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1.- INTRODUCCION.

1.1 MARCO TEORICO.

ANTECEDENTESDEL INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL

Los Unicos antecedentes verdaderos de la legislacion moderna sobre el aseguramiento de los
trabajadores y de sus familiares, se encuentran a principios de este siglo, en los ultimos afios de la
época porfiriana: en dos disposiciones de rango estatal: la Ley de Accidentes de Trabajo del
Estado de México, expedida el 30 de abril de 1904, y la Ley sobre Accidentes de Trabgjo, del
Estado de Nuevo Leon, expedida en Monterrey el 9 de abril de 1906. En estos dos ordenamientos
legales se reconocia, por primera vez en el pais, la obligacion para los empresarios de atender a
sus empleados en caso de enfermedad, accidente o muerte, derivados del cumplimiento de sus
labores. Para 1915 se formuld un proyecto de Ley de Accidentes que establecia las pensiones e
indemnizaciones a cargo del empleador, en el caso de incapacidad o muerte del trabajador por
causade un riesgo profesional.

La base constitucional del seguro social en México se encuentra en el articulo 123 de la Carta
Magna promulgada el 5 de febrero de 1917. Ahi se declara "de utilidad social el establecimiento
de cgjas de seguros populares como los de invalidez, de vida, de cesacién involuntaria en el
trabajo, de accidentes y de otros con fines similares’.

A finales de 1925 se presentd una iniciativa de Ley sobre Accidentes de Trabajo y Enfermedades
Profesionales. En ella se disponia la creacion de un Instituto Nacional de Seguros Sociales, de
administracion tripartita pero cuya integracion econdémica habria de corresponder exclusivamente
al sector patronal. También se definia con precisién la responsabilidad de los empresarios en los
accidentes de trabgjo y se determinaba el monto y la forma de pago de las indemnizaciones
correspondientes. La iniciativa de seguro obrero suscité la inconformidad de los empleadores que
no estaban de acuerdo en ser los Unicos contribuyentes a su sostenimiento y consideraban que
también otros sectores deberian aportar.

En 1929 el Congreso de la Unién modificé la fraccién XXIX del articulo 123 constitucional para
establecer que "se considera de utilidad publica la expedicién de la Ley del Seguro Social y €ella
comprendera seguros de Invalidez, de Vida, de Cesacidén Involuntaria del Trabajo, de
Enfermedades y Accidentesy otros con fines analogos. Con todo, habrian de pasar todavia casi
guince anos para que la Ley se hiciera realidad.



PROYECTOSDE LEY

En 1935 el presidente Lazaro Cérdenas envié a los legisladores un proyecto de ley del Seguro
Social, en el cual se encomendaba la prestacion del servicio a un Ingtituto de Seguros Sociales,
con aportaciones y administracion tripartitas, que incorporaria a todos los asaariados, sin
embargo, se consideré que el proyecto requeria alin estudios ulteriores. Por encargo del mismo
Presidente Cardenas, se elabord un nuevo proyecto que resumia la experiencia de los anteriores.
Su principal autor fue e titular de la Secretaria de Gobernacion, Lic. Ignacio Garcia Téllez,
abogado , quien ya habia sido diputado federal, gobernador interino de Guanajuato, Rector de la
Universidad Nacional Autonoma y, durante el régimen cardenista, Secretario de Educacion,
presidente del PNR, secretario particular del Jefe del Ejecutivo y fungia actualmente como
Secretario de Gobernacion. Colaboraron varios especialistas en derecho, medicina y economia,
basados en la legislacién expedida en otros paises hispanoamericanos.

El proyecto de Garcia Téllez se referia a la creacion de un Instituto de Seguros Sociales, de
aportacion tripartita, que incluia al Estado, a los trabajadores asegurados y a sus patrones 'y que
"cubriria o prevendria los siguientes riesgos sociales. enfermedades profesionales y accidentes de
trabajo, enfermedades no profesionales y maternidad, vejez e invalidez y desocupacion
involuntaria

Aprobado el proyecto por un Consgjo de ministros, fue enviado a la Camara de Diputados en
diciembre de 1938. Pero tampoco esta vez pudo llegar mas adelante pues a los legisladores les
parecié conveniente que se elaborara un documento mas completo fundamentado en estudios
actuariales. Por otra parte, la situacion del momento, de fuerte crisis provocada por la
expropiacion petrolera, exigia promover antes que nada la unidad nacional.

NACE LA SEGURIDAD SOCIAL

Por lo anterior, hacia 1942 confluian todas las circunstancias favorables para que finalmente
pudiera implantarse en México el Seguro Social. El interés del Presidente Avila Camacho por las
cuestiones laborales ya se habia manifestado desde el mismo dia en que asumié la presidencia,
cuando anuncié la creacion de la Secretaria de Trabajo y Prevision Social y la encomendd a quien
fuera Secretario de Gobernacién del régimen anterior, € licenciado Ignacio Garcia Téllez.
Atendiendo a la ténica del momento, la funcién inicial de la naciente dependencia fue limar
asperezas 'y procurar la conciliacion obrero-patronal.

En diciembre del mismo afio se envié a las Camaras la iniciativa de Ley, proponiendo como
suprema justificacion, que se cumpliria asi uno de los més caros ideales de la Revolucion
Mexicana. Se trataba de "proteger a los trabajadores y asegurar su existencia, su salario, su
capacidad productivay latranquilidad de la familia; contribuir al cumplimiento de un deber legal,
de compromisos exteriores y de promesas gubernamentales’. El Congreso aprobd la Iniciativa 'y
el 19 de enero de 1943 se publicé en el Diario Oficial la Ley del Seguro Social.



Ahi se determina, desde los articulos iniciales, que la finalidad de la seguridad socia es
garantizar el derecho humano a la salud, la asistencia médica, la proteccion de los medios de
subsistencia y los servicios sociales necesarios para el bienestar individual y colectivo. Como
instrumento bésico de la seguridad social se establece €l Seguro Socia y para adminigtrarlo y
organizarlo, se decreta la creacién de un organismo publico descentralizado, con personalidad y
patrimonio propios, denominado Instituto Mexicano del Seguro Social.

LOSPRIMEROSANOS

Al iniciarse las actividades del nuevo organismo, su primer director, Vicente Santos Guajardo y
una planta de empleados minima, se dedicaron, entre otras cosas, a realizar los proyectos e
investigaciones que implicaba la instrumentacion de las diversas ramas de aseguramiento; a
estudiar las experiencias de otros paises en el campo de la seguridad social para aprovecharlas en
Meéxico; adivulgar el sentido y las posibilidades de la seguridad social y a redlizar una intensa
labor de convencimiento, tanto entre los trabajadores como entre los empresarios, acerca de los
alcances de la ley y de las ventgjas que reportaria a unos y a otros su aplicacion. Se determind
gue el Seguro Social empezaria a funcionar en el Distrito Federal a partir de enero del afio
siguiente; mientras tanto se procedi6 ala inscripcién de los patrones.

En diciembre de 1943 €l Lic. Garcia Téllez es nombrado nuevo director del Instituto y unos
cuantos dias después, el 6 de enero de 1944, se pone en marcha formalmente el otorgamiento de
servicios médicos en todas las modalidades prescritas.

Sin embargo, durante algunos meses continuaron las manifestaciones de inconformidad y los
atagues contra la introduccion del sistema. Estos provenian de varios sectores empresariales que
se resistian al nuevo pago implicado en las cuotas de la seguridad social. Curiosamente, también
algunos grupos sindicales realizaron numerosas expresiones de rechazo. Poco a poco se fueron
atenuando las posiciones mas violentas ante la actitud decidida del gobierno de poner en marcha
el Seguro Socia en todos sus ramos. Antes de que concluyera 1946 el sistema operaba ya en
Puebla, Monterrey y Guadalajara; el Ingtituto, tras sus primeros tiempos de dificultades politicas
y angustias financieras, habia alcanzado la seguridad econémica necesaria 'y €l reconocimiento
general por laimportancia de sus beneficios.

I mplantado el régimen en su modalidad urbana en los principales centros de poblacion, se decidio
iniciar paulatinamente el aseguramiento de los trabajadores del campo.

TIEMPOSDE CRECIMIENTO.

En €l periodo 1946-1952, se fue consolidando en € Instituto un notable equipo socio médico, al
tiempo gque se ampliaban los servicios y el régimen se extendia a otras entidades federativas. Se
inauguro el primer hospital de zona, La Raza y también el edificio principal ubicado en el Paseo
de la Reforma, de la ciudad de México.

Durante la administracion 1952-1958 se busco asegurar el equilibrio financiero de la institucion
mediante la reorganizacion administrativa. Se disefid un plan de inversiones que incluia la
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construcciéon de grandes unidades hospitalarias y se inicid en el Digrito Federal €l sisema de
Medicina Familiar. A finales del periodo estaban cubiertos los principales centros industriales y
agricolas del pais.

En los afios siguientes continud creciendo no sélo el nimero de asegurados y beneficiarios sino
también la cantidad de prestaciones a otorgar. Por las reformas a la Ley del Trabajo de 1962
guedb a cargo del Ingtituto proporcionar los servicios de guarderia infantil para los hijos de
trabajadoras. El Centro Médico Nacional entré en funcionamiento pleno y se ampliaron los
servicios de prestaciones sociales por medio de teatros, actividades deportivas y talleres.

AMPLIAR PERSPECTIVAS

A partir de 1970 hay un giro importante en la manera de entender larealidad nacional; Se percibe
la necesidad de hacer extensivos a toda la poblacién los frutos del desarrollo econémico logrado
por el pais. El Seguro Socia se entiende como una de las ingtituciones més eficaces para
construir la justicia social entre los mexicanos y se busca favorecer su expansion y consolidar su
funcionamiento. Durante 1972 se iniciaron estudios para realizar multiples e importantes
adiciones a la Ley del Seguro Social; fueron aprobadas por el Congreso de la Unién y publicadas
en marzo de 1973. La nueva Ley ampliaba los beneficios del régimen obligatorio, extendia la
seguridad social a ejidatarios, comuneros y pequefios propietarios organizados e implantaba el
ramo de guarderias en toda la republica.

El rasgo més trascendente de esta Ley fue la clara intencion de que e Seguro Social no se
guedara en una mera instancia de justicia laboral sino que, en la medida de las posibilidades,
tendiera a construir una "seguridad social integral". En estos términos se entiende la facultad
otorgadaal IMSS, de extender su accién a poblaciones marginadas, sin capacidad de pagar cuota
alguna. Asi comenz6 a operar el Programa Nacional de Solidaridad Social por Cooperacion
Comunitaria, financiado por la Institucién y por el Estado. Se convirtio, en 1979, en el Programa
IMSS-Coplamar por Cooperaciéon Comunitariay, a desaparecer el organismo Coplamar, tomo el
nombre que lleva hasta la fecha: Programa |M SS-Solidaridad.

