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I NTROVllCCION. 

A .t1ta••é1 de 11ue1.t1ta ca1t1te1ta no& he.moa pe1tca.tado de la -

lmpoJt.tanc.la del d1tea de Rec.u1tao1 Humano& den.tito de c.ualqulc1t -

cmp1tcaa u c.0111lde1tamoa que fa.te ea el elemen.to md1 valloao pa_ 

Ita la mlama. 

~11 .tlempol como loa ac.tuale• ae a.tlende p1tlmo1tdlalmente

la mlnlmlzacl6n de coa.toa, la 6lnanc.lac.l6n a mda bajo• l11te1te_ 

lea, e.l mejolt ap1tovechamle.n.to de la ma.te1tla ·p!tlma, la. .lmplan.t~ 

cl611 de.mejo1te1 .tlc11.lca1 o p1toced.im.len.to1 y la ma~.lmlzac..ldn de 

laa u.tllldadea, olvidando que lo mda lmpo1tta11.te pa1ta cualqule1t 

emp1te.1a el e.l elemento humano, que ea jua.tamen.te el mo.toJt palta 

el loglto de loa obje.tlvoa. ca el ltomb1te qu.ün planea, 01tganl_ 

za, dl1tlge y cont1tola .toda• laa ac.tlvldadea de la emp1te1a. 

Pe1to de la 1a.tla6acc.l611 que &len.tan laa pe1t1011a1 polt 1u

.t1tabajo, depe11de1td la co111ecucl611 de loa obje.tlvoa de. ta e.a 

.tlluc.tu1ta. 01tganlza.tlva. 

Polt .tal mo.tlvo, ·nuca tita ú1ve1.tlgacl6n de .teall abo1tda - -

ea.te .tema, que aunque ea ba1.ta11.te ampllo .tita.ta a mane.Ita de. --

•ln.te•ll loa p1tl11clpale.1 pu11.to1 1ob1te €1.te. 

Al co1:1lde1ta1t lmpo1t.ta11.te la 1a.tll 6accl611 del .t1tabajad01t-

6e log1ta1td: 



a) U11 .me.jOlt apltove.cham.leii.to del .t.lempo de. .t.1tabajo; po'l -

que. -1>.l e.l .t1tabajado1t e11cue11.t1ta ag1tadabte 1teal.lza1t 6U6 ac.t<'.v.l_ 

dade-1> va a 01tgan.lza1tla.i de .tal modo que -1>e ded.lcalt4 de lleno -

a e!l..aa, 

bl Tamb.l~n encon.t.1ta1temo,¡, que l..a-1> ca1t9a-1> de .t.1tabajo •e~ 

1td:11 1teal.lzada6 con menM can.t.ldad de pe'l6onal; deb.ldo a que --

1..a enMgla de lo4 empl..eado-1> ea.ta1td: 01t.le11.tada a la conJ ccuctón 

de la• necea.ldadea de p1toducc.l611 de la empltc4a. 

el Al.. m.ümo .t.lcmpo a e ev.t.ta.t<f la al.ta 1to.tac.ld11 de per.Jo 

nal..; qa que al e&.ta1t -1>a.t.l-1>6echaJ la• pe'l6011a-1> con laJ lahc1tea

que de.i empeñan. no 6 e11.t.l1t<fo el de6 eo de camb.la1tla•, 

~I Se mejo1ta'l4n l..aa 1telac.lo11ea .l11.te1tpc1tJ011al..ca a nlvc! -

emp1te-1>a; ya que la -1>a.t.La6acc.ld11 del.. .titaba/o .t.1tae conalgo un me 

jo1t' amb.len.te den.tito de la emp1te-1>a. E.i ag1tadabl..e el.. -1>ent.l'lJe J~ 

.t.l•6echo ev.l.tando de €a.ta mane'la /..a4 61t.lcc.lonea en.tite la• pc'l_ 

6ona6. 

el Co11.t.1t.lbuyc a una mayolt apo1t.tac.lón de 1..aa cu·at.ldadc• -

y ap.t.l.tude-1> del pe1t-1>onal.. en el.. de-1>empeño de la• labo1tc6; pucJ 

.to que el.. .t.1tabajado1t vd: a 1teal.lza1t ,¡,u .t.1tabajo de acuc1tdo e auJ 

hab.ll...ldadea y ap.t.l.tude4, y €a.to 6ac.ll.l.ta a que 4e a.lenta -1>a __ 

.t.l-1>6echo con -1>u .t.1tabajo. 



61 Conlleva a aCc.anza4 Loa obje.t.i.uoa de La emp4eaa m«a -

6ac.llmen.te, debido a cada una de la• 4a.zone1 eKpuea.tal e.n Loa 

piA4a.6o• a.n.tc4.i.o4ca. 

En el con.tenldo de ~a.ta .tea.la .i.nclu.i.4e.moa den.t4o del e.a 

pl.tulo de. gene4aL.i.dade.a: la de6lnlc..i.6n de a.dm.i.n.i.a.t4a.c.i.6n, La.

de a.dm.i.n.la.t4ac..i.6n de pe4aonal, La 4ela.c.i.6n e.n.t4e ambaa y La.·-

.i.mpot.ta.nela. de la a.dm.i.n.i.at4a.el6n de. petaona.L pata La emptcaa. -

Tta..t.a4emo1 p4.i.mC4o <!a.ta.a dc6ú1.i.e.i.onc1 poJtque. ea ne.cuat.i.o pa.Jt_ 

.tl4 de una bue.na. baa e b.i.e.11 c.l.1Jta. pa.4a. a.boJtda.t Lo4 .tema.a poa . .tc._ 

-t.i.o4ea. 

