto por parte de otras personas. La
necesidad de auto-estimacidn cuando es satisfecha llevara
sentimientos de auto-confianza, valor, prestigio, poder, capacidad
y utilidad. Su frustracidn puede producir sentimientos de
inferioridad, de debilidad, desamparo, que a su vez, pueden llevar
al desanimo o actividades compensatorias.

5) NECESIDADES DE AUTORREALIZACION: Se relacionan con el deseo
de cumplir la tendencia de realizar el potencial. Esta tendencia

general se expresa a través del deseo de la persona de ser siempre
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més de 1o gue es y de llegar a ser todo lo que puede ser; varian
enormemente de persona a persona. ''Las personas gue logran 1llenar
dichas necesidades quedan fundamentalmente satisfechas Yy es en
ellas en gquienes pueden surgir plenamente la facultad creadora".
(11

En general, Maslow destaca, que "cualquier frustracién o posi
bilidad de frustracion de los objetivos humanos fundamentales vy
cualquier amenaza a las defenzas que los protegen o a sus condicip
nes fundamentales pasan a convertirse en amenazas psicologicas".
(12

Esas‘amenazas fundamentales son las que producen las reaccio
nes generales de emergencia en el comportamiento humano. Es decir,
gque de acuerdo a lo gue el ser humano considera como indispensable
para él, considerara la importancia, urgencia y seguimiento de su
satisfacciodn.

Si un empleado estd preocupado con las necesidades basicas fi
siologicas, de hacer el pago de su casa vy comprar alimentos para
la familia, debe dedicarsele atencidn a los sueldos y salarios para
ese empleado. Las felicitaciones y ofertas de futuros avances no
hardn mucho por motivar a ese individuo hasta gue estan satisfechas
las necesidades fisioldgicas. Incluso cuando las necesidades de
compensacioén estan satisfechas, los empleados desean tener una sen
sacion de seguridad en el trabajo y no llegar a trabajar todos los

dias preguntandose si serdn cesados. Los gerentes pueden hacer
micho para aliviar tales necesidades de seguridad por medio de una

comunicacidn propia y adecuada y con las relaciones personales.

11) Idalberto Chiavenato Int. a la Teoria G. Admva. 358-380.

i2) Abraham Maslow A Psychology of Being. Princeton N.Y. 1962
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2.2.2.- EL ENFOQUE DE McCLELLAND.

Identificd tres motivos en la dindmica del comportamiento:

1) NECESIDADES DE LOGRO: Las personas que pasan el tiempo
ensando como pueden mejorar en su trabajo, gque se preguntan como
ueden lograr algo valioso y gue obtienen gran satisfaccion al
sforzarse por hacer un buen trabajo se consideran gue tienen una
lta necesidad de logro. Estos individuos no solo piensan en los
bjetivos sino también en los obstaculos gue pueden encontrar, en
a forma de superarlos y en como se sentiran si triunfan o

racazan.

"Segun McClelland las personas con gran necesidad de logro
oseen las siguientes caracteristicas:

a) Les agradan las situaciones en las gue ellos pueden asumir
na responsabilidad personal para la solucién de problemas.

b} Tienden a stablecer objetivos de logro realistas vy
oderados y corren riesgos calculados.

c) Desean retroalimentacion concreta sobre su trabajo". (13

La mayoria de los empresarios de éxito tienen necesidad de
ogro, establecen objetivos realistas, quieren conocer a cuanto
scienden las utiliidades mensuales de la empresa y con frecuencia
stan orientados a las ventas.

Z) NECESIDAD DE PODER: Las personas gue ocupan la mayor parte
e su tiempo pensando sobre la infiuencia y control gue tienen
obre otros y como pueden utilizar esta influencia para cambiar el
omportamiento de las personas, obtienen autoridad y status vy
ominan las decisiones, tienen gran necesidad de poder. Se

3) D. McClelland Business Drive and National Achievement 1962.
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sastisfacen sus necesidades manipulando y controlando a otros, por
lo general buscan puestos de liderazgo en las organizaciones, son
articulados, en ocasiones argumentativos, enérgicos y exigentes y
0 es raro gue sean tercos. Una persona con una gran necesidad de
poder disfruta estando en puestos que requieren hablar con
persuacion o viajar, y busca puestos en organizaciones que
controlan el medio de influir en otros.

3) NECESIDAD DE AFILIACION: Muchas personas ocupan la mayor
parte de su tiempo pensando en crear relaciones calidas, amistosas
y personales con otros en la organizacion. Tienen una elevada
necesidad de afiliacidén y por lo general son mas sensibles a los
sentimientos de otros, buscan establecer relaciones amistosas
siendo agradables y apoyando ideas y buscan puestos con un entorno
social agradable gue conduzca a la iteraccionh personal.

Los gerentes de guienes dependan empleados gue tengan una
fuerte necesidad de poder deben ser en extremo creativos al disefar
los proyectos y actividades gue proporcionen realizacion Yy
satisfaccion, pero es probable gque experimenten una considerable
presidn y conflictos continuos con estos individuos. Estos tres
wtivos definidos por McClelland estdn relacionados intimamente con

la necesidad de solucionar problemas. Como cada individuo esta
continuamente enfrentado a su; problemas, algunos comportamientos
s¢ encuentran reiteradamente adecuados, o sea gue propician
soluciones para 1los problemas con los <cuales se enfrenta el
individuo. Cdmo resultado cada vez gue el individuo tenga gque
resolver un  problema intentard nuevamente el mismo patron de
comportamiento. El éxito 1llevara al individuo a confiar en aguel

atron del comportamiento.
p
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Si una persona sSe motiva para competir vy luchar teniendo
presente un patrbn de excelencia o si tiene una necesidad fuerte de
relaciones cordiales y calurosas, como resultado de dicho proceso
de aprendizaje, desarrollara diferentes patrones de esos motivos.De
esta forma, se supone gque el individuo con elevada motivacién de
realizacion desempefiara mejor aguellas tareas que juzgue de
dificultad intermedia y con probabilidades de exito o fracaso mas o

menos iguales. Por otro lado un individuo con miedo al fracaso sera

atraido por tareas gue solamente impliquen una alta probabilidad de
ser realizadas. McClelland descubrid que todas las personas tienen
cada una de estas necesidades en cierto grado. sin embargo no hay

dos personas gue las tengan exactamente en las mismas proporciones. -



3.2.3.- TEORIA DE MOTIVACION-HIGIENE DE HERZBERG.

Frederick Herzberg divide 1la jerarguia de Maslow en un nivel
de necesidades inferior (higiénicos: fisioldgicos, de seguridad y
social) y uno superior (motivacional: ego, autorrealizacion), y
afirma gque 1la mejor manera de motivar a alguién es ofrecer 1las
satisfaccidn de las necesidades de nivel Superior. El afirma que e}
ofrecer a una Persona un aumento o me jores condiciones de trabajo,
0 es la manera de motivarlo, ya que las necesidades de nivel bajo
quedan satisfechas rapidamente, y una vez satisfechas, la unica

lanera de hotivarla es ofrecerlie mas dinero o condiciones de
trabajo aul mMejores en un pProceso interminable, segin el la manera
orrecta de motivar a alguien es estructurar el puesto en forma tal
ue la persona teénga una sensacion de logro al realizarlo. EJ
gstudio de la motivacién exige tambien la consideracidn del trabajo
Qe el empleado realiza Yy las tareas que ejecuta.

Herzberg dice gue antiguamente se consideraba e} trabajo como
na actividad desagradable pero imprescindible. De ahi el hecho que
la administracion haya incentivado a8 las personas Por medio de
remios o por medio de castigos o coacciones © ambos medios, por lo
lanto alega Herzberg que e} trabajo constituye por si mismo un
actor de motivacidn siempre que se propicien oportunidades de
atisfacciop pPersonal y de desarrollo profesional y de esta manera
Urge una poderosa fuerza motivacional. Motivar reguiere la oportu
idad de satisfacer 1la necesidad de los empleados de autonomlia, com
etencia y logro. Y agqul es donde entran en juego los factores motji

iCionales. Estos son los aspectos de tarea o del trabajo en si.

Pag. 41



HIGIENICOS.

Corresponden a la perspectiva ambiental Y s8e refieren a las
condiciones gque rodean al empleado mientras trabaja. Abarcan, por
ejemplo, las conaiciones fisicas de trabajo, los salarios, los
beneficios socliales, las politicas de sSupervisidn, el clima de
relacion entre la direccion y los empleados, el reglamento interno,
etc., por lo tanto, significan aquellos factores utilizados tradi
Cionalmente para conseguir motivacion. Con todo, destaca Herzberg,
gue son limitados en su capacidad de influir sobre el comporta
miento de los 2mpleados. Herzberg, escogid la expresiodn higiene
para referirse a8 estos factores, porgue ellos son esencialmente
Preventivos y se destinan a remover fuentes de insatisfaccidn del
medio ambiente o amenazas potenciales a su eguilibrio. Las investj
Zaciones demuestran gue cuando tales factores son deficientes es
muy probable que los empleados se vuelvan insatisfechos Y que
lleguen a manifestar esa insatisfaccion por medios que perjudiguen
la organizacidn, como por ejemplo a través de reivindicaéiones
laborales, disminucion de la productividad y hasta huelgas. Tambieén
comprobd Qque las personas en Su mayorla no se dejan influir por su
salario, a menos gue lo consideren inadecuado es entonces cuando se
sienten insatisfechas, Y sSon capaces de tomar acciones gue corrijan
esta situacidn: trabajaran mas © menos de acuerdo a la solucion gue
consideren como correcta. La satisfaccidn gue resulta del aumento
salarial no dura mucho ya gque con el tiempo surgird un nuevo
sentimiento de insatisfaccion salarial si no son propiciados al
individuo nuevos aumentos salariales. El ofrecer mas elementos
higiénicos no son ia meior manera de reforzar la motivacién, ya que

solamente evitan la insatisfaccion.




"Los factores de higiene son disatisfactores porgue si todos

los estan presentes en una situacion de trabajo, el empleado no

tara inconforme pero si se retira alguno entonces se notara Su

encia y puede ocurrir una disatisfaccion extrema". (14
MOTIVACIONALES.
Los factores motivacionales; incluyen reto, oportunidad para

¢l avance personal y retroalimentacion del desempefo. El analisis
¢ Herzberg se refiere a gque la apatia Vy mero esfuerzo son resul
o natural de la existencia de tareas gque no son capaces de
frecer al trabajador nada mdS que un lugar decente para trabajar,
s factores higiénicos pueden evitar gque el se gueje pero no
piran lograr que quiera trabajar mas o con mayor eficiencia.

“"Las inversiones en higiene alcanzan raPidamente el punto de
jisminucion de retorno y no representan por lo tanto, una solida
strategia de motivacion". (15

El enriguecimiento del puesto consiste en ampliar delibera
nente la responsabilidad, los objetivos y el desafio de las
reas. A medida gue cada empleado se desarrolla, se eliminan las
ireas mas simples de su cargo y se agregan paulatinamente tareas
ks complejas, acompafiando su desarrollo profesional y dandole
lempre condiciones de desafio y satisfaccion en el cargo. Pero de
sta forma cortan la iniciativa del empleado y restringen su activi
iad a un contenido de cargo p;eviamente fijado y poco flexible. Y
il no haber una comprobacidn de como los factores motivacionales

eden provocar motivacionh, este método parece masS una teoria

ibre 1a satisfaccidn en el trabajo que una teoria motivacional.

i) Terry and Franklin. Principios de administracion. Pag. 384

3) M. Scott Myers. Que hacen los trabajadores motivados? P. 62-92.
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3.2.4.- TEORIAS DE LA EXPECTATIVA.

Estas teorias intentan identificar las relaciones entre varia
bles dindmicas segun afectan al comportamiento individual, y sus
determinaciones del desempeno son:

* Niveles motivacionales.

* Habilidades y rasgos.

* Percepciones del papel.

El deseo es el arrangue de cualgquier esfuerzo para lograr un
éxito reconocible. Pero no basta desearlo para gue una persona ten
ga un resultado oSptimo, se deben tener las habilidades necesarias
y un entrenamiento asi como una educacidn y experiencia. Los malos
entendidos crean esfuerzo desperdiciado, frustracidén y mal desempe
fio, incluso si el empleado esta altamente motivado y tiene una perji
cia superior. En esta fase se incluye dos modelos gque estudian las
necesidades cada uno en forma individual, los cuales son: ei Modelo

de Vroom y el de la expectativa de Porter - Lawler.

3.2.4.1.- MODELO DE VROOM.

Vroom afirma gue la motivacidn para el trabajo es una funcidn
multiipicativa de las esperanzas de los empleados respecto a los
resultados futuros por el valor personal gue ellos dan a estos
resultados. La exp=ctativa es el grado hasta el cual un individuo

cree gue una accioén especifica dara un resultado en particular.

"Hay dos tipos de expectativas" : (16
* Esfuerzo-desempeno. * Desempefo-resultado.
16) Victor Vroom. Trabajo y motivacidn. 1867.
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Las primeras implican para una persona gue cree gue el

sfuerzo incrementado conducird en realidad a un desempefio
érementado. En tanto gue, las segundas es creer gue cierto
mpefio conducira @ un resultado particular. En resumen, Vroom
firma gue las personas estan motivadas o impulsadas a comportarse

:forma tal gue siente gque les daran recompensas.
3.2.4.2.- MODELO DE EXPECTATIVA DE PORTER - LAWLER.

Este modelo incorpora las relaciones entre percepcion, esfuer
, recompensa y satisfaccion (motivacion). El esfuerzo individual
¢ un empleado depende del valor de la recompensa esperada y de la

grcepcion del esfuerzo involucrado en el desempefio y obtencidn de
s recompensa. Entonces, el desempefc se convierte en resultado de
1 esfuerzo, en las habilidades y los rasgos de la persona y en una
cepcidon exacta del papel. El1 nivel del desempefio produce
scompensas intrinsecas tales como autoestimacionh © un sentido de
ggro, o recompensas extrinsecas como un aumento de salario,
romocion © elogios de parte del gerente. Esto dara como resultado
3 satisfaccion del empleado o la motivacion e influira en forma
wsitiva o negativa en los valores personales futuros de ciertos

tipos de recompensas.
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3.2.5.- TEORIA EQUITATIVA DE LA MOTIVACION.