A pesar de los momentos dificiles de los afios 1982 y siguientes, el Instituto siguié avanzando
para lograr que la totalidad de la poblacion con una relacion formal de trabajo se incorporara a
sisema de seguridad social. Para 1987 el régimen ordinario cubria ya a casi 33 millones de
mexicanos, de los cudles méas de 7 millones eran asegurados permanentes.

Las crisis econdmicas de los ultimos tiempos han afectado seriamente la situacién financiera y,
por consiguiente, operativa de la Ingtitucion. Durante todo €l afio 1995 se realizé un profundo
proceso de auto-examen, para detectar todo agquello que habia dejado de ser funcional y buscar,
con la colaboracion de los involucrados y de la poblacion en general, la solucion a los problemas
de fondo. De este proceso surgio lainiciativa de una Nueva Ley del Seguro Social, aprobada por
el Congreso de la Union y publicada en €l Diario Oficial en diciembre del mismo afio 1996. La
Nueva Ley entre otras cosas modifica radicalmente el sissema de pensiones para asegurar su
viabilidad financieray una mayor equidad en el mediano y largo plazos.



AL DIA DE HOY

Por lo pronto, la poblacion derechohabiente asciende a 36 millones 553 mil personas. El total de
asegurados permanentes llegd a 10 millones 729 mil y €l total de pensionados es de un millén
579 mil.

Con 53 afios de servicios ininterrumpidos, e IMSS ha superado los momentos mas dificiles que
se derivaron ya sea de su propia situacion o de los eventos nacionales. A pesar de las deficiencias,
sigue siendo recurso invaluable para la salud y el bienestar de los trabajadores mexicanos y se
enfrenta decididamente al reto de construir la seguridad social mexicanadel proximo siglo.

1.2 Definicion de términos.

CONCEPTOS BASICOS.

MOTIVAR consiste en crear un entorno interno de trabgjo que estimule a los empleados a
mantener niveles superiores de productividad y contribucion a los objetivos y planes de la
empresa.

Esto implica, por parte de los niveles directos:

@ Transmitir al personal unaimagen clarade lo que se esperade ellos.

@ Proporcionarle directrices claras y comprensibles para larealizacion de su trabgjo.

@ Hacerles sentir que el trabajo que realizan es importante.

@ Hacerles conscientes de la importancia que tienen sus contribuciones y aportes a los
resultados finales.

@ Hacerles sentir que se lesvaloray aprecia en lajusta medida.

Solo de esa forma se alcanzara el objetivo central del marco general de la gestion del personal
gue vimos en la primera seccién de es guia, es decir:
INCREMENTAR DE FORMA ESTABLE, SEGURA Y CONTINUADA:
@ El aporte que hace el personal alaempresa.

@ Los nivelesde productividad del propio personal.
@ Los niveles de rentabilidad de la empresa.



CONCEPTOSCLAVE

Para motivar a una persona es necesario darle motivos para que actlie en la forma en que se
desea que lo haga. Desde el punto de vista psicolégico, un motivo es un conjunto de
sentimientos que impulsan a una persona a ansiar y pretender ciertas cosas y, en
consecuencia, a actuar de una determinada manera para lograr eso que se ansia o
pretende.

MOTIVACION es el estado emociona que se genera en una persona como consecuencia de
lainfluencia que ejercen determinados motivos en su comportamiento.

Un estado de motivacion puede producir cuatro diferentes efectos sobre el comportamiento de
una persona. efecto de activacion, efecto de reforzamiento, efecto de direccidon u
orientacion y efecto de fortalecimiento.

Los motivos que generan un estado de motivacion pueden ser positivos (recompensas,
satisfacciones) o0 negativos (amenazas, castigos).

Las teorias X e Y de McGregor se refieren a dos concepciones opuestas que tienen los
empresarios y directivos sobre la naturaleza humana en sentido general, y, en especial,
respecto a como creen que son las persona que trabajan en la empresa.

Contrario ala creencia de que las personas realmente actlian de acuerdo con la teoria X 0 con
lateoriaY, la verdad es que los comportamientos que ambas teorias describen no son una
consecuencia de la naturaleza humana, sino que estan directamente vinculados a las ideas
gue tienen los directivos y a su concepcion de la naturaleza humana. Es decir, que: (a) €l
personal de la empresa actuard de una u otra forma en funcién de las directrices y
estimulos que reciba de los niveles directivos y (b) las actuaciones de los empleados
dependeran de las condiciones que los niveles de direccidn creen en el entorno detrabgjo.

Si los directivos creen que los empleados pertenecen a la categoria X, se preocuparan de
dictar normas y directrices rigidas (autoritarias, autécratas) que impondran al personal por
medio de una organizacion también rigida,, con lo que reforzaran los comportamientos X.
Por el contrario, si los directivos creen que sus empleados pertenecen a la categoria Y,
desarrollardn sistemas, estructuras, procedimientos, mecanismos de compensacion y
reconocimiento y enfoques de gestion que estimularan y reforzardn los comportamientos
Y.

Es importante que el empresario o directivo se auto evalUe para determinar Si sus creencias
personales responden mejor alateoriaX o alateoriaY. Si llegaala conclusion de que es
un ferviente creyente de la teoria X. Lo primero que debe hacer es reconsiderar sus
planteamientos personales ya, que le sera muy dificil implantar en su empresa sistemas y
mecanismos de motivacion que realmente funcionen.

A partir de los hallazgos iniciales de Maslow sobre las necesidades que aspira a satisfacer el
ser humano, se ha llegado a ciertas conclusiones coincidentes. (a) Todo ser humano
plantea tres niveles de necesidades. basicas, sociales y de autorredizacion. (b) Las
necesidades de nivel inferior (las basicas) tienen prioridad en el orden de logro de las
personas; pero, una vez satisfechas esas necesidades béasicas, |as necesidades sociales y de
autorrealizacion se convierten en la prioridad mas importante. () La verdadera
motivacién del personal solo se logra cuando sus miembros perciben que la empresa
satisface los tres nivel es de necesidades:. basicas, socialesy de autorrealizacion.

Frederick Herzberg sefiala que en el ambiente de trabgjo de una empresa existen factores cuya
presencia o ausencia producen satisfaccion o insatisfaccion, pero que no constituyen, por
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si solos, factores capaces de motivar a las personas; son los que se conocen como factores
higiénicos o factores de satisfaccion-insatisfaccion. Cuando uno o varios de esos factores
no estan presentes o no estan presentes en el nivel esperado por las personas que trabajan
en la empresa, generan mayores 0 menores niveles de insatisfaccion y descontento; pero,
su presencia no significa que se conviertan en elementos que generen motivacion y que
induzcan a personal arealizar esfuerzos especiales.

Por el contrario, existen factores motivacionales positivos que si son capaces de estimular al
personal a que realice determinados niveles de esfuerzos discrecionales. Los factores
motivacionales positivos mas importantes se relacionan con aspectos vinculados a las
satisfacciones emocionales que se obtienen con el trabajo que se realiza. La ausencia de
estos factores motivacionales positivos produce un fuerte efecto desmotivador: es posible
gue el personal se sienta satisfecho con los factores higiénicos, pero no se siente motivado
adar se si mas de lo absolutamente necesario.

Esfuerzo discrecional es todo esfuerzo que, de forma espontanea (no impuesta u obligada),
realiza un empleado por encima del nivel minimo requerido para conservar su puesto de
trabajo (en otras paabras, el empleado hace bien lo que debe hacer... y algo mas).

En la mayoria de los casos, los factores motivacionales positivos no cuestan mas a la
empresa, ya que, dependen, fundamentalmente, de las actitudes y criterios de gestién que
impongan como modelo los empresarios y directivos.

Cuando en una empresa sus niveles de direccion implantan estilos de gestion autocréticos y
burocréticos, se preocupan sblo por los factores higiénicos, y no toman en consideracion
los tres niveles de necesidades que plantea €l ser humano, no solo se reducen de forma
importante los posibilidades de que el personal realice los esfuerzos discrecionales que
exige el éxito de la organizacion, sino, gue en las personas que trabajan en la empresa, se
produce lo que se conoce como extrafiamiento en € trabajo.

La sensacion de extrafiamiento genera multiples consecuencias negativas; entre ellas. (a) La
insatisfaccion en el trabajo produce una acumulacion de sentimientos agresivos que, mas
tarde o més temprano, se vuelven contra la empresa. (b) Dado que el personal percibe que
el trabajo no le genera, en términos de satisfaccion individual, un valor gque recompense
sus esfuerzos, se produce una pérdida progresiva del impulso que les motivaria a alcanzar,
cada vez, niveles més altos de eficacia y eficiencia. En ambos casos, el resultado final es
un descenso progresivo y sostenido de la productividad.

De acuerdo con Hackman y Oldham, para evitar que se produzca el extrafiamiento en el
trabgjo, con todas sus consecuencias negativas, es necesario dotar a cada puesto de
valores de satisfaccion que sean producidos por el propio contenido del trabajo que se
realiza en é. Para lograrlo, es necesario recurrir a cinco elementos clave: diversidad,
globalizacién, importancia, responsabilidad y retroalimentacion.

En funcién del nivel de extrafiamiento, y de acuerdo con los planteamientos de Piestrak, €l
personal de una empresa se puede dividir en cuatro categorias. insatisfechos activos,
insatisfechos pasivos, satisfechos pasivos y satisfechos activos.

El propdsito de la gestion de personal de toda empresa debe ser el de convertir alas otrastres
categorias en satisfechos activos.



MOTIVAR consiste en crear un entorno interno de trabgjo que estimule a los empleados a
mantener niveles superiores de productividad y contribucion a los objetivos y planes de la
empresa. SO0lo de esa forma se alcanzard el objetivo central del marco general de la
gegtion del personal: es decir, incrementar de forma estable, segura y continuada: (a) el
aporte que hace el personal a la empresa, (b) los niveles de productividad del propio
personal y (c) los niveles de rentabilidad de la empresa.

MOTIVACION.

CONCEPTOS BASI COS

En un sentido practico, para motivar a una persona es necesario darle motivos para que actle en
laformaen que se desea que lo haga. Desde el punto de vista psicoldgico:

@ Un motivo es un conjunto de sentimientos que impulsan a una persona a ansiar y
pretender ciertas cosas y, en consecuencia, a actuar de una determinada manera para
lograr lo que ansia o pretende.