Ven.tJto dc.t c.ap.l.tulo de. vla.i.6n ge11etal aobJte ta aa..t.i.a6aE: 

c.i.6n del .t4aba.jo, c.onc.cp.tual.i.za4emoa: to que. ea y Lo que no -

ca aa..t.i.•6a.cci6n del t4a.bajo, ta.a ca.4ac.tc4.la.t.i.ca.a de La mlama-

y au lmpo4.ta.nc.i.a. pa.4a el amblen.te de .ttaba.jo. Cona.i.deJtamoa la_ 

te cap.ltulo como ta an.te1ata de la .i.nuea.t.Lgac.i.6n que. te.atiza_ 

moa y en ta que deja4emoa b.i.en eapec.i.6.i.cado et objeto de ta -

Pllocede.4emoa a deagloaa4 loa 6ac.to4el que Ln6Luycn en -

La aa..t.i.a6acci6n del .tta.bajo, en toa que .i.nclu.i.4emoa ta comun.i. 

c.a.c..i.6n, 1tan90 je4i4qu.i.co 1¡ p4ea.t.Lg.(o¡. mo.t.i.uac.i.6n e .i.nce11.t.i._ 

voa, deaaMotlo de a.p.t.(.tudea y capacidad ea y 4cla.cione.4 .in.te~ 

pe4aonalea; y •to• 4eSc4.i.4emoa a e.a.da una e.Kplicando •u 41.(.911.i.6.i._ 

ca.do, 6uncionam.le.n.to, u.t.ltldad y au Jtelac.(.611 con La aat-la6ac._ 



ci6n del t4abajo. 

Finalmente expond4emoa laa conctu&ionei que ae de•.lvctt -

del ea.tud.lo que ea.tamoa p4eaentnndo. 

Ea nue~.t4o deH.o que ~ata útvea.t.lgac.l6n apo4.te utta i:tic_ 

va v.la.l6n 4eapec.to a la admi11.la.t4aci6n de Aecu•aoa humanaa v

al m.lamo .tiempo aea a.til a loa nuevoa adminia.t4ado•ea du4mi:tc

et eje4cicio de au p4o6eai6n. 



PRIMERA PARTE. 



CAPITULO I. GENERALIOAOES. 



BREVE RES EN A VEL VESARRO L LO VE L PENSA/.11 ENTO AVlll Nt STRA Tt VO, 

S.iemp1tc que el ltomblte 4 e ha pltopuu.to u11a emp1tua, ha -

e4.t11do p1tc4e11.te el p1toee40 adm.in.i4t1ta.t.ivo, 4-i b.ien en d-i4.t-in 

to 91tado, 

El c4.tud.to de. la4 p1t.ime.1ta4 c.tv.tl.tzac.tone.4 al oe.4.te. de. -

Mc4opo.tam.ia y alg¡¡no4 de. lo4 Uclt.i.to4 e.g.ipc.io4 que da.tan de.l -

aílo 1200 A.C., .ind.ic1111 que. e.~-i4tla el conoc.im.ien.to y el empleo 

de c46ue1tzo4 l111mano4 01tgan.izado4 y 601tma4 de conduc.ilt lo4 a4u~ 

to4 pot.l.t.ico4. Ve. la m.i4ma manc1ta, la hü.to1t.ia de r.1te.c.ia y la

de Roma .ind.ican la e~.i4.te.nc.ia de co11oc.tm.te.11.to4 adm.in.i6t1ta.t.i~ 

vo4, e4pecl~lme.n.te. en la4 .t1t.ibunale.4, e.n l~4 6unc.iane.6 gube.ll_ 

11amc11.talc4, en la 01tgan.izac.Un de. lo4 ejf.1tcl..to4, e.n la un.idad 

de. lo4 u 6ur.1tzo4 cole.c.t..:Vo6 !1 en el u.table.C..:m.ie.n.to dt. au.taltf 

dad. Adem~4 la ?gle.4.ia ha can.t1t.ibu.ido al conoc.im.ie.n.ta de. la -

Adm.in.i~t1tacl.6n, cite.ando e.l cance.p.ta de. e4pe.c.ial.tzac.t6n, de.6-i_ 

n~éndalo con cl111t.idad y añad.ie.ndo¡ el plt.inc.ip.ia dt. au.talt.idad a 

la labo1t adml.n-i4tltatl.va. 1 

El de.4a1t1tollo del pe.n4am.ie.nto 4ob1te. la adml.n.i4t1tacl.6n,

data de. lo4 dla4 en l~6 que. polt p1t.ime.1ta vez la6 l.nd.iv.idua6 -

.in.ten.tallan lag1ta1t me.ta4 .t1tabajando e.n g1tupo6, Aunque. el pe.116~ 

mi.en.to IJ la útvc4 tl.gacUn adml.11üt1t11Uva han avanudo ve.1tU_ 

(J) Ge.01tgc R. Te.1t1ty. P1t.inc.ip.io6 de. Adml.nl.4.tltac.idn. Cla. Edl.ta_ 
1t.i11l Con.tlne.ntal, S.A., la. Ed.icldn e.n e.4pañol, Ml~.tco, -
1961, p. 29. 