Esta teoria asume que las personas tienen ademas Qna gran nece
idad de mantener un balance entre lo que perciben como sus inzumos
» contribuciones y recompensas. Basicamente se cree, que si una
ersona recibe una desigualdad entre su contribucién y lo gque
btiene, surgird una tensidén o impulso en su mente, y esta persona
stara motivada por la necesidad de reducir o eliminar la tensién y
@ desigualdad percibida. Es decir, si una persona piensa gue le
agan muy pdco reducird su esfuerzo. Y por lo contrario si piensa
ue le pagan mas de lo debido redoblara su esfuerzo. Uno de los
spectos de estas desigualdades es gque la mayoria de las personas
ienen una percepcidn inflada de su propio desempefio y también
ienden z sobreestimar lo gue otras personas obtienen. La mayoria
e los empleados tienen una predisposicidn interna a ver las
ituaciones desiguales. El rendimiento baja marcadamente durante el

eriodo en gue se les paga menos a los empleados.




3.2.6.- UN PUESTO MOTIVADOR.

Va ligado al tema. Primero, porgue el puesto debe consistir en
inz adecuada serie de tareas que permitan al empleado conocer el
principio y el fin de lo que se estd logrando; y segundo porque, el

pesto debe permitir al empleado decidir y administrar su trabajo

todo 10 que sea posible. La libertad para utilizar la creatividad,
pra sugerir y adoptar mejores formas y soluciones a los problemas,
todo dentro de las restricciones mutuamente entendidas entre uno
jismo y el superior, hace un trabajo muy motivador para la mayoria

G las persénas, proporcionandose una retroalimentacion frecuente,
thjetiva y adecuada al empleado.

La comunicacion adecuada vy el redisefio del puesto de manera
que el trabajo en si proporcione una retroalimentacidn adecuada son
redios adicionales y efectivos a seguir. Un puesto puede ser
ptivador también, elevando los objetivos personales y demostrando
we pueden alcanzarse la mayoria de ellos, si el empleado esta
ispuesto a satisfacerlos. Para formar un puesto motivador el
ggrente puede tener en cuenta varias acciones para ello:

* Formar grupos de trabajo naturales, Combinar las tareas.
Establecer responsabilidades hacia el cliente.
Capacidad del trabajador para planear y controlar su propio

trabajo. -

Abrir canales de retroalimentacidn.
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3.2.7.- TEORIAS X, Y, Z, SEGUN DOUGLAS McGREGOR.

Esta teoria es importante conocerla debido a que explica en
una forma mas detallada el comportamiento de las personas respecto

@ su actitud frente al trabajo. Esta teoria asi como la supervision

0 liderazgo son estilos de administracion donde se destacan
caracteristicas, ventajas y desventajas respecto al comportamiento
que puede presentar el personal dentro de la organizacidén. Douglas
McGregor divide esta teoria administrativa en dos partes: LA TEORIA

X, LA TEORIA Y y EL NUEVO ENFOQUE LA TEORIA Z.

TEORIA X. (CONCEPTO TRADICIONALISTA).

Marca el conjunto de suposiciones gue seflalan gue no se puede
confiar en ios trabajadores y gque se les debe obligar a hacer su
trabajo. Tiene wvarios puntos de vista, tal vez inadecuados e
incorrectos, tales como:

"% El nombre esté motivado por incentivos economicos.

* Como esos incentivos son contrcliados por la organizacidén, el
hohbre €S un agente pasivo gue necesita ser administrado, motivado
y controlado por la organizaciodn.

* El hombre es escencialmente perezoso y debe ser estimulado
por incentivos externos.

* Los objetivos individuales en general se oponen a los
objetivos de la organizacion.

* Debido a su irracionalidad intrinseca, el hombre es incapaz
de auto-control y de autc-disciplina™. (17

i7) Gary Dessler. Administracion de Personal. PHH. 4 Edic. Pag. 1G-



McGregor afirma gue la administracion también es un proceso de
dirigir los esfuerzos de las personas, motivarlas, controlar sus
icciones y modificar su comportamiento para atender las necesidades
de la organizacion. Sin esta intervencion activa por parte de la
dministracion, las personas serian pasivas a las necesidades de la
organizacidn o se resistirian a ellas. Por lo tanto, las personas
deben ser recompensadas, persuadidas, castigadas, controladas, vy
sus actividades deben ser dirigidas.

"Todo esto esta basado en las siguientes premisas:

- El hombre es indolente por naturaleza; €l evita el trabajo o
trabaja el minimo posible, quiere ser dirigido.

- Le falta ambicion, no le gusta la responsabilidad y prefiere
ggtar libre de encargos.

- Es fundamentalmente egocéntrico con respecto a necesidades
je la organizacion.

- Es crédulo, no muy brillante y siempre dispuesto a creer en
tharlatanes y demagdg0S.

- Su propia naturaleza lo conduce a resistirse a los cambios.

- Debido a su pereza la gente debe ser coercionada, amenazada
y estrechamente dirigida y controlada para asegurar un desempefio.

- A la mayoria de la gente le agrada ser administrada en base
en politicas, ;eglas. Y un estrecho control por alguien superior.

- La mayoria de las personas son pasivas, aceptan pocos
riesgos y, en consecuencia, prefieren la seguridad en el trabajo a

walquier otro elemento en la vida de la organizacion'. (18

i6) Terry and Franklin. Principios de Administracion. CECSA. Pag.

109-410.
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"Cuando el personal de una empresa posee estas caracteristicas
existen dos estratégias para hacer trabajar a esta gente:

* En una la administracion puede ser dura o fuerte y los
métodos de dirigir el comportamiento, abarcan "coaccidén y amenaza"
(generalmente disfrazadas), supervision severa y control rigido. Es
un intento de correccion de las deficiencias humanas mediante
amenazas, castigos, disciplina rigida y fiscalizacion.

* En la Otra, la administracion puede ser suave o débil y los
métodos de dirigir el comportamiento incluyen: libertad,
satisfaccion de las solicitudes de las personas, obtencion de
armonia y elogios. Es un intento de persuadir a las personas
mediante gratificaciones, elogios, permisos y premios". (19

Pero el poner en practica cualquiera de estas dos estrategias
conlieva varios problemas tales como restriccion de ila
productividad, sindicalismo, para el caso de la primera estrategia,
en tanto gque para la segunda trae ausencia de disciplina, desempefo
indiferente, asi como el esperar sacar ventaja de la empresa dando
cada vez menos y esperando recibir cada vez mas.

El propio empleo, los salarios, las condiciones de trabajo y
i0s beneficios son medios a través de los cuales el individuo puede
ser controlado por la organizacidn mientras este buscando la
satisfaccion de sus necesidades primarias. Pero al momento de
satisfacerlas este medio de control no tiene ya ningin resultado
para la empresa, puesto qué para lograr motivar al empleado tiene
gque ser a través de algun medio donde se satisfagan las necesidades
sociales y egoisticas. Y cuando se ven privadas del logro de esta

satisfaccion tienden a actuar de acuerdo a las expectativas mencio

dalberto Chiavenato. Teoria de la Administracion. McGraw
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nadas anteriormente: con indolencia, pasividad, resistencia a los
tambios, falta de responsabilidad, solicitud excesiva de
peneficios.
TEORIA Y.
Esta teoria es totalmente contraria a la anterior puesto gque
mella se afirma gque 1los trabajadores no sienten aversion al
trabajo y son capaces del autocontrol en una situacidn laboral.

"Dentro de esta teoria se destaca gue el comportamiento humano
%t basa en las siguientes caracteristicas:

* El hombre medio no siente fastidio al trabajar. Dependiendo
¢ condiciones, el trabajo puede ser una fuente de satisfaccion.

* El hombre debe ejercitar la autodireccion y el autocontrol
il servicio de los objetivos gue le son confiados.

¥ La evasion de la responsabilidad, la falta de ambicion y el

mfasis sobre la seguridad personal son generalmente consecuencias
de la experiencia de cada uno.

* El potencial intelectual del hombre medio apenas es
rcialmente utilizado.

* La forma como se comprometen las personas a objetivos organi
ncionales esta en funcion de recompensas recibidas para su
rezlizacion.

* En un ambiente adecuado, las personas buscaranh responsabi
lidades vy seréﬁ muy creativas en su trabajo'. (20

La teoria Y promueve una série de ideas innovadoras gue actual
lente se ponen en practica dentro de las organizaciones, y son:

1.- Descentralizacion ¥y delegacion.

W) Gary Dessler. Admon. de Personal. PHH. Pag. 21-22.




2.- Ampliacidn del «cargo y la significacion del trabajo: La
reorganizacion VY ampliacion del trabajo traen innovacion.

2.- La participacidon y la administracion consultiva: impulsan
a las personas a dirigir sus energlas hacia los objetivos de la
organizacioén.

4.- Autoevaluacion de desempefio: asi el trabajador se sentira
impulsado a tomar una responsabilidad de planear y evaluar su
propia contribucion a los objetivos de la organizacion.

Cuando se ha aplicado cualguiera de estas ideas y no se tienen
los resultados esperados, esto es probablemente porgue se aplicaron
dentro del concepto y esgquema tradicional. Es facil ver como el pre
dominio de las hipotesis X o Y o Z, respecto a las personas en gene
ral afectara la actitud, comportamiento y conduccion de los indivi
duos. Muchos autores han conceptualizado la teorlia Z, donde se su
giere gue las dos teorlas antes mencionadas (X, Y) son correctas
pero en tiempos diferentes para diferentes personas -ordenando asi
diferentes enfogues de liderazgo, dependiendo de ciertas variables
en la organizacion-. Cualguiera gue sea la teoria correcta ya sea
X, Y o Z, es escencial gue el gerente de la organizacidn este cons
ciente de sus teorias basicas sobre sus subordinados y entienda que
estas teorias pueden tener un impacto al conformar un estilo de

liderazgo formal.
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3.3.- LIDERAZGO.

El liderazgo es la relacion en la cual una persona influye en

stras para trabajar voluntariamente en tareas relacionadas para
adlcanzar los objetivos deseados por el lider y/o el grupo. Este
liderazgo implica influir e interactuar con la gente para realizar
los objetivos de la Organizacion. Es de gran importancia este tema,
debido a gque se debe conformar un estilo de liderazgo personal para
tada organizacion. Su existencia se justifica puesto que es un
igente mediador para lograr gque la eleccion de los objetivos sea
compartida por el conjunto, que exista deseo de colaborar y un
sentimiento de libertad y que el resultado final engrandezca las
finalidades de la organizacion.

Los lideres informales asumen las normas y expectativas del
grupo vy mantienen estricto control sobre su comportamiento, ayudan
o a los operarios a actuar como un grupo social, cohesionado e
integrado. E1 liderazgo mas recomendado es el democratico puesto

e adecua a la mayoria de las empresas. Sus caracteristicas son:

- Todo procedimiento es decidido a traves de discusiones de
grupo, orientados y auxiliados por el lider.

- Los objetivos de los procedimientos y tareas son aclarados
de antemano. El lider presenta alternativas de eleccion y de
gecidn. E1 grupo escoge la que le parece mas adecuada.

- El grupo escoge a sus compafieros de trabajo.

- Y las criticas y elogios hechos por el lider son de caracter
objetivo o impersonal, basados estrictamente en los hechos.

A través de este tipo de liderazgo se aumenta la calidad en el

trabajo y en la produccion, aungue no en una gran =scala.
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Ei liderazgo es una reduccion @2 la incertidumbre del grupo,
as{ como es funcionh de las necesidades existentes en una situacion
dada y consiste en la relacion entre un individuo y un grupo. EIl
grupo puede seleccionar, elegir o aceptar al lider espontaneamente
porgue el posee caracteristicas gque el grupo guiere aprovechar para
conseguir sus objetivos, es decir, para obtener un aumento en la
satisfaccion de las necesidades.

Para saber que tipo de liderazgo se debe desarrollar en la
organizacion., se deben considerar tres aspectos o fuerzas:

* Fuerzas en el administrador (fuerzas internas de su
personalidad: su sistema de valores, su confianza en los
subordinados, sus inclinaciones personales respecto del liderazgo y
sus sentimientos de seguridad ante una situacion incierta).

¥ Fuerzas en los subordinados (aspectos gue afectan el
comportamiento del grupo).

* Fyerzas en la situacion (el tipo de organizacion, eficiencia
grupal, el probliema y la premura del tiempo).

También se menciond gue el personal se motiva de acuerdo a la
libertad gque se les otorga para intervenir en la toma de decisiones
dentro de la empresa, y para facilitarle la magnitud de esta
intervencion por parte de 1los supervisores a los subordinados
existe un método o programa de desarrollo para las personas en
capacitacion de administracion centrado en la toma de decisiones
con diversos grados de insumos por parte de los subordinados, es
decir la magnitud de su participacion.

Después de este analisis, solo basta conocer aguellas técnicas

v mé&todos cue permitan aicanzar un nivel de motivacion adecuado a
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3.4.- EVALUACION DE LAS NECESIDADES DEL PERSONAL.

Hasta aqui, se han expresado algunas de las teorias contempora

neas mas importantes en donde sus pPrincipios y conceptos son alta
lente valiosos, sin embargo, en la realidad a pesar de los esfuer
s de algunas empresas nacionales por fomentar las buenas relacio
nes entre la gerencia y el personal, los resultados han sido incji
pientes. La psicologia de la motivacidon es sumamente compleja y 1la
funesta proporcionh existente entre el conocimiento y la especula
¢ioh no  ha disminuido el entusiasmo con que son recibidas las
levas teorias, especialmente sji son importadas.