Nétese que en la conceptualizacion anterior nos hemos referido a sentimientos; en consecuencia,
no debe confundirse motivos con razones, ya que estas Ultimas responden a un proceso logico y
racional. Para que una razén se convierta en motivo es necesario que esta llegue a ser
interiorizada por la persona objeto de la motivacién, de tal forma y con tal intensidad que la
convierta en un sentimiento o emocion.

Desde este punto de vista, es valida la definicidn que sefidla que:

MOTIVACION es el estado emociona que se genera en una persona como consecuencia de la
influencia que ejercen determinados motivos en su comportamiento.

Los estudiosos del comportamiento humano estan de acuerdo en sefidlar que un estado de
motivacidn puede producir cuatro diferentes efectos sobre el comportamiento:

@ Efecto de ACTIVACION: el estado de motivacion induce a una persona a iniciar una
accién o comportamiento.

@ Efecto de REFORZAMIENTO: el estado de motivacion induce a una persona a
mantener una accidon o comportamiento durante un cierto periodo de tiempo.

@ Efecto de DIRECCION: el estado de motivacion induce a una persona a actuar en una
determinada direccidn u orientacion.

@ Efecto de FORTALECIMIENTO: € estado de motivacion induce a una persona a
incrementar el impulso con que realiza determinada accion o comportamiento.

Esta clasificacion de los efectos de la motivacion es importante, ya que cuando un empresario o
directivo pretende inducir en su personal un determinado estado de motivacion debe saber, con
precision, qué tipo de efecto desea alcanzar.



Ahora bien, los motivos gue generan un estado de motivacion pueden ser positivos (recompensas
0 satisfacciones) 0 negativos (amenazas 0 castigos). Asi , y volviendo a lo que vimos en la
seccion anterior:

@ Cuando en lagestion del personal se adoptala via del control y laimposicion, se recurre a
motivos negativos el comportamiento se logra porque s no se cumplen los controles y
normas establecidos puede sobrevenir una sancion o castigo.

Por el contrario:

@ Cuando se adopta la via de la gestion de la cultura, se recurre a motivos positivos: las
personas actlian de manera esponténea y voluntaria, porque comparten los valores y los
grandes objetivos de la empresa, y sienten satisfaccion al actuar de acuerdo con valores
gue han hecho propiosy al lograr los que perciben como sus objetivos personales.

Una vez vistos estos conceptos basicos sobre la motivacion, necesarios para comprender mejor lo
gue expondremos mas adelante, podemos pasar a aspectos més practicos y directamente
relacionados con la gestion y motivacion del personal. A este respecto, y siempre desde la Optica
del empresario o directivo maximo de una pequefia empresa, existen tres enfoques fundamentales
gue si los niveles de direccién de una organizacion logran interiorizar, hacer suyos compartir
plenamente y gestionar con eficacia, estardn en el gercicio diario de sus responsabilidades,
capacitados para lograr altos niveles de motivacion y estimulo en el personal que trabaja en sus
empresas.

Estos tres enfoques son:

@ Adopcion de los criterios de lateoriaY de McGregor.

@ Comprension de la escala de las necesidades de Maslow.

@ Conocimiento de los factores higiénicos y los factores motivacionales positivos de
Herzberg.

LASTEORIASX EY DE MCGREGOR

Las que su actor, € investigador D. McGregor, denominG como teoria X y teoria Y, se
corresponden con dos concepciones opuestas que tienen los empresarios y directivos sobre la
naturaleza humana en sentido general, y, en especial, respecto a como creen gue son las personas
gue trabajan en la empresa.

A este respecto, McGregor defini6 dos grandes grupos de creencias, actitudes y
comportamientos. Los planteamientos basicos de estas dos teorias |os veremos a continuacion.
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Lateoria X

Los empresarios y directivos que, por su forma de pensar, comporten las actitudes y
comportamientos de lateoria X, creen que:

%)

Q 88 8 8 8 \v88. B

El ser humano, por naturaleza, posee una repugnancia innata ante el trabajo, y lo evitara
siempre que pueda.

L as personas deben ser impulsadas, controladas e, incluso, amenazadas con castigos para
gue sus esfuerzos se orienten hacia el logro de los objetivos de la organizacion.

El Unico estimulo que incentiva a las personas a trabajar es la recompensa econémica.

El ser humano prefiere ser dirigido adirigir, con el fin de evitar las responsabilidades.

La fuerza principal que hace que las personas mantengan una actitud productiva en sus
tareas es el temor a que las despidan o bajen de categoria.

El ser humano tiene muy pocaambicion, y prefiere la seguridad (en especial, la seguridad
econdmica) sobre todas las cosas.

Las personas, por naturaleza, se resisten a los cambios, y prefieren mantener el statu quo
gue conocen y controlan.

El ser humano es, por naturaleza, intimamente egoista, individualista, centrado sobre si
mismo e insensible a las necesidades de la organizacion en la que trabaja.

Después de que llegan a la edad adulta, las personas permanecen estéticas, y no se
preocupan por aumentar sus capacidades y habilidades.

Las personas no aprecian gue se les trate con cortesia; o consideran como un signo de
debilidad de los superiores.

Estas creencias generan en los empresarios y directivos una serie de posiciones, actitudes
mentales o premisas de gestion.

La teoriayY

Por el contrario, los empresarios y directivos que comparten las actitudes y comportamientos de
lateoriaY creen que:

1%}

1%}

El ser humano promedio, por naturaleza, y siempre que se den determinadas condiciones
en el ambiente de trabajo en el que se desenvuelve, es capaz de sentir tanta satisfaccion
con el esfuerzo fisico y mental como lo siente con el juego.

Dependiendo de ciertas condiciones, que son controlables por la empresa, el trabajo puede
ser una fuente de satisfaccion que induzca a que sea voluntariamente desempefiado, 0 una
fuente de castigo, que debe ser evitado siempre que sea posible.

El ser humano es capaz de auto controlarse; el control externo y las amenazas de castigo
no constituyen los unicos medios de que disponen las empresas para lograr que los
empleados realicen los esfuerzos que son necesarios para alcanzar los objetivos de la
organizacion.
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PREMISAS DE GESTION QUE SE CORRESPONDEN CON LA TEORIA X

Q 8 8 8 98\

1%}

La motivacion basica del ser humano radica en los incentivos econémicos.

Dado que la motivacion econdémica es controlada por la organizacion, €l ser humano es un
agente pasivo, que debe ser administrado, motivado y controlado por la empresa.

Las emociones son irracionales, y es necesario evitar que estas interfieran en la relacion
del trabajo que se establece entre el individuo y la organizacion.

Las organizaciones pueden y deben ser planificadas de tal forma que los sentimientos
individualesy las caracteristicas imprevisibles puedan ser controlados y neutralizados.

El ser humano es por naturaleza perezoso, y requiere estimulos externos pararealizar una
determinada tarea.

En términos generales, los objetivos personales se oponen a los objetivos de la
organizacion, lo que implica que es necesario implantar un sistema de control muy rigido
para gque los segundos se impongan sobre los primeros.

Debido a su naturaleza intimamente irracional, el ser humano promedio no es capaz de
autocontrolarse y disciplinarse; solo lo logra como resultado de los estimulos y controles
externos que se le impongan.

El ser humano, bajo condiciones normales, no sélo asume, sino que procura que le
asignen responsabilidades; la delegacion constituye un reconocimiento o premio cuya
dimensién se asocia a acance real del esfuerzo realizado.

Las actitudes personales caracterizadas por la evasion de responsabilidades, la fata de
ambicion y el énfasis en la seguridad personal son consecuencia de las experiencias
individuales de cada persona, y no caracteristicas inherentes al ser humano.

Entre las recompensas que recibe un empleado de su empresa, las més importantes se
vinculan con la satisfaccion de la necesidad de autorrealizacidn, y se corresponden con los
esfuerzos que realizan las personas paralograr |os objetivos de la organizacion.

Todo ser humano posee la facultad de utilizar laimaginacion y el ingenio en la busqueda
de soluciones a os problemas de la organizacion en la que trabaja (la inteligencia no solo
se encuentra en los niveles directivos).

La presencia de determinadas condiciones negativas lleva consigo que las empresas
utilicen s6lo una minima parte del potencial intelectual del ser humano promedio.

Al igual que en €l caso de la teoria X, las creencias que se corresponden con la teoria Y generan
en los empresarios y directivos una serie de premisas de gestiéon, Lerner estructuré una
comparacion muy ilustrativa, que relaciona lasteorias X e Y con seis factores clave en larelacion
de trabgjo que se establece entre laempresa y su personal.

El concepto clavedelasteorias X e Y.

Podemos ver que, en esencia, lasteorias X e Y plantean dos formas de concebir la naturaleza de
los seres humanos desde el punto de vista de sus actitudes ante el trabgjo y ante los intereses
globales de las empresas en las que trabajan.
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PREMISAS DE GESTION QUE SE CORRESPONDEN CON LA TEORIA' Y

@ Las personas, por naturaleza, son activas; el trabgo puede llegar a ser una fuente de
satisfaccion o no dependiendo de que existan 0 no ciertas condiciones en €l entorno de
trabajo.

@ Las personas pueden ejercer autocontrol y disciplina sobre si mismas sin necesidad de
estimulos coercitivos externos.

@ Las personas, aun después de adultas, siguen aspirando a la independencia y a la
autorrealizacion; jamas agotan su capacidad y deseo de aprender.

@ Las personas procuran y aceptan voluntariamente asumir responsabilidades.

@ La motivacion que hace que las personas se mantengan productivas es e deseo de
alcanzar sus metas personales.

@ Laimaginacion, el ingenio y lacreatividad son dotes innatas de todo ser humano, que solo
requieren ciertos incentivos externos para desarrollarse.

@ Anteso después, las personas se cansan de repetir tareas rutinarias; prefieren experiencias
periédicamente nuevas.

@ Todas las personas desean acanzar un ato nivel de respeto de sus congéneres, y
responden mejor a los estimulos y motivos psicosociales positivos.

LASTEORIAS X e Y, YLOSSEISFACTORESCLAVE
Factor Teoria X TeoriaY

Responsabilidad | A las personas no les gusta el trabgjo | A las personas no les disgusta

Lo rechazan por naturaleza. El trabgjo, pueden llegar a
Disfrutar con él.