gú104amente. e.n la4 .t1tu 1U.t.ima4 d~cada4, y la .te.01t.la mode1tna -

de. la adm.in.i4.tltac.i4n da.ta 6undame.n.tatme.n.te. de.t 4.iglo XX con -

to4 .t1tabajo6 e. .inve.4.t.igac.ione.4 1te.at.izada4 polt F1te.de.1t.ick w. -
Taqloit q lle.n1tq Faqol, 4e. hace. e.v.ide.nte. que. u.i6.t.ie.1ton, mucho4 

a1io4 a11.te.6, pe.n4am.ie.n.to4 1/ te.01t.la4 ace1tca de. la adm.inú .tita __ 

c.i4n. 2 

Taqloit e.t Pad1te. de. ta lnve.4.t.igac.idn C.ie.n.t.l6.ica .tuvo 

como obje..t.ivo du1tan.te. ta maqolt pait.te. de. 4U v.ida aume.n.ta1t la -

e.6.ic.ie.nc.ia e.n ta pitoducc.C:dn, no 4otame.n.te. 1te.duc.C:e.ndo co4.to4 q 

aume.n.tando u.t.it.idade.&, 4.C:no .tamb.iln hac.ie.ndo po4.ibte. un au __ 

me.n.to e.n e.l pago a lo4 .t1tabaja.d01tu me.d.iante. mcf4 p1toduct.i11.C: __ 

dad. 3 

Fayol con4Ue.1t6 que. to& e.le.me.nto6 de. la adm.inút1tac.i4n -

&on 4U4 6unc.C:one.&• plane.ac.idn, 01tgan.izac.i4n, d.ilte.cc.i4n, coolt_ 

d.inac.idn q con.t1tot. G1tan pa1tte. de. 4u .t1ta.tado 4e de.d.C:ca al e.xa_ 

me.n de. l4.taa 6unc.ione.& q 4u4 ob&e.1tvac.C:one.4 40n, e.n ge.ne.1tat, -

aan vdl.idaa, de.&pula de. mcf4 de. ae..i4 dlcada4 de. e.a.tud.io4 y e.xp! 

1t.C:e.nc.ia6 de. o.t1to4 .te.41t.C:co4 de. l6.ta cf1te.a. A to ta1tgo de. todo ·

e.l .t1tabajo de. Faqot, 4e. ob&e.1t11a un e.nte.nd.im.C:e.nto de. ta un.ive.IL_ 

4a~.idad de. lo& plt.inc.ip.io&. 4 
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Cuuo de. Adm.in.i6.t1tac.idn Alode.1tna. 
Ed.ic.C:dn e.n e.4pañot, Mlx.ico, 1981, 



Aunque ta o4ganizacidn de Ae4e6 humano• pa4a et tóg4o de. 

to6 obje.t.ivo6 comune.6 e.• mur/ an.tigua, ac.tuatme.11.te e.6 cuando •e 

e.6tl1 de.6a44ottando ta .ciencia de. ta Adminú.t4acidn. 

Fue ta Segunda GueMa Mundial ta que. o4igi~d que 6 e tu_ 

v.leita conc.lencia de ta impM.tanc.la de ta cal.ldad de. ta Adm.i.ni! 

t.~ac.l6n pa4a ta v.lda mode4na; y €4.to gene4d un e~t.en6o anl1t~_ 

6.i.6 y ·e.•t.udio det p4oce10 admini•.t~a.tivo, 1u me.d.lo ambie.nt.e. y-

6U6 .u:cn.lca6. 

La .lmpo~.tancia de. ta Admin.l6t.~ac.l6n no pod4la t.ene.~ un -

me.jo~ tje.mpto que. e.t ca6o de. mucho• pal4e6 6Ubde.6a44ottado6 o

e.n vla6 de. de.6a44otto. 5 

La 6ocie.dad andnima con6t.ltuye. e.t ma4co te.gal de.nt4o de.t 

cuat 6e. han dutt44oltado ta6 o4gan.lzac.lone.6 de. ta modeJtna civf 

t.lzac.l6n .lndu6t4.lat, E6ta &o4ma de o4ganizac.ldn e.tim.lnd e.le.~_ 

ta• tim.ltacione.6 .lmpue.6t.a6 po4 e.t cont4ot p4.lvado de. ta p~opi~ 

dad he. h.lzo po6.lbte. ta conv.lnacidn ce.nt4alizada, de. ta p4opie._ 

dad dt innume.4abte.6 ind.lviduo6. 

Con et de.6a44otto del cap.l.tati6mo, e.t cont.~ot de. ta im_ 

p~e.6a pa66 at p4op.le.ta4io. Pe.~o ta e.~a de.t capitati6ta p~onto-

6e. t~an6&o4ma4la en ta e.4a de.t adm.lni6t.4ado4. Et cont4ot ha P! 

