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INTRODUCCION.

La motivacién es un proceso que parte de un requerimiento fisiolégico, psicoldgico y
socioldgico convirtiéendose en una necesidad que activa el comportamiento o impulsos
para dirigirnos hacia un objetivo. Es una caracteristica de la psicologia humana, que
contribuye al grado de compromiso de una persona. Este proceso consta de tres etapas
las cuales son necesidades, impulsos e incentivos. A pesar de que las necesidades de
cada persona son diferentes el proceso de la motivaciébn siempre sera el mismo; los
impulsos se definen como el comportamiento que tomara la persona para alcanzar su
objetivo, por lo cual el incentivo es el resultado de este proceso ya visualizado como
objetivo. La no realizacibn de este objetivo conlleva al individuo a un estado de
insatisfaccién. En la actualidad la motivacion influye para el desarrollo productivo de cada
empresa, la ausencia de esta bloquea su proceso generando mal comportamiento de

cada empleado y asi interferir en todos los ambitos laborales.






ANTECEDENTES MARCO TEORICO.

Sahuayo de Morelos, es una ciudad del noroccidente del estado de Michoacan, mismo
que se ubica en el centroccidente de México. Es cabecera del municipio de Sahuayo.
Lleva en su nombre el recuerdo del héroe mexicano de la guerra de independencia: José

Maria Morelos y Pavon.

Etimologicamente proviene del nahuatl “tzacuatlyotl”, que significa “vasija en
forma de tortuga” concretamente viene de la unidbn de las particulas

tzacuatl=vasija y avotl= tortuga.

Sahuayo de Morelos es una poblacién hermanada con la ciudad de Lancaster,
California, estados unidos de Ameérica, dada la numerosa cantidad de

sahuayenses que radica en dicha ciudad norteamericana.
Heraldica.

El primer campo aparece una tortuga sobre una piedra en actitud altiva, que
representa la fundacion de Sahuayo por gente de las mismas caracteristicas, en el
afo de 1530.

En el segundo, al fondo, resaltan a la vista tres colinas, que significan, segun la
tradicién, los tres pueblos que dieron origen a Sahuayo, en la segunda mitad del
siglo XVI; también, segun la intencion del disefiador, se pueden considerar los tres
ordenes del gobierno en México: federal, estatal y municipal, en franca y decidida

coordinacion.

En el tercer campo se observa una serpiente emplumada que representa al dios
Quetzalcoatl de los mexicas, luchando con la cruz, cuyo significado fundamental
no es otro que el de la conquista definitiva de Sahuayo, realizada por Nufio Beltran

de Guzman.



En el cuarto campo, aparecen un arbol y una estrella comprendiendo en el arbol al

pueblo de Sahuayo, unificando del todo, simbolizando el arraigo de su gente.

Finalmente, con signos indelebles, aparecen en el contorno del escudo impresas
tres palabras sagradas: Patria, Justicia y Progreso. Valores morales y
universales que nos merecen respeto y accidén conjunta. En la parte inferior se lee:

tzacuatl-ayotl, palabras nadhuatl de donde proviene Sahuayo.



OBJETIVOS.

General.

e Elaborar un conjunto de acciones que permitan mejorar el nivel de

motivacion del RRHH del H. Ayuntamiento de Sahuayo, Mich.

Especificos.

e Conocer la necesidad de motivacion del personal del H. Ayuntamiento de
Sahuayo, Mich.

e Conocer los factores determinantes de la motivacion.

e Analizar las necesidades que tienen los empleados del H. Ayuntamiento de
Sahuayo, Mich y que contribuyen a que su nivel de motivacion no sea el

adecuado.



JUSTIFICACION.

Elegi este tema por el interés personal que tengo en los recursos humanos de la
administracion, después me interese por la estabilidad de la sociedad sahuayense
de la cual pertenezco, y me llamo la atencion primero porgue me interesa
pertenecer a una comunidad estable, donde haya equidad, justicia, seguridad en
sus calles, compafierismo, hospitalidad, etc. pero sobre todo que Sahuayo se
visualice como una ciudad productiva, digna de buenos empleos y con amplio
enfoque laboral. Ya que desgraciadamente el H. Ayuntamiento de Sahuayo, Mich.
No es buen visto por parte de la sociedad sahuayense y cada que se trata de
realizar algin pago o acudir a las instalaciones de la presidencia para resolver
algun problema o pedir algun servicio ya sea el caso que se necesite, las personas
no son atendidas como debiera de ser; es por eso que mi investigacion esta
basada en medir el grado de motivacion de los empleados y definir las causas
principales que mantienen al personal en condiciones desfavorables. Otro punto
importante que me llamo mucho la atencién es que gracias al mal servicio que
brinda el personal, la sociedad sahuayense no responde como debiera ser en
tiempos electorales ya que segun la sociedad dice que afio tras afio es lo mismo y
que el H. Ayuntamiento estando en el poder se olvida de lo que prometieron en la

campania electoral.



HIPOTESIS.

La estrategia para la mejora del desempefio del recurso humano del H.
Ayuntamiento ayudaria a los empleados a ofrecer una mejor calidad en los

servicios que presta a la ciudadania.



Capitulo |

Administracion.

Antecedentes Histoéricos.
En la edad antigua.

La historia del pensamiento administrativo es muy antigua, ya que nace con el
hombre, puesto que en todo momento ha habido la necesidad de coordinar

actividades, de tomar decisiones y de ejecutar.

La eclesia era un organismo de mucha autoridad en Grecia y formaban parte de
ella todos los ciudadanos, las decisiones se tomaban por mayoria de votos y las

mismas eran irrevocables.

En Grecia el emperador Pericles, 430 afios antes de Cristo, dejo testimonio de la
necesidad de una seleccion de personal adecuado e hizo un andlisis sobre la

democracia griega.

En Egipto existia un sistema administrativo amplio con una economia planificada y
un gobierno central de gran poder, basado en la fuerza y la compulsion. Aqui se
cred el primer sistema de servicio civil. El socidlogo aleman Max Weber hizo un
estudio sobre la administracion antigua de Egipto, concluyendo que se aplicaban
procedimientos definidos y sistematicos y se utilizaba un sistema administrativo

burocratico.

En china el filosofo Confucio proporciono una serie de reglas para la

administracion publica.
En la edad media.

Durante los ultimos afios del imperio romano el centralismo administrativo se fue
debilitando considerablemente y la autoridad real paso¢ al terrateniente, alrededor

del cual se agrupaban muchas personas es decir, que en la edad media hubo una



descentralizacion del gobierno, con lo que se diferencio de las formas
administrativas que habian existido anteriormente. Hubo una notable evolucion de
las ideas administrativas y se consolidaron instituciones como la iglesia catdlica
que tuvo mucho interés para los estudios de la administracion, debido a su

peculiar forma de organizacion y funcionamiento.
En la edad moderna.

A inicio de esta época surge en Prusia Austria un movimiento administrativo
conocidos como cameralistas. Estos pusieron énfasis en el desarrollo de algunos
principios administrativos como fueron el de seleccion y adiestramiento de
personal, especializacion de funciones y el establecimiento de controles

administrativos.

Definicion etimoldgica.

Para Reyes P. A. (1993) la administracién se forma con el prefijo ad, hacia y de
ministratio. Esta Gltima palabra viene a su vez de minister, vocablo compuesto de
minus, comparativo de inferioridad, y del sufijo ter, que sirve como término de

comparacion.
Concepto.

Es el conjunto sistematico de reglas para lograr la maxima eficiencia en las formas

de estructurar y manejar un organismo social.
Para Reyes Ponce la administracion es la técnica de la coordinacion.
Menciona algunos conceptos dados por diferentes autores que son:

e E. F. L. Brench: es un proceso social que lleva consigo la responsabilidad
de planear y regular en forma eficiente las operaciones de una empresa,

para lograr un propésito dado.



e J. D. Mooney: es el arte o técnica de dirigir e inspirar a los demas, con base
en un profundo y claro conocimiento de la naturaleza humana.

e Peterson and Plowman: es una técnica por medio de la cual se determinan,
clarifican y realizan los propdésitos y objetivos de un grupo humano
particular.

e Koontz and O’ Donnell: consideran la administracion como la direccidén de
un organismo social, y su efectividad en alcanzar sus objetivos.

e G. P. Terry: consiste en lograr un objetivo predeterminado, mediante el

esfuerzo ajeno.

Caracteristicas de la administracion.

1. Su universalidad: el fendbmeno administrativo se da donde quiera que
existe un organismo social, porque en €l tiene siempre que existir
coordinacion sisteméatica de medios.

2. Su especificidad: aunque la administraciébn va siempre acompafiada de
otros fendmenos de indole distinta (funciones econdmicas, contables,
productivas, mecanicas, juridicas, etc.) el fendmeno administrativo es
especifico y distinto a los que acompafia.

3. Su unidad temporal. Aunque se distingan etapas, fases y elementos del
fendmeno administrativo, este es Unico y, por lo mismo, en todo momento
de la vida de una empresa se estan dando, en mayor a menor grado, todos
o la mayor parte de los elementos administrativos.

4. Su unidad jerarquica: todos los que tienen caracter de jefes en un
organismo social, participan en distintos grados y modalidades, de la misma

administracion.



Proceso de la administracion.

La administracion se basa en un proceso administrativo que Reyes P. A. (1993) lo

define en 2 fases la mecéanica y la dinamica.

Fase mecanica.

La prevision. Consiste en la determinacion de lo que se desea lograr por medio
de un organismo social, y la investigacion y valoracion de las cuales seran las
condiciones futuras en que dicho organismo habr4d de encontrarse, hasta

determinar los diversos métodos de accién posibles.
La prevision comprende tres etapas:

1. Objetivos: a esta etapa corresponde fijar los fines.

2. Investigaciones: se refiere al descubrimiento y andlisis de los métodos con
que se puede contar.

3. Cursos alternativos. Trata de la adaptacién de los métodos encontrados, a
los fines propuestos, para ver cuantas posibilidades de accién distintas

existen.

La planeacion. Consiste en la determinacion del método concreto de accion que
se habra de seguir, fijando los principios que lo habran de presidir y orientar, la
secuencia de operaciones necesarias para alcanzarlo, y la fijacion de tiempos,

unidades, etc. para su realizacion.
También comprende tres etapas.

1. Politicas. Principios para orientar la accién.

2. Procedimientos. Secuencia de operaciones o meétodos.



3. Programas. Fijacion de tiempos requeridos. También se toman en cuenta
los presupuestos, que son los programas en que se precisan unidades,

costos y diversos tipos de pronaosticos.

La organizacion. Se refiere a la estructuracion técnica de las relaciones, que
debe de darse entre las jerarquias, funciones y obligaciones individuales

necesarias en un organismo social para su mayor eficacia.
Sus tres etapas son:

1. Jerarquias. Fijar la autoridad y responsabilidad correspondientes a cada
nivel.

2. Funciones. Es la determinacién de coémo deben dividirse las grandes
actividades especializadas, necesarias para lograr el fin general.

3. Obligaciones. Las que tiene en concreto cada unidad de trabajo susceptible

a ser desempefiada por otra persona.

Fase dinamica.

Integracion. Consiste en los procedimientos para dotar al organismo social de
todos aquellos medios que la mecanica administrativa sefiala como necesarios
para su mas eficaz funcionamiento, escogiéndolos, introduciéndolos,

articulandolos, y buscando su mejor desarrollo. La integracion abarca:

Seleccién. Técnicas para encontrar y escoger los elementos necesarios.

2. Introduccion. Es la mejor manera de que los nuevos elementos se articulen
lo mejor y mas rapido posible al organismo social.

3. Desarrollo. Todo elemento en un organismo social busca y necesita

progresar y mejorar.
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Direccion. Es impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada miembro y grupo

de un organismo social, con el fin de que el conjunto de todas ellas realice del

modo mas eficaz los planes establecidos.

Sus etapas son:

1.

Mando o autoridad. Es el principio del que deriva toda la administracion vy,
por lo mismo, su elemento principal, que es la direccion.

Comunicacion. Lleva al centro director todos los elementos que deben
conocerse, y dar las érdenes necesarias, debidamente coordinadas.
Supervision. Es vigilar si se estan haciendo las cosas tal y como se habian

planeado y mandado.

Control. Consiste en el establecimiento de sistemas que nos permitan medir los

resultados actuales y pasados en relacion con los esperados, con el fin de saber si

se ha obtenido lo que se esperaba, corregir, mejorar, y formular nuevos planes.

Sus etapas son:

1.

Establecimiento de normas. Porque sin ellas es imposible hacer la
comparacion. Es la base de todo control.

Operacién de los controles. Esta suele ser una funcién de los técnicos
especialistas en cada uno de ellos.

Interpretacion de resultados. Es una funcién administrativa, que vuelve a

construir un medio de planeacion.

Aungue existe una estrecha relacion entre los seis elementos, sobre todo entre los

que se tocan, esta parece ser la mas clara entre:

Prevision y planeacién: estan ligadas con lo que ha de hacerse.

Organizacion e integracion: se refieren al como debe hacerse.

Direccion y control: se dirigen a ver que se haga y como se hizo.

11



Reyes P. A. (1992), dice que integrar es obtener y articular los elementos

materiales, y humanos que la organizacion y la planeacion sefialan como

necesarios para el adecuado funcionamiento de un organismo social.

Importancia de la integracion.

a)

b)

Es el primer paso practico a la etapa dindmica y, por lo mismo, de ella
depende en gran parte que la teoria formulada en la etapa mecénica, tenga
la eficiencia prevista y planeada.

Es el punto ce contacto entre lo estatico y lo dinamico; lo tedrico y lo
practico.

Aunque se da en mayor amplitud al iniciarse la operacion de un organismo
social (conseguir personal, maquinaria, dinero, etc.) es una funcion
permanente, porque en forma constante hay que estar integrando al
organismo, tanto para proveer a su crecimiento normal, ampliaciones, etc.
como para sustituir a los hombres que han salido por muerte, renuncia, etc.,
a las maquinas que se han deteriorado, los sistemas que resultan

obsoletos, etc.

Principios de la integracién de personas.

De la adecuacién de hombres y funciones.

Este principio se refiere a que los hombres que han de desempefar cualquier

funcién dentro de un organismo social, deben buscarse siempre bajo el criterio de

gue reunan los requisitos minimos para desempefiar adecuadamente su funcion.

Esto es, que debe procurarse adaptar a los hombres a las funciones, y no las

funciones a los hombres.

12



Es claro que quien carezca de los requisitos minimos fisicos, intelectuales,
morales o sociales para desempefiar un puesto o funcion, por sencillos que
parezcan, lo realizara mal. Esto quiere decir que, el hombre adecuado para el

puesto adecuado.

Puede ocurrir que en los altos niveles administrativos y directivos, si exista cierta
adaptacion de la funcién al hombre, ya que un gerente tiene ante si una infinita
gama de posibilidades, y dependerd de su personal capacidad, iniciativa, etc., al
hacer su puesto mas importante, ya que, en cierto modo, la empresa sera toda ella

como sea su jefe supremo.

También debe cuidarse de que no se busquen hombres con cualidades
excesivamente superiores a las que un puesto demanda, pues se violara este
principio y ademas quien lo ocupara, careceria de interés para desempenfar dicho

puesto.

De la provision de elementos administrativos.

Este dice que debe proveerse a cada miembro de un organismo social, de los
elementos administrativos necesarios para hacer frente en forma eficiente a las

obligaciones de su puesto.

Se trata de la provision de elementos materiales como instrumentos, materias

primas, etc.,

De la importancia de la introduccion adecuada.

El momento en el que los elementos humanos se integran a una empresa es de

vital importancia, y, por lo mismo, debe ser vigilado con especial cuidado.

Pero desgraciadamente, es muy frecuente que al contratar a un trabajador, se le

mande con solo una cedula a su puesto de trabajo, donde su jefe se limitara a
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sefalarle su sitio de labores, darle una explicacion de unos cuantos segundos

sobre su puesto, y dejar a que el, por si mismo, trate de adaptarse, y solo sea

ayudado por sus fracasos, las correcciones que reciba, etc.

La introduccidén es quiza una de las técnicas mas sencillas, y de las que mas

grandes rendimiento pueden dar.

Principios de la integracion de cosas.

a)

b)

d)

Del caracter administrativo de esta integracién. Este principio habla de que
la distribucién de areas, el mantenimiento, simplificacion de métodos, etc., son
funciones esencialmente administrativas, porque se fundan en la coordinacion.
Del abastecimiento oportuno. Representando todos los elementos materiales
una inversion, debe disponerse en cada momento de los precisamente
necesarios dentro de los margenes fijados por la planeacién y organizacion, de
tal forma que, ni falten en determinado momento, ni sobren innecesariamente.
De la instalacion y mantenimiento. Puesto que la instalaciéon y
mantenimiento representa costos necesarios, pero también supone momentos
improductivos, debe planearse con maximo cuidado la forma sisteméatica de
conducir estas actividades, en forma que la improductividad se reduzca al
minimo.

De la delegacién y control. Se debe delegar la gerencia general dentro de un
sistema estable, la responsabilidad por todos los detalles, estableciendo al
mismo tiempo sistemas de control que la mantengan permanentemente

informada de los resultados generales.

Reyes P. A. (1992) da el concepto de direccibn como aquel elemento de la

administracion en el que se logra la realizacion efectiva de todo lo planeado, por

medio de la autoridad del administrador, ejercida a base de decisiones, ya sea
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tomadas directamente, delegando dicha autoridad, y se vigila simultaneamente

gue se cumplan en la forma adecuada tosas las ordenes emitidas.

Principios de la direccion.

A)

B)

C)

Principio de la coordinacién de intereses. Consiste en que el logro del fin
comun se hard més facil, cuanto mejor se logre coordinar los intereses de
grupo y aun los individuales, de quienes participan en la busqueda de
aguel. La subordinacién de las actividades de cada departamento, seccidn
y personal, no puede significar en forma alguna la supresion o perdida de
los intereses de cada persona, ya que, precisamente es para mejor lograr
estos, para lo que consisti6 en entrar a formar parte de la empresa y
subordinar su actividad en ella.

Principio de la impersonalidad del mando. La autoridad de una empresa
debe ejercerse, mas como producto de una necesidad de todo el organismo
social, que como resultado exclusivo de la voluntad del que manda. Asi
como es natural la tendencia a mandar e imponer nuestra voluntad sobre la
de los demas, es también igualmente natural nuestra repugnancia a recibir
esa imposicién de otros. Por ello, cuando mas se impersonalice la orden
(presentandola mas bien como una exigencia que la situacion concreta
impone por igual a quien manda, para exigir, y a quien obedece, para
cumplir), dicha orden sera mejor obedecida.

Principio de la via jerarquica. Al transmitirse una orden, deben seguirse
los conductos previamente establecidos, y nunca saltarlos sin razon y
jamas en forma constante. Cuando ocurre esto ultimo, se produce una
lesion en le prestigio y la moral de los jefes intermedios, perdida o
debilitamiento de su autoridad, desconcierto de los subordinados, y, sobre
todo, se da lugar a la duplicidad del mando. Cuando circunstancias

especiales y extraordinarias exijan que un jefe superior de ordenes
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directamente sin pasarlas a través de los jefes intermedios, (en caso de
ausencia de estos y problemas indiferibles, o bien por la importancia
especial de una orden) debe explicarse la razon de haber tomado esta
medida excepcional, y notificarla inmediatamente a los jefes intermedios
para que la tomen en cuenta y asi se evite la duplicidad del mando.

D) Principio de la resolucién de los conflictos. Debe procurarse que los
conflictos que aparezcan se resuelvan o desaparezcan lo mas pronto
posible, y del modo que, sin lesionar la disciplina, pueda producir el menor
disgusto a las partes. El conflicto es un obstaculo a la coordinacion. Diferir
su solucion es un elemento que estorba a esta. Por ello, es mejor resolver
los conflictos lo mas rapido posible aun cuando la solucion no siempre
satisfaga a todos: es mejor este dafio, que el de la incertidumbre y
permanencia del conflicto.

E) Principio del aprovechamiento del conflicto. Debe procurarse

aprovechar el conflicto, para forzar el encuentro de soluciones.

También Reyes P. A. (1992), menciona que la comunicacion es el sistema

nervioso de la administracion. Por lo que define a la comunicacion en:

Comunicacion es un proceso por virtud del cual nuestros conocimientos,

tendencias y sentimientos son conocidos y aceptados por otros.

Elementos de la comunicacion.

1. Fuente de la comunicacion. Es aquella persona o aquel grupo en el que
se origina la comunicacion y quien dirige todo su proceso; por ello tiene la
responsabilidad de preparar todos los elementos de dicho proceso y de
controlarlos en forma que se realice eficazmente la misma comunicacion.

2. Receptor de la comunicacion. Es aquella persona o grupo a quien va

dirigida dicha comunicacion. Reviste gran importancia, pues todo el proceso
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de la comunicacién debe adaptarse al nivel del receptor, y no al de la
fuente.

3. Canal de la comunicacién. Toda comunicacion necesita de un medio o
canal por el cual se transmita: la palabra hablada, la palabra escrita,
determinados gestos o actitudes, ciertos signos y aun algunas inacciones u
omisiones.

4. Contenido de la comunicacion. Es aquello que queremos comunicar: el
mensaje que queremos transmitir; todo el proceso debe realizarse en forma
tal, que ese contenido vaya integra y fielmente de la fuente al receptor, ya
que este es el fin de la comunicacion.

5. Respuesta. Toda comunicacion implica forzosamente una reaccion o
respuesta; por ello se dice que la comunicacion es esencialmente bilateral:
quien era fuente, se convierte en un receptor, y viceversa.

6. Ambiente de la comunicacién. En gran parte, la claridad, la fidelidad y la
reaccion dependen del estado en que se encuentren las relaciones entre la

fuente y el receptor.
También afirma que la comunicacion se divide en formal e informal.

La formal es la que lleva un contenido querido u ordenado por la empresa, a
través de los canales sefalados por esta; asi, es comunicacion formal la que lleva
consigo un reporte de trabajo, la de las érdenes, la de una queja presentada

dentro de un sistema.

La informal, por el contrario, no se refiere a las cosas que la empresa desea se
comuniquen, ni sigue los canales fijados. Por ejemplo los comentarios, los
chismes, etc., por lo tanto esta comunicacion suele ser mas rapida, mas enérgica
y mas difusiva que la formal, precisamente porque suele ir cargada de aspectos

sentimentales o emocionales.

También la comunicacion puede ser vertical u horizontal, segun que se realice

dentro de una linea de mando, o entre varias lineas.

La comunicacion vertical se subdivide en descendente y ascendente.
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La descendente esta formada por:

e Politicas.

e Reglas.

e Instrucciones.
e Ordenes.

e Informaciones.

Estas son representadas con manuales de organizacion, graficas, avisos en
tableros, folletos, cartas de la gerencia, peridédicos o revistas internas, peliculas,

etc.
La comunicacién vertical ascendente comprende aspectos tales como:

e Reportes.

e Informes.

e Sugestiones.
e Quejas.

e Entrevistas.

e Encuestas de actitud, etc.
Mientras que la comunicacién horizontal comprende:

e Juntas.

e Comités.

e Consejos.

e Mesas redondas.

e Asambleas, etc.

Principios de la comunicacion.

Reyes P. A. (1992) puntualiza los siguientes principios dentro de la comunicacion.
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A) La comunicacién es bilateral. Por el andlisis de sus elementos, es
necesariamente bipolar, pero toda comunicacion tiende a cambiar de
sentido, al convertirse la fuente en receptor, y viceversa.

B) La comunicacion debe revisarse constantemente. Menciona que la
comunicacion tiende a hacerse mas dificil si no se tiene un cuidado
permanente en mejorarla.

C) La comunicacién siempre es un medio. Por grande que sea su
importancia no se debe olvidar que dependera del fin buscado el usar de

medios mas 0 menos costosos, dificiles, etc.