Rendimiento Se debe obligar a los empleados a que | L os empleados son capaces

Realicen su trabajo. De Recurrir a autocontrol
Y alaauto direccion.
Motivacion El dnico elemento de motivacion que | Los empleados reaccionan
Funciona es la amenaza con un Mejor alos reconocimientos
Castigo. Y alas recompensas.
Beneficio El principal beneficio que procuran | Las personas procuran,
Personal Los empleados eslaseguridad en el | Fundamentalmente, alcanzar
Trabgjo. Altos niveles de satisfaccion

Con el trabajo que redlizan.

Responsabilidad |A los empleados no les gusta|Losempleados laaceptany

aceptarla, larehuyen. La procuran.
Liderazgo Se necesita un liderazgo rigido, Es posible gjercer un liderazgo
Autocrdico. Democratico, participativo.
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CONCEPTO FUNDAMENTAL

Contrario a la creencia de gue las personas realmente actlan de acuerdo con la teoria X o con la
teoria Y, la verdad es que los comportamientos que ambas teorias describen no son una
consecuencia de la naturaleza humana, sino que estan directamente vinculados a las ideas que
tienen los directivos y a su concepcion de la naturaleza humana.

En otras palabras:
MUY IMPORTANTE:

@ El persona de la empresa actuara de una u otra forma en funcién de las directrices y
estimulos que reciba de los niveles directivos.

@ Las actuaciones de los empleados dependeran de las condiciones que los niveles de
direccioén creen en el entorno detrabgjo.

Es decir:

@ Si los directivos creen que los empleados pertenecen a la categoria X, se preocuparan por
dictar normasy directrices rigidas (autoritarias, autécratas) que impondrén al personal por
medio de una organizacion también rigida, con lo que reforzaran los comportamientos X.

@ Si, por el contrario, los directivos creen que sus empleados pertenecen a la categoria Y,
desarrollardn sistemas, estructuras, procedimientos, mecanismos de compensacion y
reconocimiento y enfoques de gestion que estimularan y reforzardn los comportamientos
Y.

En otras palabras, si los empresarios y directivos comparten los principios de la teoria X, muy
posiblemente elegiran la via del control y la imposicion, y recurriran a motivos negativos para
inducir determinados comportamientos en el personal de la empresa; mientras que Si comparten
los principios de lateoria Y, optaran por laviade lagestion de la cultura, y preferiran los motivos
positivos.

Auto evaluacion.

Es importante que € empresario o directivo se auto evalle, basandose en las descripciones que
aparecen en los puntos 2.2 y 2.3 y paradeterminar Si sus creencias personales responden mejor a
lateoriaX o0 alateoriaY. Si llega a la conclusion de que es un ferviente creyente de lateoria X,
lo primero que debe hacer esreconsiderar sus planteamientos personales ya que:

IMPORTANTE

Le serd muy dificil implantar en su empresa sisemas y mecanismos de motivacion que realmente
funcionen.
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LASTEORIAS X EY Y LASACTITUDESDE LOSEMPRESARIOSY DIRECTIVOS.

Si comparten los principios de la Si comparten los principios de la
Teoria X Teoria
Edtilo de Burocréatico Participativo
Direccion Autocrético Democrético
Gegtiondel | Por viade laimposicidony el control | Por viade la gestiéon de la cultura
Personal De laempresa
Motivos Negativos Positivos
Amenazas Recompensas
Castigos Satisfaccion
Impactoen | Bajo Alto
Losniveles |Inestable Estable
De De escasa duracion De larga duracién
Productividad

LA ESCALA DE LASNECESIDADES DE MASLOW.

A partir de los hallazgos iniciales de Maslow sobre las necesidades que aspira a satisfacer el ser
humano, se ha hecho una gran cantidad de estudios, investigaciones, encuestas (a veces, incluso,
con laintencidn de rebatir los planteamientos de Maslow), que han llegado a ciertas conclusiones
coincidentes.

Asi, podemos sefidar la:

PRIMERO

Todo ser humano plantea tres nivel es de necesidades.

1. BASICAS.
2. SOCIALES.
3. DE AUTORREALIZACION.

En las necesidades bésicas se encuentran las necesidades fisiologicas y las necesidades de
seguridad: las necesidades sociales forman un Unico grupo; y en las necesidades de
autorrealizacion se encuentran las necesidades de reconocimiento y las necesidades de
autorrealizacion propiamente dichas.
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NECESIDADESBASICAS

a. Necesidades fisiologicas: las personas tienen la necesidad de satisfacer ciertos
requerimientos basicos de alimentacion, vivienda, vestido, medicinas, etc...

b. Necesidad de seguridad: las personas tienen la necesidad de sentirse seguras contra dafios
fisicos, emocionales, morales, etc.. (incluyendo factores como estabilidad, proteccion,
dependenciay similares).

NECESIDADES SOCIALES: las personas tienen la necesidad de ser aceptadas, amadas, de
gustar a otras personas y de ser valorados por sus propios méritos; en esta categoria es muy
importante la necesidad de pertenencia a un grupo mayor (nacion, empresa, asociacion, sindicato,
partido politico, etc.) que dé cierta sensacidn de proteccidn alas personas.

ESCALA DE LASNECESIDADES DE MASLOW.

Necesidades
De TERCER NIVEL DE
Autorrealizacion NECESIDADES

- necesidades de
reconocimiento.
-necesidades de
autorrealizacion

Necesidades SEGUNDO NIVEL DE
Sociales NECESIDADES
Necesidades
Bésicas

«——— PRIMERNIVEL DE
- fisiologicas NECESIDADES
- de seguridad

NECESIDADES DE AUTORREALIZACION

a. necesidad de reconocimiento: las personas tienen la necesidad de que se reconozca su
trabajo y su aporte a la organizacién; incluye confianza en si mismo, independencia,
adquisicion de conocimientos, prestigio y similares (la satisfaccion de esta necesidad
actlia como un esfuerzo al auto-respeto, al que aspiratoda persona).
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LASNECESIDADES DE LA PERSONA SEGUN ATHOSY COFFEY

FISIOLOGICAS Alimentacion

Vestido

Descanso

Vivienda

SEGURIDAD Libertad

Proteccion contra amenazas

AFECTO Querer y que nos quieran

Estar con otros

Tener amigos

ESTIMACION Independencia

Ser respetado

Reconocimiento de los demas

AUTORREALIZACION | Ser todo lo que queremos ser

b. necesidad de autorrealizacion: las personas tienen la necesidad de poner en préactica sus
habilidades y conocimientos y de trabajas para alcanzar objetivos propios y personales (y
no solo los de la organizacidn en la que trabajan); incluye la necesidad de expresarse, de
utilizar la propia creatividad y similares.

Algunos desarrollos posteriores han modificado la clasificacion inicial de las necesidades
elaboradas por Maslow. Que es solo uno de los tantos gjemplos posibles, la clasificacion que
proponen Athos y Coffey. Se vera que, en e fondo, ambas clasificaciones dicen lo mismo,
aungue de forma diferente.

Ahora bien, antes sefiallamos que en los estudios e investigaciones realizados se llegé a tres
conclusiones importantes, pasemos pues, a la:

SEGUNDA CONCLUSION

@ las necesidades de nivel inferior (las bésicas) tienen prioridad en el orden de logro de las
personas.

Pero, una vez satisfechas esas necesidades basicas:
@ las necesidades sociales y de autorredlizacion se convierten en la prioridad méas

importante, llegando, en algunas sociedades desarrolladas (como Espaiia) a adquirir el
nivel de necesidades vitales.
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Finalmente:

TERCERA CONCLUSION

LA VERDADERA MOTIVACION DEL PERSONAL SOLO SE LOGRA CUANDO SUS
MIEMBROS PERCIBEN QUE LA EMPRESA SATISFACE SUS TRES NIVEKES DE
NECESIDADES: BASICAS, SOCIALESY DE AUTORREALIZACION.

Es decir, encuentran en la empresa todo lo que necesitan. Recuérdese |0 que sefialamos antes
respecto a la economia de incentivos.

Ahora bien, para lograr la integracion del personal a los objetivos de la empresa es necesario que
sus empresarios y directivos se preocupen por satisfacer los cinco niveles de necesidades.

TRES CONCLUSIONESIMPORTANTES SOBRE NECESIDADESHUMANAS

PRIMERA CONCLUSION | Todo ser humano planteatres niveles de necesidades :
Bésicas, socialesy de autorrealizacion

SEGUNDA CONCLUSION | Las necesidades de nivel inferior (las basicas)tienen prioridad
En el orden de logro delas personas; pero, unavez satisfechas
Esas necesidades bésicas, las necesidades sociales y de
Autorrealizacién se con vierten en laprioridad mas
importante

TERCEDRA CONCLUSION | La verdadera motivacion de la persona solo se logra cuando
Sus miembros perciben que la empresa satisface los tres
Niveles de necesidades.

Los enfoques arcaicos de ladireccién (hasta el siglo XIX) se limitaban a satisfacer, a duras penas,
las necesidades fisioldgicas del personal. La presion y los avances sociales han llevado a las
empresas actuales a participar, de forma directa e indirecta, en la satisfaccion de las necesidades
de seguridad. Los enfoques modernos de la gestion se basan en seflalar que las empresas deben
preocuparse, también, por la satisfaccion de los restantes tres niveles (sociales, de reconocimiento
y de autorrealizacion).

Lamentablemente, en la actualidad, muchos duefios, empresarios y directivos siguen anclados en
el pasado, y creen, errbneamente, por giemplo, que:

los salarios constituyen, por si solos, un elemento con € que pueden motivar a sus
empleados.

Los empleados siempre preferiran un premio en dinero a una recompensa emocional.
Reconocer publicamente en trabajo bien hecho constituye una muestra de debilidad.

La mano duraeslamegjor politica

Etcétera

Q8. W

Comprenderemos mejor por qué se considera que estas actitudes son erréneas cuando veamos:
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LOSFACTORESHIGIENICOSY LOSFACTORESMOTIVACIONALES
POSITIVOS.

Los factores higiénicos

Fredérick Herzberg sefidla que:

%)

%)

En el ambiente de trabgo de una empresa existen factores cuya presencia o ausencia
producen satisfaccion o insatisfaccion, pero que NO CONSTITUYEN, por si solos,
factores capaces de motivar a las personas.

Son los que se conocen como factores higiénicos o factores de satisfaccion-insatisfaccion.

Algunos de los factores higiénicos son los siguientes:

(NEORORORORORN

Condiciones generales en las que se realiza el trabgjo.

Politicas y préacticas que aplicala direccion de la empresa.

Niveles de ingresos ofrecidos al personal.

Nivel de cordialidad que existe en las relaciones entre comparieros.