El clima actual de las organizaciones es cada vez mas presip

lanté 2 dar responsivas tanto ante Sus miembros como ante la socie

fed, y sus directivos estan avidos de obtener respuestas rapidas 'y
ctoncretas. De ahi, que para muchos gerentes, la motivacidn y la
ranipulacion signifiguen la misma cosa; pero los empleados conocen

perfectamente la diferencia.
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CAPITULO IV.- BARRERAS PARA EFECTUAR UNA IMPLEMENTACION DEL SISTEMA

MOTIVACIONAL DENTRO DE LA ORGANIZACION.

Se han analizado las caracteristicas y razones que justifican
el comportamiento humano dentro de la organizacionh, por lo gue se
tiene una idea a grandes razgos de la cantidad de métodos que
permiten lograr que el comportamiento de 1los empleados sea el

adecuado para gue la productividad de la empresa mejore, asi como
el como se les puede motivar para lograr su satisfaccion de
necesidades y como consecuencia gque el mismo sea un elemento
importante para disminuir los conflictos ineherentes a la empresa.
Hay aspectos importantes a considerar para poder implantar un
sistema motivacional dentro de una empresa Yy estos son: la
comunicacidn, el miedo al cambio producto de nuevas situaciones, la
probiematica grupal, etc. mismos aspectos gue representan cuando se
encuentran mal canalizadas, barreras gque dificultan el desarrollo

de la empresa como entidad social y economica.

4.1.- LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL.

La comunicacidén es el elemento principal dentro de la organiza
cion gue permite gque los niveles de responsabilidad estén bien
definidos y gue se puedan satisfacer la exigencias que la empresa
tiene tanto para con su personal asl como para el establecimiento
de nuevos proyectos y estrategias. Ya que afirmamos que es el proce
so gue permite enviar y recibir mensajes; no existen comunicaciones
exactas a menos gue el emisor emita orrectamente y el receptor reci
D2 el mensaje de forma no cdistorsionada. Sin embargo existe un sin

numero de posibles interrupciones y filtros gue pueden ocasionar
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lzdlas interpretaciones dentro de la organizacion y no permitir la
realizacion de sus objetivos.

La comunicacion es uno de los facilitadores masS importantes de
las actividades administrativas. Sin ella no se pueden intercambiar
ideas y experiencias. Un gerente transmite ideas e informacidn de

fi mente a otras mentes. La efectividad de esta transmision

determina y condiciona las realizaciones administrativas; es escen
tialmente una transaccidén humana y toda persona que desee comunji
tarse con otra se enfrenta a la influencia Yy comportamiento del ser
lumano, por lo que se puede palpar la importancia que.tiene dentro
de la orgahizacion. De manera especifica, la comunicacioh capacita
il gerente para obtener datos para la toma de decisiones, para
dudarse a identificar problemas Yy saber gue acciones son
lecesarias, también ayuda en la planeacion administrativa, y en la
organizacion administrativa.

La empresa se puede auxiliar tanto de la comunicacion formal
(aquella gue se basa en escritos, memos, etc) como de la informal
{que se basa en el rumor y chisme). Y estas son importantes porgue
intentan minimizar el tiempo y costo en el esfuerzo total de

intercambio de informacion. También se puede tener comunicacion
lacia abajo, hacia arriba y lateralmente. Es importante considerar
2 la comunicacidn porgue uno de sus propysitos es:

* Obtenér mayor dedicacion a los objetivos organizacionales
wtivando, controlando y eva}uando el desempefio del personal
organizacional.

Que en Ultima instancia es el tema central de investigacion.

Ahora bien, la falta de entendimiento respecto a lo gue en

galidad se transmite en el intercambio de comunicacidén es una de
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ias principailes barreras a la buena comunicacion en las
organizaciones, pero también se encuentran: “Falta de frangueza,
Filtracion, grado de Motivacion, FPensamiento de esto O..,
Suposiciones, Reacciones Precipitadas, Temor, Lenguaje, Restriccio
nes de Tiempo, PFPercepcibdn, Estereotipos, Efecto de halo,
Proyeccibn.

Estudios limitados muestran gque el 75% de una comunicacion se
puede perder en el flujo hacia abajo desde la cumbre hasta el fondo
de una organizacion a traves de cinco niveles. (21

La mala comunicacion es facil mejorarse si se apegan los
gerentes a ciertas reglas:

* Reconocer su Escencialidad; uso de la herramienta de: '"las-
relaciones Humanas; planificar; crear un clima positivo; usar 1los
rumores; reclutamiento de grupos especiales; empatia; usar

fotograrias; estar ablerto a la retroalimentacion; evitar una

sobrecomunicacion.

71) Daniel Katz. La Psicologia Social de Organizaciones. P.245-46.
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4.2.- ANALISIS TRANSACCIONAL.

Siempre es necesario tener un conocimiento basico sobre el com
portamiento humano y organizacional para saber el contenido y sig
nificado de las reacciones del trabajador ante las ordenes o manda
tos de gue pueda ser objeto por parte de un supervisor o de los misg
mos dirigentes superiores, asi como del personal de mismo nivel al

suyo, sin entrar en conflictos graves gue dafien a la organizacion.

El analisis transaccional es wuna técnica dirigida a analizar
las “transacciones" interpersonales o comunicaciones entre el geren
- te y sus subordinados . Ayuda a analizar mejor cualquier situacion

interpersonal en la que se encuentre un gerente. Estas transaccio

nes hacen gue los participantes se sientan comodos y libres para
trabajar o pueden hacer gque 1los individuos se sientan incomodos vy
atrapados en conflictos emocionales. Existen tres posiciones de
reaccién de la personalidad humana conocidos como estados del ego o
del YO. Cuando una persona se encuentra en un estado en particular
se comporta de cierta manera caracteristica. Por ejemplo:

Una persona gque actua dentro de su estado del YO padre es:

demasiado protector, distante, dogmatico, indispensable y firme.

Una persona en este estado tiende a discutir no con base en hechos
logicos, sino en reglas y caminos que tuvieron éxito en el pasado.

Una persona en el estado del Yo nifio posee caracteristicas de
infantilismo. Tiende a tomar acciones ilogicas y precipitadas gque
le proporcionan satisfaccion inmediata. En una discusion las
icciones de esta persona podran incluir berrinches temperamentales,
una aceptacion en silencio, timidez y risas falsas. Y una persona
Que se encuentra en el estado del Yo adulto actia con un enfogue

racional y 1ogico. Procesa datos nuevos, busca cuidadosamente
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informacion novedosa, considera ampliamente esos datos y posterior

mente basa su discusion en hechos. Un supervisor o gerente gue adop
ta esta posicion siempre tendra la capacidad de influir positivamen
te en sus subordinados asi como el poder tomar una decisidn en una
mejor condiciodn.

Un conocimiento sobre este tema, permite comunicarse con una
persona en una forma mas precisa e influir en ella. Es decir se pue
de motivar a una personz también por el trato cotidiano, dicienddle
lo que gquiere escuchar, puesto gue la gente actua por sus propias
razones. El analisis transaccional también incluye el identificar y
analizar las etapas de ego de las dos personas que participan en la
transaccion y poder hacerlo puede ser util debido a gue ayuda a
entender lo gue provoca la actitud del otro, y por lo tanto la mane
ra en gue se debe estructurar el argumento o respuesta a"las afirma
ciones de la otra persona. Un supervisor debe tener conocimientos
sobre este tema para efecto de encontrar solucion a conflictos o
para explicarse el porgue de las reacciones del personal ante cier
tas ordenes. Y surgen conflictes porgue alguna de las partes se
encuentra en un estado inadecuado para dar una respuesta positiva,
 obteniendo sdlo negativas gue llevan a originar un problema menor
pero que aunado a antipatias puede voiverse de indole mayor. Si un

supervisor comunica una orden o sugerencia en su estado del YO adu

to y el subordinado se encuentra en su YO nifo ocurrira un cruse de
comunicacidn negativa donde se originard una transaccidn no comple
mentaria. En tanto, gque si 1la hubiera recibido en su estado de
adulto seria una transacciodn complementaria, puesto gue puede dar
origen 2 gue conjuntamente encuentren una solucion en beneficic

para ambas partes.



4.3.- CAMBIO : EL MIEDO A EL.

Ninguna organizacioén permanece estancada en la sociedad de hoy
0 crece o se encoje en numerosas dimensiones. Existen POr lo menos
CUatro razones de por que las organizaciones cambian con el tiempo:

i.- Cambios al haber nuevos proyectos.

2.- Cambios de personal.

2.- Cambian el producto, el servicio Yy los métodos. Las
fluctuaciones en 1la demanda de productos o servicios proporcio
nados.

4.- Se buscan mejoras.

Un éspecto de gran importancia s mejorar el entorno de Jla
organizacidn de manera gue no solo sea conductivo sino también que
estimule el libre intercambio de ideas, la creatividad Y la pronta
resolucion de las dificultades. La mejora Oorganizacional se refiere
a la concentracion en lo gue podria convertirse la Oorganizacion, no
en lo gue es o ha sido, siempre viendo hacia adelante. Cuando exisg
te esta actitud, las oportunidades de mejoramiento por el cambio
organizacional, resultaran en el maXimo progreso.

El cambio trae consigo una evolucidn gque Surge al considerar
fazones y metas como organizacidn, sobre todo considerando las
taracteristicas del personal. E]l personal de una empresa siempre
tiene una cierta resistencia al cambio POr varias razones:

* Habito, interes propio. malentendido v falta de confianza,
baja tolerancia a jas Inconveniencias, amenaza a la estima y a las
relaciones sociales, atencion sobre el poder administrativo.

Los gerentes deben considerar al cambio como inevitable en 1ia

Vida orzanizacional v buscar formas para influir en individuos A
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Erupos durante los cambios mayores o menores Y para lograrlo se
puede apovyar en:

* Educacidén por medio de la comunicacién.

* Participacidén y dedicacién.

* Facilidades y apoyo administrativo.

* Incentivos y negociaciones.

* Manipulacidén y coercién.

Asi como también puede utilizar varios meétodos, (individuales
0 en combinacion), tales como:

* La forma en como la organizacionh se sostiene vy logra sus
objetivos.

* Comparar a la organizacidn con las de los competidores y coﬁ
otras empresas similares.

' Visualizar a la organizacidén ideal y suponer las razones
para su existencia.

* Usar medidas, en especial las obtenidas al calcular varias
relaciones.

* La utilizacién de la auditoria organizacional: que es un
enfogue mads detallado para producir el cambio. Incluye el analisis
de todas las politicas escritas y materiales de la firma, la

revision de estas para evitar duplicaciones, e] desarrollo de los

nuevos requisitos del trabajo para cada puesto organizacional N

compararios con las aptitudes individuales, ¥ la proposicién de

nuevos patrones Organizacionales Y criterios para el desempefio



4.4.- PROBLEMATICA ENTRE GRUPCS.

Es muy comin gue en grupos existan diferencias debido a una
variedad de culturas por parte de sus integrantes, y como cada
individuo es una personalidad altamente diferenciada influye en el
comportamiento y actitudes de aquellos con guienes se mantiene en
contacto y tambien es influenciado por 1los otros. Cada individuo
procura ajustarse a otros individuos y a otros grupos definidos,
pretendiendo ser comprendido, bien aceptado y participar en el
sentido de atender a sus intereses y aspiraciones mads inmediatas.

Cuando un conflicto es inevitable, el gerente puede utilizar
lo, para que pueda ser un medio efectivo para alcanzar las metas,
para obtener mas productividad. Seleccionando a los miembros inte
grantes de un grupo se producen mejores resultados, tienen menos
conflictos personales y disfrutan mas de la experiencia. El compor
tamiento del grupo tiende a ser mas irracional, mas emocional gque
el comportamiento individual. La accion de un grupo es por lo
general de wunificacidén u oposicidén. Algunos grupos tienen poca
cohesidn; sus miembros van a la deriva y existe poca estabilidad.
Otros grupos tienen una elevada cohesidén y reciben el apoyo fuerte
y continuo de la mayoria de sus miembros. La presion para conformar
Se a un grupo aumenta y es mas efectiva en el grupo de alta
cohesidn gue el de baja cohesidn. Tipicamente cuando se presentan
diferencias en un grupo, algunos miembros estaran enérgicamente a
favor y otros en contra, pero la gran mayoria sostendra una opinién
conciliatoria, esto es se mantendra en un nivel medio de
intervencidn. Los trabajadores gue se resisten al grupo son trata
dos para acatar su formacidn, y sus normas ya establecidas, pero al

no lograrlo, este trabajador origina problemas dando paso a su
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liminacidn. Una forma de solucionar conflictos intergrupales,
(cuando es demacsiado grave) sera disolver el grupo colocando a sus
miembros en otros grupos seleccionandolos de acuerdo a actitudes y
comportamientos. El conflcito tiene 5 pasos de conducta:
1.- Se origina una crisis.
2.- El desacuerdo aumenta.
5.- La confrontacioh ocupa el centro de atencion.

4.- Se recurre a acelerar la crisis.

S5.- Se resuelve el conflicto.

El conflicto puede ser originado por diferencia de metas: los
recursos limitados gque deben aplicarse crean una competencia de
ganar o perder entre grupos dando como resultado un conflicto dig
funcional, por la interdependencia antes mencionada, asl como las
diversas percepciones del status del grupo. Los conflictos interper
sonaies entre los miembros de grupos son inevitables, los choques
de personalidad, los estereotipos, los desacuerdos en metodos vy
procedimientos y varios otros problemas pueden contribuir al con
flicto interpersonal. Al enfrentarse a un conflicto, es probable
gue una persona adopte lo gue es llamado un "mecanismo de defensa"
esta es la manera gque tiene una persona para soportar el conflicto
o de vivir con el problema, gue estd ejemplificada por una barrera
insuperable gue impide la obtencidén de la satisfaccidn deseada por
los esfuerzos del <trabajo. Todb esto depende de la éituacién
particuiar y especialmente de la persona.