Por otro lado Certo M. (1984) define a la administracion como el proceso de
alcanzar metas organizacionales trabajando con y por medio de personas y otros
recursos organizacionales. Menciona que el proceso administrativo consta de las

funciones de planeacion, organizacion, la influencia y el control.

Respecto a la planeacion dice que implica la eleccion de las tareas que deben ser
ejecutadas para alcanzar las metas organizacionales, enfatizando la forma en que
las tareas deben ser realizadas, e indicando el momento en el que se deben

ejecutar. Esta actividad se concentra en el logro de las metas.

En la organizacién se concibe como la asignacion de tareas desarrolladas durante
la planeacion a diversos individuos, grupos o ambos dentro de la empresa. Esta

funcion crea los mecanismos para poner los planes en accién.

La influencia es otra de las funciones basicas dentro del proceso administrativo.
Esta funciébn también se conoce como motivacion, liderazgo, direccién o
desempefo, y se relaciona principalmente con las personas dentro de las

organizaciones.
El control es la funcién administrativa a través de la cual los administradores:

a) Reunen informacibn que mide el desempefio reciente dentro de la

organizacion,
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b) Comparan el desempefio actual con los estandares preestablecidos de
desempeiio,
c) A partir de esta comparacion, determinan si la organizacion debe ser

modificada para satisfacer los estandares preestablecidos.

El control es un proceso continuo. Los administradores rednen continuamente
informacion, hacen sus comparaciones, y tratan de encontrar nuevas formas de

mejorar la produccion a través de modificaciones organizacionales.

Teorias de la administracion.

Stoner J. y Freeman E. (1992) mencionan las principales teorias de la

administracion.

Teoria de la administracién cientifica.

Esta teoria se deriva de la necesidad de incrementar la productividad en la
organizaciéon por lo que Frederick W. Taylor, Henry L. Gantt y los esposos
Gilbreth, Frank y Lillian, disefiaron la estructura de principios que se conoce como

la teoria de la administracion cientifica.

Por su parte Taylor F. (1856-1915), baso su sistema administrativo en analisis de
tiempo en linea de ensamble. En lugar de confiar en los métodos de trabajo
tradicionales, estudio y cronometro los movimientos de los trabajadores de la
industria siderargica cuando realizaban diversas labores. Basando su estudio en
los tiempos, dividié cada tarea en sus componentes y disefio los mejores y mas
rapidos métodos para llevar a cabo cada componente. Asi, Taylor establecié que
tanto serian capaces de hacer los trabajadores con el equipo y las herramientas
de que disponian. A su vez, promovié que las fuentes de empleo aumentaran la

paga a los trabajadores mas productivos. La mayor tarifa se calculo con precision,
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en base a la mayor utilidad que resultaria de un aumento en la producciéon. De
esta manera, se estimulaba a los trabajadores a superar sus niveles anteriores de
rendimiento y a ganar mas. A este plan Taylor lo llamo sistema de tarifas

diferenciales.

Taylor disminuyo la jornada diaria de trabajo de 10 y media a 8 y media horas, e
introdujo periodos de descanso, el sistema de salarios diferenciales, y otras
mejoras. Los resultados fueron impresionantes: 35 inspectores hacian el trabajo
anteriormente hecho por 120; mejoro la precision en dos terceras partes del
trabajo; los salarios aumentaron entre el 80 y el 100 por ciento, y se elevo la moral

de los trabajadores.

Aunque muchas veces estas técnicas originaron incrementos notables en la
productividad y una remuneracion mas alta, los trabajadores y los sindicatos
comenzaron a oponerse a ellas porque temian que trabajar mas duro o mas rapido

terminaria con el trabajo disponible y podria ocasionar despidos y paros.
Taylor describi6 su filosofia en cuatro principios bésicos:

1. El desarrollo de una verdadera ciencia de la administracion, de modo que,
pudiera determinarse el método optimo para ejecutar cada tarea.

2. La seleccion cientifica de los trabajadores, esto es, que a cada uno se le
asigne la responsabilidad de una tarea para la cual es mas apto.
La educacion y desarrollo cientificos del trabajador.

4. Cooperacion intima y amistosa entre administradores y empleados.

Taylor puntualizo que para que estos principios tuvieran éxito, se requeria una
completa revolucion mental por parte de los administradores y los trabajadores. En
vez de refiir por las utilidades, unos y otros deberian tratar de elevar la produccién,
y al hacerlo, las utilidades aumentarian tanto que ya no competirian por ellas entre

e

Sl.

Henry L. Gantt (1861-1919) abandono el sistema de tarifas diferenciales por

considerar que tenia poco impacto motivacional, y descubrié una nueva idea, y
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descubrié una idea nueva. Cada trabajador que terminaba el trabajo asignado de
un dia obtendria un bono de 50 centavos en esa jornada. Luego Gantt afiadia una
segunda motivacion. El supervisor también ganaria un bono por cada trabajador
que alcanzara el nivel diario de produccion, mas un bono adicional si todos lo
lograban. Esto estimularia al supervisor para adiestrar a los trabajadores y
ayudarles a realizar mejor sus tareas. Gantt también desarrollo la idea de evaluar
publicamente el trabajo de los empleados. Cuando lograban su nivel de

produccion lo representaba con negro, y en rojo, cuando no lo conseguian.

Los esposos Gilbreth y Llilian (1868-1924 y 1878-1972) hicieron su aportacién al
movimiento de la administracion cientifica como un matrimonio que trabajaba en
equipo. Lillian se concentro en las formas de promover el bienestar del trabajador.
Para ella, la administracion cientifica tenia un fin supremo: ayudar a los empleados
a alcanzar su pleno potencial como seres humanos. Por su parte Frank Gilbreth
empezo6 a trabajar como aprendiz de albafiil y poco a poco fue escalando puestos
en la escala jerarquica. Advirtio que los albafiiles se valian de tres tipos diferentes
de movimientos: uno para ensefar a los aprendices, otro para trabajar rapido y el
tercero para aminorar deliberadamente el ritmo. Tras un estudio de los
movimientos de esta actividad; Frank logro idear una técnica que triplicaba la
cantidad de trabajo que un albaiiil podria realizar en un dia. Su éxito lo impulso a
dedicar su vida al estudio de movimientos y fatiga. Segun para Frank el
movimiento y la fatiga estan interrelacionados esto es, cada movimiento que era

eliminado reducia también la fatiga.
Teoria clasica.
Esta naci6 de la necesidad de dirigir organizaciones complejas, como las fabricas.

Henry Fayol (1814-1925), se le considera como el fundador de esta escuela, por

haber sido el primer autor en sistematizar el comportamiento administrativo.

Apoyandose en muchos afios de experiencia como administrador. Fayol dividi6 las

operaciones administrativas en seis actividades relacionadas entre si:
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Técnica, produccién y fabricacion de productos.

Comercial, compra de materia primas y venta de productos.
Financiera, adquisicion y utilizacion del capital.

Seguridad, proteccion a los empleados y a la propiedad.
Contabilidad.

Administracion.

o a0k 0N PF

Antes de Fayol, la creencia general era que los administradores nacen, no se
hacen. Sin embargo, Fayol insistia en que la administracion era una habilidad
como cualquier otra, una que podia ensefiarse una vez que se entendieran los

principios inherentes a esta.

Por su parte Max Weber (1864-1920) desarrollo una teoria de administracion
burocréatica que enfatizaba la necesidad de una jerarquia estrictamente definida,
gobernada por normas claras y precisas y lineamentos de autoridad. Para él, la
organizacion ideal era una burocracia cuyas actividades y objetivos se
racionalizaba y cuya division del trabajo se estableceria en términos explicitos. Por
ello, opinaba que las evaluaciones del desempefio debian, en su totalidad,

hacerse en base al merito.
Escuela de la administracion empirica.

Esta corriente postula que las tareas administrativas deben ser ejecutadas y
consideradas de la forma sugerida por el pasado 6sea la costumbre o la tradicion.
Sus principales representantes son: Peter F. Drucker, Ernest Dale y Lawence
Apley, quienes realizaron estudios basados en experiencias practicas, en los que
destacaron casi todos los fundamentos tedricos. Se administra sobre causas,
corrigiendo errores. Se practican sistemas de otras organizaciones y se comparan
eventos administrativos pasados, con los actuales y futuros. La principal

desventaja de esta escuela es que los resultados que se obtienen, en ocasiones
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son mediocres, ya que lo que es conveniente para una organizacion no lo es para

la otra. Y la aplicacién y comparacion de métodos pasados es dudosa.

Escuela ambiental.

Esta corriente administrativa fue emitida por experimentos de psicologos
experimentales. Se basa en la idea de que el ser humano se desempefia si las
condiciones ambientales que lo rodean (luz, calor, sonido, humedad, etc.) estdn en
armonia con su organismo. Se intenta obtener una mayor productividad,

proporcionando al trabajador condiciones de trabajo mas agradables.

Teoria de la transicién: orientada a las personas.

Mary Parker Follet y Chester Barnard se basaron en la estructura fundamental de
la escuela clasica. No obstante, introdujeron elementos nuevos, sobre todo en el
area de las relaciones humanas y de la estructura organizacional. Fueron
precursores de las tendencias que aparecerian después con las nacientes

escuelas de las ciencias del comportamiento y las ciencias administrativas.

Mary Parker Follet (1868-1933) estaba convencida de que nadie podia llegar a ser
una persona integral si no pertenecia a un grupo. Por ellos se adhirié sin reservas
a la afirmacion de Taylor, segun la cual los empleados y los administradores
tienen un propdésito comun en cuanto a miembros de la misma organizacion.
Pensaba que la distincion de los administradores y subordinados, disfrazaba esta

sociedad natural.

Por otro lado Follet considero factores politicos, econémicos y la biologia, que
influian en la naturaleza interactiva o integrativa de los grupos de autocontrol.
Debido a que ella consideraba este sistema como un todo integral, Follet lo

considero como un modelo holistico de control.
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Por su parte Chester |. Barnard (1886-1961) se valié de su experiencia profesional
y de sus amplias lecturas en sociologia y filosofia para formular las teoria de la
vida organizacional. En su opinidn, la gente se asocia en organizaciones formales
con el propésito de conseguir cosas que no podria lograr si trabajara de modo
aislado. Pero en la obtencion de las metas de una organizacion, es preciso que
satisfaga sus necesidades individuales y entonces asi una empresa puede operar
de manera eficiente y sobrevivir solo si se mantienen en equilibrio las metas de

ella, asi como los objetivos y necesidades del empleado.

Escuela de la ciencia del comportamiento.

Esta escuela naci6é porque los administradores comprobaron que la teoria clasica
no lograba una eficiencia completa en la productividad ni la armonia en el lugar de
trabajo. Seguian teniendo dificultades y frustraciones pues la gente no siempre
observa los patrones predichos o racionales del comportamiento. Con frecuencia
el término de las relaciones humanas se emplea en forma genérica para describir
cOmo interactian los administradores con sus subordinados. Cuando la
administracion de empleados estimula un mayor y mejor trabajo, en las

organizaciones dan relaciones humanas reales y efectivas.

Este movimiento surgié a raiz de intentos tempranos por descubrir, de manera
sistematica, los factores sociales y psicolégicos que generan las relaciones

humanas efectivas.

Su aportacién a la administracion es muy grande, ya que todas las nuevas
corrientes administrativas se basan en esta escuela. Cabe mencionar que la
administracion que no toma en cuenta al recurso humano esta condenada al

fracaso.
Escuela de administracion de sistemas.

Esta corriente se enfoca en que los sistemas son el punto fundamental en el que

se basa la administracion. Un sistema es un conjunto formado por partes, que de
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tal modo asociadas, forman un todo coherente o una unidad. Es decir, es la
concepcion de multiples actividades con las cuales se maneja una organizacion.
Esta corriente hace grandes aportaciones de conocimientos sobre todo para el
manejo de grandes operaciones, aunque es demasiado especialista y descuida al

factor humano.

Algunos autores mas destacados de este enfoque son: Norbert Wiener, March y

Simén Murdick, Joel Roos y West Churchman entre otros.

Escuela de la teoria de las decisiones.

Se llama también escuela racional esta postula que el hombre no es algo que
pueda manipularse, sino que es un ente capaz de adaptarse y evaluar diferentes
grupos de circunstancias. En esta escuela los recursos econémicos, sociales,
técnicos, etc., influyen grandemente en la conducta y productividad del hombre.
Considera a la organizaciéon como unidad tomadora de decisiones, algunos de sus

representantes son: Von Newman, Browman, y Hutchinson
Escuela cuantitativa.

Esta postula que la administracion es una entidad légica cuyas acciones pueden
expresarse en términos de simbolos matematicos, como relaciones y datos que se
pueden medir. Es de gran utilidad cuando se aplica a problemas fisicos de la
administracion tales como inventarios, control de produccién, mas que a los
problemas del comportamiento humano. Algunos de los autores de esta escuela

son: Kauffman, Norbert Wiener, Irwin DJ Bross.
Escuela neo humano relacionismo.

Es llamada asi por el nuevo enfoque que le da a alas relaciones humanas en las
organizaciones. Su principal representante es Douglas Mc Gregor, quien a partir
de un analisis comparativo de las formas tradicionales de direccion, llega a la

conclusién de la importancia que tiene el hombre, sus aspiraciones y sus
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necesidades dentro de la organizacion, interpreta estas necesidades y las
relaciona con las organizaciones a través de la participacion activa del trabajador

en la fijacién de los objetivos concretos de la organizacion.

Escuela administracion o del proceso administrativo.

Esta representa un conjunto de ideas de varias corrientes para la aplicacién de la
administracion, tratando de agruparlos en un pensamiento universal, a través, de
la aplicacién del proceso administrativo. Henry Fayol, Mary Parker Foller, George

Terry son algunos de los autores mas destacados.
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Capitulo II.

Administracion de recursos humanos.

Concepto.

Chiavenato 1. (2000), la administracion de recursos humanos consiste en planear,
organizar, desarrollar, coordinar y controlar técnicas capaces de promover el
desempefio eficiente del personal. Al mismo tiempo que la organizacion
representa el medio que permite a las personas que colaboran en ella alcanzar los

objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo.

El objetivo de la administracién de recursos humanos es el mejoramiento del
desemperio y de las aportaciones del personal a la organizacion, en el marco de

una actividad ética y socialmente responsabile.

Administracion de recursos humanos significa conquistar y mantener personas en
la organizacion, que trabajen y den el maximo de si mismas, con una actitud
positiva y favorable. Representa no solo las cosas grandiosas, que provocan
euforia y entusiasmo, sino también las pequefas, que frustran e impacientan, o
que alegran y satisfacen y que, sin embargo llevan a las personas a querer

permanecer en la organizacion.
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Objetivos de la ARH.

Werther W. y Davis K. (1995) mencionan los siguientes objetivos de la

administracion de recursos humanos.

Objetivos sociales. La contribucion de la administracion de recursos humanos a
la sociedad se basa en principios éticos y socialmente responsables. Cuando las
organizaciones pierden de vista su relacion fundamental con la sociedad, no solo
faltan gravemente a su compromiso ético, sino que generan también tendencias

gue repercuten en su contra en forma inevitable.

Objetivos corporativos. El administrador de recursos humanos debe reconocer
que su actividad no es un fin en si mismo; es solamente un instrumento para que

la organizacion logre sus metas fundamentales.

Objetivos funcionales. Mantener la contribucién de los recursos humanos en un
nivel adecuado a las necesidades de la compafiia es otro de los objetivos

fundamentales de la administracion de recursos humanos.

Objetivos personales. La administracion de recursos humanos es un poderoso
medio para permitir a cada integrante lograr sus objetivos personales en la medida
en que son compatibles y coincidan con los de la organizacion. Para que la fuerza
de trabajo se pueda mantener, retener y motivar es necesario satisfacer las

necesidades individuales de sus integrantes.

Actividades de la administracion de RH.

Werther W. y Davis K. (1995) son las acciones que se emprenden para
proporcionar y mantener una fuerza laboral adecuada a la organizacion. Por lo que

mencionan las siguientes actividades.
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e planeacion de personal.

e Reclutamiento.

e Seleccion.

¢ Induccion y adiestramiento al puesto y

e Evaluacion.

Planeacion del personal.

Chiavenato |. (2000) define a la planeacién de personal como el proceso de
decision respecto de los recursos humanos necesarios para conseguir los
objetivos organizacionales en un periodo determinado. Se trata de prever cuales
seran la fuerza laboral y los talentos humanos necesarios para la organizacion.
Para aprovechar todo el potencial de realizacion, la organizacion necesita disponer
de las personas adecuadas para el trabajo que debe realizarse. Esto significa que
los gerentes deben estar seguros de que los cargos bajo su responsabilidad estas
ocupados por personas con la capacidad necesaria para desempefar sus
funciones. Afirma que para llegar a esto, se requiere de un riguroso trabajo de
planeacién de personal y por lo tanto existen varios modelos de planeacion que

son:
Modelo basado en la demanda estimada del producto o servicio.

Las necesidades del personal son una variable dependiente de la demanda
estimada del producto (en el caso de la industria) o del servicio (en el caso de una
organizacion de servicios). La relacion entre las dos variables numero de personas
y demanda del producto o servicio, esta influida por variaciones en la
productividad, la tecnologia, la disponibilidad de recursos financieros y la
disponibilidad de personas en la organizaciéon. Cualquier aumento de
productividad a consecuencia del avance de la tecnologia reducira las

necesidades de personal por lo que tal aumento de productividad podra provocar
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también una reduccion del precio del producto o servicio, de modo que origine un
aumento en las ventas y, en consecuencia, un aumento de las necesidades de

personal.

Modelo basado en segmentos de cargos.

Este modelo se centra en el nivel operacional de la organizacion. Es una técnica

de planeacion de RH utilizada en muchas empresas de gran tamafio.
Modelo de sustitucién de puestos clave.

Muchas organizaciones utilizan un modelo denominado mapas de sustitucion u
organigramas de carrera, que son una representacion visual de quien sustituye a

quien en la organizacion, cuando exista eventualmente una vacante en el futuro.

Este modelo considera la informacidon minima para la toma de decisiones
relacionadas con sustituciones futuras dentro de la organizacion en funcion del
status de los diversos candidatos internos. Este status depende de dos variables:
desempeiio actual y posibilidad de ascenso. El desempefio actual se obtiene de
las evaluaciones de desempefio, las opiniones de los demas gerentes, colegas y
subordinados. La posibilidad de ascenso depende del desempefio actual y de los

estimados del éxito futuro en las nuevas oportunidades.
Modelo basado en el flujo de personal.

Este modelo intenta caracterizar el flujo de las personas hacia dentro de la
organizacién, en esta y hacia fuera de ella. Este modelo es adecuado para
organizaciones estables y sin planes de expansion. Puede predecir contingencias,
como politica de ascensos de la organizacion, aumento de la rotacién o

dificultades de reclutamiento.
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Modelo de planeacion integrada.

Este es el modelo mas amplio y totalizante. Dice que la planeacion de personal

debe tener en cuenta cuatro factores:

a) Volumen de produccién planeado.
b) Cambios tecnolégicos que alteran la productividad del personal.
c) Condiciones de oferta y de demanda, y comportamiento de los clientes.

d) Planeacion de carreras en la organizacion.

Reclutamiento de personal.

Para Schwab H. (1985), el reclutamiento de personal es el proceso de localizar e
intentar atraer individuos del mercado laboral externo que sean capaces y que
estén interesados en ocupar los puestos vacantes disponibles. Su funcion primaria
es servir como eslabén entre la planeacion y la seleccidon de personal. Su tarea
primordial es crear una bolsa de candidatos de los cuales se seleccionaran

posteriormente los nuevos empleados.
El proceso de reclutamiento consiste de cinco etapas interrelacionadas:

e Planeacion
e Estrategia del desarrollo
e Bulsqueda

e Seleccién y evaluacion y control.

Planeacion del reclutamiento: es el proceso de trasladar la declaracion de
probables puestos vacantes en un grupo de objetivos o finalidades que

especifiqguen el numero y tipo de solicitantes potenciales con quien hacer contacto.
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Numero de contactos: cada vez que se piense en un programa de reclutamiento,
una de las primeras tareas es determinar el nUmero de solicitantes potenciales a

quien debe invitarse a hacer una entrevista para ocupar los puestos vacantes.

Tipos de contactos: es util especificar con toda la precision posible, los requisitos
de los puestos que van a ser ocupados (en términos de conocimientos, aptitudes,

habilidades, etc.), durante la etapa de planeamiento del proceso de reclutamiento.

Cuando no existen especificaciones claras del puesto, son comunes dos
tendencias contrastes. Una es manifestar en forma vaga los requisitos
(consigueme un ingeniero con alguna experiencia en ventas), por lo tanto la otra
es declararlos con demasiada rigidez (consigueme un especialista en X materia
con experiencia en tal ramo, que sea lider de grupo, etc.). el precio de las
especificaciones vagas o innecesariamente limitadas del puesto, es probable que
sea un esfuerzo mal enfocado que toma mas tiempo y es mas costoso de lo que

tenia que ser.
Desarrollo de la estrategia.

Una declaracién clara de los objetivos del reclutamiento fija el escenario para la
formulacion de la estrategia de reclutamiento. Una vez que se conoce el nimero
de reclutas que se necesitan y de qué tipo, se pueden dar las siguientes

consideraciones:

Donde buscar: para reducir costos, las organizaciones restringen geograficamente
sus esfuerzos de reclutamiento a los mercados laborales que es mas probable que
produzcan resultados. Las organizaciones tienden a buscar nacional o
regionalmente empleados administrativos o profesionales; empleados técnicos en

la regidn o en el lugar; y empleados de oficina, en el mismo.

Como buscar: en cualquier programa de reclutamiento dado, debe hacerse la
eleccion entre las fuentes de candidatos y los métodos de busqueda. Un factor
clave en el proceso de la toma de decision es el tipo de puesto que se va a llenar.

Por lo que algunos métodos de busqueda son:
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Las solicitudes directas: solicitudes por correo y personales. Esto es mandar las
solicitudes por correo o directamente acudir personalmente a la puerta de la

planta.

Referencias de los empleados. Esta es similar a las solicitudes directas, son los
solicitantes que son recomendados por los actuales empleados. Las referencias
de los empleados son rapidas y relativamente sin costo, y son muy populares

entre los buscadores de trabajo.

Anuncios. Los anuncios incluyen todo, desde los sencillos anuncios clasificados
colocados en la seccion de se solicitan empleados del periddico local, hasta los

llamamientos especiales hechos por la radio o incluso por TV.
Instituciones educativas

Agencias de empleo privadas. El reclutamiento a través de las agencias de
empleo privadas tiende a enfocarse en los empleados de oficina y en los gerentes
de nivel medio y superior. Estas agencias ofrecen algunas ventajas, primera, se
pueden utilizar y rechazar con relativa rapidez, ya que por lo general cuentan con
una reserva de clientes. Segundo, también algunas pueden hacer un trabajo
efectivo de seleccién de solicitantes, de manera que la organizacién recibe solo a

los que estan basicamente calificados.
Busqueda.

Una vez que se ha elaborado la estrategia y el plan de reclutamiento, puede
iniciarse el proceso de busqueda. Esta etapa del proceso de reclutamiento
comprende tanto el desarrollo como la activacion de las fuentes de candidatos y

de los medios de reclutamiento.
Desarrollo de fuentes y métodos.

Este trabajo debe proceder sobre la base de las estimaciones de las necesidades

del candidato establecidas durante la etapa de la planeacion.
Activacion de fuentes y métodos.
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Los métodos y las fuentes se activan mediante la emisidon de una requisicion de
empleados. Esto significa que a pesar de todo el trabajo previo, no se registra
ningun verdadero reclutamiento hasta que los gerentes de linea verifican que
exista una vacante real. Si la organizacion ha hecho bien sus planes y un buen
trabajo de desarrollo, la activacion de los métodos y fuentes pronto da como

resultado un flujo de solicitudes y curriculo vitae.