( s J . lb.id. • p. 1 o 



10 

4ado, en gllall pall.te, del pllopie.tall.lo a la cla4e 110 p.top.le..ta __ 

llia, con4.t.l.tuida poll lo4 adm.l11l4.tlladolle4. f4.te cambio 4e ha -

de6ln.ldo media11.te-concep.to4 .tale4 como "llevoluc.l611 adm.l11.i4.tlla_ 

.tiva" y "admi11i4.tlla.tivi4mo4"; ha oca4ionado un cambio e.n la -

man.ella de. hablall. Como ·1110.ta Pe.tell !11tuckell, ae..tualme11.te habla_ 

~o4 de lle4pOn4ab.llidade4 de la admini4.tJtaci6n, m44 que de 

la4 Jte4pon4abilidade4 del capi.tal. 6 

La co114ecue11cia 6i11al de l4.te de.4allllollo 4e .t1tadujo e11-

u11 91La11 aume.11.to de la je.llallqula admi11i4.t1La.t.lva 1J 4U4 auxilia_ 

lle.4. Mucha4 de la4 6u11cio11e4 de pla11eaci611 que an.te1Liollme11.te.

e.llan eje.cu.tada4 poll 4upe.1Lvi401Le4 y ob1tello4, 6~ello11 con&iada4-

a e4peciati4.ta4 en pell4onal, compll44, plloducci611, ingtniellla, 

con.tllol de cal.ldad y o.t1ta4 llama4. Al mi4mo .tiempo, como lo -

.l11dica1ton la4 expell.lenc.la4 di Ha.tahway la4 11ece.4idadt4 de pe~ 

4011al a nivel de ejecuci611 4e lledujellon. La plane.aci611 cie.11.tf 

6ica aume11.t6 e.l co4.to de. la admlnl4.tllacl6n pello 1te.dujo el de 

la4 opellacione.4. El llt4ul.tado ne.to ha 4ido un nivel m44 al.to • 

de. e6icie.nc.la e.co116mica e.11 lo4 11e.goclo4 y otlla4 opellacione.4. 7 
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Re.nlllJ R. ~tbe.Jt4. P1tincipio4 de. Oll9anizaci611 1J Admini4t1La_ 
ci611. Edi.toJtial Limu4a-Wlle.y, s. A., la, Edici6n e.11 e.4pa_ 
ñol, Mlxico, 1969, p. 21. 
lbid., P• 41. 



,, 

VEF1N1C10N VE"AVM1N1STRAC10N. 

Admú1.ü.C1tac.i6n ea un pitoceao v.l.tal poi!. el cual ae ejecu_ 

.ta 1111 p.top66.i.to de.te1tm.ii1ado, po11.i€.nclolo en v.igolt !1 v.i9.il11iid!!_ 

l.o • 8 

Adm.inú.t1t.a-'I. u et p1tocuo que. peJtm . .:.te. que. .t.01> p1top61>.i. __ 

.toa, et conoc.im.i.e.nto y ta ap.t.itud, ae. conv.i.e.1ttan en acc.idn e_ 

de.c.t.lva, 

Aclm.i11út1ta1t r.a un p1toce.ao de ~unc.i.one.4 b46.i.caa d.i6e1te.n_ 

te de cuatqu.i.elt o.tito. Ea una ent.i.dad d.i.1>t.i.n.ta oue, como mate_ 

1t.i.a de t6tud.i.o, pe1tm.i..te. adqu.i.1t.i.1t 4U conoe.imien.to y pltdc.tica -

polt mcd.io dc.au apl.i.caci6n. 9 

Adm.in.i.6.t1ta1t ea l.og~alt un objet.ivo p1t.ede..te1t.m.i.nado media~ 

.te el. e~gue.1tzo ajeno, IO 

El. .té1t.m.lno adm.in.iat1taci6n no debe de 6elt con6und.i.do, No 

C4 una pt1taona, n.l un gltupo de pelt6onaa; tampoco u una ctaae 

1>oc.lat, polt.t.ica o e.condmica, 6.i.no un p1toceao de6inido, y --·

quienea to e6e.ctaan 6e llaman di1te.c.to1tea, ge1t.entea, m.lemb1toa-

(SI Encyclopaed~a 06 the Social Science.4, Macmittan Co, New 
Yo1t.k, Vol, X, p. 2. 

( 9 J T eu y, O p. cit, , p. 2 1 • 
(10)1b.ld., p. 39. 
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La Admini6t~aci6n impa~te. e.6icacia a to4 e.66ue.~zo6 huma_ 

1104, Hace. po4ible. ta obte.nci6n de. me.jo~e.6 e.quipo6, tatte.~u. -

o6icina6, p~oducto4, 6e.~vicio6 y ~e.lacione.6 humana6. Se. ade.la~ 

ta a ta6 continge.ncia4 de. 6ituacione.4 cambiante.4 y p~opo~ciona 

mayo~ amplitud de. .c~ite.~io, a ta vez que. activa ta imagina~~ 

ci6n. 11 

La Admini4t~aci6n pone. e.n o~de.n lo4 e.46ue.~zo4, Pe.~mite. -

ag~upa~ 4uce.604 apa~e.nte.me.nte. a4ilado6 en el .(.n~o~me. de. hecho• 

o 6upo6icione6 que al ~elaciona~4e ent~e 6l, adqu.(.e.~e.n 6.lgni~f 

cado. 