Niveles de seguridad que ofrece el ambiente en el que serealizael trabajo.

Niveles de proteccion y/o asistencia social de los que disfrutan los miembros del personal.
Y similares.

IMPORTANTE

Cuando uno o varios de esos factores no estan presentes, 0 no estan presentes en el nivel esperado
por las personas que trabajan en la empresa, GENERAN MAY ORES O MENORES NIVELES
DE INSATISFACCION Y DESCONTENTO.

La ausencia de esos factores pueden, incluso, colocar al personal en una actitud negativa y
contrariaa los intereses de laempresa. Es decir:

%]
%]
%]
%]

1%}

El personal se convierte en un obstéculo al logro de los objetivos de la organizacion.
Descienden de forma importante sus niveles de productividad.

Se elevan las situaciones capaces de generar conflictos interpersonales o entre la empresa
y €l personal.

Se elevan las posibilidades de actividades conjuntas del personal (huelgas, boicot,
etcétera).

Etcétera

Pero, IMPORTANTE:

iCuidadoj
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SU PRESENCIA NO SIGNIFICA QUE SE CONVIERTAN EN ELEMENTOS QUE
GENEREN MOTIVACION Y QUE INDUZCAN AL PERSONAL A REALIZAR ESFUERZOS
ESPECIALES.

Volviendo al concepto de economia de incentivos, cuando los factores higiénicos estan presentes
en un nivel adecuado:

@ Los empleados perciben que estan recibiendo lo que les corresponde a cambio del
esfuerzo que realizan.

Un g emplo, a margen de las relaciones labores, puede facilitar la comprension de esta reaccion
del personal. Si usted va a un restaurante y recibe una comida normalmente buena y un servicio
aceptable, y paga lo establecido en la carta, usted percibe que ha recibido lo justo por lo que ha

pagado.

@ Se sentira satisfecho, pero ni méas ni menos.

Lacomiday €l servicio recibido no se convierten en una motivacion especial que le induzca, por
gjemplo, arecomendar con fervor ese restaurante a sus amigos o comparieros de trabajo.

En caso contrario, sl la comida es de mala calidad, o el servicio es notoriamente deficiente, usted
se sentira insatisfecho.

Sinembargo, si lacomida gue le sirven es excelente, y el servicio alcanza niveles muy superiores
alos usuales en restaurantes similares, usted percibe que harecibido mas de lo que ha pagado. En
ese caso, la balanza de la economia de incentivos se inclina a favor de usted, y la comida y el
servicio se convierten en factores motivadores.

En larelacion empresa-personal también se produce la misma situacion:

@ Los factores higiénicos producen satisfaccion o insatisfaccion, pero no motivacion.

L os factores motivacionales positivos

Por el contrario, existen factores motivacionales positivos que si son capaces de estimular al
personal a que realice determinados niveles de esfuerzos discrecionales.
L os factores motivacionales positivos mas importantes son:

1. €l trabgjo en si mismo (¢es estimulante y desafiante 0 es aburrido, rutinario y repetitivo?)

2. las posibilidades de alcanzar altos niveles de éxito (del individuo, del departamento o de
laempresa).

3. €l respeto y la consideracion con que se es tratado por parte de los niveles de direccion y
por los comparieros.

4. laausenciadetemores.

5. la delegacion de responsabilidades que se hace en las personas y en las unidades
operativas en las que trabajan.
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6. el justo reconocimiento alos logros alcanzados y al trabajo bien hecho.
7. las oportunidades que ofrece la empresa para hacer carrera alargo plazo.
8. las posibilidades de crecimiento personal que ofrece la organizacion.

9. € sentimiento de pertenecer a una empresa de éxito o pregigio.

10. y similares.

LOSFACTORESHIGIENICOS, LOSFACTORESMOTIVACIONALESPOSITIVO Y
LA ESCALA DE LASNECESIDADES. FIGURA

La ausencia de estos factores motivacionales positivos producen un fuerte efecto desmotivador:
es posible que el personal se sienta satisfecho con los factores higiénicos, pero no se sente
motivado a dar de si més de lo absolutamente necesario.

Podemos relacionar los factores higiénicos y los factores motivacional es positivos con la escala
de las necesidades de Maslow, tal y como mostramos en la figura

LOS FACTORES PERMITEN LASNECESIDADES
HIGIENICOS ——® SATISFACER — FISIOLOGICASY DE
SEGURIDAD
- salarios -vivienda
- seguridad en €l trabgjo -alimentacion
- proteccién social - medicinas
- etcetera - seguridad
- estabilidad
- elcetera
LOSFACTORES PERMITEN LASNECESIDADES
MOTIVACIONALES — SATISFACER ——» SOCIALES, DE
POSITIVOS RECONOCIMIENTO
Y AUTORREALIZACION
- trabajo en si -aceptacion
- &xito - ser valorados
- respeto - confianza
- reconocimiento - prestigio
- etcetera - posibilidad de
expresarse
- creatividad
- etcetera
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EL OBJETIVO DE LA MOTIVACION: LOSESFUERZOSDISCRECIONALES.
Dos preguntas importantes:

@ ¢Por qué estan importante la motivacion?

@ ¢Por qué consideramos importantes que los empresarios y directivos de las pequefias
empresas conozcan, interioricen, compartan y gestionen con eficacia los criterios de la
teoriaY de McGregor y tomen en consideracion la escala de las necesidades y los factores
motivacionales positivos?

Larespuesta a estas preguntas se divide en dos partes:

Primero: tal y como hemos sefialado repetidas veces, el objetivo final de toda buena gestion del
personal consiste en lograr, por los medios més adecuados, que las personas que trabajan en la
empresa eleven sus niveles de productividad.

Segundo: la Unica forma estable y fiable de elevar la productividad del personal es logrando que
las personas que trabajan en la empresa estén dispuestas a realizar 1o que se denomina esfuerzos
discrecionales.

Analicemos la primera parte de la respuesta.
No consiste en tratar bien al personal porque somos buena gente. Se trata, en el fondo, de lograr
gue, de acuerdo con los principios de la economia de incentivos,

@ LO QUE PRODUZCA EL PERSONAL TENGA, PARA LA EMPRESA, UN VALOR
MAY OR QUE LA REMUNERACION QUE DICHO PERSONAL RECIBE,

Al mismo tiempo que:

@ LOSEMPLEADOS PERCIBAN QUE LO QUE RECIBEN (SALARIOS, BENEFICIOS,
SATISFACCION) TIENE UN VALOR SUPERIOR AL ESFUERZO QUE LES EXIGE
LA ORGANIZACION.

Si no se logra lo primero, la rentabilidad de la empresa serd nula o muy baja; si no se logra lo
segundo, setendra un personal fundamentalmente desmotivado.

Ahora bien, dentro de las condiciones laborales actuales, y considerando los altos niveles que
alcanzan todos los costes (directos e indirectos) relacionados con el personal, la Unica forma de
lograr la primera parte del equilibrio de la economia de incentivos (y ahora pasamos a analizar la
segunda parte de la respuesta a las preguntas con gue iniciamos este punto consiste en:

CONCEPTO BASICO

@ Inducir en el persona la motivacion necesaria para que, de forma estable y continuada,
realice altos niveles de esfuerzos discrecional es.
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Esta afirmacion nos lleva a plantear la pregunta: ¢Qué se entiende por esfuerzo discrecional ? Para
contestar, veamos la siguiente secuencia

a. Todo puesto de trabajo tiene un nivel de rendimiento esperado.

b. Si un empleado rinde por debajo de ese nivel, corre € riesgo de ser sancionado (e,
incluso, despedido).

c. Siunempleado alcanza el nivel derendimiento esperado, se asegura el mantenimiento de
su puesto detrabajo (el empleado hace bien lo que debe hacer).

d. Esfuerzo discrecional es todo esfuerzo que, de forma espontanea (no impuesta u
obligada), realiza un empleado por encima del nivel minimo requerido para conservar su
puesto de trabajo (en otras palabras, e empleado hace bien lo que debe hacer.. y algo
mas).

Cuando en una empresa todos los miembros de su personal (incluidos sus duefios y directivos) se
limitan a hacer solo lo que les exigen sus puestos de trabajo, se estd condenando a esa empresa a
no progresar, a permanecer siendo siempre la misma, sin que registre crecimiento en sus
operaciones y, muy posiblemente, mostrando muy bajos niveles de rentabilidad (si es que acaso
tiene beneficios).

Ahora bien:

CONCEPTO BASICO

@ Ladunicaformade lograr que el personal de una empresa se decida a hacer algo mas, y no
solo lo que se espera de €, es creando, desarrollando y consolidando mecanismos de
motivacién que actlen eficazmente.

Podemos decir que el salario y los demas factores higiénicos se corresponden con lo que el
personal debe hacer, mientras que los factores motivacionales positivos son los que desarrollo y
crecimiento de la organizacion.

Lo més importante de todo lo planteado es que, en términos generales.

@ EN LA MAYORIA DE LAS OCASIONES, LOS FACTORES MOTIVACIONALES
POSITIVOS NO CUESTAN MAS A LA EMPRESA, YA QUE, DEPENDEN,
FUNDAMENTALMENTE, DE LASACTITUDES Y CRITERIOS DE GESTION QUE
IMPONGAN COMO MODELO LOS EMPRESARIOS Y DIRECTIVOS.

Tal y como se ha dicho repetidas veces. en ocasiones, una frase de elogio dicha ante los
comparieros, un reconocimiento simbdlico... motivan mas que un talén (y es asi, aungque algunos
empresarios y directivos no lo crean).
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EL EXTRANAMIENTO EN EL TRABAJO

Cuando en una empresa sus niveles de direccion implantan estilos de gestion autocréticos y
burocraticos, se preocupan solo por los factores higiénicos, y no toman en consideracion los tres
niveles de necesidades que plantea el ser humano, no solo se reducen de forma importante las
posibilidades de que el personal realice los esfuerzos discrecionales que exige €l éxito de la
organizacion, sino que en las personas que trabajan en la empresa se produce lo que se conoce
como extrafiamiento en el trabajo.

Tal y como también sefialan Lattmann y Garcia Echavarria:

@ Un area de trabajo fuertemente empobrecida no ofrece ni la posibilidad para utilizar y
desarrollar la capacidad mental del hombre, ni, tampoco, puede dar sentido a su actividad
profesional.

@ El trabajo como tal no genera ninguna satisfaccion y, por lo tanto, solamente puede
asignérsele la importancia de un medio para alcanzar la satisfaccion fuera del ambito de
trabajo; solamente tiene un valor instrumental.