A veces el conflicto puede estimular la creatividad y mejorar

a2 administracion. En muchos casos, estimula el des=2o de autodefen

[

za v aumenta .a energia para hacer las tareas. También una gran
diversidac de puntos de vista puede ayudar a revelar las mejores

ideas.
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CAPITULO V.- LA MOTIVACION HUMANA COMO HERRAMIENTA PARA LA

PRODUCTIVIDAD DE LAS EMPRESAS.

Lo que se analizara a continuacion son las herramientas motiva
cionales de 1las cuales un administrador puede elegir 1la mas
adecuada a s8u empresa. Se estudiarad la forma como se dara la

motivacion. cuando se dara, cuando habra renovacion de ella (ciclo

motivacional), y cuales motivaciones daran mejoras en la calidad

total de su trabajo. Posteriormente se desarrollara el Caso

Practico.
S5.1,- CALIDAD TOTAL DEL PERSONAL.

Es verdad que una empresa para que funcione como tal debera
estar formada por ciertos elementos, como: los financieros, materia
les y la mano de obra. Pero también es verdad gue una empresa sin
el ultimo elemento mencionado no puede funcionar como tal. También
para gue una empresa tenga un lugar competente en el mercado debera
tener un personal totalmente capacitado, con las habilidades
requeridas para el desempefio de sus labores, pero sobre todo un
personal con calidad debiendo ser proporcionada por la propia
empresa a través de su trato diario, incentivos motivacionales, y
crear que ellos '"se pongan la camiseta', asi como aunarles un enten
dimiento de gue ademas de servir a la empresa tambi®n deben servir
a sus clientes, ya gue sin ellos no habra trabajo a desarrollar.
Por esta importante razdn es necesario conocer los aspectos de
calidad que deben tener tanto la empresa como su personal.

Definimos la Calidad como: El conjunto de esfuerzos efectivos
de los diferentes grupos de una organizacion. para la integracion

del desarrollo, del mantenimiento y de la superacién de la calidad
Pag. 65



de un producto, con el fin de hacer posibles fabricacion y
servicio, a satisfaccion del consumidor y al nivel mas economico.

Desglosandose, basicamente calidad total es:

"Satisfacer plenamente las necesidades del cliente, cumplir
expectativas del cliente y algo mas, despertar nuevas necesidades
al cliente, hacer bien las cosas desde la primera vez, disefar,
producir y entregar un producto o servicio de satisfaccion total,
una solucidn, producir un articulo o servicio de acuerdo a normas
establecidas".

El trabajador debe entender que el cliente es nuestra razon de
Ser y que se trabaja para él, y el gerente debe hacer que ademas de
que este motivado de un esfuerzo mads, un "valor agregado", puesto
gue el objetivo a alcanzar dentro de la empresa es la satisfaccion
total de sus necesidades. La motivacidon gque un gerente puede
otorgar a su personal debe ser tal que los obligue y convenza a no
ser incompetentes y tender a la perfeccidn en el desarrollo de su
trabajo, evaluando permanentemente el costo de sus errores. Dentro
de la empresa se deben tener ciertos principios basicos para
fomentar la calidad del personal:

"Toda persona en la empresa esta dedicada a hacer todo mejor,
ya sea algo grande o peguefio”.

"El mejoramiento empieza con el concepto de gue la perfeccion
puede lograrse y gue vale la pena buscaria".

Algunas sugerencias éue se pueden poner en practica son por
ejemplo:

* Definir el control de la calidad que se busca en términos de

los objetivos de la compafnia. Orientarse a los resultados.
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Considerar el control de calidad en términos de las contribuciones
del personal y costo para el objetivo final.

* Que la empresa comparta la responsabilidad de la calidad.

* Usar reportes del costo de la calidad.

* Investigar cada detalle al buscar respuesta a ¢Qué puede
salir mal? y 4Queé salid mal?.

* Para la implementacién de un producto o servicio nuevo,
insistir en una corrida de prueba de la produccion bajo condiciones
normales de desarrollo.

Como se ha mencionado anteriormente 1la administracidn se
preocupa por obtener una mayor participacién o compromiso del
trabajador, estimulando su intervencién en el mejoramiento de los
programas de trabajo gque tengan beneficios mutuos para los
trabajadores y la administracioén.

Aungue estan todavia en la etapa de desarrollo, los métodos
innovadores tales como los circulos de control de calidad, 1la
calidad de la vida de trabajo vy los programas de participacién de
utilidades, han tenido éxitos iniciales al "empujar" la autoridad
al nivel de 1los empleados de operaciones y en cosechar las
recompensas de la innovacidn, de 1la iniciativa y de niveles mas

altos de productividad que tales programas estan disefiados a

proporcionar.
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S.2.- LA FUERZA IMPULSORA: EL TRABAJO EN EQUIPO.

El nivel de produccién es el resultado de la integracién so
cial: se comprobd gue este no estd determinado exclusivamente por
la capacidad flsica o fisioldgica del empleado, sino por las normas
sociales y por las expectativas gque 1lo rodean. Es la capacidad
social del trabajador la que establece su nivel de competencia y de
eficiencia y no su capacidad de ejecutar correctamente los movimien
tos eficientes dentro de un tiempo previamente establecido. Cuanto
mas se integre socialmente en su grupo de trabajo, tanto mayor sera
su capacidad de produccidén. £i el empleado reune excelentes condi
ciones fisicas y fisioldgicas para el trabajo, pero no esta
integrado socialmente, su eficiencia sufrird la influencia de su
desajuste social.

Como miembro de un grupo, la produccién de trabajo de una
persona vy su eficiencia por lo general sobrepasa a lo logrado
cuando esa persona trabaja sola. El comportamiento del individuo se
apoya totalmente en el grupo. En general, los trabajadores no ac
tuan o reaccionan aisladamente como individuos sino como

miembros

de grupos. El comportamiento de los empleados sufre enorme influen

cia de las normas y valores desarrollados por los grupos sociales

en gue participen. Al expresar deseos y obtener satisfacciones

se

comportan distinto como individuo y como miembro de un grupo.
Satisfaciendo‘ias demandas del grupo también se satisfacen en

varios grados las necesidades de los individuos que lo integran.

Todo individuo no empieza sdlo a satisfacer sus necesidades sin con
sideracidén a los demds del grupo. Mas bien uno busca satisfacer las

propias necesidades trabajando junto con otros como grupo. Cada uno
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depende de los demds, y todo el grupo esta unido en este interes
mutuo para alcanzar el objetivo predeterminado. Los trabajadores no
reaccionan ante la administracion, sus decisiones, normas, recom
pensas o castigos como individuos aislados sino como miembros de
grupos sociales cuyas actitudes son influidas por cédigos grupales
de conducta. La amistad y la agrupacion social de los trabajadores
tienen un significado trascendental para la organizacidn y se deben
considerar como aspectos importantes para una buena administracion.

La formacidén de grupos es un impulsor importante en el aumento
de la productividad de la empresa, por lo tanto un grupo en la
empresa es: el elemento vital para su subsistencia. Ya que la
mayoria de las personas son motivadas escencialmente por 1la
necesidad '"de estar junto a", "de ser reconocida", "de recibir
adecuada comunicacién", casi siempre busca que las necesidades de
sus demas compafleros de grupo y las Suyas sean satisfechas y 1lucha
por ello. Como resultado de la integracidn se comprueba que el
nivel de la produccion no esta determinado exclusivamente por la
capacidad fisica o fisioldégica del empleado, sino también por 1las
normas sociales y expectativas que lo rodean; es la capacidad so

cial del trabajador la gue establece su nivel de competencia y de
eficiencia. Cuanto mas se integre mayor sera su capacidad de produc
cion. La energla y entusiasmo de los trabajadores al ser concentra
dos, en un producto o servicio o linea de productos permite que, se
logre una mayor coordin;cién que en el caso de una organizacion
funcional, y también, este grupo no presta atencidén a otros grupos
responsables de otro producto de la compafiia, ya que cada guien se
concentra en hacer su parte del negocio con éxito, vy es posible

mantener en mayor medida, una amplia responsabilidad por las
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5.3.- METODOS MOTIVACIONALES APLICABLES AL TRABAJADOR DE UNA

EMPRESA.
5.3.1.- EL ENFOQUE TRADICIONAL.

Muchas personas argumentan que el método tradicional de
motivacidén aun opera en la actualidad. Este método es el conocido
como '"zanahoria y palo'", es decir, gue la zanahoria es el dinero vy
el palo es un castigo fisico, financiero o social. La gente
trabajard mads y producira mas si se recompensa financieramente o si
se amenaza con el despido o avergonzarlos ante sus iguales o con un
castigo.

" La investigacidn organizacional ha demostrado gue el diner§
es un motivador =i satisface tres condiciones por lo menos:

- La cantidad de dinero debe percibirse como sustancial y sufi
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extra reguerido para obtenerlo.
- El dinerc cdebe percibirse como relacionado directamente al
desempefic extra reguerido y debe recibirse inmediatamente después
de su realizacidn.
- La recompensa monetaria debe percibirse como justa y eguita

tiva por la mayoria de los miembros organizacionales, incluso por

OS gue nunca buscaran el ingreso extra.

bt

La suposicidn motivadora fundamental de este modelo era gque,

por un precio, los trabajadores tolerarian los trabajos rutinizados

[S]

v altamente fraccionados en la fabrica". (2

22) Richard M. Steers. Motivacion y Desarrclioc del trabajo. McGraw-
Hill. Pag. 16
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S5.3.2.- EL ENFOQUE DE LAS RELACIONES HUMANAS.

En lugar de la actitud tradicional los gerentes orientados ha
cla las buenas relaciones humanas pretenden motivar a los trabajado
res mediante la satisfaccion de sus necesidades de seguridad y so
ciales (aunque sin desconocer las de paga). Las primeras trataron
de satisfacerlas mediante prestaciones que ofrecen cierta protec
cioén contra la enfermedad, la vejez, el desempleo y las vicisitudes
de la vida, lo mismo que mediante politicas gerenciales de tratar a
los trabajadores con eguidad. La segunda debia 1llenarse con
actividades de recreacién y el desarrollo de fuertes grupos
cohesivoé. Asi como adiestrar a supervisores Y consultores para
escuchar los problemas de los empleados y mostrar interis en ellos.

La gerencia puede utilizar dos tipos de relaciones humanas 11la
nadas "paternalismo y gerencia higienica" (el segundo se manejo en
la teoria de Herzberg en el Cap. I). El primero tiene grandes acti
tudes y desarrollo de actividades positivas pero trae tambieén como
consecuencia ciertas actitudes negativas por parte del personal
subordinado. Puesto que en el paternalismo se da eénfasis al aspecto
positivo del regalo, llevando implicita una amenaza: "si no hacen
bien su trabajo como se ordena, se retiran los regalos". En 1la
mayoria de los casos, como las recompensas se ditribuyven indiscrimj
nadamente a todos los que figuran en la nomina. hay muy poco incen
tivo para gue el trabajador individual desempefie mas del minimo de
trabajo requerido para no ser despedido. Ahora bien, en el segundo
tipo, una politica de administracion higiénica puede proporcionar
un medio ambiente grato para el trabajo y considerables satisfac
ciones en torno al oficio, pero muy pocas satisfacciones derivadas

del oficio mismo, y asi Poco sentido de entusiasmo O creatividad.
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5.3.3.- LA NEGOCIACION IMPLICITA.

Una de las formas mas comunes de motivacion hoy en dia es la

negociacion. La administracion alienta a los trabajadores a produ
cir un volumen "razonable" de trabajo, acordando proveer, en compen
sacién, supervisién '"razonable" (aungue la negociacioén es por lo

general cuestion de un entendimiento implicito, mas que de un acuer

do explicito sobre condiciones) -a veces, desde luego, la gerencia

y el sindicato realizan negociaciones explicitas sobre produccidon ¥y

hasta ponen sus acuerdos por escrito-.

La principal diferencia entre este método y los demas es, gue
las condiciones de la negociaciéh se acuerdan de una manera mas ©
menos voluntaria por ambas partes. No es el gerente quien determi
na el nivel de produccion ni las condiciones bajo las que trabaj#
el empleado, sino gue se estipulan en un acuerdo no escrito entre
superior y subalternos. Dentro de este método cada parte dispone de
ciertas armas para defenderse, por ejemplo los empleados se
defienden de acuerdo a: ellos pueden o bien mostrarse amables vy
colaboradores, manteniendo la produccion alta o sino cometer actos
de torpeza excesiva, abierta lentitud en el trabajo o tomar parte
de huelgas. En tanto gue, el administrador puede utilizar como arma
su poder de castigar a los trabajadores gque no producen.

El cuadro que se nos presenta en este método no es el del <tra
bajador sojuzgado por la empresa, sino de uno gque se defiende de
ella, le hace frente vy conéérva su autonomia. Pero si la negocia
cion no se adhiere a otras formas mas positivas de motivacion
sufriréd de muchas desventajas ya que desde el punto de vista
gerencial ofrece muy poca oportunidad de elevar la produccidén. Por

1o demas se hace muy dificil introducir cambios.
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5.3.4.- LA COMPETENCIA.
Otra forma de motivacidn es la competencia por aumentos de

sueldos y ascensos a quienes destacan en su trabajo. Ofrece diver

sas formas de satisfacer las necesidades. La perspectiva de ganar

una promocidén o una alza de salario es una meta significativa a la
cual aspirar. Y llegar finalmente a la meta significa disfrutar de

la recompensa econdmica, y de un sentido de realizacidén y

cumplimiento, un sentido de progreso y mayor prestigio social.

Sin
embargo, la competencia no tiene singular é&xito entre los trabaja
dores de .fabrica, en donde se estd afiliado a un sindicato, el

principio de antiguedad reduce la posibilidad de ganar ascensos. La
tendencia de reservar los puestos de supervisor s6lo para personas
con estudios universitarios ha reducido la posibilidad de un obrero

a2 pasar a la administracidn.