Por su parte Chiavenato |. (2000) menciona que el reclutamiento es el conjunto
de técnicas y procedimientos orientados a atraer candidatos potencialmente
calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organizacién. Para que el
reclutamiento sea eficaz el reclutamiento debe atraer suficiente cantidad de

candidatos para abastecer de modo adecuado el proceso de seleccion.

El reclutamiento implica un proceso que varia segun la organizacion. El comienzo
del proceso de reclutamiento depende de la decision de linea. En consecuencia el
organo de reclutamiento no tiene autoridad para efectuar ninguna actividad de

reclutamiento si el érgano que tiene la vacante no toma la decision de llenarla.

Medios de reclutamiento.

Para Chiaventato |. (2000), los medios por medio de los cuales la organizacion
buscara a los candidatos para ocupar determinado puesto. Menciona que el
mercado de recursos humanos esta compuesto por un conjunto de candidatos que
pueden estar empleados (trabajando en alguna empresa) o disponibles
(desempleados). Los candidatos empleados o disponibles pueden ser reales (los
gue estan buscando empleo o pretenden cambiar el que tienen) o potenciales (los
gue no estan interesados en buscar empleo). Esto explica los dos medios de

reclutamiento: el interno y el externo.
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Reclutamiento interno.

Es cuando al presentarse determinada vacante, la empresa intenta llenarla

mediante la reubicacién de sus empleados, los cuales pueden ser ascendidos

(movimiento vertical) o trasladados (movimiento horizontal) o transferidos con

ascenso (movimiento diagonal). El reclutamiento interno implica:

Transferencia de personal.

Ascensos de personal.

Transferencias con ascensos de personal.
Programas de desarrollo de personal.

Planes de profesionalizacion (carreras) de personal.

El reclutamiento interno se basa en datos e informaciones relacionados con los

otros subsistemas, como por ejemplo:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

Resultados obtenidos por el candidato interno en las pruebas de seleccién
a las que se sometio para su ingreso en la organizacion.

Resultado de las evaluaciones del desempefio del candidato interno.
Resultados de los programas de entrenamiento.

Andlisis y descripcién del cargo que ocupa el candidato interno en la
actualidad y del cargo que esta considerandose, con el propésito de evaluar
la diferencia entre los dos y los demas requisitos necesarios.

Planes de carreras o planeacién de los movimientos de personal para
conocer la trayectoria adecuada del ocupante del cargo considerado.

Condiciones de ascenso del candidato interno.

Para que el reclutamiento interno sea exitoso debe de existir la coordinacion

interna entre el érgano de RH y los demas érganos de la empresa.
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Ventajas del reclutamiento interno.

Es més econdmico para la empresa ya que evita gastos de anuncios de
prensa, periédico, radio, tv, etc.

Es mas rapido ya que evita las demoras del reclutamiento externo, la
expectativa por el dia en que se publicara el anuncio de prensa, la espera
de los candidatos, la demora natural del propio proceso de admision, etc.
Presenta mayor indice de validez y seguridad, puesto que ya se conoce al
candidato.

Es una poderosa fuente de motivacion para los empleados, pues estos
prevén la posibilidad de progresos en la organizacion, gracias a las
oportunidades ofrecidas a quienes presentan condiciones para un futuro
ascenso.

Aprovecha las inversiones de la empresa en entrenamiento de personal,
gue solo muchas veces solo tiene su recompensa cuando el empleado
pasa a ocupar cargos mas elevados y complejos.

Desarrolla un sano espiritu de competencia entre el personal, teniendo
presente que las oportunidades se ofrecen a quienes demuestran

condiciones para merecerlas.

Desventajas del reclutamiento interno.

Exige que los empleados nuevos tengan potencial de desarrollo para
ascender (por lo menos a ciertos niveles por encima del cargo que van a
ocupar) y motivacion suficiente para llegar alli. Si la organizacion no ofrece
oportunidades de progreso en el momento adecuado, corre el riesgo de

frustrar a los empleados en sus ambiciones, lo cual origina apatia,
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desinterés, o el retiro de la organizacion para buscar nuevas oportunidades
fuera de ella.

Puede generar conflicto de intereses, ya que al ofrecer oportunidades de
crecimiento en la organizacion, tiende a crear una actitud negativa en los
empleados que no demuestran condiciones o0 no logran esas
oportunidades.

Cuando se administra de manera incorrecta, puede presentarse la situacion
que Laurence Peter denomina principio de peter: las organizaciones, al
ascender a sus empleados, los elevan siempre a la posicion donde
demuestran el maximo de su incompetencia. Para premiar su desempefio y
aprovechar su capacidad, a medida que un empleado demuestra
competencia en algun cargo, la organizacion lo asciende sucesivamente
hasta el cargo en que el empleado, por ser incompetente, se estanca.
Cuando se efectua continuamente, puede llevar a los empleados a limitar la
politica y las directrices de la organizacién, ya que estos, al convivir solo
con los problemas y las situaciones de su organizacion, se adaptan a ellos

y pierden la creatividad y la actitud de innovacion.

Reclutamiento externo.

Este reclutamiento opera con candidatos que no pertenecen a la organizacion.

Cuando existe una vacante, la organizacién intenta llenarla con personas de

afuera, es decir, con candidatos externos atraidos por las técnicas de

reclutamiento. Este reclutamiento incide sobre candidatos reales o potenciales,

disponibles o empleados en otras organizaciones. Por lo que implica las siguientes

técnicas de reclutamiento:

Archivos de candidatos que se presentan espontaneamente o en otros
procesos de reclutamiento. Estos son los candidatos que se presentan de

manera espontanea 0 que no fueron escogidos en reclutamientos
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anteriores y que han de tener un curriculo o una solicitud archivada en el

organo de reclutamiento.

Candidatos presentados por empleados de la empresa. Es un sistema
de reclutamiento de bajo costo, alto rendimiento y bajo indice de tiempo. La
organizaciéon que estimula a sus empleados a presentar o recomendar
candidatos, esta utilizando uno de los vehiculos mas eficientes y de mayor
cobertura, ya que llega al candidato a través del empleado que, al
recomendar amigos 0 conocidos, se siente con prestigio ante la

organizacién y ante al candidato presentado.

Carteles o anuncios en la porteria de la empresa. También es un
sistema de bajo costo, aunque su rendimiento y rapidez de resultados
dependen de factores como localizacion de la empresa, proximidad a
lugares donde haya movimiento de personas, proximidad a las fuentes de
reclutamiento, visualizacion facil de los carteles y anuncios, visualizacion de

ascenso, etc.

Contactos con sindicatos y asociaciones gremiales. Aunque no exhibe
el rendimiento de los sistemas presentados, tiene la ventaja de involucrar
otras organizaciones en el proceso de reclutamiento, sin que se eleven

costos.

Contactos con universidades, escuelas, entidades estatales,
directorios académicos, centros de integracién empresa-escuela, etc.
Aunque no haya vacantes en el momento, algunas empresas desarrollan
este sistema de manera continua como publicidad institucional para

intensificar la presentacion de candidatos. Muchas empresas desarrollan
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programas de reclutamiento enviando mucho material de comunicacién a

las instituciones mencionadas.

Conferencias y charlas en universidades y escuelas. Estas estan
destinas a promover la empresa y crear una actitud favorable describiendo
la organizacion, sus objetivos, su estructura y las oportunidades de trabajo

gue ofrece, a través de recursos audiovisuales.

Contactos con otras empresas que actdan en un mismo mercado, en
términos de cooperacion mutua. En algunos casos, estos contactos
llegan a formar cooperativas u organismos de reclutamiento financiados por

un grupo de empresas.

Anuncios en diarios, revistas, etc. el anuncio de prensa se considera una
de las técnicas de reclutamiento mas eficaces para atraer candidatos. Es
mas cuantitativo que cualitativo, puesto que se dirige a un publico general,
a través de los medios de comunicacion, y su discriminacion depende del

grado de selectividad que se pretende aplicar.

Agencias de reclutamiento. Con el fin de atender a pequefas, medianas,
y grandes empresas, ha surgido una infinidad de organizaciones
especializadas en reclutamiento de personal. Pueden proporcionan
personal de nivel alto, medio o bajo, o personal de ventas, de bancos o
fuerza laboral industrial. Algunas se especializan en ingenieros, personal de
procesamiento de datos, incluso en secretarias y otro tipo de cargos. Este
es uno de los medios mas costosos, aunque este compensado por factores

relacionados con tiempo y rendimiento.
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e Viagjes de reclutamiento en otras localidades. Muchas de las veces,
cuando el mercado local de recursos humanos esta ya bastante explorado,
la empresa puede buscar la opcion del reclutamiento en otras ciudades o
localidades. En consecuencia, el personal del 6rgano de reclutamiento
efectla viajes y se instala en algun hotel para publicar anuncios en la radio
y prensa locales. Después de un periodo de prueba, los candidatos
reclutados se transfieren a la ciudad donde esta situada la empresa, con

una serie de beneficios y garantias.

Ventajas del reclutamiento externo.

e Trae sangre nueva y nuevas experiencias a la organizacion. La entrada
de recursos humanos ocasiona siempre una importacion de ideas
nuevas y diferentes enfoques acerca de los problemas internos de la
organizacion y, casi siempre, una revision de la manera de como se
conducen los asuntos dentro de la empresa.

e Renueva y enriquece los recursos humanos de la organizacion, sobre
todo cuando la politica es recibir personal que tenga idoneidad igual o
mayor que la existente en la empresa.

e Aprovecha inversiones de capacitacion y desarrollo de personal

efectuadas por otras empresas o por los propios candidatos.

Desventajas del reclutamiento externo.

e Generalmente tarda mas que el reclutamiento interno, pues se invierte
bastante tiempo en la seleccion, e implementacion de las técnicas mas

adecuadas, con el contacto con las fuentes de reclutamiento, en la

41



atraccion y presentacion de candidatos, en la aceptacion y seleccion inicial,
en el envid de la seleccion y a los examenes médicos y a la documentacion,
asi como en la liberacion del candidato respecto de otro empleado y en
preparar el ingreso.

Es mas costos y exige inversiones y gastos inmediatos en anuncios de
prensa, honorarios de agencias de reclutamiento, gastos operacionales
relativos a salarios y obligaciones sociales del equipo de reclutamiento,
articulos de oficina, formularios, etc.

En un principio es menos seguro que el reclutamiento interno, ya que los
candidatos externos son desconocidos para la empresa y esta no esta en
condiciones de verificar con exactitud sus origenes y trayectorias
profesionales.

Cuando monopoliza las vacantes y las oportunidades que se presentan en
la empresa, puede frustrar al personal, ya que este percibe barreras
imprevistas en su desarrollo profesional.

Por lo general, afecta la politica salarial de la empresa, al actuar sobre su
régimen interno de salarios, en especial cuando la oferta y la demanda de

recursos humanos no esta en equilibrio.

Reclutamiento mixto.

Una empresa nunca hace solo reclutamiento interno ni solo reclutamiento externo.

Ambos deben complementarse siempre, ya que, al utilizar reclutamiento interno,

se debe encontrar un reemplazo para cubrir el cargo que deja el individuo

ascendido a la posicion vacante. Si es reemplazado por otro empleado, este

hecho produce otra vacante que debe llenarse. Cuando se utiliza reclutamiento

interno, en algun punto de la organizacion siempre existe una posicion que debe

llenarse mediante reclutamiento externo, a menos que esta se suprima.

El reclutamiento mixto puede ser adoptado por tres maneras:
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A)

B)

C)

Inicialmente reclutamiento externo, seguido de reclutamiento interno,
en caso de que aquel no de los resultados deseables. La empresa esta
mas interesada en la entrada de recursos humanos que en su
transformaciéon, es decir, a corto plazo, la empresa requiere personal
calificado y necesita importarlo del ambiente externo. Al no encontrar
candidatos externos, que estén a la altura de lo esperado, asciende a su
propio personal, sin considerar inicialmente criterios sobre calificaciones
necesarias.

Inicialmente reclutamiento interno, seguido de reclutamiento externo,
en caso de que no se presenten resultados deseables. La empresa da
prioridad a sus empleados en la disputa 0 en la competencia por las
oportunidades existentes. Si no halla candidatos del nivel esperado, acude
al reclutamiento externo.

Reclutamiento externo y reclutamiento interno simultdneos. En caso
que la empresa este mas preocupada por llenar la vacante existente, sea a
través de entrada o a través de la transformacion de sus recursos humanos.
Una buena politica de personal debe preferir a los candidatos internos
frente a los externos, en caso de que presenten igualdad de condiciones.
Esto permite que la empresa no descapitalice sus recursos humanos, al

tiempo que crea condiciones de sana competencia profesional.

Seleccion de personal.

Chiavenato I. (1994), la seleccion de recursos humanos puede definirse como la
eleccion del individuo adecuado para el cargo adecuado, o , en un sentido mas
amplio, escoger entre los candidatos reclutados a los mas adecuados, para ocupar
los cargos existentes de la empresa, tratando de mantener o aumentar la
eficiencia y el rendimiento del personal. De esta manera, la seleccion busca

solucionas dos problemas fundamentales:

43



Adecuacion del hombre al cargo y

Eficiencia del hombre al cargo.

Técnicas de seleccion.

Como la seleccidn de recursos humanos es un sistema de comparacion y de toma

de decision, para que tenga alguna validez es necesario que se apoye en un

patron o criterio determinado, el cual se toma con frecuencia a partir de las

alternativas de informacion que son:

Recoleccién de informacién acerca del cargo. Para recaudar informacion

acerca del cargo que se pretende suplir, puede hacerse a través de:

1. Analisis del cargo. Hacer un inventario de los aspectos intrinsecos

2.

3.

(contenido del cargo) y extrinsecos (requisitos que debe cumplir el
aspirante al cargo, factores de especificaciones) del cargo. Cualquiera que
sea el método de analisis del empleado, lo importante para la seleccion es
la informacion con respecto a los requisitos y a las caracteristicas que debe
poseer al aspirante al cargo.

Aplicacion de la técnica de los incidentes criticos. Consiste en anotar
sistematica y rigurosamente todos los hechos y comportamientos de los
ocupantes del cargo considerado, que han producido un mejor o peor
desemperio en el trabajo. Esta técnica busca identificar las caracteristicas
deseables y las no deseables en los nuevos candidatos.

Andlisis de la solicitud del empleado. Consiste en la verificacion de los
datos consignados en la solicitud, a cargo del jefe inmediato, especificando
los requisitos y las caracteristicas que el aspirante al cargo debe poseer.
Cuando la empresa no tiene un sistema de analisis de cargo, la solicitud del
empleado debera poseer campos adecuados donde el jefe inmediato pueda

especificar esos requisitos y esas caracteristicas.
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4. Analisis del cargo en el mercado. Consiste en examinar en otras
compafiias los contenidos, los requisitos y las caracteristicas de un cargo
que va a crearse en a empresa.

5. Hipotesis de trabajo. En caso de que ninguna de las alternativas
anteriores pueda aplicarse, solo queda por emplearse la hipotesis de
trabajo, es decir, una prediccién aproximada del contenido del cargo y su
exigibilidad con relacion al ocupante (requisitos Yy caracteristicas

necesarias), como simulacion inicial.

Eleccion de las técnicas de seleccion.

1. Entrevista de seleccidn.

Durante el proceso selectivo, la entrevista personal es el factor que mas influye en
la decision final respecto a la aceptacion o no de un candidato al empleo. Esta
puede ser dirigida con gran habilidad y tacto, para que realmente pueda producir
los resultados esperados. La entrevista es, en lo fundamental, un sistema de

comunicacion ligado a otros sistemas en funcién de cinco elementos bésicos:

e La fuente: el candidato, el cual posee caracteristicas de personalidad,
limitaciones, habitos, maneras de expresarse, historia, problemas, etc. en
este elemento se origina el mensaje.

e El transmisor: el instrumento de codificacion que transforma el mensaje en
palabras, gestos o expresiones.

e El canal: en la entrevista hay al menos dos canales: las palabras y o mas
importante los gestos.

e El instrumento para descifrar: los receptores de la informacion

(entrevistador y entrevistado) pueden interpretar los mensajes de manera
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diferente; esto también ocurre con diversas personas, puesto que cada una
interpreta lo que escucha, de acuerdo con sus propias experiencias.
e El destino: a quien se pretende transmitir el mensaje. En este caso, para el

candidato el destinatario es el entrevistador y viceversa.

Entrevistar es probablemente el método mas utilizado en la seleccion.

Etapas de la entrevista de seleccion.

1. Preparacion de la entrevista. Las entrevistas de seleccion, determinadas
0 no, deben ser preparadas o planeadas de alguna manera. Esta debe de
determinar lo siguiente:

e Objetivos especificos de la entrevista.

e El método para alcanzar el objetivo de la entrevista.

e Mayor cantidad posible de informacion acerca del candidato entrevistado.

2. Ambiente. Establecer el ambiente no es propiamente un paso aislado en el
proceso de entrevistar, no obstante, tiene un realce especial. EI ambiente
puede ser de dos tipos:

e Fisico: el local de la entrevista debe ser confortable y solo para ese fin.

e Psicoldgico: el clima de la entrevista debe ser ameno y cordial.

Cabe mencionar que antes de iniciar la conversacion, la entrevista puede
experimentar trastornos: una sala de espera inadecuada, una antesala
excesivamente lujosa, un largo tiempo de espera, son aspectos que deben de
evitarse. Asi mismo, al candidato puede causarle una impresién desagradable

saber que su solicitud de empleo no fue leida con detenimiento.
Una buena entrevista implica considerar:

A) La atmosfera debe ser agradable y la sala limpia, confortable, aislada y sin

muchos ruidos.
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B) En ella solo deben estar el entrevistador y entrevistado.

C) Como la espera en inevitable, debe de haber suficientes sillas para que no
haya necesidad de esperar de pie. En la sala de espera deben colocarse
libros, revistas y literatura sobre todo, relacionado con la firma.

D) Toda entrevista tiene un proposito que debe ser determinado con
anticipacion.

E) El estudio previo de la informacion relacionada con la funcién y el candidato

ayudara mucho en la entrevista.

3. Desarrollo de la entrevista.

Es la etapa fundamental del proceso, en la que se obtiene la informacion que
ambos componentes, entrevistador y candidato, desean. Una entrevista implica
dos personas que inician un proceso de relacion interpersonal, cuyo nivel de
interaccion debe ser bastante elevado. En entrevistador envia estimulos
(preguntas) al candidato, con el fin de estudiar las respuestas y reacciones en el
comportamiento (retroalimentacion), para poder elaborar nuevas preguntas, asi
sucesivamente. Ademas, asi como el entrevistador obtiene informacion que

desea, debe proporcionar la que el aspirante requiera para tomar sus decisiones.

La entrevista es dirigida cuando el entrevistador sigue un derrotero establecido
previamente, el cual sirve como lista de verificacion (checklist), y utiliza un
formulario que sigue el orden de la solicitud de empleo y en el que estan anotados
los itemes por verificar, y tiene ademas, espacios para las observaciones que

deban registrarse.

La entrevista es libre o no dirigida cuando sigue el curso de las preguntas-
respuestas, preguntas, y asi sucesivamente, es decir, cuando no hay derrotero

preestablecido para cada entrevista.
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La entrevista dirigida es criticada por algunos que afirman que restringe y limita el
margen de actuacion del entrevistador, en tanto que la entrevista libre es criticada
porque su coherencia es relativamente baja, ya que el entrevistador puede olvidar
u omitir muchos aspectos que si estuviesen en una lista de verificacion, no

quedarian a un lado.

En la entrevista inicialmente se busca establecer contacto con el candidato para
obtener informacion respecto de su vida y de su carrera profesional tales como su
infancia, su educacién, los grados obtenidos en las escuelas donde estudio,
asignaturas que prefiere, cargos que ejercio, razones por las que se desvinculo de
la empresa donde trabajo, etc. una parte importante de la entrevista consiste en
darle informacién de la empresa y de la vacante existente. Las posibilidades de
progreso y de ascensos existentes también deben tenerse en cuenta, aunque no

es recomendable dar al aspirante una idea equivocada.
En dicha entrevista se deben considerar dos aspectos bastante significativos:

e Contenido de la entrevista. Es el conjunto de informacion que el candidato
suministra de si mismo: formacion escolar, experiencia profesional,
compromisos, situacion familiar, condicion socioeconémica, etc.

e Comportamiento del candidato. Es la manera como reacciona en una
situacion; para el caso, la entrevista es una muestra del comportamiento del
candidato: modo de pensar, de actuar, grado de agresividad, ambiciones y

motivaciones.

4. Terminacion de la entrevista.

Ciertas personas han comparado la entrevista con una conversacion delicada y
controlada. La urbanidad exige ciertas especificaciones, por ejemplo, que la
entrevista sea abierta y se desarrolle libremente, sin timidez ni obstaculos, por lo

gue para su terminacion existe una necesidad semejante.
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El entrevistador debe hacer una sefal clara que indique el final de la entrevista y el
entrevistado debe de recibir algun tipo de informacion referente a lo que debe

hacer en el futuro.

5. Evaluacién del candidato.

A partir del momento en que el entrevistado se marcha, el entrevistador debe de
iniciar la tarea de evaluacion del candidato, puesto que los detalles estan frescos
en su memoria. Si no tomo nota, debe registrar los detalles de inmediato. Si utilizo
una hoja de evaluacion, debe ser checada y completada. Al final deben tomarse

ciertas decisiones con relacion al candidato: si fue rechazado o aceptado.

Los datos que el candidato aporta y la manera como se comporta en la entrevista

ayudan a proyectar una imagen de él.
Chiavenato I. (1994) menciona algunas técnicas para la evaluacion del candidato.

Pruebas de conocimiento o de capacidad. Estas tienen como objetivo evaluar el
grado de nociones, conocimientos y habilidades adquiridos mediante el estudio, la

practica o el ejercicio. Estas pruebas segun la manera pueden ser:

1. Segln la manera como se apliquen:

e Orales: que son las preguntas y respuestas verbales. Y

e Escritas: que son las preguntas y respuestas escritas.

e De realizacion: estas se refieren a la ejecucion de un trabajo, alguna prueba

de mecanografia, de disefio, 0 manejo de un vehiculo o fabricacion de

piezas.

2. En cuanto al area de conocimiento las pruebas pueden ser:
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¢ Generales: cuando tienen que ver con nociones de cultura o conocimientos
generales.
e Especificas: cuando indagan conocimientos técnicos directamente

relacionados con el cargo de la referencia.

3. En cuanto a la manera como se elaborardn las pruebas de
conocimientos, cuando se realizan por escrito, se pueden clasificar

en:

e Tradicionales, de tipo disertativo, expositivo;
¢ Objetivas, mediante pruebas objetivas; y

e Mixtas, cuando se utilizan tanto la forma tradicional como la objetiva.

En las pruebas tradicionales abarcan pocos itemes, poseen pocas preguntas,
formuladas en el momento del examen, y exigen respuestas largas. Sus
principales deficiencias son la poca extensién del campo que examinan y la

subjetividad de la calificacion.

Las pruebas objetivas, por el contario, poseen mayor numero de preguntas,
abarcan un area grande de conocimientos del candidato y exigen respuestas
breves y precisas, bien definidas en su forma y en su contenido.

Las pruebas de caracter mixto constan, por lo general de una parte objetiva en

forma de test y otra en forma de preguntas disertativas.

Disefio de pruebas.

Chiavenato I. (1994), menciona algunos pasos para la elaboracion de pruebas

objetivas;
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Buscar la coordinacidon de personas especialistas en la materia o de
expertos en técnicas de evaluacion.

Definir el objetivo de la prueba y su nivel de dificultad; por ejemplo, en el
examen de matematicas en el nivel medio, para seleccién de candidatos al
cargo de proyeccion.

Analizar las tareas que deben examinarse. Mediante un estudio del
programa, se hace la lista de los conocimientos esenciales y secundarios
gue deben examinarse, ademas de los habitos y de las actitudes que se
desean investigar en los candidatos.