E4ta ~elac.(.6n pe.~m.(.te. a6~onta~ e.l p~oble.ma de .(.nmedia~ 

to, 6eñalando po6ible6 di6icultade.6 6utu~a6 y dicta~ mejo~e6--

6olucione6, 12 

Tambiln exi6te et a~te de Admini4t~a~. El 6igni6icado -

de la palab~a "a~te" e4 et de la obte.nci611 de un ~uultado --

dueado aplicando conocimie.nto6 o liabitidad. E6to, e4 que e.l -

a~te 6e ocupa de. la aplicaci6n de. la ciencia o de la pe~icia -

en aplica~ta. Lo ante~io~ e6 de .(.mpo~tancia e6pecial en la -

Admini6t~aci6n, po~que. en mucho• ca6o6, la habilidad c~eado~a-

1111.tsa •• p. 2. 
( 12) Ibd., p. 22. 
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y ln cjccuc.c'.6n apAop.c'.ndn de lo• t•due~zo• adm.c'.n.l•tnat.c'.vo•, 

6on .c'.nd.c'.6pln6able• pa4a alcanza~ e.l 6.ln de•eado, C.c'.enc.c'.a y aA 

te 4on campo• complementan.lo• y no •e excluyen mutuamente; 

Cuando la c.c'.enc.c'.a avanza en dete~m.lnado te.4~e.no, tamb.lén avan_ 

za el a4te.. 13 

En 4e.al.c'.dad, el t4abajo de un d.c'.4e.cto~ o de. un ge.4e.nte,

e• e.l de eh6~e.hta46e. a p~oblema• y Ae6olv1~lo4, E• el pan de -

cada dla pana todo d.l~.lgentc. Re6olv.c'.e.ndo con éx.c'.to to• p4obl! 

ma• que •e p~c•entan u como adqu.c'.e.~e. cal.ldad y. 6e. •upe.~a •. Pa_ 

~e.ce 4 M qno. una de la• mayMu ~upoMab.c'.l.ldadu de lo• d.l~.c'._ 

gente• ~e.•.c'.de en p~e•enta~ nuevo• en~oque• e .c'.dea• 64e.nte. a ~

lo' p4obtema6. Lo• objet.lvo• p~e.•e.ntan d.c'.6.c'.cultade• y el ven_ 

ce4La4 t~ae con•.c'.go d.c'.6.c'.cultade.•. 14 

(13) 16-<.d. • p. 3 o 
1 '4 1 . l b.ld. • p. 2 s 
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VEF!N!C!ON VE AVMINISTRACION VE PERSONAL. 

La e6icie.ncia con la cual pueda 4elt ope.1tada cualquie.Jt --

01tganizaci6n depe.nde1t4 en cada medida con4ide1table, de la 601t_ 

ma en que 4U pe.lt4onal pueda 4e1t admini4t1tado y utilizada. 15 

Lo4 pione.Jto4 de la admini4t1taci6n cie.ntl6ica en6atiza~-

1ton la impo1ttancia de. la4 tlcnica4 cie.ntl6ica4 pa1ta lo91ta1t el

m4ximo de la capacidad pltoductiva del homblte y la m4quina, 4u~ 

4Up04icione.4 a ce1tca del compo1ttamie.nto humano e4taban 6unda~ 

da4 en la "hip6tui4 de la chu4ma" y en el concepto del homb1tt 

econ6mico, 1 6 

Mucho4 de lo4 p1time1to4 que..cont1tlbuye1ton a la adminú.t~a_ 

ci6n cien.tl6ica indudable.mente. p1tactica1ton la4 "bue.na4 1telaci~ 

ne.4 humana4" al hace.Jt 4u4 aplicacionu, pelta no u4a1ton el. ml.t~ 

do cie.ntl6ico palta e.4tudiaJt la din4mica del compoJt.tamie.nto 

humano en la4 01tganizacione4. 17 

La 9e.1tencia e4 el aJtte cientl6ico de alcanzalt lo4 objtt~ 

vo4 6ijado4 polt la 01t9anizaci6n, tJtabajando e.n 601tma e.&e.ctiva

con lo4 1te.cu1t404 humano4 de. la 6i1tma y mediante. e.llo4. 11 

115) 

116) 
r 111 r ,,, 

Ch1tuden/She1tman. Admini4~Jtaci6n de. Pe.Jt4onal, Cla.Edito1tial 
Contine.n.tal., s. A., 6a. imp1tui6n, Mhico, 1910,p. 10, 
Albe1t4. Op. dit., p. 41. 
lbid .• p. so. 