En tales circunstancias, las personas ven la empresa como una entidad gena a sus intereses, y se
perciben a si mismas como extrafias a la organizacion: trabajan en ella sblo porgue necesitan €l
dinero para subsistir, pero no porque sientan satisfaccion alguna en su trabajo.

No es de extrafiarse que, luego,, los empresarios y directivos se quejen de que:

@ Losempleados no sienten la empresa como algo propio.
@ No ladefienden como deberian hacerlo.

@ No se preocupen por €l futuro de la organizacion.

@ Etcétera

La sensacion de extraflamiento genera multiples consecuencias negativas, pero las que nos
interesa destacar, por el momento, son las siguientes.

iCUIDADO;

@ Lainsatisfaccion en el trabajo produce una acumulacion de sentimientos agresivos que,
mas tarde 0 mas temprano, se vuelven contra la empresa.

@ Dado que e persona percibe que el trabajo no genera, en términos de satisfaccion
individual, un valor gue recompense sus esfuerzos, se produce una pérdida progresiva del
impulso que les motivaria a alcanzar, cada vez, niveles mas altos de eficaciay eficiencia.

En ambos casos, el resultado final es un descenso progresivo y sostenido de la productividad. De

acuerdo con Hackman y Oldmhan, para evitar que se produzca el extrafiamiento en el trabajo, con
todas sus consecuencias negativas, es necesario:
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IMPORTANTE

1%}

Dotar a cada puesto de valores de satisfaccion que sean producidos por €l propio
contenido del trabajo que se rediza en €l.

Para lograrlo, se recomienda que las empresas orienten sus estructuras organizativas y sus
sistemas y procedimientos operativos, de tal forma que se puedan incorporar a cada puesto de
trabajo los siguientes cinco elementos clave:

%)

%)

Diversidad: debe evitarse la rutinizaciéon de las tareas y, al mismo tiempo, potenciar la
capacidad humana de aportar multiples alternativas a la hora de redizar los procesos.
Globalizacion: las personas deben ser conscientes de que € puesto individual que
desempefian forma parte de una realidad global superior, que da sentido a trabajo
realizado.

Importancia: es fundamental que cada empleado sea consciente y perciba la importancia
del trabajo que realiza, haciéndole plenamente conocedor de los resultados que representa
parala organizacion.

Responsabilidad: cuanto mas altos sean los niveles de responsabilidad que se deleguen en
los subalternos, mayor sera la satisfaccion que logrardn como resultado del cumplimiento
de sus obligaciones.

Retroalimentacion: es importante que los empleados conozcan, con la mayor precision
posible, los resultados totales de su trabgjo, asi como que se les informe sobre los
progresos y mejoras gue vayan logrando en el desempefio de sus funciones.

Los diferentes niveles de extrafiamiento producen las cuatro posiciones en las que se puede
agrupar €l persona de una empresa en funcion del:

ESQUEMA DE LASPOSICIONESDEL COMPORTAMIENTO

Este esquema, desarrollado por el consultor francés Daniel Piestrak, divide a los miembros del
personal de unaempresa en cuatro categorias:

%]

Insatisfechos activos. son las personas que expresan, a veces con agresividad, su
insatisfaccion con la empresa. Piestrak sefidla que este grupo congtituye la presa de los
sindicatos y €l objetivo de sus dirigentes que, en términos generales, también son
insatisfechos activos.

Insatisfechos pasivos. son las personas que, a pesar de que estan insatisfechas con la
empresa, no lo expresan publicamente, prefieren callar, pero, también, se niegan a
reaccionar favorablemente. En palabras de Piestrak, la pasividad es mas embarazosa que
la insatisfaccion. Se puede reducir el nivel de insatisfaccion adoptando medidas claras y
apropiadas, pero la pasividad depende, a menudo, de la personalidad del individuo.
Satisfechos pasivos: son las personas que muestran niveles adecuados de satisfaccién con
el trabajo que realizan, pero no estan muy dispuestas a ir mas alla de lo que sus puestos
les exigen, ni son proclives a preocuparse por mejorar sus niveles de eficaciay eficiencia;
parareaccionar, necesitan motivos y estimulos muy poderosos.

Satisfechos activos. congtituyen la categoria ideal; son personas que no solo estan
satisfechas con la empresa, sino que, ademas, estan deseosas de mejorar y evolucionar, y
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reaccionan positiva y activamente en ese sentido.

Esta clasificacion se basa en la distribucion del personal en un esquema compuesto por cuatro
cuadrantes que se forman en funcidn de dos gjes:

@ El ge pasividad-reactividad.
@ El ge satisfaccion- insatisfaccion.

Piestrak sefidla, ademés, que:
IMPORTANTE

@ El propdsito de la gestion de personal de toda empresa debe ser el de convertir a las otras
categorias en satisfechos activos.

LASPOSICIONES DEL COMPORTAMIENTO
REACT]VIDAD

SATISFECHOS « INSATISFECHOS
ACTIVOS ACTIVOS

v

Posicion de
progreso

INSATISFACCION SATISFACCION

A
v
g N

INSATISFECHOS SATISFECHOS
PASIVOS PASIVOS

v

PASIVIDAD
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Losincentivos

Vamos a ver €l estudio de los estimulos que constituyen los incentivos capaces de obtener por
parte de los empleados la buena voluntad para €l trabajo. Todos estos incentivos pueden
agruparse en:

L os incentivos econdmicos 0 monetarios
Los incentivos materiales
Los incentivos sociales

Con respecto a los incentivos monetarios, es bueno recordar que durante mucho tiempo la clase
patronal creia que no era conveniente pagar bien alos obreros, porque ganado mucho perderian el
gusto por el trabajo y se volverian indolentes. Era mejor, entonces, mantenerlos en estado
precario paraobligarlos de este modo, atrabajar ala fuerza.

Con el desarrollo de la industria, y gracias a la creciente mecanizacion del trabajo, este prejuicio
fue perdiendo validez, porque se vio la enorme importancia del factor humano en la produccion,
pues es precisamente €l hombre quien maneja la maguinay el resultado depende de su habilidad
y de su interés.

Hay que mencionar aqui a Taylor y Fayol, el primero comenzo la reforma por abgjo, es decir,
estudiando al obrero en su capacidad para €l trabajo, y € segundo partié desde arriba, esto es,
tratando de reformar la estructura de la parte directiva, lo que hoy se llama la gerencia.

Fue Federick Taylor el mérito de haber sido el primero en sefidlar la importancia del factor
humano en la industria, A partir de 1885, trato de introducir en las fabricas una organizacion méas
racional del trabajo, para utilizar mejor las fuerzas productivas. Con ejemplos préacticos y con los
resultados de sus experiencias demostré gque el rendimiento de las fébricas aumenta grandemente
si se acomodan en forma mas adecuada estos tres factores:

Las méguinasy los Utiles
Los métodos de trabajo
Laeleccion de los individuos mas aptos para cada clase de trabajo.

El primero de estos factores se refiere a la adaptacion adecuada del instrumento al trabajo. De
este problema se ocupa la psicotécnica objetiva.

Con respecto a la psicotécnica objetiva, se ha podido comprobar que cuando el instrumento se
adapta a la indole del trabajo en forma adecuada, este Ultimo resulta mas liviano, no fatigay el
resultado se ve en el rendimiento, que aumenta en la calidad y cantidad. Esta tarea corresponde
mas bien a ingeniero de fabrica, quien debe elegir el instrumental, y en menor proporcion al
psicélogo.

Por lo que se refiere a los nuevos métodos de trabajo, se pudo comprobar, con cifras que cuando
se adaptaron a las condiciones psicoldgicas y fisiologicas del operario, €l resultado se traduce en
unagran economia.
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Nos falta considerar ahora €l tercer factor, el que se refiere a la eleccion de los individuos méas
aptos para cada clase de trabajo. Este punto, €l que respecta al factor humano, es € que mas
interesa al psicologo. Hay que destacar que al introducir este factor a su sistema. Taylor sent6 las
bases de la seleccion profesional como uno de los resortes que condicionan el aumento de la
produccion, y puede decirse que ésta fue la piedra fundamental de la organizacion cientifica del

trabajo.

El principio de las primas

Son conocidas las experiencias hachas por Taylor con €l vigoroso obrero Holandés Schmidt, a
quien dio como aliciente una paga mayor para obtener un rendimiento méximo. De este modo
introdujo el principio de la prima como estimulo para la productividad, con lo cua quedo
destruido el perjuicio, tan comun de que se trabaja Unicamente por necesidad, para acallar el
hambre.

Esas experiencias mostraron también que la esperanza de un salario mayor es un aliciente paraun
rendimiento mejor y en consecuencia una contribucion al bienestar a que aspiratodo ser humano.

Las primas congtituyen en gratificar con una determinada suma, ya sea individualmente al
trabajador o bien atodo un equipo, cuando ha sobrepasado el término medio de la cantidad que se
produce normal mente.

Es indudable gque la bonificacion colectiva ofrece la ventaja de estimular el espiritu de equipo,
porque todos sus miembros colaboran y procuran aumentar la produccion. Ademas, tratan de
evitar el despilfarro en lo que se refiere al material y economizan fuerza motriz y tiempo.

El trabgjo a destgjo

Es la remuneracion de acuerdo con €l trabajo realizado, es decir, que la paga se efectlia por pieza
por la cantidad de unidades producidas por hora. Pero lo més dificil de este sisema es poder
establecer en forma equitativa las tarifas correspondientes a las unidades. En algunos casos se
procede tomando en cuenta lo que se produce cuando se trabaja a jornal.

Este sistema tiene un doble peligro, especialmente para el trabagjador. En primer lugar, el obrero
al aspirar a una ganancia mayor, dedica al trabajo un esfuerzo y una atencién mayor, lo que vaen
detrimento de la salud fisica y mental, especialmente en las mujeres que trabajan en la industria
del vestido. En segundo lugar, no faltan dirigentes que a ver que los operarios ganan mas con
este sistema, no titubean en rebgjar la tarifa de los productos por pieza. Es mas antisocial
remunerar en forma igual a personas que no se preocupan igual a personas que se preocupan en
producir masy mejor.

Entre los otros sissemas de bonificacién adoptados por las empresas, debemos mencionar el
salario proporcional. Consiste en regular las retribuciones, de acuerdo con el volumen de lo
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producido por la empresa, y premiar de este modo a conjunto del personal y a cada uno de sus
elementos, desde los simples obreros y empleados, hasta los mismos jefes y directivos.