Proceder a la discriminacion minuciosa de los temas que deben examinarse
distribuidos por el numero de itemes de la prueba, en funcién del tiempo
disponible y de la importancia de la misma.

Proceder a la elaboracion de los itemes, 0sea de las preguntas, en forma
de test. La recoleccion de material puede hacerse con los jefes y
especialistas en el tema.

Clasificar los itemes en cuanto al nivel de dificultad.
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Capitulo Ill.

Motivacion.

Es dificil definirla en pocas palabras, aplicar sus conceptos dia con dia en las
organizaciones es incluso mas dificil. En general, utilizamos términos como
necesidades, deseos, voluntades, metas, objetivos, impulsos, motivos e

incentivos. La palabra motivacion proviene del latin moveré, que significa mover.

CONCEPTO.

Robbins P. S. (1996) habla de que la motivacion es la disposicion de emplear
grandes niveles de esfuerzo para alcanzar las metas organizacionales,
condicionada por la capacidad del refuerzo para satisfacer alguna necesidad
individual. Los tres elementos clave de esta definicion son: esfuerzo, metas

organizacionales y necesidades.

Esfuerzo: la define como la medida de intensidad o impulso. Cuando alguien esta
motivado se esfuerza mas. Pero es poco probable que los altos niveles de
esfuerzo lleven a un desemperfio favorable en el trabajo a menos que el esfuerzo
se canalice en una direccién que beneficie a la organizacion. Por lo tanto se debe

considerar tanto a calidad del esfuerzo como su intensidad.

Necesidad: menciona que es el estado interno que hace que ciertos resultados
nos parezcan atractivos. Una necesidad insatisfecha genera tension que estimula
impulsos dentro del individuo. Estos impulsos generan un comportamiento de
busqueda para encontrar metas particulares que si se logran, satisfaran la

necesidad y reduciran la tension.
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Se puede decir que los empleados motivados estan en estado de tension. Para
aliviar esta tension, ejercen un esfuerzo. Mientras mayor sea la tension, mas alto
sera el nivel del esfuerzo. Se reduce la tension si este esfuerzo lleva exitosamente

a la satisfaccion de la necesidad.

Chiavenato I. (2004), define a la motivacion como un proceso que parte de un
requerimiento fisiolégico o psicolégico, una necesidad que activa un
comportamiento o un impulso orientado hacia un objetivo 0 un incentivo. La clave
para entender el proceso de motivacion esta en el significado de las necesidades,

impulsos, incentivos y en las relaciones entre ellos.

Afirma que la motivacion esta compuesta por tres elementos que interactdan y son

interdependientes:

1. NECESIDADES. Las necesidades aparecen cuando surge un desequilibrio
fisiolégico o psicologico. Se presenta cuando las células del cuerpo son
privadas de alimento y agua, o cuando la persona es privada de sus amigos
y compafieros. Una necesidad significa una carencia interna de la persona,
como seria el hambre, la inseguridad, la soledad, etc. El organismo se
caracteriza por un estado de equilibrio, y este se rompe cada vez que surge
una necesidad. La necesidad es el estado interno que, cuando no se

satisface, crea tension e impulsa al individuo a tratar de realizarla.

2. IMPULSOS. Los impulsos o motivos son los medios que alivian las
necesidades. El impulso genera un comportamiento de busqueda e
investigacion para encontrar objetivos o incentivos, que una vez que se
alcancen, satisfaran las necesidades y reduciran la tension. Cuanto mayor
sea la tension, mayor sera el grado de esfuerzo. Los impulsos fisiol6gicos y
psicolégicos estan orientados a la accion y crean las condiciones que
brindan la energia necesaria para alcanzar un incentivo. Los impulsos son

el corazon del proceso de motivacion. La necesidad de alimento y agua se
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transforma en hambre y sed, y la necesidad de tener amigos se convierte

en un impulso por la afiliacion.

3. INCENTIVOS. Al final del ciclo de la motivacion esta el incentivo, definido
como algo que puede aliviar una necesidad o reducir un impulso. El
alcanzar un incentivo tiende a restaurar el equilibrio fisiol6gico o psicolégico
y reduce o elimina el impulso. Comer, beber o incluso reunirse con los
amigos tiende a restaurar el equilibrio y a reducir los impulsos
correspondientes. El alimento, el agua y los amigos representan los
incentivos, en general los incentivos se encuentran fuera del individuo y

varian enormemente dependiendo de la situacion.

Proceso de la motivacion.

Los seres humanos son motivados por gran variedad de factores. A la persona le
puede gustar su trabajo porque satisface sus necesidades sociales y las de
seguridad. Sin embargo, las necesidades humanas estan cambiando
permanentemente. Lo que hoy motiva a alguien podria no hacerlo mafiana. El
concepto de las necesidades o0 las carencias es importante para tratar el
comportamiento humano en las organizaciones. Para esto debemos saber como

funciona el proceso de motivacion.

La mayoria de las teorias exponen que el proceso de motivacion esta dirigido a las
metas o a las necesidades. Las metas son los resultados que la persona busca y
actuan como fuerzas vitales que la atraen. Las necesidades humanas disminuyen
cuando se alcanzan las metas deseadas. Las metas pueden ser positivas como es
el caso del reconocimiento, el interés personal, el aumento de sueldo o ascenso, o

pueden ser negativas, como lo son las criticas, el desinterés personal, las
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amonestaciones y la ausencia de promociones. Las metas positivas ejercen fuerte

atraccion, pero las personas tienden a evitar las metas que les parecen negativas.

Las necesidades son carencias o deficiencias que la persona experimenta en un
periodo determinado. Las necesidades pueden ser fisiologicas, psicolégicas o

incluso socioldgicas.

Entonces podemos explicar el proceso de motivacion de la siguiente manera:

e Las necesidades y carencias provocan tension e incomodidad en la
personas por lo que desencadenan un proceso que trata de reducir o

eliminar esa tension.

e La persona elige un curso de accion para satisfacer determinada necesidad

0 carencia y surge el comportamiento dirigido hacia esa meta (impulso).

e Sila persona logra satisfacer la necesidad, el proceso de motivacion tendra
éxito. Por lo que la satisfaccion elimina o reduce la carencia; sin embargo,
si algo obstaculiza o impide a la persona satisfacer la necesidad, entonces

se presenta la frustracién, el conflicto o el estrés.

e Esta evaluacion del desempefio determina alguna especie de recompensa

(incentivo) o sancion para la persona.

e Se desencadena un nuevo proceso de motivacion y se sigue otro patron

circular.

También menciona que el concepto de la motivacion, en al ambito individual,
conduce al concepto de clima organizacional en el ambito de la organizacion. Las
personas estan continuamente ocupadas en adaptarse a diversas situaciones con

el fin de satisfacer sus necesidades y mantener un equilibrio emocional. Se podria
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decir que se trata de un estado de continua adaptacion. Este ajuste no solo se
refiere a satisfacer necesidades primarias, sino, sobre todo, a cumplir con las
necesidades de orden mas alto. La frustracion de no poder cumplir esas
necesidades de orden mas alto es lo que provoca muchos de los problemas de

adaptacion.

La adaptacion varia de una persona a otra, y en un mismo individuo, de un
momento a otro. Una buena adaptacién denota salud mental. Una manera de
definir la salud mental es describir las caracteristicas de las personas mentalmente

sanas. Estas caracteristicas son:

1. Sentirse bien consigo mismo.
2. Sentirse bien con otras personas.

3. Ser capaz de enfrentar, por cuenta propia, las exigencias de la vida.

De ahi afirma que el clima organizacional determina el ambiente interno que existe
entre los miembros de la organizacién. El clima organizacional esta estrechamente
ligado con el grado de motivacién de sus participantes. Es decir, cuando los
miembros tienen un grado considerable de motivacion, el clima organizacional
mejora y se traduce en relaciones de satisfaccién, animo, interés, colaboracion,
etc. Por el contrario cuando los miembros sienten escasa motivacion, sea por
frustracidbn o por obstaculos que impiden satisfacer las necesidades, el clima
organizacional tiende a empeorar y se caracteriza por estados de depresion,
desinterés, apatia, insatisfaccion, etc. Incluso en casos extremos, se puede llegar
a estados de agresividad, tumultos e inconformidad tipicos de situaciones donde
los miembros se enfrentan abiertamente a la organizacion, como por ejemplo el

caso de huelgas, paros, etc.
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Por lo tanto, el clima organizacional es la calidad del ambiente de la organizacion
que es percibido o experimentado por sus miembros y que ejerce demasiada

importancia en su comportamiento.

Por otro lado Herzberg F.(2005) dice que la motivacion es una caracteristica de la
psicologia humana, que contribuye al grado de compromiso de la persona; es un
proceso que ocasiona, activa, orienta, dinamiza y mantiene el comportamiento de
los individuos hacia la realizacion de objetivos esperados. A pesar de que los
patrones de comportamiento varian (necesidades de individuo, valores sociales y
capacidad individual) el proceso es el mismo para todas las personas: el
comportamiento es causado por una causa interna o externa; por lo que el
comportamiento es motivado, ya sea por impulsos, deseos, necesidades o

tendencias.

Afiade también que no existe la persona promedio. Los individuos son Unicos esto
quiere decir que tienen distintas necesidades, ambiciones, distintas actitudes,
distintos deseos en cuanto a la responsabilidad, distintos niveles de conocimiento

y habilidades asi como distintos potenciales.

Por esto en el ambito laboral es de suma importancia conocer las causas que
estimulan la accién humana, ya que mediante el manejo de la motivacion, entre
otros aspectos, los administradores pueden operar estos elementos a fin de que
su organizacién funcione adecuadamente y los miembros se sientan mas

satisfechos.

Werther W. Y Davis K. (1990) definen que la motivacién consiste en el impulso y
el deseo de una persona para emprender cierta accion. Si se presiona o se obliga
a una persona a efectuar determinada accion, la persona solamente reacciona.
Actla por que no tiene alternativa. Cuando la persona esta motivada, sin embargo
opta por emprender una accién entre otras posibles debido a que considera esa
accion deseable y significativa. Es probable que mediante esa accidn pretenda

satisfacer algunas de sus necesidades.
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Teorias de la motivacion.

Teoria de las necesidades de Maslow.

Hampton D. R. (1992) dice que la teoria de la jerarquia de necesidades propuesta

por Maslow, el hombre estd motivado por 5 tipos bien definidos de necesidades:

e Necesidades fisioldgicas.

¢ Necesidades de seguridad.
¢ Necesidades sociales.

e Necesidades de estima y

e Necesidades de autorrealizacion.

Todas ellas estan dispuestas en una jerarquia por orden de su poder para motivar
la conducta. El nivel mas elemental de las necesidades comprende las primarias,
gque son las de indole fisiolégica. Mientras permanezcan insatisfechas,
monopolizaran la conciencia del sujeto y poseeran el poder practicamente
exclusivo de motivar el comportamiento del hombre. Sin embargo, cuando se
satisfacen pierden el poder de motivar. Pero entonces sucede algo interesante: la
satisfaccion de las necesidades primarias no produce contento, si no por el
contrario da origen a una nueva serie de malestares. Las necesidades
secundarias empiezan adquirir entonces el poder de motivar. Las personas no
dejan de sentir deseos cuando tienen comida, agua y aire; empiezan a querer, en
ese orden, seguridad, amor, estimacion y autorrealizacion. Cada necesidad de
nivel sucesivamente superior de convierte en fuente activa de la motivacion solo
que cuando las que ocupan los niveles inferiores de la jerarquia quedan

insatisfechas.
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Piramide de
Maslow

Chiavenato I. (2004) define estas necesidades de la siguiente manera dentro de

la teoria de Maslow:

Necesidades fisiolégicas: son las necesidades de alimento, bebida, casa y
proteccion contra el dolor y el sufrimiento. También son llamadas necesidades

bioldgicas y exigen su satisfaccion para garantizar la supervivencia del individuo.

Necesidades de seguridad: son las necesidades de estar libre de peligro y de
proteccién contra amenazas externas o0 ambientales. También se relacionan

estrechamente con la supervivencia del individuo.

Necesidades sociales: son las necesidades de amistad, participacion, afiliacion a
grupos, amor y afecto. Estan relacionadas con la vida social del individuo y con el
deseo de dar y recibir afecto.

Necesidades de estima: son las necesidades relacionadas con la forma en que la
persona se ve asi mismo y se evalla, por ejemplo su autoestima, amor propio, y

confianza en si mismo.
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Necesidades de realizacidon personal: estas son las necesidades mas elevadas
del ser humano, las que lo llevan a realizarse como persona haciendo su uso
méaximo de potencial de sus aptitudes y capacidades. Son las necesidades
humanas que se concentran en la cuspide de la piramide y que se traducen en el
intento que hace cada persona por realizar su potencial y por desarrollarse

continuamente como ser humano a lo largo de la vida.

French W. L (1995) dice que Maslow postula que las necesidades listadas antes
estan organizadas en lo que él llama “una jerarquia de prepotencia relativa”. Esto
es, una vez que las necesidades fisiologicas y de seguridad de una persona se
satisfacen con suficiente frecuencia, las necesidades superiores, como la estima y

la autorrealizacion, surgen con mayor predominancia.

Afirma que las necesidades son los motivadores basicos en la conducta humana.
Parece que los individuos estdn impulsados por urgencias inferiores para
encontrar maneras de satisfacer sus necesidades. Como Maslow lo establece “el

hombre es un animal perpetuamente deseoso”.

TeoriadelaXyY.

Robbins P. S. (1996) nos dice que Douglas McGregor propuso dos puntos de
vista distintos acerca de la naturaleza de los humanos. Uno es basicamente un
punto de vista negativo, denominado la teoria X y la otra es basicamente un punto

de vista positivo, llamado teoria Y.

Las premisas sobre la naturaleza humana de cada una de estas perspectivas son:
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Teoria X

Los empleados generalmente sienten
desagrado por el trabajo e intentaran

evitarlo hasta donde les sea posible.

TeoriaY

Los empleados contemplan el trabajo
como algo natural como el descanso o

el juego.

Los empleados deben ser obligados,

controlados o0 amenazados, con

castigos para alcanzar las metas

deseadas.

Los empleados ejerceran autodireccion
y autocontrol si estdn comprometidos

con los objetivos.

Loe empleados evitaran

responsabilidades y buscaran una

direccién formal cuando sea posible.

La persona promedio puede aprender

aceptar y hasta buscar la

responsabilidad.

La mayoria de los trabajadores colocan
la seguridad por encima de los demas
factores asociados con el trabajo y

demostraran poca ambicion.

La

decisiones esta ampliamente distribuida

capacidad de tomar buenas
entre la poblacion y no siempre es una

habilidad Unica de los gerentes.

La teoria X supone que las necesidades de orden inferior dominan a los individuos

y la teoria Y supone que las necesidades de orden superior son las que dominan.

Stephen, mencionaba que el mismo McGregor sostenia la creencia de que las

suposiciones de la teoria Y son mas validas que las de la teoria X. Por lo tanto

propone que la participacion en la toma de decisiones, en puestos de

responsabilidad y desafiantes ademas de las buenas relaciones de grupo

incrementaria al maximo la motivacién en el empleado.
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Teoria de EVC de Alderfer.

Werther W. y Davis K. (1990) definen a esta teoria como similar a la de Maslow,
solo que en esta teoria estructura la jerarquia de necesidades humanas en tres
categorias: (E) EXISTENCIA, (V) VINCULACION, y (C) CRECIMIENTO.

En esta teoria las necesidades existenciales incluyen las que Maslow clasifico
como primarias: la gama de requerimientos fisiologicos y de seguridad de caracter

mas elemental.

Las necesidades de vinculacion o relacion abarcan las precisiones de entablar
relaciones interpersonales, e incluyen la aceptacion, pertenencia y seguridad que

se derivan de obtener la aprobacion de los miembros de la organizacion.

El modelo de Aldelfer es muy similar al de Maslow en cuanto a necesidades
sociales, aunque la definicion de sus limites no es muy exacta. Las necesidades
de crecimiento incluyen los factores que constituyen un desafio para el individuo y
que pueden llevarlo a postular metas mas altas en varios campos, como el trabajo.
Esta tercera categoria corresponde aproximadamente a los niveles de necesidad

de reconocimiento y necesidad de status de la teoria de Maslow.
Esta teoria se basa en tres supuestos:

1. Mientras menos satisfecha se encuentra la necesidad, mas imperioso es el
deseo de satisfacerla.

2. La fuerza del deseo que lleva a satisfacer las necesidades de orden
superior crece a medida que se colman requerimientos de caracter inferior.

3. Mientras mas frustracién produzca la blisqueda de canales para satisfacer
necesidades de mas alta jerarquia, mas se deseara llenar necesidades de

orden inferior.

Al contrario de lo que ocurre en la teoria de Maslow, que se basa en una
progresion siempre ascendente en la jerarquia de necesidades humanas, la teoria

de Alderfer incluye un elemento de frustracién y regresiéon. En circunstancias en
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las que las necesidades de orden superior no se satisfacen, Alderfer sostiene que
el individuo involuciona para atender necesidades méas basicas. Discrepando
también de Maslow, Alderfer afirma que las necesidades de todo tipo son muy
amplias, incluyendo las de caracter elemental, y que esta certidumbre de necesitar

mas puede conducir a resultados operativos en todas las circunstancias.

Un elemento comdn a ambos sistemas es reconocer que los seres humanos
experimentan necesidades; asi mismo, ambas teorias se basan en este elemento.
Las dos coinciden en que la intensidad de las necesidades varia en funcion de la
manera en que se haga frente y de como se esté atendiendo también a todas las

demas necesidades.

Chiavenato I. (2004) define esta teoria como: teoria de ERC. Dice que Alderfer
trabajo con la piramide de Maslow para alinearla mas con la investigacion empirica
y la condenso en las necesidades de existir, relacionarse y crecer. De ahi su teoria
ERC (existencia, relaciones y crecimiento).

Afirma que las necesidades de existencia son las de bienestar fisico, es decir,
existencia preservacion y supervivencia. Incluyen las necesidades fisioldgicas y de

seguridad de Maslow.

Las necesidades de relaciones son las que se refieren al deseo de interactuar

socialmente con otras personas, es decir, establecer relaciones sociales.

Y las necesidades de crecimiento son las del desarrollo del potencial del ser

humano y el deseo de crecimiento y competencia personal.
También marco algunas diferencias entre en enfoque de Maslow y el de Alderfer:

1. Alderfer sustituyo las cinco necesidades basicas de Maslow por solo tres.
2. Mas de una necesidad puede ser activada al mismo tiempo. Una persona

puede estar orientada al crecimiento, la existencia y las relaciones al mismo
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tiempo y en cualquier secuencia, y todas esas necesidades pueden estar
actuando simultdneamente.

3. Si una necesidad de orden mas alto fuera reprimida, aumentaria el deseo
de satisfacer otra de orden mas bajo.

4. Lajerarquia de Maslow sigue una progresion rigida de etapas consecutivas,
mientras que la teoria ERC no supone la existencia de una jerarquia rigida
en la cual deba satisfacerse la necesidad de orden mas bajo para poder
seguir adelante.

5. La teoria ERC tiene una dimensién de frustacion-regresion. Cuando una
necesidad de orden alto es frustrada, entonces crece el deseo de atender
una necesidad de orden mas bajo. La incapacidad para satisfacer una
necesidad de interaccion social puede aumentar el deseo de ganar mas
dinero o de tener mejores condiciones de trabajo. La frustracion puede

llevar a la regresion y activar una necesidad de orden mas bajo.

Teoria de Herzberg. Modelo dual de la motivacion.

Werther W. y Davis K. (1990) sefialan también la teoria de Herzberg como otra
teoria de la motivacion que ha alcanzado gran difusion, basada en un modelo dual
de la motivacién. Herzberg junto con sus colaboradores desarrollo un modelo de
motivacion basado en dos factores: un elemento de mantenimiento y otro de

motivacion.

El equipo de trabajo de Herzberg entrevisto a varios empleados, para determinar
circunstancias que provocan fuertes sentimientos negativos o fuertes sentimientos
positivos acerca del trabajo que se desempefia. Llegaron a la conclusién que la
mayoria de los empleados citaba diversos tipos de causas para sus sentimientos
positivos 0 negativos. Herzberg concluyo que cierto tipo de factores puede
provocar satisfaccion con el puesto; cuando estos factores estan ausentes a todo
lo que se llega es a una falta de satisfaccion, pero no a sentimientos claramente

negativos. Del mismo modo, existe para Herzberg, otro ambito en el que actian

64



factores que pueden conducir a sentimientos negativos, pero su ausencia no
conduce necesariamente a que el individuo albergue sentimientos positivos. La
teoria concede que existe una pequefia zona fronteriza comin para ambos
ambitos. En su estudio original, efectuado mediante cuestionarios estructurados
gue se administraron a contadores e ingenieros. Herzberg concluyo que el factor
responsabilidad actua como satisfactor. “a mayor grado de responsabilidad, de
confianza depositada en el individuo, corresponde mayor satisfaccion”. Sin

embargo, la ausencia de responsabilidad no conduce a reacciones de frustracion.

Por su parte. Hodgetts R. y Altman S. (1981) afirman que una de las teorias mas
controvertidas de la motivacion es la de Frederick Herzberg. Originalmente basada
en la investigacion que realizaron el y sus asociados. Que se conoce comunmente
como la teoria de la motivacion de los dos factores o teoria de motivacion de

higiene.

En su investigacion, Herzberg vy colaboradores trataron de examinar la relacion
entre la satisfaccion en el trabajo y la productividad. Utilizaron entrevistas
semiestructuradas, y pidieron a los participantes que recordaran un caso en el que
se hubieran sentido excepcionalmente bien respecto a su trabajo. En la segunda
serie de entrevistas, pidieron que relataran un caso en el que se hubieran sentido

excepcionalmente negativos respecto a su trabajo.

Con estos resultados, los investigadores llegaron a la conclusion de que la
motivacion se deriva de dos conjuntos de factores. Los primeros, asociados con
los sentimientos positivos hacia el trabajo y relacionados con el contenido del
mismo, se denominaron motivadores. Entre estos se tienen logro o realizacion,

reconocimiento, el trabajo mismo, responsabilidad, avance y crecimiento.

El segundo conjunto de factores, que denominaron de higiene, no generaba
satisfaccion; simplemente evitaba la insatisfaccion. Estos factores eran externos al
trabajo propiamente dicho, y entre los ejemplos se incluyen normas de la
compafiia, supervision, relaciones interpersonales, condiciones de trabajo y

salario.
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Herzberg y los que respaldaron su teoria creian que la higiene creaba un nivel de
motivacion cero. Si los empleados obtienen factores tales como buena
supervision, salarios adecuados y la oportunidad de interactuar con los del mismo
nivel, esto no creara ninguna motivacion, si no que tan solo evitara la
insatisfaccion. Si  reciben factores tales como reconocimiento, mayor
responsabilidad y una oportunidad de adelanto y crecimiento, esto generara una
motivacion. Por lo tanto, la teoria de los dos factores considera que la satisfaccion
y la insatisfacciéon son conceptos independientes y especificos. Cuando mucho,
los factores de higiene no producen ninguna satisfaccion y pueden generar
insatisfaccion. Por el contrario los motivadores dan origen a satisfacciones y, en el

peor de los casos, no crean insatisfaccion.