En teoria el sistema de incentivos proporciona al obrero la

oportunidad de competir entre si, y en la practica, el grupo coo

pera para restringir la produccion y evitar la competencia. La

competencia es la forma tradicional de motivacidén a los vendedo

res. La competencia como motivacidén sufre de limitantes y efectos

laterales indeseables. El énfasis excesivo en ella, causa frustra

cidn especialmente al perdedor, y son mds los perdedores que los

ganadores, puede hacer mas mal gue bien. En su forma mas pura, la

teoria de la motivacion por medio de la competencia parece suponer

gue el trabajo en si es falto de interés. Empleada con moderacidn,

sin embargo y junto con otras formas de motivacidn, la competencia

entre individuos puede ser util.
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5.3.5.- LA MOTIVACION INTERIORIZADA.

Otra modalidad de la motivacidn es proporcionar oportunidades
para la satisfaccién de necesidades por medio del propio desempefio
del trabajo y asi interiorizar la motivacion, de modo gque el
trabajador disfrute de hacer un buen trabajo -llamado cooperacion
espontanea-. Reguiere que la administracidn acepte la responsabili
dad de crear condiciones en las gue los empleados por su propia
voluntad y con gusto trabajen por los objetivos organizacionales,
porgue les gusta el trabajo en si y no sdélo el lugar de trabajo vy
csienten que es importante realizar una buena labor. Este sistema
requiere gue la administracidén descarte la suposicion de gue el
trabajc es necesariamente desagradable. Hace menos eénfasis en 1la
motivacidn econdmica y mads en las necesidades egocentricas. Y consi
dera, gue los trabajadores poseen habilidades creativas no aprove
chadas, y gue podrian contribuir al logro de los objetivos
organizacionaies.

Agul la administracidn da al trabajador la recompensa, general
mente por gue el mayor esfuerzo en el trabajo es el elemento gue

conduce a mayor satisfaccion. Fara ponerla en practica se desarro

-
[

an aspectos para mejorar la productividad de los trabajadores:
redisefiar oficios, aumentar la participacidn, una supervisidn gene
ral, dedicacidn a metas supericres, libertad de escoger carrera,
etc. Puede ser demasiado costo;s para la empresa. El aumentar el
trabajo en equipo puede no ser util si los trabajadores se coligan
para mantener baja la produccidén. Funciona mejor donde el oficio
permite al empleado disfrutar de autonomia (la hay mé&s en el ambito
profesicnal); en donde los empleados aceptan los objetivos de la

empresa y hacen de su oficio el foco central de su vida.
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5.3.6.- CIRCULOS DE CALIDAD.

En 1962 el doctor Kauro Ishikawa, bajo los auspicios de JUSTE
(Japanese Union of Scientists and Engineers) inicié la publicacién
de una revista bajo el nombre de "Gemba to Oc" (Control de Calidad
para Supervisores) donde se proponia la organizacién de Circulos de
Lectura. Estos grupos fueron transformandose en sesiones de estudio
Yy practica y en ocasiones de resolucidén participativa de pProblemas;
as! fue como se inicaron los pPrimeros Circulos de Calidad apoyados
en actividades y programas de educacién. El Circulo de Calidad es
una novedad relativamente reciente en la aplicacién de Programas
motivacionales para las empresas, pero que se ha ido implantando en
muchas organizaciones de nuestro pals, con las limitaciones propias
de nuestro medio.

El Circulo de Calidad es un 8rupo de trabajadores de 1la misma
area de trabajo, gue se regnen voluntariamente para resolver proble
mas vinculados a8 sus propias tareas. EL Circulo de Calidad no es un
sistema, es una forma de vida en la organizacién; no es una forma
de entender al hombre; es un compromiso de la organizacién por
intentar crear circunstancias que produzcan una mayor autorrea
lizacion y felicidad en el individuo a traves del trabajo mismo.

Sus objetivos son el mejorar los niveles de efectividad {pro
ductividad + satisfaccidn), a traves de la involucracién del perso
nal de la empresa asi como el fortalecer el respeto humano creando
un ambiente de trabajo digno y adecuado y por ultimo el desarrollar
la capacidad y el potencial humano de tal manera que le produzca
una mayor autorrealizacidén y felicidad por medio del trabajo mismo.

Todas las personas se interesarian mas por sh trabajo si

fueran involucradas en la toma de decisiones acerca de su propio
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trabajo. Esto crea en el individuo un sentido de responsabilidad vy

una actitud positiva en la solucidn de problemas. Los Circulos de
calidad otorgan a la empresa un mejoramiento en la calidad y 1la

productividad, requieren

poco o ningunh cambio en ;a estructura
organizacional, mejoran la comunicacién interpersonal e interdepar
tamental, reducen los conflictos y aumentan la satisfaccidn en el
trabajo.

Los Circulos de Calidad para que sean exitosos deben tener

elementos tales como: una participacion voluntaria, apoyo de la
administracidn, se da el entrenamiento necesario, los miembros
trabajan en egquipo, los miembros no sélo identifican problemas,
sino gue i0s resuelven, vy la administracién reconoce publicamente

los resultados de los circulos, cuando son positivos.

La filosofia motivacional de 1los

Circulos de Calidad esta

basada en la premisa de gque la gente se interesara mas por su

trabajo si se le permite influir en las decisiones que le afecten.
Este aumento de interés trae como resultado un mejor desempefio y
por tanto mejor calidad y reduccidén de costos. Cuando a un
trabajador se le reconoce como individuo, ser humano inteligente,

capaz y deseoso de participar en la solucidn de problemas, entonces

los resultados gque se iogran

benefician tanto al individuo como a

la organizacidn.
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S.4.- EL CICLO MOTIVACIONAL.

A partir de la teoria de las relaciones humanas, todo el acer
Vo de teorias psicoldgicas sobre la motivacién humana pasd a ser
aplicado dentro de la empresa, se verificd que todo comportamiento
humano es motivado. Que 1la motivacidén en el sentido psicoldgico, es
la tensioén persistente que lleva al individuo a alguna forma de com
portamiento con miras a 1la satisfaccién de una o mas necesidades
determinadas. De aqui se desprende el concepto de ciclo motivacio
nal, puesto que el organismo humano permanece en estado de equilj
brio psicolégico hasta que un estimulo lo rompa y cree una nueva
necesidad. Esta necesidad Provoca un estado de tensidn en susti
tucién al anterior estado de equilibrio. La tensidén conduce a un
comportamiento o accion capaz de alcanzar alguna forma de satisfac
cidn de aquella necesidad. Si se satisface 1la necesidad, el organis
mo vuelve a su estado de equilibrio inicial, hasta que sobrevenga
otro estimulo.

Toda satisfaccién es basicamente una liberacién de tensiédn,
una descarga tensional gque permite el retorno al equilibrio. Pero,
no siempre se obtiene la satisfaccidén de las necesidades. Puede
existir alguna barrera u obstdculo para lograr su satisfacciodn, y
siempre que es blogueada por alguna barrera u obstaculo ocurre 1la
frustracidn y cuando esta existe la tensidén no es liberada a traves
de la satisfaccidoh y esta tens{én acumulada en el organismo
mantiene un estado de deseguilibrio. Por otra parte, el ciclo
motivacional puede tener otra solucidn ademids de 1la satisfaccidn de
la necesidad o de su frustracién: la compensacidn o transferencia.

Estas ocurren cuando el individuo intenta satisfacer alguna ne

cesidad imposible de ser satisfecha, a traves de la satisfaccion de
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otra necesidad complementaria o sustitutiva. Asi la satisfaccion de
otra necesidad aminora ia necesidad maS importante y reduce o evita
la frustracién. De ésta manera toda necesidad humana puede ser
satisfecha, frustrada o transferida. Cada una de estas soluciones
envuelve una infinidad de alternativas y de variaciones interme
dias. Para las necesidades vegetativas, los objetivos estan relati
vamente fijados y casi no tienen sustitutos: el hambre solo se
satisface con alimentacién, la sed con la ingestidn de liquidos, si
estos son los motivos a ser satisfechos. Para las necesidades
psicologicas y sociales, los objetivos son mas flexibles y dan la
posibilidad de transferencias y de compensaciones. La necesidad de
prestigio por ejemplo, puede satisfacerse por la preeminencia

social, por el éxito profesional, por el poder del dinero e incluso

por la conducta fisica. Toda necesidad no satisfecha origina un
determinado comportamiento, sin embargo, cuandc esto es dentro de
algin tiempo razonable, se convierte en un motivo frustrado.
La frustracion puede llevar a reacciones generalizadas:
* Desorganizacion del comportamiento. (ildégica y sin explica
cion aparente).
* pAgresividad. (fisica, verbal, simbdlica, etc.).
* Reacciones emocionales. (ansiedad, aprehensién, nerviosismo,
insomnio, disturbios digestivos, etc.).
* Alienacién y Apatia. (desinterés por la consecucidn de los
objetivos frustrados como forma o mecanismo inconsciente de

defensa del ego).

Ver cuadro no. 4
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EQUILIBRIO

EST. O INCENT.

TISFACCION NECESIDAD

TENSION.

COMPORTAMIENTO O ACCION.
ETAPAS DEL CICLO MOTIVACIONAL.
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. EST. O INCENT.
L
TISFACCION NECESIDAD
. TENSION.

COMPORTAMIENTO O ACCION. ~ -

ETAFAS DEL CICLO MOTIVACIONAL CON BARRERA Y FRUST.




5.5.- ADMINISTRACION"DE UN ENTORNO MOTIVACIONAL.

Se ha manifestado que no se puede motivar a nadie, lo unico
gue se puede crear es un entorno donde salga cualguier m;tivacién
innata perteneciente al empleado y gque esta pueda expresarse en la
forma de trabajo efectivo. Las variables siguientes son aspectos
que e permiten al gerente el poder crear un entorno adecuado a una
organizacidn asi como para resultar un gran desempefio por parte de
los empleados.

1.- ENRIQUECIMIENTO DEL PUESTO Y ROTACION: Esta variable
otorga que el empleado en su puesto vaya de'pna asignacidén a otra,
provoca una minimizacion en el aburrimiento y desinteres.

2.- PARTICIPACION: La base motivacional es: a la gente le agra
da gue pidan su opinidn y saber que sus ideas y convicciones tienen
cierto valor en la accionh administrativa que se emprenda. La parti
cipacidén no se puede emplear a todas las personas. Hay buenos resul
tados cuando los empleados estan dispuestos a asumir responsabj
lidades, los objetivos de la empresa estadn bien definidos, hay comu
nicacidén efectiva, y se dispone de tiempo para lé par;icipacibn de
los empleados.

3.- ADMINISTRACION POR RESULTADOS: Bien manejada resulta ser
un gran método motivacional. La forma en gue la persona intenta
alcanzar sus propios objetivos: junto con la aprobacidén final del
superior v la ;valuacibn de los esfuerzos del subordinado con base
en los resultados y usando como estandar los  objetivos del empleado
tiene integrada muchas cualidades motivacionales.

&4.- EL GERENTE MULTIFLICADOR: Este actua en el contexto de

0O

émo su comportamiento ayuda a otros del grupo haciendo un mejor vy
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nas efectivo trabajo. Estimula y ayuda en la confianza en si mismo

a sus subordinados. Forma una estrecha relacion entre los intereses

y habilidades de cada subordinado y las exigencias de la empresa.

5.- RELACIONES HUMANAS REALISTAS: La gran mayoria de empleados

gquieren contribuir y cumplen con el trabajo gque para ellos es

satisfactorio. Inherentemente desean agradar a sus supervisores, 2a

sus superiores y al mismo tiempo obtener satisfaccion de sus esfuer

zos de trabajo y relaciones. Responden a un sentido de eguidad, de

deber y de trabajo.

6.- ENTORNO PARA EL DESEMPENO DEL TRABAJO: Se incluye un

entorno de presion para que se hagan las cosas, cuando este existe

en un alto grado la motivacion tiene éxito. La necesidad de lograr,

de terminar los proyectos ¥y el valor del tiempo son atributos

prominentes que favorecen el desempeio eficiente del trabajo. Este

influye en la forma de vida de la organizacion ¥ caracteriza a su

grupo administrativo y a su modo de desempefiar el trabajo. Este

entorno varia en cada compafiia © en cada departamento.

7.- HORARIOS FLEXIBLES DE TRABAJO.

8.- CRITICAS EFECTIVAS: Adoptando un enfoque positivo hace que

las criticas sean menos dificiles de manejar, vy si mas efectivas.

9.- CERC DEFECTOS: Disehados para motivar a los empleados para

gue se apeguen en forma persistente en altos estandares de

excelencia en el trabajo, han sido muy efectivos. Se basan en el

conocimiento de la importancia del elemento humano, en la disposi
cion del personal con deseos de hacer un trabajo de excelente

calidad. Enfatiza la automotivacion para tener orgullo y trabajo

manual y para producir partes ¥y productos de calidad aceptable.
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5.6.- ADMINISTRACION POR OBJETIVOS:

“ESTRATEGIA PARA LA PRODUCTIVIDAD".

“F1 trabajo en una Organizacidn no es la suma de muchas tareas
individuales sino gue es elvlogro de una serie de objetivos especi
ficados y que estos, Y& sSean constantes o© de cambio. normalmente
exigen las contribuciones coordinadas de varios individuos ge
diferentes departamentos". (23

La Administracion por Objetivos (A.P.0.), es una estrateégia

0
ol
h
o
o
w
]

que permite fijar metas espe v verificables con cada colabo

rador y analizar periécdicamente sus progresos en la consecucidn de

estas, casi siempre se refiere a un amplio programa para toda la

n

Organizacioh gue consiste en seis pasos principales:

x

7]

ijar metas Organizacionales (plan para el aho siguiente)

* 7

Fijar metas departamentales (jefe departamento-superiores).
* Analizar metas departamentales (fijar metas individuales)

jefe-subordinado, cto. plazo)

* Definir resultados esperados
Revisiones del desempefio: (desmpefio real contra el esperado)

* Qfrecer retroalimentacidn (iuntas

La A.P.0. se fundamenta primero en la fijacidn de metas

puesto que los empleados gue tienen metas claras generalmente se
desempefian mejor, segundo =n la participacidn (loz motival) y tercse

Y

entacion: avuda a satisfacer la necesicdac de ia

'

ro en la retroal
mavoria de las personas para saber cual es su posicidn. La A.F.C.
es exitosa porgue se esperan ben2ficios como:

"Mejorar el compromiso y 1a motivacidn, <Cirige =i <trabajo

hacla metas Organizacionales, identi

+y

icaimejor los prodlemas, ayuda

en =1 desarrollo del personal'.