Jame.4 J. C1tibbin. Vi1te.cci6n Admini4t1tativa E6icaz. Cla. Edi 
toJtial Continental., S.A., la.e.dici6n e.n e.4pañol., Ml~ico, 
1973, p; IJ. 
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La adm.lnü.t:1tac.l6n u el a1t.t:e. de ob.t:ene.1t 1te1>u.l.t:ado1> nió'.x.l_ 

mo1>, con un mln.lmo de e.1>6ue1tzo1>, .t:an.t:o palta a1>egu.1ta1t un md'.x.lmo 

de p1to1>pe1t.ldad y 6el.lc.ldad a pat1tone1> y .t:1tabajado1te1>, como pa_ 

Ita da1t al pabl.lco el mejo1t 1ie.1tv.lc.lo po&.lble.. 19 

La Adm.ln.ll>t1tacUn, como tal e.1> í.11.t:ang.lble.. Se. le. ha de._ 

6in.ldo como u.na 6ue1tza .lnvi1>ible.. Se hace. e.viden.t:e. polt lo1> 1te_ 

1>ul.t:ado.1 de. 1>u apUcacUn y 1> e. ma11'.l6.le.1>.t:a como 01tde.n adm.lnú 

.t:1tativo, pelt&onal b.le.n ú11>.t:1tu.ldo, .t:1ta.t:o jov.lal y 1>u.6,i.c.le.n.t:e. •• 

1tend.lm.lento del .t:1tabajo. 

El l.x.lto depende de la capac.ldad de.t d.l1tec.t:o1t o ge.1tc11te 

gcne1tal pa1ta e11cau1>a1t la apt.ltud y ta1> ene1tgla1> humanal> hac.la 

una acc.lcfn. 20 

La in.t:eg1tac.l611 de to1> 1tecu1t101> humanal> e.1> la p1to~i1>i6n 

de pe1t1>onat a lo1> pue&tol p1topo1tc.lonado1> polt ta c1>t1tuctu1ta de 

la 01tgan.lzac.l6n. 1'01t to tan.t:o, 1tequ.le1tc de. la dc6.ln.lc.l6n de ta 

611e1tza de .t:1tabajo que. 1>e1t6'. 11ece.1a1t.la pa1ta atcanza1t lo1> obje.t:!,_ 

vo1>, e .lncluye el .lnvcnta1t.la1t, cvalualt y 1>elecc.lo11a1t a lo1> 

cand.lda.t:ol> adecuado/> pa1ta .t:ale1> pue1.t:o1>; el compeMalt !I el e!!_ 

.t:1tcna1t, o de o.t:lta 601tma, el de.1>a1t1tolla1t .t:an.t:o a loó cand.ldato1> 

como a la1> pe1t1>ona1>, ya que. ocupan 1>u1> pue1>.t:o1 e.n la 01tgan~.za_ 

c.l6n pa1ta que. alcanze.n 
21 

toa obje.t:.lvo1> y .t:a1tea1> de. una 601t.ma ·.e.6·:!,. 

caz. 
(19 J 
12 o J 
( 21 J 

fe1t1ty. óp. c.lt., p. 39. 
Ibd., p. 22 
Koontz/O'f>onnelt. Op. c.lt., p. 80. 
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RELAClON ENTR~ AMBAS. 

Po4 4.impte de.6.in.ic.idn, ta adm.in.idt4acldn .imptlca et ob~ 

tene4 ~e.4uttado4 c.on pe.44ona6 y me.d.ian.te. l6.ta.i. Sdto con una -

gMenc.ia e6 ec.t.iva pu e.de una o4gan..:Zac.Un dedaMoLLa4 obj c.t..:vo4 

4e.ated, adl e.amo La ed.t4uc.tu4a 4eque4lda pa4a tog4a4Lo4.Adcmdd, 

La ge4e.nc..ia p4opo4c..iona a ta 04gan.izac..i6n Lod p4og4amad y La -

d.i.4e.c.c..idn necua4.i.a pa4a avanza~ l1ac.<.a u.to.i obje.t.ivo.i. 22 

Ent4e to4 compone.nte.i o p~ocedod en Lo4 cuate.i puede d.i_ 

v.i.d.i.4.ie po4 to gene.4at un d.i.4.tema adm.in.i.it4atlvo edt4n La pta_ 

neac.ldn, ta o~gan.izac.<.dn, ta .integ~ac.i6n de pe.4.ionat, La d.i4c.~ 

c..idn y et cont4oL. Ed.to4 p4oc.e6o6 6on en Lod cuate..i, de6de eL

ejecut.<.vo e.n je.6e. hadta et 6upe4v.i.do4 de. p4.ime4a Llnc.a, debc.n

ded.ica46 e. en e.L deHmpe.iio de. dud pue.dt.od. 23 

La plane.ac.i6n e6e.ct..:va debe edt.imula4 y utut.iza4 et ta~ 

ten.to c4eat.ivo del pe.44onat de todod lod nlve.Le.<1 de. una emp4e_ 

.ia, med.iante "To4menta de. l de.ad" y con ot4U tlcn.icad de. pa4tf 

c.ipac.i6n que. puedan ayuda4 a La ge4enc.ia a o4.ig.ina~ nuevo¿ -

cu440d de acc.i6n. 24 

La 6unc.i6n det depa4tamento de. pe46onal p4.inc.ip.i6 po4 -

rrn 1&.la .. P· n. 
123} lb.id., p. 89, 
(24~ 1b.i.d., p. 90. 
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~cg¿4t~~ de lo4 e.mpleo4; m44 ta~de, a medida que lo4 t~abaja_ 

do~e¿ p~incipia~on a o~ganiza~4e., a¿umid ta admini4t~acidn de. 