Chiavenato |. (2004) en base a esta teoria dice que la motivacion de las

personas depende estrechamente de dos factores:

Los factores de la higiene: que se refieren a las condiciones que rodean a la
persona cuando trabaja y que incluyen las condiciones fisicas y ambientales del
trabajo, el salario y las prestaciones sociales, las politicas de la organizacion, el
estilo de liderazgo ejercido, el clima de las relaciones entre la direccién y los
empleados, los reglamentos internos, las oportunidades de crecimiento, las
relaciones de los compaferos, etc. Dicho en otras palabras corresponden al
contexto del trabajo. En la practica, constituyen los factores que las
organizaciones han empleado tradicionalmente para motivar a las personas. Sin
embargo, los factores higiénicos tienen una capacidad limitada para influir en las
personas. La expresion higiene sirve para reflejar su caracter preventivo, asi como
para mostrar que, cuando son excelentes, solo evitan la insatisfaccién toda vez
qgue su influencia en el comportamiento no consigue elevar en forma sustancial y
duradera la satisfaccion de las personas. Por lo tanto, cuando estos factores son
limitados provocan la insatisfaccién; por ello, son llamados factores de la

insatisfaccion e incluyen:

e El salario percibido

e Las prestaciones sociales percibidas
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e Las condiciones fisicas del trabajo y la comodidad
e Las relaciones con el administrador
e Las relaciones con los comparieros y

e Las politicas de la organizacion.

Los factores de la higiene estan relacionados con condiciones que existen fuera

del individuo y con las necesidades primarias de la persona.

2. Los factores de la motivacion se refieren al contenido del puesto, las tareas y
las actividades relacionadas con el puesto en si. Producen un efecto duradero de
satisfaccion y un aumento de productividad en grado de excelencia. Cuando los
factores de la motivacion son éptimos, la satisfaccion de las personas aumenta de
manera significativa. Cuando son limitados, provocan la ausencia de satisfaccion.

Los llamados factores de la satisfaccion incluyen:

¢ Uso pleno de las habilidades personales

e Libertad para decidir como ejecutar el trabajo

e Responsabilidad total por el trabajo

¢ Definicion de metas y objetivos relacionados con el trabajo

e Autoevaluacion del desemperio.

Los factores de la motivacion estan relacionados con las condiciones internas del
individuo, que llevan a sentimientos de satisfaccion y realizacion personal, esto es,

con las necesidades secundarias de la persona.

Herzberg concluyo que los factores responsables de la satisfaccion profesional
son distintos y estan totalmente desligados de los factores responsables de la
insatisfaccion. En su opinién, lo contrario de satisfaccion no es insatisfaccion, sino
ausencia de satisfaccion. De igual manera, lo contrario de insatisfaccion no es

satisfaccion, sino ausencia de satisfaccion.
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Teoria de las necesidades adquiridas de McClellan.

Tal como lo sefala Chiavenato |. (2004) esta teoria se dirige al contenido y fue
desarrollada por McClellan y su equipo. Segun afirma esta teoria, en el

comportamiento humano existen tres motivos o necesidades basicas:

1. Necesidad de realizacion: es la necesidad de triunfar en la competencia,
buscar la excelencia, realizarse de acuerdo a determinadas normas y luchar
por el éxito. Los grandes realizadores se distinguen por su deseo de hacer
mejor las cosas. Buscan situaciones en las cuales pueden asumir la
responsabilidad por encontrar soluciones para los problemas. Evitan las
tareas faciles o demasiado dificiles.

2. Necesidad de poder: es la necesidad de controlar a otras personas o de
influir en ellas, es decir, conseguir que las personas se comporten de una
manera en que no lo harian normalmente. Las personas que tienen esta
necesidad prefieren las situaciones competitivas y de status y tienden a
preocuparse mas por el prestigio y la influencia que por el desempefio
eficaz.

3. Necesidad de afiliacion: es la necesidad de tener relaciones humanas, de
establecer relaciones interpersonales cercanas y amigables. Las personas
qgue tienen esta necesidad buscan la amistad, prefieren situaciones de
cooperacion y no de competicion, y desean relaciones que involucren una

comprension reciproca.

Existen cuestionarios para evaluar estas necesidades en relacion con cada
persona, asi como pruebas de proyeccion basadas en figuras. Ante cada figura
mostrada, la persona debe escribir un relato basado en ella. Las investigaciones

muestran los siguientes aspectos:

1. Las personas que tienen gran necesidad de realizacion prefieren

situaciones de mucha responsabilidad, retroalimentacion y un grado medio
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de riesgo. Cuando estas tres caracteristicas prevalecen, los emprendedores
se sienten muy motivados.

2. Una gran necesidad de realizacidbn no significa necesariamente un gran
desempefio como ejecutivo de grandes organizaciones. Son las personas
mas interesadas en hacer las cosas mejor personalmente, pero no influir en
otros para que tengan mejor desempeinio.

3. Las necesidades de poder y de asociacion suelen estar estrechamente
relacionadas con el éxito en la administracion. Los mejores ejecutivos
tienen gran necesidad de poder y poca necesidad de asociacion.

4. En general, se ensefla a las personas a estimular su necesidad de
realizacion. Los programas de entrenamiento son eficaces para ensefar a
las personas a pensar en términos de conquistas, victorias y éxitos, y las
ayudan a actuar para que realicen cosas, dejando a un lado las demas

necesidades.

Davis K. y Newstrom J. (1992) mencionan que el experto McClellan desarrollo
un esquema de clasificacion que destaca tres de los impulsos mas dominantes y

subrayo su importancia para la motivacion.

Motivacién para el logro. Este es el impulso que tienen algunas personas para
superar los retos y obstaculos a fin de alcanzar metas. Un individuo por este
impulso desea desarrollarse y crecer, con la finalidad de tener éxito. El logro es

importante por si mismo, y no por las recompensas que lo acompafan.

Motivacion por afiliacion. Es el impulso por relacionarse con las personas en un
medio social. Las personas con motivos de afiliacion trabajan mejor cuando los

felicitan por sus actitudes favorables y su cooperacion.

Motivacion por competencia. Es el impulso por realizar un trabajo de gran
calidad. Los empleados motivados por la competencia buscan dominar su trabajo,
desarrollar habilidades para la solucion de problemas y se esfuerzan por ser

innovadores. Lo mas importante es que se benefician con sus experiencias.
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Motivacion por poder. Es el impulso por influir en las personas y cambiar las
situaciones. Los individuos motivados por el poder desean crear un impacto en
Sus organizaciones y estan dispuestos a correr riesgos para lograrlo. Una vez que

tienen este poder, pueden utilizarlo constructiva o destructivamente.

El conocimiento de estos impulsos ayuda a los gerentes a entender las actividades
en el trabajo de todos los empleados. Pueden tratar a los subordinados de manera
diferente de acuerdo con el impulso motivacional mas fuerte en cada uno de ellos,
por ejemplo, a un empleado motivado por el logro se le asigna un trabajo,
acompafado por una explicacion de sus retos, mientras que a otro motivado por la
competencia podria asignarsele un trabajo similar pero con énfasis en sus
requerimientos para un trabajo de gran calidad. De esta manera, el supervisor se
comunica con cada subordinado de acuerdo con las necesidades particulares de

la persona.

En la siguiente figura se muestra un comparativo de las 4 teorias mencionadas:

Teoria de la|Teoria ERC de|Teoria de |los|Teoria de |las

jerarquia de | Alderfer. factores de | necesidades

necesidades de Herzberg. adquiridas de

Maslow. McClellan.

Autorrealizacion. Crecimiento Realizacion

Estima Relacion Factores de | Poder
motivacion

Sociales

Seguridad Existencia Factores de | Afiliacién.
higiene

Fisiologicas
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Teoria de la equidad.

Chiavenato I. (2004) dice que esta es la primera de las teorias de la motivacion,
fue desarrollada por Adams y se basa en la comparacion que las personas hacen,
normalmente, partiendo de sus contribuciones y recompensas, y comparandolas

con las contribuciones y recompensas de los demas.

Las personas comparan su trabajo con el de otras, es decir, aquello que aportan,
como su esfuerzo, experiencia, educacion, competencia, y los resultados que
obtienen, como la remuneracion, los aumentos y el reconocimiento. Cuando esta
comparaciéon lleva a pensar que las relaciones son iguales, las personas
consideran que existe un estado de equidad. Cuando perciben que estas
relaciones son desiguales, entonces experimentan una tension negativa que las
lleva a la necesidad de emprender una accion correctiva con el fin de eliminar
cualquier injusticia. Asi se tienen tres estados posibles: equidad, inequidad
negativa, e inequidad positiva.

La persona puede emplear cuatro puntos de referencia para su comparacion:

1. Yo interno: las experiencias de la persona cuando estaba en otro puesto
dentro de la misma organizacion.

2. Yo externo: las experiencias de la persona en esa misma situacion o puesto
fuera de la organizacién actual.
Otro interno: una persona o grupo dentro de la misma organizacion.

4. Otro externo: otra persona o grupo dentro de una organizacion.

Las personas se pueden comparar con amigos, vecinos y comparferos de la
misma organizacion y de otras organizaciones, o con empleados que han tenido
antes. El punto de referencia que elija la persona depende de la informacién que

tenga sobre dicho referente, asi como de la atraccion que pueda sentir por él.
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Existen cuatro variables moderadoras: sexo, antigiiedad en el empleo, nivel en la

organizacion e historial educativo o profesional. Cuando una persona percibe una

injusticia, cabe esperar que opte por alguna de las siguientes medidas:

Modifique sus aportaciones (contribuciones) esforzandose menos en el
trabajo.

Modifique sus resultados (recompensas recibidas) manteniendo la cantidad
de produccién y reduciendo la calidad del trabajo.

Distorsione su autoimagen, percibiendo que trabaja mas o menos que
otros.

Distorsione la imagen de otros percibiendo que el trabajo ajeno no es tan
interesante como para compararlo con el suyo.

Busque un punto de referencia para obtener otra base de equilibrio
comparandose con otra persona que gane mas o menos que ella, es decir,
buscando la manera de hacer que la situacion parezca mejor.

Abandone la situacion renunciando al empleo o abandonando la

organizacion.

Ademas de lo anterior, la teoria de la equidad demuestra que la remuneracion

constituye una fuente muy importante de equidad o inequidad por los siguientes

aspectos:

1. Cuando la remuneracion se basa en el tiempo (salario mensual) las

personas remuneradas extraordinariamente producen mas que las
personas que perciben una paga equitativa. Es decir, las personas bien
remuneradas generan una produccion de mayor calidad, o una mayor
cantidad de esta.

Cuando la remuneracibn se basa en el tiempo, las personas mal
remuneradas producen menos o con menor calidad.

Cuando la remuneracion se basa en la cantidad de produccion, las
personas bien remuneradas producen menos que las personas

remuneradas con equidad. EI aumento de la cantidad no hara sino
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aumentar la injusticia, pues da por resultado una paga mayor. El esfuerzo
se dirige mas a mejorar la calidad que aumentar la cantidad.

4. Cuando la remuneracibn se basa en la cantidad de produccion, las
personas mal remuneradas producen gran volumen de unidades de baja
calidad, en comparacion con las personas remuneradas con equidad. De
esta manera consiguen la equidad, pues el cambio de calidad por cantidad
dard como resultado aumento en la recompensa, con poco O ningun

aumento en las contribuciones.

La teoria de la equidad siempre se habia enfocado a la justicia distributiva, es
decir, a la justicia que se percibe en la cantidad y distribucidén de las recompensas
entre las personas. En la actualidad la equidad ha empezado a considerar la
justicia del proceso, es decir, la justicia percibida respecto al proceso empleado
para determinar la distribucion de las recompensas. La evidencia demuestra que
la justicia de la distribucion influye menos en la satisfaccion de las personas que la
justicia del proceso, ya que esta ultima tiende a afectar el compromiso de las
personas con la organizacion, la confianza con los jefes y la intencién de
permanecer en ella. En este contexto, loe ejecutivos deben compartir abiertamente
la informacién acerca de como toman las decisiones de las recompensas, buscar
procedimientos congruentes y aplicar esas practicas para aumentar la percepcion

de que el proceso es justo.

Hampton D. (1992) nos habla de que la teoria de la equidad se refiere cuando las
personas comparan sus aportaciones a las tareas organizacionales y sus premios

con los de otros.
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Teoria de la definicion de objetivos.

Chiavenato I. (2004) nos habla que para Edwin locke la mayor fuente de

motivacion es el proposito de luchar por alcanzar un objetivo. El objetivo sefala a

la persona cuanto debera esforzarse para poder alcanzarlo. Asi es como surge

esta teoria para evaluar el efecto que la especificacion del objetivo, el desafio y la

retroalimentacion que tienen en el desempefio de las personas.

La evidencia confirma la importancia de los objetivos, los objetivos especificos

mejoraran el desempefio y los objetivos mas dificiles, siempre y cuando sean

aceptados, mejoraran mas el desempefio que los mas faciles, asi como también la

retroalimentacion conduce a un mejor desempefio, este enfoque demuestra que:

1.

Los objetivos especificos dificiles producen mejores resultados que las
metas genéricas como por ejemplo “hice lo mejor que pude”. La
especificacion del objetivo funciona como un estimulo interno. Cuando un
vendedor define su objetivo de vender 12 autos al mes, hara todo lo posible
por alcanzarlo.

Si la persona esta bien capacitada y acepta el objetivo, cuanto mas dificil
sea este, mas alto sera el nivel de desempefio. EI compromiso con un
objetivo dificil depende de que la persona realice un esfuerzo importante.
Las personas trabajan mejor cuando cuentan con retroalimentacién
respecto a su avance, porque esta les ayuda a medir la distancia entre lo
gue han hecho y lo que deben hacer para alcanzar el objetivo.

Hay personas que prefieren trabajar con objetivos fijados por la direccion.
Sin embargo la principal ventaja de la participacion es que el objetivo es
aceptado como meta que se desea alcanzar.

La autoeficacia es la conviccién individual de que uno es capaz de realizar
determinada tarea. Cuanto mayor sea la autoeficacia, mayor sera la
confianza en la posibilidad de realizar una tarea con éxito. Las personas

gue tienen poca autoeficacia tienden abandonar la tarea y a desistir de sus
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esfuerzos, mientras que las que tienen mucha autoeficacia tienden a luchar
mas arduamente.

6. La posibilidad de fijar los propios objetivos no funciona en todas las areas.
El proceso funciona mejor cuando la tarea es simple, conocida e
independiente. En las tareas independientes es mas aconsejable que el

grupo fije los objetivos.

Esta teoria habla de cuatro elementos basicos para motivar a las personas:

1. Dinero. El dinero no debe ser el Unico motivador, pero debe ser aplicado al
mismo tiempo que los siguientes tres elementos.

2. Definicion de objetivos.
Participacion en la toma de decisiones y en la definicion de objetivos.

4. Redisefio de puestos y tareas para proporcionar mayor desafio y

responsabilidad a las personas.

Por su parte Robbins S. P. (1996) nos dice que esta teoria también es llamada

teoria de la fijacién de metas.

Dice que las metas especificas incrementan el desempefio y las metas dificiles,
cuando son aceptadas, dan como resultado un mayor desempefio que las metas

faciles.

Puntualizo que la intencion de trabajar para alcanzar una meta es una fuente
importante de motivacion para el empleado. Los estudios han demostrado la
superioridad de metas especificas y desafiantes como fuerzas motivadoras. Por lo
gue no se puede decir que no siempre es deseable que los empleados participen
en el proceso de establecimiento de metas, la participacion es preferible a la
simple asignaciéon de metas cuando se espera que surja resistencia para aceptar

los retos méas dificiles.
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Teoria de las expectativas.

Davis K. y Newstroom J. W. (1992) nos habla de que este modelo fue
desarrollado por Victor H. Vroom donde explica que la motivacion es producto de
tres factores: que tanto se desea una recompensa (valencia), la estimulacion que
se tiene de la probabilidad de que el esfuerzo produzca un desempefio exitoso
(expectativa) y la estimacion que se tiene de que el desempefio conducira a recibir
la recompensa (instrumentalidad). En la siguiente formula se muestra esta

relacion:
Valencia x Expectativa X Medios y Herramientas= Motivacion.

Define que la Valencia es la fuerza da la preferencia de una persona por recibir
una recompensa. Por ejemplo si un empleado desea fervientemente una

promocién, entonces esta tiene una valencia elevada para él.

Por consiguiente dice que la expectativa es la fuerza de conviccion de que el
esfuerzo relacionado con el trabajo producira la realizacion de una tarea. Una de
las fuerzas que contribuyen a las expectativas del esfuerzo-desempefio es la
autoeficacia del individuo, esto es, la creencia de que se cuenta con las
capacidades necesarias para realizar el trabajo, cumplir con las expectativas de

ese papel o responder con éxito a una situacién complicada.

Y finalmente la instrumentalidad representa la idea que tiene el empleado de que
recibira una recompensa cuando haya realizado el trabajo. En este caso, el
empleado realiza otra evaluaciéon subjetiva acerca de la probabilidad de que la
organizacion valore el desempefo y le otorgue recompensas de acuerdo con la

ocasion.

Un ejemplo que plantea Keith y John sobre cémo funciona el modelo de las

expectativas es el siguiente:

Marty Fulmer de treinta y un afos de edad, trabaja como soldador en una gran
fabrica. Esta persona tiene un fuerte deseo (alta valencia) de trabajar en la oficina,

en lugar de hacerlo en su puesto actual, el cual ya no le complace.
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Fulmer sabe que si suelda bien obtendra por su empefo altas evaluaciones de
parte de su supervisor (gran expectativa). Sin embargo, todos los empleados de
oficina en la planta requieren un titulo universitario y Fulmer solo tiene un diploma
de preparatoria. Debido a esta politica, la instrumentalidad de Fulmer es muy baja.
Esto implica que ser un buen soldador no le producira un ascenso al puesto
deseado. A pesar de su intenso deseo por algo, no ve una manera viable de

alcanzarlo y, por lo tanto, no esta motivado para desempefiar mejor su trabajo.

Después de citar este ejemplo afirma que el modelo de las expectativas es una
herramienta valiosa para ayudar a los gerentes a pensar en los procesos mentales
a través de los cuales se da la motivacion. En este modelo, los empleados no
actian simplemente debido a fuertes impulsos internos, necesidades no cubiertas
o la aplicacion de recompensas y castigos; por el contrario, las personas deben
verse como individuos pensantes cuyas ideas, percepciones y estimados de
probabilidad influyen poderosamente es su comportamiento. Es un modelo que

valora la dignidad humana.

Por otro lado Chiavenato I. (2004) dice que esta teoria parte del supuesto de que
las necesidades humanas pueden ser satisfechas cuando se observan ciertos
comportamientos. En todas las situaciones, las personas se encuentran ante
diversos comportamientos que podrian satisfacer sus necesidades y deben de
optar por uno de ellos. Esta teoria explica como las personas eligen entre un
conjunto de comportamientos alternativos. Esta teoria se basa en el supuesto de
que las personas optan por los comportamientos que, en su opinién, las llevaran a
los resultados (recompensas como salario, reconocimiento, éxito) que les resultan

atractivos.

La teoria de las expectativas basandose en esta proposicion, demuestra como
analizar y predecir los cursos de accion que las personas tomaran cuando tengan

la oportunidad de elegir su comportamiento. Esta teoria propone que las personas
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se sienten motivadas cuando creen que pueden cumplir la tarea, y que las

recompensas que recibirdn son mas grandes que el esfuerzo que haran.
Vroom que es el creador de esta teoria parte de tres supuestos basicos:

1. Valencia. Es la importancia enfocada hacia una recompensa especifica.
Cada persona tiene preferencias llamadas también valencias; una valencia
positiva indica un deseo de alcanzar determinado resultado final, mientras
gue una valencia negativa implica un deseo de desistir de determinado
resultado final.

2. Expectativa. Es la creencia de que un esfuerzo llevara al desempeiio
deseado. Existen objetivos intermedios y graduales que conducen a un
resultado final. La motivacién es un proceso que gobierna la eleccion entre
las opciones de comportamiento. La persona percibe las consecuencias de
cada alternativa de comportamiento, en forma de resultados, representando
una cadena de relaciones entre los medios y los fines. Cuando una persona
busca un resultado intermedio por ejemplo la productividad elevada, esta
buscando medios para alcanzar un resultado final como dinero,
reconocimiento, aceptacion del grupo etc.

3. Instrumentalidad. Es la creencia de que el desempefio esta relacionado con
las recompensas deseadas. Es la relacidbn causal entre el resultado

intermedio y el resultado final.

Segun Vroom, existen tres factores que determinan la motivacién de cada persona

por producir:

1. Objetivos individuales: la fuerza del deseo por alcanzar el objetivo. Los
objetivos individuales pueden ser dinero, aceptacion social, reconocimiento,
etc. Una persona puede alcanzar, al mismo tiempo, una combinacién de
objetivos.

2. Relaciéon percibida por la persona entre la consecucién de los objetivos y

una alta productividad: es la relacion que la persona percibe entre la
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productividad y la consecucion de los objetivos individuales. Si una persona
tiene el objetivo de ganar un salario mayor, podria tener una fuerte
motivacion por producir mas. En cambio si para ella es mas importante
satisfacer la necesidad de aceptacion social por parte de otros miembros
del grupo, entonces podria producir por debajo del nivel que el grupo
establecid; en este caso producir mas podria significar ser rechazado por el
grupo.

3. Percepcion de la capacidad de la persona para influir es su propio nivel de
productividad. Esto es si la persona piensa que hacer un gran esfuerzo

tendra efecto en el resultado, entonces tendera a esforzarse mucho.
Las condiciones para aplicar la teoria de las expectativas son:

e Objetivos claros respecto de los resultados finales.
e Desempeiio estrictamente relacionado con las recompensas.
e Recompensas valoradas por las personas.

e Personas que crean en la organizacion.

La organizacion debe aumentar, conjuntamente, la expectativa, la instrumentalidad
y la valencia para crear altos grados de motivacion en las personas ofreciéndoles
recompensas por su trabajo. Es decir, la organizacién debe crear un esquema de
trabajo donde las contribuciones puedan satisfacer las necesidades de la
organizaciéon, pero también agregar, recompensas 0 rendimientos deseados por

las personas.

En la opiniébn de Schwab H. (1985), dice que el modelo de la expectativa puede
ser util para informar a la administracion las politicas y practicas que se podrian
implantar para incrementar la motivacion del empleado. Por lo que menciona lo

siguientes puntos:

Influyendo en las percepciones de expectativa. La administracion puede

mejorar las percepciones de la expectativa mediante procedimientos de
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entrenamiento y seleccidon. Los procedimientos de seleccién pueden ser Gtiles en
la contratacion de empleados cuyas habilidades coincidan con los requisitos del
trabajo. Por consiguiente el entrenamiento puede mejorar las habilidades de los

empleados existentes, incrementando asi las percepciones de expectativa.

Existe sustancial evidencia que muestra que el desempefio de los empleados
puede incrementarse si se establecen objetivos especificos para el empleado en
cada tarea. Esto es que fijar objetivos sirve para fortalecer las percepciones de

expectacion.

Influyendo en las percepciones de instrumentalidad. La instrumentalidad
depende de lo que sucede como resultado del comportamiento. Como tal, el punto
critico al mejorar la instrumentalidad es la relacion que establece la administracion
al asociar a las recompensas los comportamientos deseados. El problema para la
administracion sera el hacer que las recompensas sean contingentes al
comportamiento deseado. Esto quiere decir, que no solo reciben la recompensa
los que lograron el comportamiento deseado, si no los que no lo lograron lo
obtienen. Es importante establecer la contingencia tanto mediante la politica y

practica, mediante la comunicacién con el empleado.

Asi mismo menciona que la administracion esta particularmente interesada en

motivar cuatro clases de comportamientos:

e Atrayendo nuevos empleados: en el caso de las solicitudes de trabajo, la
expectativa se refiere a las creencias respecto a la probabilidad de obtener
un trabajo si el individuo lo solicita.

e Motivacion del desempeiio. El modelo de la expectacién ha sido investigado
con mas frecuencia en el contexto de la motivacion del desempefio del
empleado. Estas investigaciones han encontrado con bastante consistencia
gue los empleados mas altamente motivados de acuerdo con el modelo son
los de mas alto desempefio.

e Motivacion de la puntualidad y afios de servicio. En el caso de la

puntualidad la expectacion se refiere a la habilidad percibida del individuo
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por asistir. Alternativamente, la instrumentalidad se refiere a las

consecuencias relacionadas con la asistencia.