23) Douglas S£. Sherwin. Administracio S <
& = n por Objetivos Bib.



Si se sabe suficiente sobre la habilidad de la persona es posi
ble asignar un objetivo lleno de retos. Para motivar el desempefio
de los objetivos deben ser justos y alcanzables.

En definitiva lo que se debe hacer en la A.P.O. es:

* Definir responsabilidades y deberes personales del puesto.
Aprender lo que sea posible sobre objetivos dificiles.

* Fijar objetivos especificos y evaluables.

Hacer que el subordinado se esfuerce.

Asegurarse de gue el objetivo es justo y alcanzable.

"Las aplicaciones de la administracidn por objetivos pueden ir
desde la'fijaciéﬂ informal de persona a persona de metas y sesiones
de retroalimentacidn, hasta los formales a nivel Organizacidn. Fara
gprovecnar sus beneficios se necesita un programa formal a nive:
Organizacidn y asi se puede assgurar gue las metas gue se fijan =

compatibles con las de otros departamentos, v es probabi

cuando los empleados reconozcan

B

funciones sin indicar como deben unirse despues para aicanzar obie

tives. Y exige que los empleados pertenecientes a diferentes Erupos
combinen sus funciones. Los procesos de A.P.0O., de acuerdo a su

practica se derrotan aszi mismos Y& gue =2stan basados

gia d
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intensifican la presi

individuo, vy proporciona una escaia muy reducida

wom
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24) Gary Dessler Administracidn de Personai. Pag.

25) Harry Levinson. La A.P.0Q. de guiin? Biblioteca Harvard.



S.7.- EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL INCLUIDO COMO ESTRATEGIA

PARA LA PRODUCTIVIDAD.

El desarrollo organizacional (D.0.) consiste en una estrateégia
de intervencidn que utiliza el proceso de Erupo para modificar la
cultura de la organizacionh, con el objeto de hacer gque ocurra el
cambio planeado. Se propone cambiar creencias, actitudes, valores,
estratégias y practicas para gue la organizacidén pueda adaptarse
mejor a su tecnologia y al rapido ritmo del cambio y de esta manera
motivar a sus trabajadores.

Cuando el ambiente laboral de trabajo no se consideraba
adecuado lo aconsejable era cambiar completamente la organizacidn
para gue esta apoyara la capacitacién y con ello incrementar ia
productividad. El objetivo general del desarrollo organizacional es

cambiar todas las partes de la organizacioh para hacerla mas

humana, mas eficaz y capaz de renovarse a si misma.

El cambio es tan <dinamico que las organizaciones reguieren
que, todas sus partes trabajen juntas para resolver los problemas y
aprovechar las oportunidades gue acarrea el cambio. El D.O. tambien
28 un proceso planeado de modificaciones culturales Y estructu
rales, aplicado a una organizacion visualizando la instituciona
lizacidn de una serie de tecnologlias sociales, de tal forma que la
organizacidn guede habilitada para diagnosticar, planear e
implementar esas modificaciones con o sin asistencia externa.

El desarrollio organizacional exige 1la participacidén activa,
abierta sin manipular a los elementos relacionados con Su proceso y

ante todo. muestra un profundo respeto por la persona humana.



El Desarrcollo Organizacional se sustenta en:

"Respeto por la gente, igualdad y apoyo, igualdad del poder.

confrontamiento, participacidn".

S5.7.1.- TECNICAS UTILIZADAS EN EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL:
Debido a alteraciones estructurales Yy comportamentales gue hay

en la empresa, los especialistas en D.O. muestran preferencia por

modificar el comportamiento humano y la estructura organizacional.

EN MODELOS ESTRUCTURALES.

a) CAMBIQOS EN LOS METODOS DE OPERACION. Maneras de realizar el

trabajo, localizacion del trabajo, etc.

b) CAMBIOS EN LOS PRODUCTOS Y,/0O SERVICIOS. Las empresas tratan

de satisfacer deseos y necesidades de

la sociedad por medio de ia

innovacidén, produccion y distribucion de productos/servicios,

realizando cambios.

c) CAMBIOS EN LA ORGANIZACION. Estructura de la organizacidn y
atribuciones de responsabilidades, niveles de supervisién, etc.
d) CAMBIOS EN EL AMBIENTE DE TRABAJO. Condiciones de trabajo,

sistemas de recompensa y castigo, estandares de desempefio, etc.

EN MODELO SOBRE PROCESOS HUMANOS: ACTITUDES Y COMPORTAMIENTO.

al) DESARROLLO DE EQUIPOS. Desarrollo de un uso selectivo vy

adecuado concepto de equipo, utilizacidn adecuada de las habilida

des de sus miembros, desarrollo de un adecuado liderazgo.

b) SUMINISTRC DE INFORMACIONES ADICIONALES: Es una tecnica de
cambio de comportamiento que parte del principio: cuantos mas datos
cognoscitivos reciba

el individuo mayor sera su posibilidad de

¢rganizar los datos y actuar creativamente.



c) LABORATORIO DE SENSIBILIDAD: "Este puede resultar eficaz:
ya gue los participantes se tornan mas abiertos y capaces de enten
der y en la situacidén adecuada. el desempefio vy utilidad de ia com
pafila puede mejorar como resultado de una mayor sensibilidad". (26

El1 D.O. parte de una filosoflia acerca del hombre: el Ser
Humano tiene &ptitudes para la productividad y estas pueden

permanecer inactivas si el ambiente en gue el vive y trabaja le es

restringido y hostil y le impide el crecimiento vy la expansiodn &

n

sus potencialidades. Si la organizacidn tiene un ambiente capaz d=

satisfacer las exigencias de los individuos, estos podranh crecer,

desarrollarse y encontrar su mayor satisfaccion y autorrealizacion
en promover los objetives de la empresa. Es bueno considerar que
ias personas aun cuando sean excelentes en la realizacidén de sus
metas y objetivos no io sean a2l buscar los pertenscientes a
organizacidn.

Un programa de desarrollo organizacional se puede aplicar cuagn
do la empresa presenta las necesidades sentidas de cambio:

* Necesidad de mejorar la colaboracidn interpersonal.

* De perfeccionar =l sistema de comunicacidn en cuanto 2

14

structura o calidad.
+ Necesidad de cambio en la motivacidn del eguipo de <trabaic
con miras a cambiar la maneraz como estd organizado el trabajo v

como estam definidas las funciones. {Que es el punto gue a nosotros

nos interesa).
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CAPITULO VI.- CONCLUSIONES ACERCA DE DIVERSAS INVESTIGACIONES

REALIZADAS RESPECTO AL TRABAJADOR Y A LA MOTIVACION.

Como cambia la actitud hacia el trabajo.

actitud

muy alta

actitud

moderada

actitud

muy baja

o0 8% 46 B¢ we Be 8% o4 SN 0 se 4 se 0uC b4 00 68 e o¥ Be ee 6y 00 a0 90 00 00

después de después de despues de
iniciales los primeros un mes. tres meses
dias.

Con frecuencia,  cuando =i individuo estd por ingresar a

trabajo, su actitud motivadora =s alta., tiens grandes expectativas,
pero al empezar a trabajar se suire una fuarte haja de motivacidn,

2y desiiucinon, desencanto.



LAS ACTITUDES NEGATIVAS HACIA EL TRABAJO.

Segun investigaciones realizadas vy de acuerdo al proceso de

investigacion de este trabajo, se deriva lo siguiente:

Mayores actitudes negativas : Menores actitudes negativas
hacia el trabajo en: : hacia el trabajo en:

Gente joven.

e oee
eove

Gente adulta.

Niv. interm. en la organiz. Niv. alto y bajo en la organ.

Con menores ingresos. Con mayores ingresos.

Sexo femenino. Sexo masculino.

Soltero (a) Casado (a)

v se ®% se B su e se e e SR s ee sy e
[ T T R T T I TR TR L I TR
e se BY 4e BN ee BY we BY Be B3 ae 0% ae ey

Como resultado de muchos estucios, cuando se le preguntaba a
la persona el motivo de sus malos © buenos sentimientos hacla e

trabajo, generalmente las respuestas fueron:

Malos sentimientos por
razones de:

Buenos sentimientos por
razones de:

logros
reconocimientos

por el trabajo mismo
avance, pProgreso.

las politicas de la Compainia
la supervision ticnica

los salarios

las relaciones interpersonales
las condiciones de trabajo.

Sy Se se B % s SE 4% B3 an P% se Be s v aw es
S0 se B4 se Be s se se #% se ee se By s ev se ee
B9 ev Ba B se se 99 B0 WY 8% 9T we Y se 8% e e




CASO PRACTICO.

1.- METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.

El lugar donde se va a realizar el analisis es en la Promotora
de " ESTUDIOS NIVEL MEDIO Y SUPERIOR, A.C.", dedicada a la
prestacidn de un servicio como lo es la imparticidn de estudios
academicos a los miembros de la sociedad a la gue pertenecen.

En segundo término, se procedio a la obtencion de la hipotesis

gue surgio del analisis anteriormente desarrollado, cabe mencionar
gue existe un parrafo introductorio que puede ser considerado como
la hipotesis general (la cual es imposible comprobar hasta este
momento debido a que para gue se ponga en marcha un sistema motiva
cional reguiere tiempo para su seguimiento y poder plasmar los
resultados en esta investigacion), para gue de ella se desprenda la
o las hipdtesis que se busca comprobar dentro del caso. Pueden ser
consideradas como hipdtesis secundarias.

Para obtener la informacidon necesaria para este caso se
utilizara como principal herramienta un cuestionario donde se
establecieron las necesidades mas primordiales del empleado asi
como la situacidn organizacional gque existe en la Promotora.
Tambi®n se hara uso de métodos y técnicas estadisticas.

Este cuestionario debera ser analizado en dos secciones, para
obtener la informacioh gue sea la pauta para llegar a conclusiones
e implantar wuna motivacién adecuada a la organizacion de la
Promotora.

En la primer seccidn se medirdn aspectos de indole organiza

cional para encontrar fallas y dar posibles soluciones, asi como
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jdentificar las necesidades no atentidas. Y en la segunda seccidn
se mediran las caracteristicas de personalidad como son las de
poder, afiliacién o de logro individual.

Al término de la aplicacién de los cuestionarios, de la tabula
cidn de la informacidn y de acuerdo a la aplicacidn estadistica se
procedera 2 dar 1los resultados, comentarios vy conclilusiones
pertinentes al caso.

Es conveniente sefialar gue muchos Duntos pueden ser el
resulitado de una malia comunicacidn o informacidn insuficiente gue
distorsione 1a imagen de la empresa ante sus colaboradores
(analizado en el tema de comunicacidn organizacionall). EZn otr

casos seria conveniente

antes de circular un cuessticnario g
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hiciera un auto-analisis de su actuaciodn.

Lo ma&s important

m

es que =1 anadlisis del cuestionaric se haza
con toda objetividad v buscando sinceramente la autorealiizacidn del

personal a sSu cargo. COomo condicisn para el mejor desempefic de sus

funciones.



2.- FORMULACION DE LA HIPOTESIS.

HIPOTESIS GENERAL. O INTRODUCTORIA.
Esta busca completamente satisfacer objetivos tanto para la
empresa como para el trabajador y esta se resume de la siguiente

manera:

* K] uso correcto de los estudios sobre el Ser Humano aunado
con los objetivos organizacionales gue se persiguen, asi como el
tratamiento adecuado a las necesidades y exigencias del individuo
como ser independiente y a la vez como ser participe de un grupo,
permite al empresario o director adecuar un sistema de motivacion

con buenos resultados gque incremente la productividad del personal

de una empresa u organizacion.
HIPOTESIS SECUNDARIAS A COMPROBAR EN EL CASO PRACTICO.

* F] cuestionario nos reflejara algunas fallas organizacio
nales en que esta incurriendo la Empresa, y que son palpables por

el personal.

Debido a gue la Promotora tiene antecedentes religiosos y gue

actualidad mantienen nexocs <con el sector religioso

w

en I
desprendemos la hipotesis en cuanto a la personalidad del personal

gue predomina en ellia.

* La personalidad predominante en el personal de la Promotora

es de tipo social o con necesidad de afiliacion social.

]
n
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3.- FORMULACION Y EXPLICACION DEL CASO PRACTICO.

La Promotora "ESTUDIOS NIVEL MEDIO Y SUPERIOR A.C.", tiene
como actividad primordial ofrecer a la comunidad servicios escola
res como: estudios de primaria y secundaria, estudios de técnico en
turismo, disefio grafico v en la rama de artes plasticas.

Su personal académico es de 250 profesores (de los cuales 180
estan contratados en base a nomina y el resto por honorarios (70) v
de acuerdo a las horas de clase gu=s imparten sera el monto de su
percepcion)., el personal administrativo es de 15 entre los gue se
cuentan: el director general, directores de escuela, subdirectores,
contador, secretarias y auxiliares (en donde la escalia de salarios
es de acuerdo al nivel, jerarguia Vv responsabilidades gue cada
persona tiene; de ellos 10 personas estan registrados por nomina vy
el resto por honorarios).