Desde hace poco tiempo se ha adoptado un nuevo sistema: la participacion en los beneficios o
ganancias. Este sistema de retribucion parece ser el estimulo més poderoso para €l trabajo y
puede utilizarse, segin Drucker, para fortalecer un esfuerzo por prever la ocupacion y los
ingresos.

La ventaja del sistema consiste, indudablemente en que el trabajador interviene y en cierto modo
vigila la marcha de la empresa y propende al progreso de ésta, puesto que redunda en su
beneficio. Cuando se han hecho los célculos de las ganancias y se ha deducido €l porcentaje para
el fondo fereserva, la mitad del beneficio anual se distribuye entre el personal.

Hasta aqui hemos tratando de los estimulos monetarios.
I ncentivos materiales

Vamos a considerar ahora otra categoria de incentivos que se relacionan con e ambiente de
trabajo y que influyen sobre la productividad. Se trata de algunas medidas preconizadas por
Taylor y sus seguidores.

De todas las medidas adoptadas con ese fin, sélo mencionaremos la introducciéon de pausas
obligatorias en €l trabajo para evitar la fatiga del operario previo cronometraje de todo el proceso
laboral, con el objeto de determinar el momento preciso en que debe ordenarse. Se estudiaron la
formay la disposicion de las herramientas para hacer mas fécil y seguro su manejo al adaptarlas a
las necesidades organicas y fisiologicas del operario.

Con €l adelanto de la luminotecnia, en estos Ultimos tiempos, €l local del trabajo resulta mas
claro y alegre. Cuando la iluminacién es suficientemente intensa y paregja es mas fécil la
ubicacion de las maquinas y de las herramientas en los sitios adecuados y el movimiento del
personal puede efectuarse sin tropiezos con lo que se evitan |os accidentes.

También se estudiaron los efectos de los colores. En muchos establecimientos, tanto industriales
como comerciales, los colores grises y opacos gue son deprimentes, han sido reemplazados por
otros clarosy vivos. Se ha estudiado no sblo la influencia afectivadel color en los locales.

| ncentivos sociales

Los servicios sociales. Los grandes movimientos sociales producidos en el presente siglo,
con las intensas y a veces violentas reclamaciones de la masa obrera exigiendo mejores
condiciones de vida sacudieron también a las empresas patronales, que no pudieron
detener esas reclamaciones. Fue asi quiza para su propia seguridad, como comenzaron a
preocuparse del bienestar fisico y moral del obrero y del empleado y se organizaron los
[lamados servicios sociales.
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Esa delicada misién debia ser cumplida por una entidad neutral: La Asistencia Social, La
intervencion imparcial de ésta servird para pulir las aristas y poder exponer asi con més claridad
las ventajas ofrecidas por la direccion. En estos Ultimos tiempos son muchas las empresas que
han confiado esta delicada mision a las asistentes sociaes. Pero ademés de esta tarea la asistencia
social se extiende su accién a la familia obrera, siendo algo asi como una consgjera cuando la
mujer proletaria tiene dificultades en el hogar ya sea con el marido o bien en lo relativo a la
educacion de los hijos.

Servicios sanitarios. Estos deben ser destacados entre los servicios sociales més
importantes. En la actualidad las empresas industriadles y las grandes organizaciones
financieras cuentan con un servicio sanitario. Los problemas de la medicina e higiene del
trabajo constituyen una de las preocupaciones més serias en el dmbito industrial.

Muchas empresas cuentan, ademas, con un servicio de prevencion de accidentes, no solo en
beneficio del personal laboral sino también por razones econdmicas. La curacion de un hombre
gue ha sufrido un accidente significa una enorme erogacion para el empleador y si el accidente
fuera mortal es mayor adn.

Los seguros: Es sabido que existen ciertas formas de actividad por su indole especial solo
serealizan durante determinados periodos. Para evitar esos lapsos de paro forzoso algunas
empresas han ingtituido el salario anual, pero esindudable que el [lamado seguro social de
para forzoso constituye la forma mas adecuada para atenuar la inestabilidad en la
ocupacion.

La vivienda: Uno de los incentivos de mayor eficacia es el que se refiere al problema de
vivienda, que, a consecuencia de la guerray de la enorme crisis consiguiente, ha tomado
porciones tragicas. Asi también algunas empresas han instalado en sus propios edificios
lugares de descanso, cantinas, vestuarios, duchas, almacenes y proveeduria para uso
exclusivo de su personal, a precios especiales.

Esparcimientos. Con €l propdsito de aumentar el bienestar material y moral de la clase
obrera se han creado algunos organismos y se utilizan medios tendientes a desarrollo
fisico e intelectual como los deportes, las bibliotecas, los cursos nocturnos para adultos,
las escuelas de aprendizaje para los hijos de los obreros, las conferencias periddicas, las
excursiones colectivas etc. Todo ello tiene una sola finalidad lograr la buena voluntad
para el trabajo y de este modo, acrecentar la produccion.

Las nurseries: En lugares donde trabajan muchas mujeres se han instalado guarderias
infantiles, que consisten en habitaciones adecuadamente confortables donde se pude dejar
alos nifios bajo el cuidado de personas especializadas.

Todas estas mejoras materiales, con ellos servicios sociales que hemos enumerado tienen

indudablemente una loable finalidad humanitaria, pues tienden a que los obreros se sientan
satisfechos con su trabajo.
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1.3 Importancia del estudio.

Debido a los cambios impuestos por la globalizacién dentro del mundo laboral, se imponen
nuevas formas de organizaciéon en el trabajo, lo que lo hace mas eficiente y por lo tanto mas
dindmico, donde las empresas se esfuerzan por utilizar los incentivos y la motivacion de la
manera mas provechosa posible. Es por esto la importancia de conocer como el trabgjador
percibe €l interés que la empresa da a su esfuerzo y viceversa, 1o que nos da por resultado una
mejor forma de interaccion en la nueva cultura laboral.

1.4 Planteamiento del problema.

Cuales son las principales causas que intervienen para que los trabajadores del IMSS del érea de
tesoreria estén motivados a realizar sus actividades.

Objetivo.

@ Determinar las causas del porque los trabajadores del IMSS no realizan sus actividades
satisfactoriamente.

1.5 HipGtesis.

@ La motivacion de los trabagjadores en el IMSS es resultado de la administracion de la
misma.

El ascenso mediante un examen de aptitudes es motivante para el trabajador.
@ Losincentivos representan una buena motivacion.
@ Lasprestaciones cubren sus necesidades econdmicas.

@ Las prestaciones y los incentivos econdmicos son determinantes para que el trabajador se
sienta motivado.
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Capitulo 2

2. METODO.

2.1 Sujetos.

2.2 Instrumento.

2.3 Procedimiento.
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2.1 Sujetos de estudio.

DESCRIPCION DE LA MUESTRA.

Género. Se les aplico la encuesta a 60 personas de las cuales el 41.7% pertenecen al género
masculino y €l 58.3% a género femenino. Sus edades oscilan de los 25 afios a 52 afios. Su
antigliedad en la prestacion de sus servicios a 1.M.S.S. es 6 a 15 afios (28.3%), de 16 a 22
(36.7%), de 23 a 26 afios (35%). Las categorias en que estan integrados son Auxiliar, Oficidl,
Coordinado, Jefe de Grupo y Especialistas con un 20% en cada una. La muestra fue tomada de 2
subdelegaciones la 12 Ubicada en Magdalena de las Salinas representando el 50% de la muestra,
y la subdelegacidon Santa Anita con el otro 50%. Las oficinas a las que se les aplico la encuesta
fueron Emisiones y Pago, Registro y Control de la Cartera, y Oficina de Cobros con un
porcentaje de participacion de. 33.33% cada una. Se observo que el grado de estudios esta
proporcionado de la siguiente manera, secundaria (30%), preparatoria (55%), licenciatura (15%).

Dentro de la muestra también se observo que el 71.7% habitan en casa propia, €l 11.7% rentada,
el 5% presada y con un 11.7% viven con algun familiar. Asi mismo sus dependientes
econdémicos muestran que €l 26.7% solo tiene un dependiente econdmico, el 41.7% dos personas
dependen directamente del trabajador y e 31.7% tiene 3 0 mas personas que dependen
econdémicamente del trabajador.

2.2 Instrumento de medicion.

INSTRUCCIONES: | Lea detenidamente cada pregunta y marque con una x una de las opciones a
responder que a usted le parezca la mas apropiada.

| 1.- Sexo: | Masculino () | Femenino. () |

| 2.- Edad: ( ) Afios.

| 3.- Antigliedad trabgjandoenel LM.SS.: () Afios. |

4.- ¢;Qué categoriatienes? 1.- Auxiliar Universal de Oficinas.  2.-
Oficial de Tesoreria

3.- Coordinador de Tesoreria.

4.- Jefe de Grupo de Tesoreria.

5.- Especialista en Tesoreria.

L~ |~~~
e N [N N [N—
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5.- ¢En donde laboras? 1.- Oficina de Emisionesy Pago Oportuno.

2.- Oficina de Registrosy Control de la Cartera.

L~ |~~~

3.- Oficina para Cobros

I N [—

Siempre| Casi A
Siempre | veces

Veces

nunca

6.- Me preocupo por llegar antes
del minuto 5 deretardo para
ganar €l estimulo de puntualidad

7.- Evito faltar, por no perder mi estimul o de asistencia

8.- Trato de no prolongar mis pases de salida por més de 8 horas parano
perder € estimulo de puntualidad.

9.- Consideras que los estimulos econdmicos que te brinda el |.M.S.S,
son suficientes.

10.- Considero que esla prestacion econdmica mas significativa

11.- Ultimo grado de estudio.

12.- Estrato socia en @ que me encuentro:

Clase Alta: | Altadta

Altamedia

Altabaja

Clase Media | Mediadta

Mediamedia

Media baja

ClaseBagja: | Bajaalta

Baja media

I~~~ |~~~ |~~~

Bajabaja

) ) g g g g g

13.- Lacasa que hahito es: Propia..

Prestada.

Rentada.

Vivo con un familiar.