Teoria del refuerzo.

Chiavenato I. (2004) dice que esta teoria se trata de una contrapartida de la teoria
de la definicién de objetivos. Esta es un enfoque cognoscitivo que sugiere que los
propdsitos de cada persona son los que orientan sus actos. Por otra parte, la
teoria del refuerzo es un enfoque a la conducta que argumenta que el refuerzo
condiciona el comportamiento. Esta teoria considera que el comportamiento es
influido por el medio ambiente, sin preocuparse por los hechos cognoscitivos
internos. Es decir, lo que controla al comportamiento son los refuerzos, tomados
COmo una consecuencia cualquiera que, cuando siguen inmediatamente después
de una respuesta, aumentan la probabilidad de que ese comportamiento se repita.
El comportamiento responde a sus consecuencias. Si la consecuencia es positiva
favorable, entonces sera reforzado. Aun cuando se ocupa de las condiciones
internas de la persona, la teoria del refuerzo ofrece un medio para analizar lo que
controla al comportamiento. El refuerzo tiene una influencia muy importante en el

comportamiento.

Las premisas béasicas de esta teoria estan basadas en la ley y efecto de
Throndyke. ElI comportamiento que proporciona un resultado agradable tiende a
repetirse, mientras que ocurre lo contrario con el comportamiento que produce un
resultado desagradable. Algunos autores proponen modificar el comportamiento
de la organizacién, es decir, utilizar sisteméaticamente los principios del refuerzo
para fomentar el comportamiento deseable y desalentar el comportamiento

indeseable en el trabajo.

Existen cuatro estrategias para modificar el comportamiento en la organizacion.
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Refuerzo positivo: para aumentar la frecuencia o la intensidad del
comportamiento deseable relacionado con las consecuencias agradables y
las contingentes a su ocurrencia. Dos ejemplos de refuerzo positivo serian
cuando la gerencia aprueba la actitud de un trabajador y cuando le concede
un premio econdmico por una buena aportacion.

Refuerzo negativo: para aumentar la frecuencia o intensidad del
comportamiento deseable por el hecho de evitar una consecuencia
desagradable y contingente en que esta ocurra. Un ejemplo seria la
exigencia de que el trabajador no cometa mas determinada falta.

Sancion: para disminuir la frecuencia o eliminar el comportamiento
indeseable, mediante la aplicacién de una consecuencia desagradable, dos
ejemplos de sanciones serian reprender a un trabajador o suspender el
pago de un bono al trabajador que atrasa inmediatamente el trabajo.
Extincion: para disminuir la frecuencia o eliminar el comportamiento
indeseable mediante la eliminacion de una consecuencia agradable y
contingente a que esta ocurra. La extincion no entrafia recompensa alguna.
Por ejemplo, el gerente observa que un trabajador que falta mucho recibe la
aprobacion social de sus compafieros y les aconseja que dejen de darle
esa aprobacion.

Estas cuatro estrategias son alternativas disponibles para influir en las personas

para que mejoren continuamente las practicas de trabajo. Tanto el refuerzo

positivo como el negativo sirven para fortalecer en comportamiento deseable. La

sancion y la extincidbn sirven para debilitar o eliminar los comportamientos

indeseables.

Por su parte Robbins S. (1996) nos habla de que esta teoria del refuerzo es una

contraparte de la teoria del establecimiento de metas, ya que el propdsito de esta

es que el individuo dirige sus acciones. Mientras que la teoria del reforzamiento
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sostiene que el comportamiento tiene causas externas. Lo que controla el
comportamiento son los reforzadores, consecuencias que cuando vienen
inmediatamente después de una respuesta, incrementan la probabilidad de que el
comportamiento se repita. De esta manera, los tedricos del reforzamiento

sostienen que el comportamiento esta en funcién de sus consecuencias.

La clave de esta teoria es que ignora factores como metas, expectativas y
necesidades. Ya que se centra Unicamente en lo que ocurre a una persona

cuando ejecuta alguna accion.

Los gerentes pueden influir en el comportamiento de los empleados al reforzar
actos que consideran favorables. Sin embargo haciendo énfasis en el
reforzamiento positivo, y no en el castigo; los gerentes deben ignorar, y no
castigar, un comportamiento indeseable. Si bien el castigo elimina un
comportamiento indeseable con mayor rapidez que el no reforzarlo, su efecto es
solo temporal y mas tarde solo puede acarrear efectos colaterales desagradables,
incluyendo un comportamiento disfuncional como conflictos en el centro de

trabajo, ausentismo y rotacion.

La evidencia indica que sin duda el reforzamiento es una influencia importante en
el comportamiento en el trabajo. Pero el reforzamiento no es la Unica explicacion
de las diferencias en la motivacién de los empleados. Las metas también afectan
la motivacion, como ocurre con las necesidades de logro, el disefio del puesto,

inequidades en las recompensas y las expectativas.

Uso de las teorias de la motivacion.

Chiavenato I. (2004) dice que las teorias de la motivacion ofrecen una cantidad
inagotable de oportunidades para que las organizaciones eleven el estado de

animo y mejoren el clima del trabajo. Lo importante es extraer los medios que
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permitan su aplicacion, al mundo real de las personas. Menciona cuatro

aplicaciones précticas a la realidad de la organizacion que son:

1. Recompensas monetarias. Dice que el dinero puede funcionar como
refuerzo condicionante, porque esta ligado a las necesidades de alimento,
casa, vestido y recreacion. Puede comprar todas estas cosas. Como
refuerzo condicionante, el salario es un resultado de primer nivel que
permite satisfacer otros resultados de segundo nivel. El dinero puede
funcionar como incentivo o meta capaz de reducir las carencias o las
necesidades. Funciona como incentivo anterior a la accion de la persona o
posterior, como recompensa después de la accion. También el dinero
funciona como reductor de la ansiedad y consolida la confianza en uno

mismo.

Es asi como el dinero motiva el desempefio en la medida en que se presenten dos
condiciones: que la persona crea que el dinero satisfar4 sus necesidades y que

para obtenerlo se le exige algun desempefio o esfuerzo.

Existen planes de incentivos salariales de varios tipos (individuales, grupales, u

organizacionales) que involucran salarios y bonos.

2. Recompensas no monetarias. Se refieren a las necesidades sociales y de
estima de la piramide de Maslow e involucran el reconocimiento, el prestigio
y el status. Los planes organizacionales y grupales parecen ser mas
adecuados que los individuales para relacionar las recompensas no
monetarias con el desempefio, porque, cuando las personas piensas gue
hay otras recompensas ligadas al desempefio, entonces procuran incentivar
ese desempefio entre los compafieros.

3. Enriquecimiento de las tareas. Para conseguir que una tarea siempre
tenga un efecto motivador, es necesario adaptarla continuamente al avance
del trabajador. Es decir, se trata de enriquecer una tarea de acuerdo con el
desarrollo de la persona que la ejecuta. El enriquecimiento puede ser

vertical u horizontal. El vertical significa atribuir actividades cada vez mas
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complejas o importantes y retirar, de forma gradual, las actividades mas
simples o menos importantes. El enriquecimiento horizontal significa migrar
lateralmente hacia tareas diferentes, pero de igual complejidad dificultad e

importancia.

Chiavenato I. (2004) menciona que Herzberg sefala algunos ingredientes para

enriquecer las tareas y estimular los factores de la motivacion:

e Nuevos aprendizajes. Toda persona debe de tener la posibilidad de
aprender habilidades y tareas nuevas, asi como crecer psicolégicamente.

e Retroalimentacion directa. Las tareas deben proporcionar a las personas
informacion directa respecto al desempefio que se ha tenido. Esta es
esencial.

e Programacion. La persona debe programar su propio trabajo.

e Control de recursos. La persona debe de tener un control de lo que hace y
de lo que necesita para hacerlo.

¢ Responsabilidad personal. La persona debe de saber responder por lo que
hace y por los resultados que consigue alcanzar.

e Singularidad. Todo trabajo debe de tener cualidades o caracteristicas

Unicas.

4. Flexibilizaciéon del horario de trabajo. Consiste en mejorar el desempefio
y la satisfaccion de las personas. La flexibilizacion se consigue reduciendo
el numero de dias o de horas laborales de una semana. Por ejemplo, en
lugar de trabajar ocho horas al dia, durante cinco dias a la semana, el
empleado puede trabajar diez horas al dia, durante cuatro dias a la
semana. El total semanal de horas seguira siendo el mismo, pero el nuevo
arreglo permite que la persona no se presente al trabajo tres dias, en lugar

de los dos dias tradicionales.
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Sugerencias para motivar a los empleados.

Robbins S. (1996) menciona algunas sugerencias para motivar a los empleados:

e Reconocer las diferencias individuales. Esto es reconocer que todas las
personas tiene necesidades diferentes, también difieren en términos de
actitudes, personalidad y otras variables individuales importantes.

e Ajuste de personas y puestos. Existe mucha evidencia que muestra los
beneficios motivacionales de ajustar con cuidado a las personas a los
puestos. Por ejemplo, deben buscarse personas de alto desempefio para
puestos como administrar un negocio pequefio o una cantidad
independiente dentro de una organizacion de mayor tamafio. Las personas
de alto desempefio se desenvolveran mejor en puestos que proporcionen
oportunidades para el establecimiento de metas con retos moderados en
los cuales haya autonomia y retroalimentacion.

e Utilizacion de metas. ¢debe asignar las metas un gerente, o deben los
empleados participar en su establecimiento? La respuesta depende de la
percepcion de la aceptacion de metas y la cultura de la organizacion. Si se
espera resistencia a las metas, emplear la participacion debe incrementar
su aceptacién. Si la participacion es inconsistente con la cultura se deben
asignar las metas. Cuando la participaciéon y la cultura son incongruentes,
es probable que los empleados perciban el proceso participativo como una
manipulacion y pronto dara resultados negativos.

e Asegurar que las metas se perciban como alcanzables. Los gerentes deben
asegurarse de que los empleados estén confiados de que sus esfuerzos
adicionales pueden llevar a alcanzar metas de desempefio. Para los
gerentes esto significa que los empleados deben ser capaces de hacer su
trabajo y deben percibir el proceso de evaluacion de desempefio como
confiable y valido.

e Individualizar recompensas. Ya que los empleados tienen distintas

necesidades, lo que actia como un reforzador para uno puede no funcionar
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para otro. Los gerentes deben emplear su conocimiento sobre las
diferencias entre los empleados para individualizar las recompensas sobre
las que ya tienen control. Algunas de las recompensas mas evidentes que
los gerentes asignan son pago, promociones, autonomia, oportunidad de
participar en el establecimiento de metas y toma de decisiones.

e Vincular las recompensas al desempefio. Los gerentes necesitan hacer
contingentes las recompensas con el desempefio. Los factores de
recompensa distintos al desempefio solo reforzaran otros factores.
Recompensas clave como incrementos de sueldo y promociones deben
otorgarse por la consecucion de las metas especificas del empleado. Los
gerentes también deben buscar formas de incrementar la visibilidad de las
recompensas.

e Verificar el sistema en busca de la equidad. Los empleados deben percibir
que las recompensas 0 resultados son equiparables a una aportacion
especifica. A un nivel simplista, la experiencia, la habilidad, el esfuerzo y
otras aportaciones evidentes deben explicar diferencias en sueldos,
responsabilidad y otros resultados obvios.

e No ignorar el dinero. Es facil centrarse tanto en el establecimiento de
metas, la creacion de puestos interesantes y proporcionar oportunidades de
participacion, que en ocasiones nos olvidamos que el dinero es un motivo
importante por el cual la mayoria de las personas trabajan. De esta manera,
la asignacion de aumentos de sueldos basados en el desempefio, bonos
por pieza producida y otros incentivos de pago son importantes para

determinar la motivacién de los empleados.

Importancia de la motivacion.

Certo S. (1984) dice que las necesidades no satisfechas de los miembros de la

organizacién pueden conducir a un comportamiento apropiado o inapropiado por
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parte de ellos. Los administradores que tienen éxito al motivar a los miembros de
la organizacion minimizan la ocurrencia de un comportamiento inapropiado por
parte de sus miembros y maximizan la ocurrencia de un comportamiento
apropiado. En forma correspondiente, estos administradores incrementan la
probabilidad de que se eleve la productividad de los miembros de la organizacion
y reducen la probabilidad de que esta disminuya. La motivacién exitosa de los
miembros de la organizacion es extremadamente importante para los

administradores.

Lo que no se debe olvidar al hablar de motivacién.

1. Tenemos que sentirnos motivados para poder motivar.

No es posible motivar a otra persona si no nos sentimos motivados. Por ejemplo,
es mejor trabajar con un jefe que siempre llega antes que nadie a su trabajo, que
es entusiasta, positivo, que siempre tiene una noticia para comunicarte, que es
leal, y que ensefia con su propio ejemplo a comparacion con un jefe que sea

prepotente, pesimista o reprimido.

Muchos jefes exigen y esperan que sus empleados estén mas motivados, sin
embargo basta verlos para darse cuenta que no reciben lo que quieren.

2. La motivacion requiere una meta.

Es imposible que cualquier individuo, o de hecho cualquier equipo o grupo de
personas, sea motivado sin una meta clara y especifica, por lo que sin metas no

hay propésito.
3. La motivacion, ya establecida no es eterna.
Ni la motivacion ni los sentimientos cordiales perduran. Esta situacion es parecida

a inflar un globo, si no se ata la boquilla el aire se saldra de nuevo. Por lo que la
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motivacion es y debe ser un proceso continuo. Se debe aceptar que el solo hecho
de que un individuo este motivado el dia de hoy, no significa que estara motivado

mafiana.
4. La motivacion requiere de conocimiento.

Muchas personas se esforzaran mas para ser reconocidas que para casi cualquier
otra cosa en la vida. El reconocimiento debe ser un cumplido. En las empresas se
organizan actos en los que se otorgan reconocimientos para agradecer a los
miembros del equipo su desempefio, sus logros, su lealtad, etc., la regla de oro

aqui es que no se debe de olvidar a nadie a la hora de brindar el reconocimiento.
5. La participacion es motivacion.

Cuando las personas sienten que son tomadas en cuenta para participar en algun
proyecto se sienten motivadas. Asi es que cuando se logra involucrar a la gente o

algun grupo este o estos se sentirhn mucho mas motivados.
6. Ver nuestro progreso nos motiva.

Cuando vemos que estamos progresando, avanzando, cumpliendo metas eso es
lo que siempre nos mantendra motivados. Todas las personas tienen una flama de
motivacion el problema esta en que no saben como encenderla. La desgracia se
desencadena por la actitud de un individuo que tiene la determinacion obstinada

de seguir siendo igual que antes.
7. Crear un ambiente de equipo.

El ambiente debe de ser bueno por lo que se mencionan 8 consejos que sirven
para crear el ambiente adecuado y el equipo se torne automotivado de una

manera natural.

e Establecimiento de una vision. La vision de la empresa debe de compartirse
con los deméas miembros del equipo.
¢ Una mision en comudn. Debe de haber una causa por la cual luchar. Es

imposible motivar a un equipo de personas sin ninguno de estos tres
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elementos: la misibn comun debe de interesar al equipo de personas, no
sirve para nada fijar una meta que estimule al gerente o lider del grupo, a
menos que esta estimule o interese a los demas miembros del grupo.
Condiciones positivas de trabajo y un equipo positivo. EI ambiente de
trabajo por supuesto debe de ser limpio y comodo. Por otro lado debe de
existir buena comunicaciéon si la comunicacion es negativa, es seguro que
el equipo nunca sera productivo.

La cultura de las prioridades. Esto es que recibiras mas de aquello que
premias. Es importante que cada uno de los miembros del equipo sepan
cudles son sus prioridades individuales mientras trabajan al objetivo del
equipo para que se mantengan motivados.

Recordar al individuo. Esto que el individuo debe de sentir que ha recibo un
tratamiento justo asi mismo que es reconocido individualmente por sus
contribuciones.

Compartir el éxito. Los miembros del equipo deben poder compartir los
premios del éxito.

El liderazgo motivador. Todos juzgamos a los lideres mas por lo hecho que
por lo dicho. Los gerentes exitosos saben apreciar el poder de un buen
ejemplo: saben que su propio ejemplo tendra mucho mas influencia que los
consejos verbales, los sermones o cualquier otro medio de comunicacion.
Tomar unos descansos juntos. Vale la pena que los empleados salgan
como grupo. Esto es que cuando se lleva al grupo a algun viaje de placer o
de entrenamiento se unira mas. Estos viajes no tienen por qué ser costosos
si se cuenta con el presupuesto en forma contraria de la manera mas
sencilla se puede organizar un juego de domino por la noche después del

trabajo

90



METODOLOGIA DESCRIPTIVA.

¢,Como se originan las investigaciones?

Hernandez S. R. (1991) menciona que las investigaciones se originan en ideas.
Para iniciar una investigacion siempre se necesita una idea; las ideas constituyen

el primer acercamiento a la realidad que habra de investigarse.

Existe gran variedad de fuentes de investigacidon que pueden generar ideas de
investigacion, entre las cuales se encuentran las experiencias individuales,
materiales escritos (libros, revistas, periddicos y tesis) teorias, descubrimientos
producto de investigaciones, conversaciones personales, observaciones de
hechos, creencias y aun presentimientos. Sin embargo, las fuentes que generan
las ideas no se relacionan con la calidad de estas. Por ejemplo, alguien puede ver
sucesos de violencia en los estadios de futbol al asistir a varios partidos y de ahi
comenzar a desarrollar una idea para efectuar una investigacién. Después puede
platicar su idea con algunos compafieros y precisarla un poco mas o modificarla;
posteriormente puede leer informacién al respecto en revistas y periédicos hasta
que llegue a consultar articulos cientificos sobre violencia, panico colectivo,

muchedumbres, eventos deportivos masivos, etc.

Proceso de investigacion:

DESCRIPTIVA. Frecuentemente el proposito del investigador es describir
situaciones y eventos. Esto es, decir como es y se manifiesta determinado
fendbmeno. Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades
importantes de las personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendbmeno que

sea sometido a analisis. Estas investigaciones miden y evalUan diversos aspectos,
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dimensiones o componentes del fendmeno o fendmenos a investigar. Desde el
punto de vista cientifico, describir es medir. Esto es, en un estudio descriptivo se
selecciona una serie de cuestiones y se mide cada una de ellas
independientemente, para asi y valga la redundancia describir lo que se investiga.
Cabe mencionar que los estudios descriptivos miden de manera mas bien

independiente los conceptos o variables con los que tienen que ver.

Asi como los estudios exploratorios se interesan fundamentalmente en descubrir,
los descriptivos se centran en medir con la mayor precision posible. En esta clase
de estudios el investigador debe ser capaz de definir que se va a medir y como se
va a lograr precision en esa medicion. Asi mismo, debe ser capaz de especificar
quien o quienes tienen que incluirse en la medicién. Por ejemplo, si vamos a medir
variables en empresas es necesario indicar que tipos de empresas (industriales,
comerciales, de servicios 0 combinaciones de las tres clases; giros, tamafos etc.).
La investigacion descriptiva requiere considerable conocimiento del area que se

investiga para formular las preguntas especificas que busca responder.

92



INSTRUMENTOS MODELO DE LIKERT.

Se aplicara una encuesta de 40 preguntas concretas a la totalidad de 50
empleados contratados tipo base del H. Ayuntamiento de Sahuayo, Mich, se eligié
a 5 departamentos que son tesoreria, planeacion y desarrollo, obras publicas,
oficialia mayor, y agua potable que son los departamentos de mi interés a
investigar, de los cuales se solicitara el consentimiento de 10 personas por cada
uno de los departamentos nombrados para evaluar su grado motivacional. El
cuestionario fue aplicado personalmente uno a uno de los empleados y
departamento por departamento, dicho cuestionario esta formulado en su totalidad
de reactivos con la escala de Likert dentro de la cual consiste en describir las
puntuaciones obtenidas para cada variable con el fin de presentar los datos en

graficas, asi como la sintesis de ellos en descripciones numeéricas.

Cuestionarios aplicados.

El siguiente test permitird al individuo posicionarse con respecto a 10 valores

fundamentales en el trabajo.

Estabilidad,
Seguridad financiera,
Lujo,

placer.

Familia,

Notoriedad,
Reconocimiento,

Altruismo,

w o N Uk W N e

Rol social,
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10. Autorrealizacion.

Objetivos:

e Determinar sus verdaderas motivaciones y valores.

e Tomar decisiones profesionales acertadas gracias a un mejor conocimiento

de si mismo.

e Evaluar cOmo se siente en su trabajo actual.

s ESTABILIDAD, SEGURIDAD FINANCIERA.

PREGUNTA

CS

AV

CN

1. ¢Su ingreso satisface sus necesidades basicas

(alimento, calzado, vestido, etc.?

2. ¢Acostumbra a destinar parte de su ingreso para

ahorrar?

3. Gana dinero para gastarlo en salidas y actividades

culturales o de algun otro tipo.

4. ¢Acostumbra a realizar compras a crédito?

5. ¢Suele recibir su salario integro?

6. ¢Acostumbra a trabajar horas extras si son

remuneradas?

7. ¢Acostumbra a tener otras fuentes de ingreso?

8. ¢Recibe algun incentivo en especie (bonos, vales

de despensa, etc)?
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9.

¢,Cuando recibe su sueldo, ya tiene planeado en

que lo utilizara?

10. ¢ Tiene aumento de sueldo?

% LUJO, PLACER, FAMILIA.

PREGUNTA

CS

AV

CN

1.

Considera que su empleo le permite conservar sus
preferencias y costumbres: salidas, diversiones,

vida familiar, etc.

2. ¢Suele realizar viajes de negocio?

3. ¢Acostumbra ir de compras?

4. ¢Suele comprar articulos (ropa, accesorios,
zapatos, etc.) originales o de alguna marca?

5. Sigana algun dinero extra: ¢acostumbra a gastarlo
todo yendo de compras?

6. ¢Suele planear sus vacaciones?

7. ¢(Acostumbra a comer en restaurantes en
compafia de su familia?

8. ¢Suele comprar algun producto de su agrado que
es nuevo e innovador en el mercado?

9. ¢Su trabajo le permite convivir y disfrutar a su
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familia?

10.¢En puentes laborales, suele salir con la familia a

pasear?

% NOTORIEDAD, RECONOCIMIENTO, ALTRUISMO.

PREGUNTA

S

CS

AV

CN

1. ¢Ha recibido algun reconocimiento por su

desemperio laboral?

2. Su esfuerzo se ve bien recompensado por medio

del logro de las metas que se ha propuesto.

3. ¢Acepta hacer horas extras sin ser remuneradas

(cuando se trate de una causa humana y justa)?

4. ¢(Elje un empleo por su notoriedad vy

reconocimiento?

5. ¢Cree que su trabajo contribuira al bienestar de

las personas?

6. ¢cree que su trabajo le permita ayudar a los mas

necesitados?

7. ¢Ademéas de su empleo, ha participado en

eventos altruistas sin fines lucrativos?

8. En su trabajo, ¢hace mas de lo que se espera de

usted?
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9. ¢Ha recibido algun incentivo como recompensa

de su rendimiento laboral?

10.¢,Ha sobresalido entre sus compafieros de

trabajo gracias a la efectividad de sus tareas?

% ROL SOCIAL.

PREGUNTA S

CS

AV

CN

1. ¢Siente que las personas cercanas a usted se

interesan por lo que hace y por cdmo se siente?

2. ¢Puede contar con la amistad de sus colaboradores

en caso de una situacion dificil?

3. ¢Cree usted que en sus trabajos grupales reine la

amistad y el aprecio?

4. ¢Ha defraudado a quienes lo aprecian?

5. ¢En reuniones laborales, le cuesta trabajo tomar

decisiones?

s AUTOREALIZACION.