£l personal acadeémico de la Promotora solo recibe sus
percepciones y algin otro incentivo al momento de destacarse en
alguna actividad, ya fuere gue lo determine la propia Fromotora o
por los estudiantes de ia Promotora (determinado en base a evalua
ciones que son aplicadas en cada ciclo escolary

A través de este anadlisis se buscara encontrar =1 origen de
las fallas dento de aspectos organizacionales, asi como los medios

por los cuales se podra dar una mayor motivacidn a los profesores.
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4 .- DETERMINACION DE LA MUESTRA Y EXPLICACION DE LOS DATOS.

El libro “ESTADISTICA APLICADA A LA ADMINISTRACION Y A LA
ECONOMIA" de Shaum., sirvio como base en este caso practico. La
poblacion total del personal acadimico y administrativo es de 265,
y explicando gue cada persona es diferente en cuanto a opiniones vy
necesidades, se aplicard el cuestionario a todo el personal. Se
hara una tabla de los resultados por escuela y area organizacional.

Ya que los datos a analizar sera de indole organizacional y de

personalidad se hara una grafica por cada uno.

INFORMACION ADICIONAL.

Nos fue proporcionada por 1la Promotora la calificacion de
desenvolvimiento del personal academico por escuela otorgada al
final del ciclo escolar, son datos ajenos para nuestro analisis
pero gue en ciertoc momento muestran su desempefio pedagdgico, el

cual puede ser parametro para percatarse gue hay cierto

deseguilibrio entre lo gues esperan, dan y lo gue realmente reciben.

RAMA NO. PROF. TOT. ALUM. CAL. PROM. PRODUCTIVIDAD
PRIMARIA 68 628 £.955 5.24
SECUNDARIA 87 735 7.810 £.45
ARTES PLASTICAS 30 48 7.966 1.60
TEC. EN TURISMO 43 60 8.372 1.40
DISERO GRAFICO 22 - 42 8.180 1.90

" aso asiz e.26 4.5z

La productividad es el No. total de estudiantes entr= =21 No.
total de maestros de cada rama. La calificacion promedio fue propor

a Promotora gue como yva se habia mencionado anterior

bt

cionada por
mente, estd en base a una evaluacidn practicada por los mismos

estudiantes.



S.- CUESTIONARIO.

*"PROMOTORA DE ESTUDIOS NIVEL MEDIO Y SUPERIOR, A.C."

Nombre. Edad Sexo___
Escolaridad
Puesto actual Antiguedad
Jefe Inmediato No. Subordinados____
Fecha

Objetivo de este cuestionario. Conocer los diversos aspectos
de la empresa asi como, los gustos y aficiones del personal

acadimico ya sean profesionales o de autorealizaciodn.

Instrucciones:

* Conteste sinceramente todas las preguntas que a continuacion

se le presentan.

* Margue solamente una de las respuestas.

* En caso de no entender alguna de las situaciones por favor,
pregunte a la persona gque le dio a llenar este documento.

* En caso de gue su respuesta en algunas preguntas sea

negativa escriba también el porque.

* No deje sin contestar ninguna pregunta ya gque todas son de

importancia.

* Este cuestionario consta de dos secciones.

- De antemano agradecemos su cooperaciodn y respuesta a nuestra

peticion, al contestar verazmente este documento, para conocer sus

inguietudes y darle posibles soluciones a sus necesidades.

"m
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PRIMERA SECCION.

1.- Conoce los objetivos de la empresa? SI NO X
2.- Conoce los fines que persigue su area de trabajo? SI____ NO____
3.- Conoce Ud. el reglamento Interno de Trabajo? SI NO

4.- Existen procedimientos de sanciones por falta de cooperacién, y

a la vez compensaciones por la colaboracion prestada?SI_ NO

S.- Estima que su sueldo actual es adecuado? SI NO

6.- Las instrucciones sobre el trabajo se le comunican por escrito?

S1 NO .

7.- Considera que hay armonia con el resto de los profesores vy

demaS empleados? SI NO

8.- Le gusta el ambiente de trabajo de la Promotora? SI _ NO

9.- Considera que la comunicacion con los directivos es buena®?

SI_ NO

10.- Considera que existe un ambiente de chismes y rumores en la

Promotora? SI NOC

11.- Considera que la mayoria de los directivos, se preocupan como
personas de sus empleados y sus necesidades? SI_____ NO___

12.- Cree gque hay trabajo en equipo en la empresa? SI NO

13.- El trabajo gue desempefa es supervisado? SI NO 5
14.- Existen programas de capacitacion por parte de la empresa®?
S1I_____ NO___ .

15.- Los considera adecuados? SI__- NO i

16.- Se llevan a cabo reuniones de coordinacidén y evaluacion de su

desempeno? SI NO
17.- Existe en 1la Promotora algun otro trabajo gque a Ud. le
gustaria realizar? SI____ NO__ CUAL __ o




18.- Considera que s8u trabajo tiene el reconocimiento por parte de

los directivos? SI NO PORQUE

19.- Considera que vale la pena hacer un esfuerzo especial para

realizar su trabajo? SI NO

20.- Tiene Ud. posibilidades de mejorar en su area®? SI__ NO

21.- Piensa que la mayoria de los directivos apoyan a su personal?

SI1 NO PORQUE

22.- Le gustaria que 1la empresa le proporcione algunos otros

incentivos®? SI_ NO__ CUALES

23.- La empresa le proporciona los instrumentos necesarios para de

sarrollar sus labores acadédmicas: papeleria, libros de apoyo, asi

como la iluminacion correcta y limpieza, entre otros?

SI NO

24 .- Le dan facilidades para que pueda desarrollarse en su trabajo?

SI NO_____ PORQUE

25.- Le son satisfactorias las condiciones fisicas y materiales de

trabajo? SI NO PORQUE

SEGUNDA SECCION.

1.- Cuando inicia una tarea se apega a ella? SI NO

2.- Trata saber como se desempefia y obtener tanta retroalimentacitdn

como sea posible? SI NO

3.- Responde a situaciones dificiles y con retos? Trabaja mejor

cuando hay plazo o algun reto? SI NO

4.- Se muestra ansioso por aceptar responsabilidades?
SI_____ NO______

S5S.- Le gusta sostener una buena discusidén (platica)?
SI NO




6.- Busca posiciones de autoridad donde pueda dar ordenes en lugar

de recibirlas? SI NO

7.- Trata de tener control®? SI NO

8.- Los simbolos de status son particularmente importantes para
Ud., y los utiliza para tener influencia sobre los demas?

SI NO

9.- Se muestra especialmente ansioso por ser su propio jefe, aun

cuando necesita asistencia o cuando se requiere un esfuerzo

conjunto? SI NO

10.- Se siente incomodo cuando 1o obligan a trabajar so6lo?
3 _NO :

11.- Interactuia con otras personas en su trabajo?

SI NO

12.- Hace lo que sea por hacer amistad con los nuevos?

SI NC

13.- Siempre se involucra en proyectos de grupo?

SI NO
14.- Se muestra sensible ante los demas?
SI NO

15.- Sobre todo cuando estan enojados con Ud.?

SI NO

COMENTARIOS

Analizo

B3]



6.- TABULACION DE LA INFORMACION, RESULTADOS Y SUGERENCIAS.

Se hizd una tabla de concentracion de resultados por area

(organizacion, comunicacion. etc.). Por ejemplo:

ORGANIZACION.
PREGUNTAS
RESPUESTA 1 2 3 A 5 6 7 ETC
SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO
FREC. S o e e e e e e e = e e = e e -
b4 - - - - - - - - - - - - - - -

En la parte superior de 1la tabla, cada uno de los numeros
corresponde al numero de pregunta gue de acuerdo a la numeracion en
el cuestionario se refiere a2 cada area. por lo tanto para saber lo
gue se analiza es necesario acudir al cuestionario. En la parte de
las respuestas s6l0 hay dos respuestas factibles, un £i o un No: se
indicara la frecuencia, es decir, cuantas personas respondieron a
ella y cual es su porcentaje para =fectos de graficacion. Solamente
se consideraron S5 A&reas, es5to no guiere decir gue las gue faltan
sean de menor importancia, sino gue se considerd que con las anall
zadas bastaba para darse cuenta de la situacidn real de la empresa.
Su tabulacion es la siguiente:

i.- AREA DE ORGANIZACION: Pregunta no. 1 a no. S.
2.- AREA DE COMUNICACION: Pregunta no. 6 a no. 13.

2
-~

1

AREA DE CAPACITACION: Pregunta no. 14 a no. 17.

4.- AREA DE RECONOCIMIENTO: PFregunta no. 18 a no. Z2.

S.- AREA CONDIC. FISICAS Y MATERIALES: Pregunta no. 23 a no. 25.

En los aspectos de personalidad también se hizd una tabla general
guedando los rangos de tabulacion de la siguiente manera:

1.- PERSONAS CON NECESIDADES DE LOGRO. Preg. 1 a la S.

2.- PERSONAS CON NECESIDADES DE PODER. Preg. 6 a la 10.

3.- PERSONAS CON NECESIDADES SOCIALES. Preg. 11 a la 15 Pag. 98



CONCENTRADO DE RESULTADOS ORGANIZACIONALES.

FREG. PRIMARIA SECUNDARIA A. FLAST. TURISMO DISENO FP.ADMVO.
SI NC S1 NO £I NO SI NO SI NO SI  NO
1 68 21 78 22 67 33 56 44 50 S50 87 13
2 75 25 82 17 87 13 ge 12 91 =] 80 10
2 0 100 0 100 0 100 0 100 0 100 0 100
4 0 100 0 100 0 100 0 100 0 100 o 100
S e2 18 68 22 73 27 g1 19 86 14 23 7
(<) 79 21 79 21 70 30 65 3 g2 18 3 27
7 23 i 83 13 80 20 74 26 91 =] &7 i3
e 3 7 87 12 g4 16 S1 g B6 14 =1e] 20
=l 100 [¢] 34 6 G4 & g5 S 85 5 100 6]
i0 0O 100 0 100 0 100 0O 100 0 100 0 100
13 30 10 =1¢] 20 74 26 7% 21 82 18 80 20
12 87 13 79 21 70 30 g1 1% 73 27 87 13
13 100 [¢] 30 i0 g4 1 91 g 68 32 100 0
14 S0 10 g1 =] 30 1 ge 12 82 18 87 12
15 =11] 10 91 9 g0 10 eg 12 86 14 g0 20
i6 ee 12 B2 37 80 20 g1 g9 73 27 72 27
17 0 100 0 100 0 100 0 100 0 100 0O 100
ig gz ig B4 i6 76 24 84 16 82 18 BO 20
ig 79 21 eo 20 70 20 79 28 I8 .27 73 27
20 30 10 91 = 30 10 g3 7 91 = 93 7
21 100 0 100 0 100 o] 100 0 100 0 100 0
22 82 18 84 i6 76 24 g4 16 B2 18 80 20
23 100 0 100 0 100 0 100 0 100 0 100 [¢]
24 100 0 100 0 100 o] 100 0 100 o 100 0
25 100 0 100 0 100 O 100 0 100 0 100 0
NCTA

Las cifras representan el porcentaje de frecuencia en las
respuestas positivas y negativas. Las cifras estan cerradas en

cuanto a decimales.
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CONDICIONES FISICAS Y MATERIALES:

R PREGUNTAS
E | o e oo i i i oo i S G R
S 23 24 25
P e e
sI NO s1 :  NO SI NO
FREC 68 ) 68 0 68 0
% 100 0 100 0 100 o
SECUNDARIA.
ORGANIZACION:
R PREGUNTAS
(L ... L4500 SO - . SRR RS i S L S S
S 1 2 3 4 5
P e e
sI NO S1 NO s1 NO s1 NG : SI : NO
FREC 68 : 19 72 15 : © g7 0 g7 : 59 : 28
] 78 : 22 e3 17 ) 100 0 : 100 : 68 : 22
COMUNICACION:
= PREGUNTAS.
B o o e e e e e i e S TS
s 6 7 8 = 10 11 12 13
P. s e
:SI: NO: NO NG :SI
FREC.:69: 18 13 S:0
% 79: 21:83: 15 :87: 13:94: 6 : O
CAPACITACION: -
R PREGUNTAS.
E memaimma il o e ik e Sl e e i o e e e, i e
s 14 15 16 17
O
sI NO s1 NO s1 NO s1 NO
FREC 79 £ 79 £ 72 15 0 87
% 90.8 9.2 90.6: ©.2 £2.75 :17.25: O : 100
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RECONOCIMIENTO:

=R PREGUNTAS

Dt T TSI 20 i 21 ;22

e S
FREC. : 73 : 14 : 70 : 17 : 78 : B : 87 : 0: 73: 14 :

s i e 3.9:16.1: B0.4 :19.6: 90.8 : 9.2: 100 : O :82.8:16.1 :

CONDICIONES FISICAS Y MATERIALES:

R PREGUNTAS
E e s e i e e e e R e e e e i o e e
: S 23 : 24 25
. P melRRe o on SRR e i i e o
: SI NC SI NG SI NG
: FREC. 87 O 87 0 g7 o
% 100 2 0 100 : (6] 100 O :
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DISENO GRAFICO.

ORGANIZACION:
R PREGUNTAS.
E ———————————————————————————————————————————————————————————
s : 1 2 3 4 5
P e T
: : SI NO : SI NO : SI : NO SI NO : SI : NO
FREC 11 11 20 2: o0 22 0 22 : 19 3
£ : 50 SO : 91 : 9 : o0 100 0 : 100 : 86 : 14
COMUNICACION:
R PREGUNTAS.
S 6 7 8 g 10 @ 11 28 13
P el T lT s
SI: NO:SI: NO :SI: NO:SI: NO :SI : NO:SI: NO: SI:NO:SI:No
FREC. :18: 4:20: 2 :19: 23:21: 1 : O : 22:18: 4: 16: 6:15: 7
2 82: 18:91: 9 :86: 14:95: S : 0 :100:82: 18: 73:27:68:32
CAPACITACION:
R PREGUNTAS .
so: T T 15 16 : 17
SI NO SI NO : SI : NO SI : NO
FREC.: 18 4 19 3 : 16 & o : 22
% : ei.8 18.2 : 86.4 12.6 72.7 :27.30 0 1100
RECONOCIMIENTO: ¢
R PREGUNTAS.
E e -
g 18 19 20 21 22
L st RE o S S T P
SI : NO : SI : NO SI : NO SI : NO SI : NO
FREC 18 4 : 16 6 20 2 22 0 18 4
2 81.8:18.2:72.7 :27.3 : 90.9 : 9.1: 100 : 0O 81.8:18.2:
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CONDICIONES FISICAS Y MATERIALES:

iR PREGUNTAS
Tty
s 1 z c 4 s

g1 NC sI NO SI NCO : &I NC sI NO

FREC. : 13 : 2 : 12 & 2: 0 : 15 : 0 : 1s: 141 1

: % : 87 : 13 :80 : 20: 0 : 100 : 0 : 1007 93 : 7
COMUNICACION:

®ow . . 1 PREGUNTAS. .