to¿ cont~ato¿ de. t~abájo, A4l mi4mo, 4e. enca~gd de. tte.va~ a -

cabo p~o9~am11J de4a~~oltado¿ en 4u mayo~ pa~te. poll ta gé~e.n_ 

e.ta, 

M4J llecüntcmcnte. ha de.mo4tllado 4eilatu de. madu1tt.z, 4e._ 

gún to pllueban tu e.vatuac.lonu Múntada4 a lo4 obje.t.lvo4', -

plano de lletll.lbuc.ldn me.foil .lnte.g1tadoa, 1te.g.l4.tlloa de. pcuonal 

ce.nt~al.lzado4 y computallizado4, mayo1t ate.ncidn a la .lnve.atl __ 

9acú1n, m44 i!116a4.l4, e.n ta plane.ac.ldn y d.llle.cc.ldn de. poU.t.t __ 

C44, y m44 cotabollac.ldn con ·e.l gob.le.llno e.n a4unto4 de. pe.llao __ 

nat y m44 atencidn a la .lde.nti6icacidn y 6ome.nto de. tale.n __ 

to4. 25 

La 11dmi1ti4t~acidn de. pe.ll4onal, tal como 4 e. p~actica, 4U!, 

le. ae1t el p1toce60 de cublllll la¿ nece4idade.4 ope.llac.lonale.4 --

inmediata¿ e.n vez de. ~n mltodo total e. inte.gllado palla e.l uao -

de.l talento humano. 

La dleada que. 4igue. plle.4e.ntall4 nue.vo4 y e.~citante.4 1te.to4 

que llequell¿ll~ la ate.ncl4n de. e.je.cutivo4, ge.lle.nte.4 e. inVe.4tiga_ 

dolle.a de pe.~4onat. 26 

IBJ 16-td., p. 594. 
(26) Zb.ld., p. SBB. 
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La 6unci6n de. admini4t~aci6n de. pe.~4onal de.be. mante.ne.~

e.l pa4o con la4 .6uuza~ e.con6mica4, polttica4, 4ocialu 1/ ---

te.cnol6gica4 que. in6luye.n e.n lo4 individuo4 1/ e.n la4 o~ganiz~ 

cionu. 27 

En la 6unci6n de. pe.~4onat 4e. e.4t4n 4uce.die.ndo con ~api_ 

de.z cambio4 de. impo~tancia como ~e.4ultado4 de. la inte.~acci6n -

din«mica de. toda4 la• 6ue.~za4 que. ayudan a de.te.~mina~ 4u pa~ 

pe.l e.n una o~ganizac46n.' 1 

1271. lb-<.d •• p. 519. 
1211 lb.id •• p. 594, 



7 9 

lMPORTANClA VE LA AVMlNlSTRAClON VE PERSONAL PARA LA fMPRf~A. 

Podcmo1>·a1>e.gu11.a11. que. ta e.mp1te.1>a e.4 e.t 4mb.i.to de. acc.é.6n -

del adm.inú.t11.ado1t. Y C.4 lt..te., qu.é.en apo1t.tando 4U4 c.011oc..é.m.é.e.n_ 

.to6, apt.itude4 ~ e.xpc1t.é.e.nc..é.a4 4e1t4 e.t 11.e.1.pont.abte. de.t bue.n ••• 

6unc..é.onam.é.e.n.to y lx.i.to de. ta e.mp1te.6a, 

Al adm.in.é.6.t1ta11. 4e. de.be.n a1tmon.iza1t .todo4 to6 1te.c.u1t4o4 c.on 

que we.nte. una 01tgan.izac..é.6n de. tal 6Mma que. l4.to~ de.be.n 4e.lt -

evnluado4 y vato1t.é.zado6 palla pode.11. obte.ne.11. de. e.llo4 todo4 lo4· 

~enc6.é.c.é.o4 que pue.dan apo11..ta1t e.n be.ne.6.é.c..é.o de. ta e.mp1te.6a, 

No pode.mo4 ne.gal!. ta .é.mpo11.tanc.ia de. la vato1t.é.zac..é.6n o.de._ 

cunda de. lo6 1te.cu1t404 humanal>, de.b.ido 4 que. e.4 e.t e.te.me.n.to hu_ 

")O.no el que. poi!. 4u4 co.1tacte.11.t6.t.ic.a6 (ú1.tcUge.nc..é.a, c.apo.c.idad • 

de ob6e.11.vac..i6n y ll.t6le.x.é.6n, 1>e.n.t.im.ie.nto4, voluntad, .in.tu.i_. ~

c.é.6n, e.te..) C4 e.t 11.e.cu11.40 que. 1te.p11.e.6e.nta palla ta e.mp1te.40. e.t m~ 

yolt 11.eto a 4e.11. o.dm.in.é.1>.t1to.do. 

f4 po11. l6.to que. ta adm.in.é.6.t1tac..é.6n de. pe.11.4onal 4t 1te.v.é.4te. 

de 4uma .lmpo1t.tanc.é.a pallo. ta e.mpll.ua. Y polt e.U.o 4e. hace. .imp11.e._ 

1>b1d.ibte. que. e.l e.nco.11.90.do de. ét..te. de.pa1t.to.me.n.to .te.nga una pile.Pi!; 