PREGUNTA

CS

AV

CN

1. ¢Ha sentido profunda satisfaccion y realizacion al

alcanzar un objetivo?

2. ¢Esreconocido (a) por su desempeiio laboral?
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3. ¢ Su trabajo le ofrece oportunidades de ascenso?

4. ¢Esta orgulloso (a) de los aportes que hace en su

trabajo?

5. ¢Suele proponerse metas laborales?

Aplicacion.

Se solicitara la colaboracién del sindico municipal para que dé facultad de aplicar las
encuestas a los 50 empleados base del H. Ayuntamiento de Sahuayo, Mich. Se realizara
una ronda departamento por departamento para solicitar su consentimiento en la
realizacion de la encuesta que consta de 40 preguntas. Una vez contestada la encuesta
se procedera a vaciar el contenido de las respuestas por medio del método de Likert,
esto con el fin de relacionar las estadisticas con los resultados y finalmente sacar las

conclusiones.
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RESULTADOS.

Variable estabilidad y seguridad financiera.

Observe que el mayor porcentaje se encuentra en “nunca” con un 31%; esto
quiere decir que el personal del H. Ayuntamiento no esta conforme con su salario
y por consiguiente no les alcanza su quincena hay muchisimas quejas sobre su
estabilidad econdmica; se puede observar que “siempre” cuenta con el 8 % esto
significa que el personal no tiene una calidad de vida comoda y estable, puesto
gue su salario solo cubre en algunas ocasiones sus necesidades basicas y no les
sobra para darse algun gusto de vez en cuando; por el contrario como lo muestra
la grafica el 13% corresponde a “casi siempre”; esto es que la mayoria de los
encuestados suele realizar compras a crédito motivo principal que arroja como
resultado que algunos de los encuestados tengan deudas ya que su salario no les
alcanza para comprar de contado, por consiguiente dentro del rango “ a veces” el
porcentaje es del 30% muy similar a las estadisticas con “nunca” con la diferencia
gue dentro de este rango la mayor parte de los encuestados menciono que a
veces acostumbran a ahorrar dinero y tener otras fuentes de ingreso esto con el
propoésito de tener seguridad financiera; dentro del apartado “casi nunca” se
muestra un 18% en donde los encuestados no gozan de una buena calidad de

vida ni mucho menos poseen de estabilidad y seguridad financiera.
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Variable lujo, placer y familia.

Los resultados son muy similares con la variable anterior, nos muestran que el 31%
corresponde a “nunca” en donde al personal muy pocas veces les sobra dinero para salir
de vacaciones, ir de compras, darse algun lujito, etc.; esto perjudica ya que por eso el
personal no se encuentra motivado causa principal de la mala calidad laboral, por otro
lado podemos observar que el 8% corresponde a “siempre” en donde muy pocos son los
encuestados que suelen estar en plenitud financiera, el 13% de los encuestados contesto
a “casi siempre” esto significa que independientemente de que su salario no les alcance
si pueden disfrutar de su familia esto es; que no poseen de un trabajo pesado ya que sus
horarios de oficina son bien respetados tanto en entrada como en salida, por consiguiente
se observa que el 30% contesto a “a veces” que significa que la mayoria de estos
encuestados no tienen problemas con su horario laboral, suelen vacacionar en puentes
laborales, y solo cuando les otorgan su aguinaldo es cuando tienen mas la posibilidad de
pasear, comprar, vacacionar y darse algun gusto. Por ultimo se observa que el 18%
contesto a “casi nunca” esto marca que definitivamente este porcentaje no goza de

algun lujo, algun placer, puesto que su salario no le alcanza.
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Variable notoriedad, reconocimiento y altruismo.

Se arrojaron los siguientes resultados, que notoriamente nos muestran que el 32%
del personal “nunca” ha sido reconocido por su esfuerzo laboral; otro motivo
importante de por qué el personal no da lo mejor de si; cabe mencionar que no
son capacitados otro factor importante por lo que el personal se encuentra
desmotivado, se observa que el 21% contesto a “siempre” que se refiere a que
les gustaria elegir un empleo por su notoriedad o reconocimiento y que parte de
los encuestados si han sido reconocidos por se desempefio cabe hacer mencion
que esta parte de trabajadores que han sido reconocidos son empleados con
cargos de alta jerarquia, asi mismo solo el 11% que corresponde a “ casi
siempre” de los encuestados consideran que dan lo mejor de si en su trabajo
pero al no verse reconocidos comienzan a desmotivarse; dentro del 25% contesto
a “a veces” esto que hay ocasiones en las que el personal se entrega, es
reconocido y esto hace que su nivel motivacional aumente en definitiva; por el
contrario el 10% corresponde a “casi nunca” este 10% se refiere a los empleados
de nivel mas bajo que no son reconocidos por su rendimiento laboral precisamente
por eso este rango se encuentra estancado esto es; solo hacen lo que les

ordenan y no dan lo mejor de si.
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Variable rol social.

Se observo que “nunca” corresponde al 22% esto es que dentro de este
porcentaje se encuentra el personal que le cuesta tomar decisiones grupales, se
observo que esto es; gracias a que no hay reuniones laborales frecuentes o
dindmicas que permitan que el personal se conozca mas unos a otros y se tengan
confianza para su desarrollo laboral, por el contrario el 25% contesto a “siempre”
gue en su totalidad nos muestra que el personal del H. Ayuntamiento si cuenta con
una buena relacién entre compafieros, los encuestados aseguraron tener muy
buena relacion laboral con sus compafieros en las pocas reuniones que llegan a
organizar y en sus labores grupales. Dentro del 17% corresponde a “casi
siempre” donde los encuestados creen que las relaciones sociales entre ellos son
aceptables, en el rango “a veces” lo indica el 26% en donde los encuestados
creen que pueden confiar en caso de alguna situacion dificil con sus comparieros
de trabajo, puesto que no suelen mezclar las relaciones personales con las
laborales y por ultimo en el rango “casi nunca” le corresponde al 10% en donde

muy pocas veces suelen aparecer conflictos laborales.
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Variable autorrealizacion.

En el rango “nunca” lo marca un 22% esto es que la mayor parte de los
encuestados no han sido reconocidos por su desemperio laboral, por otra parte en
el rango “siempre” el personal menciona que siempre han estado orgullosos de
sus aportes que hacen en sus tareas laborales, en “casi siempre” lo marca un
17% que es el porcentaje que menciona que suelen proponerse metas laborales;
por consiguiente en el apartado “a veces” lo representa un 26% esto quiere decir
que parte de los empleados a veces han sido reconocidos cabe mencionar que
estos reconocimientos han sido para personal de puestos de alta jerarquia, y que
gracias a esto su trabajo en ocasiones les ofrece oportunidades de ascenso, y por
ultimo en el rango “ casi nunca” lo representa un 10 % en donde muy pocos
empleados suelen proponerse metas, por lo que este porcentaje no se siente
orgulloso de sus aportes laborales y por consiguiente no son reconocidos en su

trabajo.
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CONCLUSIONES.

En esta investigacion llegue a la conclusion de que para poder motivar se necesita
primeramente estar motivado uno mismo, y para que ocurra esto es necesario que
el individuo se sienta bien consigo mismo, se sienta bien con otras personas, y
gue sea capaz de enfrentar, por cuenta propia, las exigencias de la vida. observe
varios factores que son muy importantes para que el personal del H. Ayuntamiento
se encuentre motivado; por ejemplo un buen ambiente de trabajo, que el lugar
donde laboran se encuentre en buenas condiciones, que el personal reciba buen
trato de sus superiores, proveer al personal de buen equipo de trabajo (uniformes,
unidades, equipos de oficina, cursos de capacitacion, etc.); esto con el fin de
desempeiiar ampliamente sus tareas pero sobre todo que se les otorgue algun
incentivo en efectivo o especie y que su esfuerzo laboral sea premiado o
reconocido frecuentemente ya que esto es lo que realmente mantendra al
empleado motivado para que su rendimiento laboral sea bien visto; y con esto el
H. Ayuntamiento de Sahuayo contara con un recurso humano altamente
capacitado y motivado para otorgar a la sociedad sahuayense una mejora en su

calidad de los servicios que presta.

Es muy importante que el personal se proponga metas y que estas sean medidas
y alcanzables, que sea marcadas sus diferencias individuales, y que se haga un

ajuste del empleado al puesto.
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PROPUESTAS.

Se propone crear un ambiente de trabajo estable en donde los trabajadores se
sientan comodos; la infraestructura de su lugar de labores se debe de tomar en
cuenta, asi mismo el personal debe de ser capacitado constantemente esto para
mantenerlos motivados y por lo tanto su atencién a la comunidad sea de lo mas
atenta posible. La calidad de su buen servicio aumentara notablemente si el
personal se mantiene capacitado. Otra propuesta muy importante es promover
incentivos al trabajador g mejor se desempeiie con esto el empleado no solo se
mantendra motivado si no que también deseoso de querer sobresalir siempre y
ganar algun inventivo.

Las relaciones entre comparieros de trabajo debe de ser estable puesto que esta
también es una variable que mantiene al personal motivado,
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ANEXOS.

Anexo |. Sahuayo, Michoacan.

Sahuayo de Morelos, es una ciudad del noroccidente del estado de Michoacan, mismo
que se ubica en el centroccidente de México. Es cabecera del municipio de Sahuayo.
Lleva en su nombre el recuerdo del héroe mexicano de la guerra de independencia: José

Maria Morelos y Pavon.

Etimologicamente proviene del nahuatl “tzacuatlyotl”, que significa “vasija en
forma de tortuga” concretamente viene de la unién de las particulas

tzacuatl=vasija y avotl= tortuga.

Sahuayo de Morelos es una poblacién hermanada con la ciudad de Lancaster,
California, estados unidos de América, dada la numerosa cantidad de
sahuayenses que radica en dicha ciudad norteamericana.

Heraldica.

El primer campo aparece una tortuga sobre una piedra en actitud altiva, que
representa la fundacion de Sahuayo por gente de las mismas caracteristicas, en el
afo de 1530.
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En el segundo, al fondo, resaltan a la vista tres colinas, que significan, segun la
tradicion, los tres pueblos que dieron origen a Sahuayo, en la segunda mitad del
siglo XVI; también, segun la intencion del disefiador, se pueden considerar los tres
ordenes del gobierno en México: federal, estatal y municipal, en franca y decidida

coordinacion.

En el tercer campo se observa una serpiente emplumada que representa al dios
Quetzalcoatl de los mexicas, luchando con la cruz, cuyo significado fundamental
no es otro que el de la conquista definitiva de Sahuayo, realizada por Nufio Beltran

de Guzman.

En el cuarto campo, aparecen un arbol y una estrella comprendiendo en el arbol al

pueblo de Sahuayo, unificando del todo, simbolizando el arraigo de su gente.

Finalmente, con signos indelebles, aparecen en el contorno del escudo impresas
tres palabras sagradas: Patria, Justicia y Progreso. Valores morales y
universales que nos merecen respeto y accién conjunta. En la parte inferios se

lee: tzacuatl-ayotl, palabras ndhuatl de donde proviene Sahuayo.

Geografia.

Con una poblacién de 61,965 habitantes aproximadamente, en su cabecera
municipal, Sahuayo esté situado a 20° 04 de altitud norte, 102° de longitud oeste,
con una elevacion sobre el nivel del mar de 1575 metros. Se encuentra a 210 km

de la capital del estado, Morelia 'y a 147 km de la ciudad de Guadalajara.
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Limita con los municipios michoacanos de: Venustiano Carranza al norte; Villamar

al oeste; Jiquilpan al sur y Cojumatlan al oreste.

Su superficie total es de 128.05 Km?2 y representa el 0.21 por ciento del total de
Michoacan. Posee un clima templado con lluvias en verano y una precipitacion
pluvial anual de 709.0 milimetros y temperaturas que oscilan de 10.4 a 26.0°

centigrados.

En el municipio domina la pradera con mezquite y nopal. Su fauna se conforma

por armadillo, conejo, coyote y ardilla.

Su situacién geografica es privilegiada para el desarrollo de la industria y el
comercio, asi como para el turismo. Su cercania con unidades como Morelia y
Guadalajara, se refuerza con su proximidad con el puerto mas importante del
pacifico mexicano en cuanto al movimiento de carga en contenedores, Manzanillo;
asi como con ciudades con Zamora, la Piedad, Irapuato, Ledon, Guanajuato y
Aguascalientes. Esta en medio de un importante enclave carretero que lo

comunica con la ciudad de México.

Muchos factores han hecho de Sahuayo una importante ciudad de comercio e

industria; mas del primero atrayendo a grandes cadenas de supermercados.
Historia.

Los primeros pobladores de la regién de Sahuayo fueron nahuas. La teoria mas
aceptada y difundida es que, en su peregrinar desde Aztlan (lugar de las garzas)
en la busqueda de la tierra prometida del Andhuac, se fueron asentando diversos
grupos a lo largo de su recorrido. Uno de ellos fue Sahuayo. Ello explica el origen

nahuatl del nombre y de los otros asentamientos humanos.

Segun la leyenda nahua, al cumplirse los 130 afios de la creacién del quinto sol y
en el afio Ce Tecpatl, los aztecas partieron de Chicomostoc o lugar de las siete

cuevas.
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Esta region fue sometida en épocas posteriores al imperio tarasco, por
Tzitzispandacuare cuando estos adquirieron un fuerte predominio y los aztecas se
concentraron en el valle de México. A la llegada de los espafioles, bajo el mando
de Alonso de Avalos formo parte de la provincia de Avalos, la cual abarco Tuxpan,
Tuzantla, Sayula y Sahuayo. Paso a formar parte de la encomienda de Hernan

Cortes, el cual la cedi6 a la vez a Gonzalo de Galvan.
Arte y cultura.

La ciudad de Sahuayo es conocida como la Atenas de Michoacan, a causa de sus

escritores y literatos, abogados y pintores.

El 14 de septiembre tiene lugar la fiesta de las guares y los guaches, cuando los
nifios se disfrazan con trajes tipicos indigenas con motivo del santo Cristo.

Dentro de la festividad de diciembre se encuentran los juegos florales
Sahuayenses, maximo reconocimiento de la literatura, y el premio Sahuayo de

literatura.

Ello no obsta para que tenga una relevante importancia econdémica en la llamada
Ciénaga de Chapala, dada su ubicacién, el caracter afable y laborioso de su
gente, asi como su facil acceso desde el resto de Michoacan y el propio Jalisco.

Sahuayo es denominado el “capital de la Ciénaga de Chapala”
Turismo.

La situacion geogréafica de Sahuayo y la riqueza cultural hacen de esta ciudad
propicia para el turismo, donde se encontrara los restos del pintoresco pueblo
antiguo, con la comodidad de una ciudad vanguardista, con bellezas

arquitecténicas como:

e La plaza principal, con un bello kiosco y esculturas de miguel hidalgo y un
danzante tlahualil.

e La parroquia del patron Santiago.
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e El santuario de Guadalupe.

e La iglesia del sagrado corazon, donde se encuentran las catacumbas de la
época de los cristeros, y hoy es un museo.

e La explanada de Cristo Rey, donde se encuentra un viacrucis de mosaico
veneciano elaborado por el pintor sahuayense Luis Sahagun, y la escultura
de Cristo Rey, obra de Adolfo Cisneros, que vigilaba desde lo alto de la
Ciénaga de Chapala.

e Museo regional de Arqueologia.

¢ Ruinas arquitecténicas de Otero en Jiquilpan.

A los 5 minutos se encuentra el santuario del pelicano Borregon, en la isla de
Petatan, y en uno de sus extremos el poblado del Rincon de San Andrés, lugar de

esparcimiento.

Sahuayo es una ciudad comercial por lo que el visitante suele hacer compras en

sus boutiques, tiendas y centros comerciales.

Sus principales artesanias son el huarache y el sombrero, que se comercializan en

todo el pais y en el extranjero.
Fiestas patronales.

En Sahuayo, Michoacan, cada 25 de julio es la peregrinacion del patrén Santiago,
similar a la que se celebra en Zapopan, Jalisco, el 12 de octubre en honor a la

virgen de Zapopan.

La gente saca sillas a la banqueta de su casa y se unen para ver pasar al patron
Santiago ya los tlahualiles que desfilan por la ciudad. Es tradicion aplaudirles y
gritarles “vuelta, vuelta”, asi como beber ponche de granada; incluso, la gente
regala en vasos desechables. También hay personas que se disfrazan de ex
presidentes, calaveras y mostros, payasos, personajes de la television y lo que se

les ocurre; caminando, abren camino a los tlahualiles, regalando dulces a los nifios
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y ponche a los adultos. Seguidos de una banda que va tocando para ambientar a

los espectadores.

Los tlahualiles son danzantes con mascaras y penachos que llegan a pesar mas
de 40 kilos y medir casi 3 metros de altura; cientos de ellos salen a acompaiiar a
la imagen de Santiago Apdstol los dias 25 de julio al 4 de agosto. Con el sonido
caracteristico de los carrutos que utilizan en sus trajes, hacen de esta fiesta

pagano-religiosa un deleite para los sahuayenses y el turista.

La mascara de tlahualil lleva una cara en la base del penacho, la tradicién es
hacer caras apegadas a la historia como aguilas, jaguares, coyotes, panteras
aunque hay disefiadores que han implementado otro tipo de caras como conejos,
toros, dragones, etc. la cara de cierta forma es sencilla de elaborar, aunque hay
que tener un toque especial para que luzca bien. Existen grandes artesanos en

Sahuayo que realizan moldes esplendidos que parecen reales.

El traje de tlahualil consiste en un pantalén y un saco largo que va cubierto de
carrutos. El verdadero trabajo del traje son los carrutos, su elaboracion es
relativamente sencilla pero implica mucho tiempo, para un adulto mas o menos

4000 carrutos. Y van sonando con su caracteristico sonido por toda la ciudad.

Los Tlahualiles son una representacion de guerra poco estudiada. Algunas
personas dicen que tiene mas de cien afos, otros que medio siglo pero la mayoria

no se atreve a ponerle fecha definitiva al nacimiento de tan particular tradicién.

Representando la gloriosa batalla de Santiago Apoéstol (El Patrén Santiago) con
simbdlicos Tlahualiles que alegres, vivaces, con vestimentas de abrigados colores,
recorren todo el pueblo luchando con espadines de palo. También se recuerdan
las hazafas del guerrero Tlahuicole, y de este deriva el nombre de Tlahualil, cuya

traduccién mas popular es la de “Guerrero Vencido”.

Los grupos de tlahualiles, son agrupaciones formadas por familias, amigos o

incluso entre vecinos. Y cada grupo tiene su nombre.
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Ir a Sahuayo, Michoacan un 25 de julio es una experiencia unica que podria ser un

plan para ir y tomarte un par de dias de vacaciones de verano.

Gastronomia.

Sahuayo es famoso por su birria de chivo o0 res y sus carnitas, asi como lo
abundante de sus botanas en cada comida, destacandose los pepinillos criollos
bafiados en salsa de chile verde y ajo. También es muy gustado su pan como lo
son las trancas, picones y cemitas de piloncillo, asi como sus quesos frescos y
longaniza, sus fritangas, que no es mas que visceras de res o cerdo fritas en
manteca de cerdo con salsa verde y roja, los cueritos en vinagre y por supuesto
los huchepos tipicos tamales de elote fresco, son una delicia con crema, pozole
verde hecho a base de elote tierno y carne de ave o cerdo. En temporada las
garbanzas cocidas al vapor y sazonadas con un poco de sal, son muy recurridas,

los elotes cocidos, los quiotes o las cafias con sal, limén y chile.

También son famosos su ponche de granada y capirotada, dulce tipico hecho a
base de rodajas de bolillo, piloncillo, jugo de naranjas y secretos de cada cocinera,
las corundas o tamales de ceniza como son conocidos en Jalisco son tamales de
maiz de diversas formas irregulares con relleno de requeson, verduras o carnes

envueltos en hoja de la planta de maiz.

Economia.
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El municipio cuenta con una industria establecida significando ésta la principal
actividad econdémica del municipio. Cuenta con fabricas de: alimentos para
ganado, forrajes y melazas, de salsas picantes, descremadoras, empacadoras de
carnes frias, fabricas de sombreros de palma, de jabén corriente, de calzado de
piel, huaracherias, muebles de madera, petacas, mochilas y vajillas, fabricacion de
juegos pirotécnicos, mosaicos, tejas y tabique, agua purificada y fabrica de hielo,
asi como botanas como cacahuates, garbanzas, papas fritas, chicharrones.

La actividad agricola es de gran importancia para el municipio siendo sus
principales cultivos: El maiz, frijol, trigo, garbanzo y jitomate. La ganaderia no es
tan significativa para el municipio. Se cria ganado: vacuno, porcino, caprino y

aves.

El municipio cuenta con comercios pequefios, medianos y grandes donde la
poblacién adquiere articulos de primera y segunda necesidad. Los sahuayenses

son reconocidos por ser grandes comerciantes, amables y competitivos.

Para atender al turismo, cuenta con buenos, cobmodos y limpios hoteles, asi como

una amplia gama de restaurantes para todos los gustos.
Educacion.

En el municipio existen planteles de educacién preescolar, primaria y secundaria.
En el nivel medio superior el CETIS 121, la Preparatoria Hnos. Lépez Rayodn,
Instituto Don Bosco, PREJOSVI (Preparatoria José Villasefior) y el CONALEP. En
el ambito profesional la Universidad de la Ciénaga del Estado de Michoacan de
Ocampo, la Universidad Interamericana para el Desarrollo (UNID) plantel

Sahuayo, y el Centro de Estudios Universitarios UNIVER Sahuayo.
Salud.

La demanda de servicios médicos de la poblacion del municipio es atendida por
organismos oficiales y privados en el medio urbano como los de: medicina
preventiva, consulta externa, medicina general y servicios odontoldgicos, en las
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Clinicas de IMSS, ISSSTE, Hospital Regional, Hospitales Particulares y

Consultorios Particulares.

Entre los hospitales privados destacan: El Hospital de Especialidades Santa
Maria, ElI Hospital Nucleo de Especialidades, y Hospital de Especialidades de

Sahuayo
Deporte.

Sahuayo cuenta con unidades deportivas -privadas y publicas-, lienzo charro,
parques recreativos, canchas de basquetbol, futbol y voleibol distribuidas en todas

las comunidades del municipio asi como en la cabecera municipal.
ANEXO II.

H. Ayuntamiento de Sahuayo, Mich.

Ayuntamiento.

Es un 6rgano colegiado deliberante y autbnomo electos popularmente de manera
directa; es el 6érgano responsable de gobernar y administrar cada municipio y

representa la autoridad superior en los mismos.
Integrantes del ayuntamiento.
El H. Ayuntamiento se integrara con los siguientes miembros:

Presidente municipal. Este sera el responsable del Ayuntamiento y responsable
directo del gobierno y de la administracion publica municipal, por lo tanto, es el
encargado de velar por la correcta planeacion, programacion, ejecucion y control

de los programas, obras y servicios publicos a cargo de la municipalidad.

Un cuerpo de regidores. Esta compuesto por 10 regidores y son los que
representan a la comunidad, cuya funcién principal sera participar en la atencién y

solucion de los asuntos municipales; asi como vigilar que el ejercicio de la
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administracion municipal se desarrolle con forme a lo dispuesto en las

disposiciones aplicables.

Un sindico. Este es el responsable de vigilar la debida administracion del erario
publico y del patrimonio municipal.

Misioén.

Servir a la sociedad sahuayense, promoviendo y coordinando los esfuerzos de
todos para lograr el mejoramiento de la calidad de vida de las familias, ejerciendo
un gobierno que practique valores positivos, que sea incluyente, responsable,
eficiente, eficaz, que se evalué por resultados y que practique la rendicion de
cuentas; que impulse el desarrollo sustentable, que avance en el ordenamiento de
su espacio fisico y que avance en la construccion de las obras y en la cobertura de

los servicios que, de acuerdo con la ley, le corresponde atender.
Vision.