I e

S 2 : & & 9 10 4.4 22 i3

" D ST:NOISI iNO :SI1:NG :SI iNO :S1: NO:SIiNG : S1:iNGie1 :Nes

¢ FREC. : 11: 4:13 1 2 :12: 3: 15:100: 0¢ i5:12: 31 13: 2: 151 07

: % : 73:27:87 : 13:80: 20:100: 0: 0:100:80: 201 87:13:100: 9s

R e s SR G PREGUNTAS.
BN I T T 17 :
DR s e R R I S

Sk NO SI NO si NO S1 NC
FREC. : 13 1 2 ¢ 12 1 i s & 1 0 i
;% : B6.6 1 13.4 : 80.0 : 20.0 : 73.3 126.70 ¢ 0 1 100 :
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RECONOCIMIENTO:

R PREGUNTAS.
B e T e i o e e
s 18 : 19 20 21 22
0y o A 5 I B
" s1 NO : SI : NO SI : NO sI NO : SI: NO
FREC. : 12 : 3 : 11 6 14 : 3 : 15 : 0 : 12: 3
.z 80 :20.0: 73.3: 26.7: 93.2: 6.7 : 100 : O : 80 :20.0
CONDICIONES FISICAS Y MATERIALES:
R PREGUNTAS.
B e e e e e i e e e e e e
s : 23 24 25
' SI NO sI : NO 51 NO
FREC 15 0 15 o : 15 0
2 100 0 100 0 100 : 0
ASPECTOS DE PERSONALIDAD:

:RANGC: PRIMARIA:SECUNDARIA:ARTES PL. : TURISMO : DISERC : P. A.
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OBSERVACIONES, SUGERENCIAS Y CONCLUSIONES DEL CASO PRACTICO.

De acuerdo a los resultados obtenidos y a su graficacion se

obtuvieron las siguientes observaciones y recomendaciones:

ORGANIZACION.

OBSERVACION NO. 1.

* Los objetivos de la empresa solamente son conocidos por el
69% del personal acadeémico de Primaria, el 78% del de Secundaria,
el 67% en la escuela de Artes Plasticas, el 50% en Turismo, el 50%
en Disefio y por el 87% del personal administrativo.

SUGERENCIA.

Hacer una reunion para hacer saber al personal de los objeti

vos y fines que persiguen la empresa, permitiendole su participa

cion para encontrar medios gque permitan lograrlos; esta reunion
puede servir como motivacion al hacerle ver al personal gue 3e le
toma en cuenta, poniendose de esta manera en practica un entorno
motivacional. También se puede hacer a través de circulares pero
estas no tienen tanto impacto como lo tiene una reunion.

OBSERVACION NO. 2.

* Los fines del area de trabajo son conocidos solo por el 75%,
el B3%, el 87%, el B88%, el 91% y el 80%, de acuerdo a la secuencia
de la observacion anterior.

SUGERENCIA. 4

De igual manera que el anterior.

OBSERVACION NO. 3.

* La Promotora no cuenta con un reglamento de trabajo. Fue

opinion general.



SUGERENCIA.

Si bien no se desea hacer un Reglamento de Trabajo, si se
pueden desarrollar politicas que reglamente el desarrollo del
personal académico y del administrativo y a la vez gue se redacten
darlas a conocer a todo su personal.

OBSERVACION NO. 4.

* E] sueldo esta considerado como adecuado solamente por el
£2%, el 68%, el 73%, el B81%, el B6% y el 93% manejando la secuencia
inicial.

SUGERENCIA.

Anaiizar la inconformidad del personal que lo considera injus
to para asi mismo conocer su situacidn econdmica actual y de esta
manera tratar de llegar a un arreglo para su satisfaccidn y hacer o©
no los ajustes necesarios. Se recomienda no olvidar esta sugerencia
ya que como se analizd, el dinero si bien no es el unico motivador

si influye mucho en la satisfaccion del personal.

COMUNICACION.

OBSERVACION NO. 1.

* E1 72%, el 79%, el 70%, =1 65%, el B2% y el 73%, respecti
vamente observo que las instrucciones se les daban por escrito.

SUGERENCIA.

Tratar de hacer llegar a todo el personal tanto académico como
administrativo, aquellas instrucciones que sean de su incumbencia.
La base motivacional de esta sugerencia es gue a toda persona le

gusta ser tomada en cuenta.



OBSERVACION NO. 2.

* Consideran que hay armonia Yy buen ambiente de trabajo el
siguiente porcentaje del personal: el 99, el 82, el 80, el 91, el
86 y el B87% siguiendo con la secuencia inicial.

SUGERENCIA.

El ambiente es bueno pero se puede mejorar a través del uso de
las relaciones Humanas. Todos aguellos eventos que permitan su
aplicacioén.

OBSERVACION NO. G.

X La comunicacioh esta considerada como casi excelente por
parte de todo el personal.

SUGERENCIA.

Tratar de quitarie el casi, y elevarla a la excelencia.

OBSERVACION NO. 4. e

* El siguiente porcentaje considera gue los directivos se preo
cupan por el personal como seres humanos: el 90%, el B0%, el 74%,
el 79%, el B82% y el BO% tambien con la secuencia de areas inicial.

SUGERENCIA.

Mostrar un poco mas de preocupacion por el personal, al
momento de su supervisidn.

OBSERVACION NO. S.

* En las siguientes areas se da el siguiente porcentaje a la
supervision: el 90% en secundaria, el 84% en Artes Plasticas, =l
91% en Turismo y el 68% en Disefio. En las otras ramas se considerd
a un 100% la supervision.

SUGERENCIA.

Efectuar en las ramas de bajo porcentaje una supervisidn con

mayor frecuencia a la actual.



CAPACITACION.

OBSERVACION NO. 1.

* El personal que considera que sSe han puesto en practica
programas de capacitacion y los consideran adecuados son el 89.7%
en primaria, el 80.8% en secundaria, el 90% en artes pléasticas, el
86.4% en turismo, el 86.4% en disefio y el 80% por parte del
personal administrativo.

SUGERENCIA.

Analizar que los programas de capacitacion Sean acordes a las
expectativas del momento en gue se impartan tanto para el persénal
como de la organizacion.

OBSERVACION NO. 2.

* En cuanto al tema de incentivos el 82.3%., el 83.9%, el 76%,
el B2.7%., el B1.8% y el B80% opinaron gue si les gustaria gue les
dieran otros incentivos. Entre ellos se encuentran: premios, convi
vios, medidas posibles de disminucion de impuestos, prestamos con
bajo interes, mayor reconocimiento pdr parte de directivos, etc.

SUGERENCIA.

Estudiar la conveniencia de otorgarlios y de igu

m
+

g
[
e}
(1]
“
it

decidir si se deben de dar.

CONDICIONES FISICAS Y MATERIALES.
El personal en su totalidad opind gue son adecuadas y se les

otorgan todas las facilidades para desarrollar su trabajo.
CARACTERISTICAS DE PERSONALIDAD DEL PERSONAL.

* Como se puede observar en las graficas de personalidad lsa

gue predomina en la primaria son personas con necesidad de logro,

en la secundaria, artes plasticas, turismo y disefio personas con
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necesidad de afiliacion © social y en el personal administrativo
personas con caracteristicas de logro. Es importante establecer
eventos motivadores para cada personalidad, puesto que se sape que
son diferentes caracteres a motivar, es decir, a los primeros se
les puede motivar con toda clase de eventos en los gque intervengan
las Relaciones Humanas: en tanto gque a los demas con aguellas

actividades que tengan un nivel de responsabilidad.
CONCLUSIONES PERTINENTES DEL CASC PRACTICO.

* De acuerdo a las tablas y graficas se puede observar gue =en
todas las escuelas o areas hace falta dar a conocer en gran parte

aspectos organizacicnaies tales como: ios objetivos.

w

comunicacion no es considerada como excelente va que 52 puede
mejorar, mejorar los sistemas de capacitacion gue se imparten, pero
sobre todo se puede mejorar el nivel de reconocimientos gue se le
dan al personal academico y al administrativo. Esto se puede hacer
de forma mas facil a través de reuniones periodicas con el personal

donde se analicen estas situaciones y en las gue el opersonal

analizado pueda ser participe para encontrar soiuciones. Esta seria

w

una forma masS de motivacion para e=llios.

La motivacion gue se implante tien2 gue ser cambiante y de

beneficios para ambas partes.

CONCLUSION ADICIONAL. .

~

* Es recomendable formular estratézias gue permitan vender los

estudios ofrecidos, buscar nuevas ideas para solucionar esta
sitacion. En caso de no tener la respuesta esperada o5 necesario
volver a analizar los factores gque estan paralizando su

crecimiento.



CONCLUSIONES GENERALES.

* La motivacion final es toda recompensa que nos produzca una

equidad en lo hacemos y en lo que recibimos.

* Las recompensas que se ofrezcan a las personas deberan ser
tales que la persona misma obtenga una sensacion de logro a partir
de la realizacion de una tarea dificil que nos pongamos, es decir
gue se deberan buscar elementos de complejidad y reto y sean inte
grados al puesto para considerarlos como recompensas al momento de

su logro.

* Todas las actividades de la Administracidon de personal afec
tan directamente la motivacidn de los empleados (analisis de pues
tos, planeacion de los Recursos Humanos, reclutamiento, pruebas vy
seleccion de personal, induccidn y capacitacion, establecimiento de
planes de remuneracidn, prestaciones y servicios, técnicas motiva

cionales no financieras, evaluacion del desempefio, etc....)

* El trabajo es un derecho y un deber social, exigente del res
peto a la libertad y dignidad de guien lo presta y gue solo efec
tuandose bajo condiciones altamente propicias y gue no denigren el
desarrolilo de una persona eleva la calidad de vida, garantiza su
salud y sobre todo garantiza la productividad en una empresa a

traves de su personal.

* Todas las teorias y herramientas gue hacen gue el personal
sea involucrado en una mayor responsabilidad y gque logran como res
puesta una actitud mas participativa, logicamente estan relaciona

das con un incremento en la produccion de una organizacion.



* Por los resultados anteriores, es aconsejable gue antes de

aplicar cualquier teoria sobre motivacion. se realice una evalua

cion de las necesidades del personal.

* Todos los empleados no se motivan de igual manera y en la
misma intensidad, por lo gue se deben establecer objetivos retado
res con los empleados, comunicarselos y aconsejarlos para alcanzar

el nivel de desempefio deseado por ambas parte (la Organizacion vy

llos mismos).

* Cuando los objetivos organizacionales son congruentes con
los personales, las personas estarah altamente motivadas para

trabajar y desempefiar sus funciones.

* Se debe establecer un modelo motivacional con caracteris
ticas acordes a las necesidades y exigencias de la orgaﬁizacién que
lo reguiere, un mismo sistema no tendré los mismos resultados para
varias empresas, debido a su estructura y a la problematica que

cada una conlleva.

* Cuando un programa de motivacion vya no puede dar mas satis
factores es necesario crear nuevas formas gue lo logren para que el
trabajador mantenga su nivel productivo, por lo tanto la motivacién
tiene un principic més no un final, yva gue debe ser evolutiva vy

cambiar de acuerdo a las necesidades gue se exigen.

* Las personas siempre desearan obtener mas ben=ficios de

n

ful
que se les brinda actualmente, por lo Que siempre un administrador
deberd estar en una busgueda continua para encontrar aguellos que
provoguen en el Ser Humano experiencias nuevas de gratificacidén vy
los orille a desarrollar 1la conducta esperada por parte de la

organizacion.
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México, EDit. Trillas.
* Administracion de Recursos Humanos en Empresas.
Silkula.
México, Edit. Limusa, Novena Edicién.
* Administracion de Recursos Humanos.
Harris.
México, EDit. Limusa, Marzo de 19gg. Tercera ediciodn.
* Administracién de Personal.
Gary Dessler. .
México, Edit. Prentice Hall, Cuarta edicion. 1991 respecto a ia
primera edicion en espafiol por P. Hall Hispanoamericana, S.A.
* Apuntes particulares del Lic. Juan Jose Sanata Ayala.

U.V.A.Q.

* Administrar para producir. Conceptos Basicos en la Administracidn

Gonzalez Hernandez.
México, Edit. ECASA.
¥ Principios de Administracidn.

Terry / Franklin. g
México, EDit. CECSA. Cuarta impresion, Julio 1887,

Las Relaciones Humanaszs.

Jesus Antonio Alvarez Roman. o
México, Edit. JUS. Dicimaprimera Edicidn. Diciembre 1385.

* Introduccién a la Teorla General de 1la Administracién.
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Idalberto Chiavenato.

México, Edit. Mc Graw Hill. Trad. Ma. Isabel Fittipaldi de Ruiz.

Trad. de la Segunda Edicion, en 1986.

Ley Federal del trabajo.

México, Edit. PAC, S.A. de C.V.

Curso superior de estrategias administrativas tomo I y II

Biblioteca Harvard. 197S.

Administracion por Objetivos.
Douglas S. Sherwin

Idem. 177

Planeacion Estrateégica.

Consultoria Estrategica en Mercadotecnia.
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