I~~~

N N = [~

14.- Numero de Familiares que dependen de mi econdmicamente. ( )

15.- El afio pasado cuantas veces a canzaste tu premio de puntualidad.
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Totalmente
De
acuerdo

De
Acuerdo

Indeciso

En
desacuerdo

Totalmente
en
desacuerdo

16. las funciones que realizo no las
conozco perfectamente

17. Mi trabajo que realizo no cumple con
Mi S aspiraciones

18. Me siento a gusto con mis comparfieros
de trabgjo

19. Mi jefe ayuda a que la jornada de
trabajo no se haga tan pesada

20. Me gustan las feicitaciones que recibo
en mi trabajo

21. Mi trabgo me causa mucha
satisfaccion

22. El trabgjo que realizo lo desarrallo
perfectamente

23. El ingtituto no se preocupa por que yo
conozca mis funciones que debo realizar

24. Considero que mi trabgo no me
proporciona seguridad

25. Me gustamucho mi trabajo

26. S fuese posible cambiaria de
departamento de trabajo

28. Considero que mi jefe no esta
totalmente capacitado para ocupar €
puesto que desarrollo

29. Dentro de las funciones que desarrollo
me fijo objetivos

30. No estoy dispuesto a quedarme tiempo
después de lajornada de trabajo




2.3 procedimiento

Sellevo acabo laencuesta dentro del Instituto Mexicano del Seguro Social, fueron elegidas dos
Subdelegaciones Administrativas, esto debido a que su trabajo es de tipo administrativo y por 1o
tanto se presta mas para llevar a cabo un estudio enfocado a los Recursos Humanos, dirigido a
visualizar que tan motivado esta el trabgjador con respecto a los incentivos que brinda esta
empresa.

Se solicito un permiso por escrito a los jefes del Departamento de Cobranza, los cuales no
estuvieron de acuerdo a comentarles el tipo de encuesta que <e llevaria a cabo, sin embargo se
les hizo entender que también a ellos les serviria la informacion que arrojara el estudio, asi que
les pareci6 atractivo, ya que uno de los mayores problemas de esta empresa es el ausentismo y la
falta de motivacion de sus empleados.

Se eligieron al azar 30 trabajadores de 150 que componen cada Departamento de Cobranza en €l
Instituto en cada Subdelegacion, los cuales la mayoria se oponian a contribuir en la realizacion
del la encuesta aduciendo que tenian mucha carga de trabajo, la estrategia que se llevo a cabo
para combatir esta apatia, fue que se les indico que si gustaban podrian llevarse a su casa la
encuestay entregarla al diasiguiente.

Hubo ocasiones que la llegaban a entregar dias después de que les proporcionara dicha encuesta,
lo que nos hacia perder tiempo
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Capitulo 3

3. RESULTADOS.
3.1 Descripcion de resultados.
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3.- Resultados.

3.1 Descripcion de Cruzamientos.

Puntualidad/categoria
Préacticamente el 68.3% del persona de cobros, siempre o casi siempre, se preocupa de llegar
antes de 5 de tolerancia para obtener €l estimulo de puntualidad. En todas las categorias

Asistencia/categoria
El 86.7% de los empleados de cobros evita faltar para no perder su esimulo de asistencia en
todas las categorias

Estimulo empresa/categoria
El 85% en todas las categorias, nunca o pocas veces, trata de prolongar sus pases de salida mas
de 8 horas para no perder su estimulo de puntualidad

Estimulo IMSS/categoria
Practicamente el 81.6% de las categorias de cobros, nunca 0 pocas veces, considera que los
estimulos que brinda el IMSS son suficientes.

Prestaciones/categoria
Practicamente tres cuartas partes de las categorias entrevistadas opina gque la prestacion mas
significativa es la que les otorgan es la que corresponde por ley.

Seguridad/categoria
Un poco mas de la mitad de la muestra considera que, esta en desacuerdo o totalmente en
desacuerdo, que su trabajo que desempefia no le proporciona seguridad.

Seguridad/antigliedad
Casi la mitad de los empleados considera que su trabajo no le da seguridad, teniendo énfasis los
de antigliedad de 16 a 22 afios

Cambio de departamento/antigtiedad

La mitad de los empleados estan de acuerdo o totalmente de aucerdo de cambiar de departamento
s les fuese posible, mostrandose que los de mayor antigliedad, deciden permanecer en su
departamento.

Cambio de departamento/subdel egacion
Casi el 50% de en las 2 subdelegaciones estén de acuerdo o totalmente de acuerdo, en cambiar de
departamento, mostrandose una ligera mayoria en la subdelegacion magdalena las salinas

Capacitacion del jefe/subdelegacion

El 46.6% en las dos subdelegaciones estdn de acuerdo o totalmente de acuerdo que su jefe
inmediato no esta totalmente capacitado para desempefiar su puesto con una mayor proporcion en
magdalena de las salinas.
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Objetivos/categoria
El 93.3% en todas las categorias esta de acuerdo o totalmente de acuerdo, que ellos mismos se
fijan objetivos dentro de la empresa.

Objetivog/antigliedad
La mayoria de en todas las antigliedades estén de acuerdo o totalmente de acuerdo en que, ellos
se fijan objetivos

Disponibilidad/categoria
El 56.6% en todas las categorias esta de acuerdo o totalmente de acuerdo, en no quedarse un poco
de mas tiempo después de su jornada de trabajo

Disponibilidad/antigliedad

El 56.6% en todas las antigliedades esta de acuerdo o totalmente de acuerdo, en no quedarse un
poco de mas tiempo después de su jornada de trabajo, con una menor participacion de los de
menor antigliedad.

Disponibilidad/subdelegacion

El 56.6% en las dos subdelegaciones, esta de acuerdo o totalmente de acuerdo, en no quedarse
un poco de mas tiempo después de su jornada de trabajo, con mayor participacion en la unidad
magdalena de las salinas.

Conocimiento de funciones/categoria
La mitad de la muestra esta de acuerdo o totalmente de acuerdo en que,las funciones que realiza
no las conoce perfectamente.

Conocimiento de funciones/antigtiedad
La mitad de la muestra con respecto a la antigliedad, esta de acuerdo o totalmente de acuerdo en
gue las funciones que realiza no las conoce perfectamente.

Conocimiento de funciones/subdelegacion
La mitad de la muestra en las dos subdelegaciones, esta de acuerdo o totalmente de acuerdo en
gue, las funciones que realiza no las conoce perfectamente.

Aspiraciones/categoria
El 45% de la muestra en las categorias esta en desacuerdo o totalmente en desacuerdo, gque su
trabajo no cumple sus aspiraciones.

Aspiraciones/antigtiedad
El 45% de la muestra en las antigiiedad esta en desacuerdo o totalmente en desacuerdo, que su
trabajo no cumple sus aspiraciones.

Aspiraciones/subdel egacion

El 45% de la muestra en las dos subdelegaciones esta en desacuerdo o totalmente en desacuerdo,
gue su trabajo no cumple sus aspiraciones, mostrandose un mayor énfasis en la subdelegacion
magdalena de las salinas
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Relacion social/categoria
El 55% de los encuestados con respecto ala categoria esta de acuerdo o totalmente de acuerdo en
gue se siente a gusto con sus comparieros de trabajo.

Relacion social/antigliedad
El 55% de los encuestados con respecto a la antigtiedad esta de acuerdo o totalmente de acuerdo
en gque se siente a gusto con sus comparieros de trabajo.

Relacion social/subdelegacion

El 55% de los encuestados con respecto a la subdelegacion esta de acuerdo o totalmente de
acuerdo en que se siente a gusto con sus compafieros de trabajo, con una mayor participacion en
Santa Anita.

Motivacion por el jefe/categoria
Cas la mitad de la muestra esta de acuerdo o totalmente de acuerdo que, su jefe ayuda que la
jornada de trabajo sea mas amena

Motivacion por el jefe/subdelegacion
Cas lamitad de la muestra en las dos subdelegaciones esta de acuerdo o totalmente de acuerdo
gue, su jefe ayuda gque la jornada de trabajo sea mas amena

Motivacion por la empresa/categoria
El 78.33% de la muestra con respecto a la categoria esta de acuerdo o totalmente de acuerdo, que
el ingtituto se preocupa por que conozcan perfectamente sus funciones

Motivacion por la empresa/antigliedad
El 78.33% de la muestra con respecto a la antigiiedad esta de acuerdo o totalmente de acuerdo,
gue €l ingtituto se preocupa por que conozcan perfectamente sus funciones

Motivacién por la empresa/subdelegacion
El 78.33% de la muestra con respecto a la subdelegacion esta de acuerdo o totalmente de
acuerdo, que el instituto se preocupa por gue conozcan perfectamente sus funciones

Satisfaccion/categoria
Tres cuartas partes de la organizacion encuestada esta de acuerdo o totalmente de acuerdo en que
su trabajo le causa mucha satisfaccion

Satisfaccion/subdel egacion
Tres cuartas partes de la organizacidon encuestada en las dos subdel egaciones esta de acuerdo o
totalmente de acuerdo en que su trabajo le causa mucha satisfaccion

Satisfaccion/grado de estudios

Tres cuartas partes de la organizacidon encuestada en las dos subdel egaciones esta de acuerdo o
totalmente de acuerdo en que su trabajo le causa mucha satisfaccion

Teniendo mayor participacion los de licenciatura.
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Capitulo 4

4 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

4.1 Conclusiones y recomendaciones.
4.2 Apéndice de tablas de cruzamiento
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4.1 Conclusionesy Recomendaciones.

Después de realizar diversos cruzamientos de los distintos resultados obtenidos de las encuestas
realizadas podemos concluir lo siguiente.

a)

b)

d)

Encontramos que los incentivos gque otorga el Instituto Mexicano del Seguro Social a sus
trabajadores s cumplen los objetivos planteados por la organizacion como que €l
trabgjador acuda temprano a laborar, que se disminuya el ausentismo y gue tenga pocas
incidencias por pases de salida. Sin embargo esto no garantiza que la gente trabaje
motivado por alcanzar lo objetivos de la organizacion.

Por lo anterior se desprende que el 1.M.S.S., no gjerce un efectivo control de gestion sobre
sus trabajadores, esto se ve reflejado en los objetivos de la empresa, mismos que no son
compartidos por el trabajador a pesar de los incentivos que se otorgan, por eemplo no
tiene la disponibilidad de laborar después de su jornada de trabgjo, ya que un 56.6% de
los empleados encuestados no estan dispuestos a hacerlo.

De las dos subdelegaciones referidas en el estudio, se observo que en la subdelegacion
Magdalena de las Salinas tiene menos afinidad entre los empleados y los objetivos de la
institucion, mostrando estos detalles en los resultados obtenidos.

Otro problema que se distingue es que en la organizacién no se mangan los mismos
criterios de trabgo para las distintas subdelegaciones, lo que crea descontento,
intercambios continuos entre departamentos y subdelegaciones, mismo que se da en una
promedio del 50%, con una ligera mayoria en la subdelegacion Magdalena de las Salinas,
lo que provoca una gran erogacion de recursos ala organizacion.
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4.2 Apéndice de tablas de cruzamiento
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