Que Sahuayo sea un municipio en el que sus habitantes tienen: alta calidad de
vida, servicios publicos municipales de excelencia, tienen un medio ambiente
saludable y tienen alto nivel de cultura y educativo, ademas forman parte de una
sociedad en la que se ha disminuido los equilibrios sociales y ampliado el acceso
de sus ciudadanos a las oportunidades del desarrollo; con un gobierno municipal
mas profesionalizado, moderno, en armonia con la sociedad, con mayor
autonomia financiera, honrado, eficiente y defensor de la paz social y de la

legalidad.

Principios y valores.

X/

% Lealtad a su municipio y a su poblacién: defendiendo siempre el interés
municipal, promoviendo siempre las buenas costumbres, las tradiciones, el

arte la historia y la cultura.
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X/
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Compromiso de servicio: trabajando responsablemente en beneficio de la
poblacion poniendo el mejor esfuerzo y la capacidad de los integrantes del
cabildo y de la administracion municipal.

Solidaridad con las clases mas desprotegidas: otorgando especial
atencion a grupos con capacidades diferentes, jovenes adictos, mujeres
violentadas o en situacion especial, nifios en situaciones extremas, adultos
mayores, personas en pobreza extrema, y en general con las causas de los
grupos que atienden a la poblacion con alguna situacion especial.
Asistencialidad: promoviendo la participaciéon de todos, sin sustituir las
responsabilidades de terceros o de los otros 6rdenes de gobierno.
Honradez, transparencia y austeridad en el manejo de los recursos
sociales: aplicAandonos siempre de acuerdo a las normas con la
transparencia que la sociedad exige y con la rendicion de cuentas que la ley
preve.

Eficiencia y calidad en el trabajo: evitando, extemporaneidad, esfuerzos
improductivos, duplicidades y perdidas.

Justicia y equidad en el trato a personas y grupos: otorgando los
servicios que se prestan independientemente de la capacidad econémica o
de cualquier otra particularidad.

Respeto a los derechos humanos: a su ideologia, religion o a las formas
de organizacion de la comunidad, y a la diversidad en general.

Verdad en la comunicacion con la sociedad: sin engafios, ni verdades a
medias, sobre todo en las decisiones de mayor importancia o en las
acciones gue los afecten directamente.

Legalidad en los actos de gobierno: preservando el orden y haciendo
prevalecer el interés social sobre los intereses particulares, dentro de los

margenes que las propias leyes conceden.
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Facultades y atribuciones del H. Ayuntamiento.

El H. Ayuntamiento de Sahuayo, Michoacan, es un 6rgano colegiado de eleccion
popular directa, encargado del gobierno municipal, con personalidad juridica para

todos los efectos legales.

En base a la ley orgénica del estado de Michoacan las atribuciones del H.

Ayuntamiento son las siguientes:
En materia de politica interior:

e Prestar en su circunscripcion territorial en los términos de la constitucion
politica de los estados unidos mexicanos, la constitucion politica del estado
y la presente ley, los servicios publicos de agua potable, drenaje,
alcantarillado, tratamiento y disposicion de aguas residuales; alumbrado
publico; limpia, recoleccion, traslado, tratamiento y disposicion final de
residuos, mercados y centrales de abastos; panteones, rastros, calles
parques Yy jardines y su equipamientos; seguridad publica, policia preventiva
municipal y transito asi como los demas que se definen conforme a otras
disposiciones aplicables,

e Realizar sus politicas y programas de gobierno, en coordinacién con los
gobiernos estatal y federal y la sociedad organizada,

e Auxiliar en su circunscripcion territorial a las autoridades federales vy
estatales en el cumplimiento de los asuntos de su competencia,

e Formular, conducir, y evaluar la politca ambiental municipal en
congruencia, con los criterios que, en su caso, formula la federacién y el
gobierno del estado,

e Proteger y preservar el equilibrio ecologico en la materia de su competencia
de conformidad con las disposiciones aplicables,

e Formular, aprobar y aplicar los planes de desarrollo urbano municipal, de

conformidad con las disposiciones aplicables,
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Vigilar el uso adecuado del suelo municipal, de conformidad con las
disposiciones Yy los planes de desarrollo urbano,

Decretar los usos, destinos y provisiones del suelo urbano en su
jurisdiccion,

Participar con las dependencias federales y estatales competentes, en la
regularizacion de la tenencia de la tierra urbana y rural del municipio,
Celebrar por razones de interés publico comun, convenios de coordinacion
con otros ayuntamientos o con los gobiernos estatal y federal,

Celebrar convenios para la administracion y custodia de las zonas
federales,

Rendir a la poblacién por conducto del presidente municipal, un informe
anual del estado que guarda los asuntos municipales y del avance de los
programas de obras y servicios,

Expedir y reformar en su caso, el bando de gobierno municipal y los
reglamentos municipales necesarios para el mejor funcionamiento del
ayuntamiento,

Integrar comisiones de trabajo para el estudio y atencion de los servicios
municipales,

Conceder fundamentalmente a sus miembros licencias hasta por dos
meses y hasta por seis meses a los empleados municipales,

Aprobar, en su caso, los nhombramientos y remociones del secretario del
ayuntamiento, del tesorero municipal y del titular del comité de desarrollo
integral de la familia a propuesta del presidente municipal,

Proponer y aprobar en su caso el hombramiento y remocion del contralor
municipal,

Solicitar a los gobiernos federal y estatal en su caso, la expropiacién de

bienes por causa de utilidad publica,

En materia de administracion publica:
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Elaborar, presentar y publicar en el curso de los dos primeros meses a
partir de la fecha de la instalacion del Ayuntamiento, el plan municipal de
desarrollo correspondiente a su periodo constitucional de gobierno,
Organizar, estructurar y determinar las funciones de su administracion
publica,

Organizar y operar los procedimientos para la actualizacién, ejecucion,
seguimiento, control y evaluacion del plan municipal de desarrollo y sus
respectivos programas,

Constituir y supervisar el funcionamiento del comité de planeacion para el
desarrollo municipal,

Comunicar al congreso del estado la creacién de nuevas tenencias y
encargaturas del orden o fusion de las existentes, de conformidad con las
disposiciones aplicables,

Fomentar la conservacion de los edificios publicos municipales, y en
general del patrimonio municipal,

Formular, aprobar y administrar la zonificacion territorial municipal,
Participar en la creacion y administracion de reservas territoriales, de
conformidad con las disposiciones aplicables,

Supervisar que los centros de detencién bajo su autoridad retnan las
condiciones minimas de seguridad, higiene, educacion y trabajo que
determine la normatividad respectiva,

Adquirir bienes para el cumplimiento de sus atribuciones con sujecion a las
disposiciones aplicables,

Participar en la formulacion y aplicacion de programas de transporte publico
de pasajeros cuando aquellos afecten su ambito territorial,

Someter a concurso las compras, prestacion de servicios y la construccion
de obras publicas de conformidad con las disposiciones de la materia,
Otorgar licencias y permisos conforme a las disposiciones aplicables,
Organizar, operar y actualizar el sistema municipal de informacion
economica, social y estadistica de interés general,

Organizar, conservar y actualizar los archivos histéricos municipales,
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Elaborar y publicar en coordinaciéon con las autoridades competentes el
catalogo del patrimonio histérico y cultural del municipio, fomentando su
divulgacion,

Determinar de conformidad con las disposiciones aplicables, los tipos de
construcciones y edificios g no sean susceptibles de modificaciones
arquitectonicas,

Participar en la creacion y administracion de zonas de reservas ecoldgicas
y en la elaboracion y aplicacion de programas de ordenamiento en la
materia,

Presentar iniciativas de leyes y decretos al congreso del estado para su
aprobacion en su caso, preferentemente aquellas que tiendan a fortalecer la
autoridad y capacidad de gestion de ayuntamiento como primer nivel de
gobierno para atender los requerimientos comunitarios de obras y servicios
publicos,

Autorizar, de acuerdo a lo establecido en esta ley, a propuesta del
presidente municipal, la creacion y supresion de dependencias, entidades y
unidades administrativas para el mejor funcionamiento de los programas de
obras y servicios publicos municipales,

Resolver previo concurso, en los términos convenientes para la comunidad
y de conformidad con las disposiciones aplicables, los casos de concesion
de servicios publicos de su competencia,

Establecer en las disposiciones reglamentarias correspondientes las
sanciones, multas o infracciones que procedan por la violacién o

incumplimiento de las disposiciones municipales.

En materia de hacienda publica:

Administrar libre y responsablemente su hacienda,
Aprobar, en su caso el proyecto de ley de ingresos que le presente el

tesorero municipal,
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Presentar al congreso del estado para su aprobacion, en su caso la ley de
ingresos municipal,

Aprobar en su caso el presupuesto de egresos que le presente el tesorero
municipal, y remitirlo al congreso del estado para la vigilancia de su
ejercicio,

Someter anualmente para examen y en su caso aprobacion del congreso
del estado, la cuenta publica municipal correspondiente al afio anterior, de
conformidad con las disposiciones aplicables,

Formular y entregar al ayuntamiento los archivos, documentos vy
comprobantes de ingresos y egresos, el balance general, los estados de
resultados del ejercicio presupuestario de ingresos Yy egresos
correspondientes al ultimo afio de su gestion, un informe detallado del
patrimonio municipal y de los bienes que integran la hacienda municipal,
Publicar en el periodico oficial del estado los presupuestos de egresos, el
plan municipal de desarrollo, los reglamentos municipales, los bandos las
circulares y demas disposiciones administrativas de observancia general en
el municipio,

Publicar trimestralmente en la tabla de avisos del ayuntamiento o en el
periodico de mayor circulacién en el municipio, el estado de origen y
aplicacién de los recursos publicos a su cargo,

Enviar al titular del poder ejecutivo del estado, dentro de los primeros 15
dias del mes de diciembre de cada afo, un informe de labores
desarrolladas en el ejercicio,

Autorizar la contratacion de créditos y en general, ejercer las facultades en
materia de deuda publica de conformidad con la ley y las disposiciones
aplicables,

Autorizar la afectacion, como fuente de pago, garantia o ambas, de las
obligaciones a su cargo del derecho y los ingresos que le correspondan que
sean susceptibles de afectacion en términos de las disposiciones

aplicables,
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e Autorizar que el municipio de adhiera a mecanismos de fuente de pago o
garantia en los que participen otros municipios, sujetandose para tales

efectos a la autorizacién y lineamientos emitidos por el congreso,

En materia de desarrollo social y fomento econémico:

e Fomentar la participacion de la comunidad en los programas de obras y
servicios publicos municipales,

e Fomentar el desarrollo de la cultura, el deporte, las actividades recreativas
de sano esparcimiento, el fortalecimiento de los valores histéricos y civicos
de la poblacion, asi como el respeto y aprecio a los simbolos patrios,

e Coadyuvar el desarrollo de las actividades econémicas que incidan en el
mejoramiento de los niveles de vida de la poblacion,

e Apoyar los programas de asistencia social,

e Conducir, supervisar y controlar el desarrollo urbano de las localidades,

e Garantizar la participacion social y comunitaria en la toma de decisiones
colectivas, estableciendo medios institucionales de consulta sobre
ejecucion, control, y supervision de obras o prestacién de los servicios
publicos,

e Fomentar la prestacion gratuita de servicios de colocacién laboral o
profesional para promover el mayor numero de empleos entre los
habitantes del municipio,

e Promover, en el &mbito de su competencia, el mejoramiento civico de sus
habitantes,

e Impulsar la realizacion de las actividades civicas, culturales y deportivas

gue le correspondan.

En base a la ley organica del estado de Michoacan las funciones del H.

Ayuntamiento de Sahuayo son:

e El ayuntamiento celebrara sesiones ordinarias cuando menos cada quince

dias y sesiones extraordinarias, cuando hubiere algo urgente que tratar o lo
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pidiera la mayoria de los miembros. Estas sesiones seran publicas, salvo
que existan causas que las justifiquen que sea privada a criterio del
ayuntamiento.

Las sesiones del ayuntamiento seran legales cuando se realicen con mas
de la mitad de sus integrantes. Cuando alguno de los miembros del
ayuntamiento falte a las sesiones por mas de tres veces consecutivas, sin
falta justificada, el presidente llamara al suplente, previo acuerdo del
ayuntamiento, y si este no se presenta lo hara del conocimiento del
congreso del estado para que de acuerdo con la legislacion aplicable
nombre a la persona que deba de suplirlos,

Las sesiones del ayuntamiento seréan presididas por el presidente municipal
o por quien lo supla, y tendrd voto de calidad, debiendo hacer constar los
acuerdos tomados en un acta que contendra una relacién sucinta de los
puntos tratados. Estas actas se levantaran en un libro encuadernado y
foliado, y al ser aprobadas, las firmaran todos los presentes y el secretario.
Con una copia del acta y los documentos relativos se formara un
expediente, y con estos un volumen cada semestre.

Las determinaciones y acuerdos de los ayuntamientos se tomaran por
mayoria de votos de sus miembros presentes, quienes no podran
abstenerse de votar sino cuando tengan impedimento o cuando no haya
estado presentes durante la discusion del caso,

Los miembros del ayuntamiento que falten a las sesiones sin causa
justificada, seran sancionados con multa por el equivalente a sus dias de

salario.

De la planeacién municipal.

El ayuntamiento elaborara programas anuales que incluiran los aspectos
administrativos y de politica econdmica y social; estos programas deberan
ser congruentes entre si y serviran de base para la composicién del

presupuesto de egresos.
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e EI ayuntamiento elaborara y aprobara conforme a las bases de
coordinacion que se hubieren convenido con el gobierno del estado, los
planes y programas de desarrollo municipal, sujetdndose a las siguientes
bases:

1. Los planes seran trianuales y se presentaran ante el poder legislativo,
para su examen y opinion, dentro de los dos primeros meses de gestion
administrativa, y su vigencia se circunscribira al periodo constitucional
gue corresponda el ayuntamiento respectivo.

2. Los programas tendran una vigencia anual, excepto en los casos en que
las prioridades del desarrollo determinen lo contrario pero bajo ninguna
circunstancia excederan del periodo de la gestion administrativa
municipal.

3. Los ayuntamientos vincularan sus programas con los presupuestos de
egresos correspondientes.

4. El presidente municipal informara por escrito a la legislatura, sobre el
avance y resultados de la ejecucion de los planes de desarrollo de su

municipio.
De las relaciones del Ayuntamiento con la administracién.

El Ayuntamiento, a propuesta del presidente municipal, podra remover al
secretario del ayuntamiento, al tesorero municipal, al titular del comité del
desarrollo integral de la familia y contralor municipal cuando a juicio del
ayuntamiento dichos funcionarios incurran en faltas que afecten el eficaz

funcionamiento de la administracién municipal.

En todo caso la propuesta debera ser debidamente fundada y motivada y contener

elementos de juicio que justifiquen esta peticion.

Las relaciones del ayuntamiento con la autoridad municipal se daran en forma
directa y exclusiva a través del presidente municipal, quien es el superior
jerarquico de los empleados municipales y como tal, responsable directo de la

funcién ejecutiva del municipio.
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Presidente municipal.

Este tendra la representacion del ayuntamiento y la ejecucion de las resoluciones
del mismo, correspondiéndole cumplir y hacer cumplir en el municipio, la
constitucién politica de los estados unidos mexicanos, la del estado, las leyes que
de ambas emanen, la ley organica municipal, sus reglamentos y demas

disposiciones del orden municipal.

El presidente municipal deberd conducir las actividades administrativas del
municipio en forma programada mediante el establecimiento de objetivos, politicas
y prioridades del mismo, con base en los recursos disponibles y procurara la
consecucién de los objetivos propuestos. Para tal efecto, debera hacer del
conocimiento del ayuntamiento los planes y programas del desarrollo del

municipio.
Atribuciones:

1. Planear, programar, presupuestar, coordinar, controlar y evaluar el
desempefio de las dependencias, entidades y unidades administrativas del
gobierno municipal.

2. Cumplir y hacer cumplir en el municipio, la constitucién politica de los
estados unidos mexicanos, la constitucion politica del estado, las leyes de
gue estas emanen, esta ley, sus reglamentos y demas disposiciones del
orden municipal.

3. Conducir las relaciones del ayuntamiento con los poderes del estado y de la
federacion, asi como con otros ayuntamientos.

4. Convocar y presidir las sesiones del ayuntamiento y ejecutar sus acuerdos

y decisiones.
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Ordenar la promulgacion y publicacion de los reglamentos, acuerdos y
demas disposiciones administrativas del ayuntamiento que deban regir en
el municipio y disponer, en su caso, la aplicacion de las sanciones que
correspondan.

Informar anualmente a la poblacion, en sesion publica y solemne del
ayuntamiento, durante la primera quincena del mes de diciembre, sobre el
estado general que guarde la administracion publica municipal, del avance
del plan municipal de desarrollo y sus programas operativos; después de
leido el informe podra hacer uso de la palabra un regidor representante de
cada una de las fracciones de los partidos politicos representados en el
ayuntamiento, a efecto de comentar sobre el informe de labores.

Ejercer el mando de la policia preventiva municipal en los términos de la
constitucion politica de los estados unidos mexicanos, la constitucion
politica del estado, esta ley, sus reglamentos y demas disposiciones del
orden municipal.

Proponer al ayuntamiento las comisiones que deban integrarse y sus
miembros;

Presentar a comision del ayuntamiento para su aprobacién, en su caso, las
propuestas de nombramientos y remociones del secretario y tesorero

municipales.

10.Conducir la elaboracién del plan municipal de desarrollo y de sus

programas operativos, asi como el cumplimiento de las acciones que le
correspondan a cada una de las dependencias, entidades y unidades

administrativas municipales.

11.Fomentar la organizacion y participacion ciudadana en los programas de

desarrollo municipal y en las actividades de beneficio social que realice el

ayuntamiento.

12.Celebrar convenios, contratos y en general los instrumentos juridicos

necesarios, para el despacho de los asuntos administrativos y la atencién

de los servicios publicos municipales.
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13.Informar, durante las sesiones ordinarias del ayuntamiento, sobre el estado
de la administracion y del avance del plan municipal de desarrollo y los
programas operativos,

14.Presidir el comité de planeacion para el desarrollo municipal.

15.Vigilar la correcta administracion del patrimonio municipal.

16.Nombrar y remover libremente a los funcionarios municipales que le
corresponda.

17.Las demas que le sefale la constitucion politica de los estados unidos
mexicanos, la constitucion politica del estado, las leyes que de estas
emanen esta ley, sus reglamentos y otras disposiciones del orden

municipal.
Sindico municipal.

El sindico municipal es el encargado de vigilar el adecuado funcionamiento de la
hacienda municipal y de la conservacion del patrimonio, asi como de llevar la

representacion juridica del ayuntamiento ante las autoridades que fuere necesario.

Facultades y obligaciones del sindico.

e Acudir con derecho de voz y voto a las sesiones del ayuntamiento y vigilar
el cumplimiento de sus acuerdos.

e Coordinar la comision de hacienda publica municipal del ayuntamiento y
vigilar la correcta recaudacion y aplicacion de los fondos publicos.

e Revisar y en su caso, suscribir los estados de origen y aplicacion de fondos
y los estados financieros municipales.

e Desempefiar las comisiones que le encomiende el ayuntamiento, presentar
un informe anual de actividades durante la segunda quincena del mes de
noviembre de cada afo.

e Vigilar que el ayuntamiento cumpla con las disposiciones que sefala la ley

y con los planes y programas establecidos.
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e Proponer la formulacion, expedicion modificacion o reforma, de los
reglamentos municipales y demas disposiciones administrativas.

e Participar en las ceremonias civicas que realice el ayuntamiento.

e Representar legalmente al municipio, en los litigios en que este sea parte y
delegar dicha representacion, previo acuerdo del ayuntamiento.

e Fungir como agente del ministerio publico en los casos y condiciones que
determine la ley.

e Vigilar que los funcionarios municipales presenten oportunamente la
declaracion de su situacion patrimonial al tomar posesion de su cargo,

anualmente y al final de su ejercicio.
Regidores municipales.

Los regidores municipales son los encargados de vigilar la correcta prestacion de
los servicios publicos asi como el adecuado funcionamiento de los diversos ramos

de la administracion municipal.

Los regidores municipales en ningln caso podran excusarse de participar en las
comisiones que les asigne el ayuntamiento, excepcién hecha en el caso que un
regidor tenga interés personal en algun asunto que se le encomiende a su

dictamen o resolucién.

Los regidores podran proponer al ayuntamiento un plan anual de trabajo de sus
respectivas comisiones y la adopcion de las medidas que estimen pertinentes para

el mejor desempefio de sus funciones.

Atribuciones de los regidores.

1. Acudir con derecho de voz y voto a las sesiones del ayuntamiento y vigilar
el cumplimiento de sus acuerdos,

2. Desempefiar las comisiones que le encomiende el ayuntamiento y
presentar un informe anual de actividades durante la segunda quincena del

mes de noviembre de cada afio.
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3. Vigilar que el ayuntamiento cumpla con las disposiciones que le establecen
las disposiciones aplicables y con los planes y programas municipales.

4. Proponer la formulacion, expedicion, modificacion o reforma de los
reglamentos municipales y demas disposiciones administrativas.

5. Analizar, discutir y votar los asuntos que se sometan a acuerdo al
ayuntamiento en las sesiones.

6. Participar en las ceremonias civicas que realice el ayuntamiento.
Participar en la supervisién de los estados financieros y patrimoniales del

municipio y de la situacion en general del ayuntamiento.
Comisiones del H. Ayuntamiento.

Para estudiar, examinar y resolver los problemas municipales y vigilar que se
ajusten a las disposiciones y acuerdos del ayuntamiento, se designaran las
comisiones colegiadas entre sus miembros, las que se estableceran en el bando

de gobierno municipal.

Los responsables de las comisiones seran nombrados por el ayuntamiento a
propuesta del presidente y no se podran asignar mas de tres comisiones a cada

regidor.

Los titulares de las comisiones permanentes del ayuntamiento podran tener
comunicacién y solicitar informacion a los servidores publicos municipales
responsables de las areas de su vinculacion. El presidente municipal instruira a los
servidores publicos municipales para entregar la informaciéon requerida. En caso
de que un regidor requiera informacion de un area especifica pero no pertenezca a
la comision respectiva, debera formular su peticién directamente al presidente

municipal.

Los responsables de las distintas areas del ayuntamiento estan obligados a rendir
un informe de actividades en forma trimestral a la comisién del ayuntamiento

correspondiente.

Las comisiones municipales deberan ser:
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Comision de gobernacion, trabajo, seguridad publica y proteccion civil.

Comision de hacienda, financiamiento y patrimonio.
Comision de planeacioén, programacion y desarrollo.
Comisién de educacion publica, cultura y turismo.
Comision de la mujer, juventud, el deporte y discapacitados.
Comision de salud y asistencia social.

Comision de ecologia.

Comision de desarrollo urbano y obras publicas.
Comisién de fomento industrial y comercio.
Comisiéon de asuntos agropecuarios y pesca.
Secretaria del ayuntamiento.

Tesoreria.

Contraloria municipal.

Secretaria particular.

Asesoria juridica.

Direccion de obras publicas municipales.

Oficialia mayor.

Suboficial mayor y mantenimiento.

Aseo y recoleccion.

Parques y jardines.

Alumbrado publico.

Recursos humanos.

Servicios meédicos.

Seguridad publica.

Proveeduria.

Planeacion y desarrollo.

Agua potable.

Predial y catastro.

Mercado municipal.

Panteon municipal.

Relaciones exteriores.
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Comunicacion social, prensa y relaciones publicas.

Comité deportivo y del instituto de la juventud municipal.

DIF municipal.

Biblioteca publica.

Proteccion civil.

Administracion del rastro municipal.

Urbanistica.

Educacion municipal.

Consejo municipal de desarrollo rural sustentable.
Encargados del orden y jefes de tenencia.
Organismos de participacion ciudadana.
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