.to.c¡6n o.dcc.uada, con c.onoc..im.ie.n.to4 6.é.1tme.4 y e.t c1t.é..te.11..é.o pltop.io 

que 4u .to.11.e.a e.x.é.ge.. Et e.6pe.c.io.l.(4ta e.n adm.in.é.6.tll.ac.é.6n de. pe.11._ 

1>onal de.be. de 11.t.il.iza1t e.l p11.oc.uo adm.in.é.1>.t1ta.t.é.vo e.n ta c.on4e._ 

cuc..é.6n de t.01> obje..t.ivo4 de.t de.po.11..tame.n.to de. pe.11.1>ono.t.. A4t múmo, 
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debe de 4abe~ e4timula~ al t~abajado~. 4ati66ace~ 6u6 nece4i_ 

dade4, coloca~lo en et pue4to pa~a et que e6t4 p~epa~ado, ayu_ 

da~lo a adapta~4e al mi6mo y hace~lo pa~tlcipe de ta4 meta4 •· 

y nece4idade4 mi4ma4 de la emp~e4a, con et 6in de que 4ea el -

t~abajado~ et ~ecu~40, que po~ 4U convenclmlento, ayude mejo~ 

a ta p~o•pe~ldad de la o~ganlzacl6n. 



CAPlTULO 11. VlSlON GRAL.SOBRE LA SAT1SFACC10N OEL TRABAJO. 
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VEF1N1C10N VE SAT1SFACC10N VEL TRABAJO. 

Se.ntia4e. agu4to e.n un pue.4to de. t4abajo 4.lgni6ica algo -

m~4 que. un me.ao no 4e.nti•4e. mole4to. 1 

Paaa alguno4 la6 p4incipale4 6uente4 de. 4ati46acc.ldn.4on 

lo4 6e.ntimie.nto~ del de.be.a cumplido, e.l ae.conoc.lmiento, el 

taabajo en 6l mi4mo y la6 po4.lbil.ldade4 de. p4omoc.ldn. 2 

La 4at.l66accidn 4e ae6ie4e. a la ale.g•la e.~pe.•.lme.nlada -

cuando 4 e 4atú 6ace. una ne.cuidad. Oude. e.l plinto de. vüta ad 

min.l4t4al.lvo 4e. dice que. una pe.440na pod4la lene• una alta 

4ali66accidn del laabajo, peao un bajo nivel de. mol.lvacidn po• 

l.l, aunque. .también pod•la 4 ea lo con.t•a•.lo. Ld11.lcamrnte uú_ 

te la p•obab.llidad de que. la4 pe.~4ona~ altamente mol.lvada4 -

pe.~o que. t.le.ne.n una baja 4al.l•6acc.ldn de. t~abajo bu•que.n ot~a

po4.lcidn. En 6o•ma •im.lla4, aquella• pe.a4ona4 que. e.ncue.nl•en -

que 6U po¿icidn e.4 4ecompe.n4ado•a, pe•o a qu.le.ne.4 ¿e e4lé pa_ 

gando mucho me.no4 de. lo que. de.4ean o de lo que c•ee.n me•ece.•,

e4 p4obable. que bu4quen o.t4o taabajo. 3 

111 

r 21 
(3) 

8. Von Rallea. ailme•. Taatado de P6.lcologla Empae.¿aa.lal, 
Tomo 1 • P4.lcol·ogla de. la O•ganüac.ldn. Ed.lc.lonu MMllne.z 
Roco, s. A., la. ed.lcidn en e•pafiol, E•pafia, 1916, p. 
279. 
1 b.ld. • p. 28 o • 
Koonlz/0•1'011ne.ll. Cu••o de Adminú.t•ac.ldn Mode411a. Mc
G•aw Hill, 6a. e.d.lc.ldn e.n e¿pafiol, Ml.~ico, 1911, p. 621. 
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Loa .téltm(noa "a.ctitud del empleado", "•ati•6acci6n e.n e.l 

.t1t.1bajo" !J "mo1tal ú1du•.t1tial" 4C utilizan e.n mucho• c<iaoa como 

equivalente; •in e.mbatgo no •e. tita.ta de 4i116nimoa. Un<t actitud 

puede. cont1tibui1t a la •ati•6acci6n e.n e.t ttabajo, toda vez que. 

é4ta •e. 601tma a pa1tti1t de. nume.1to•a• actitud e•. Ve. 601tma l>imi_ 

ta1t, no e• lo mi4mO aa.ti1>6a.cci6n e.n et tuba.jo que. moJta.·t in -
du•t1ti<tl, aún cuando aquella puede 6ome.nta1t é4ta.. 4 

La. 6a.ti•6acci6n que lo• individuo• Jteciben e.n 6u e.mpleo

'de.pcndP. e.n mue/to del glta.do ha.4ta. e.l cual tanto el puuto c.omo

todo ·to 1tel«cio11ado con e.l cub1te11 6u• ne.cuida.du ¡/ de6eo4. -

En v.<1ttud que gta.n pa.1tte. de la. motivaci6n de. un .<nd<'.v..tduo u -

inco116 ciente, no 6 e d6. cuenta. cla.1tame.nte. de. toda.4 6U6 ne.ceo\·..:_ 

dadc6. Polt lo tanto e.4 m6.4.d<'.6.lcit obte.ne.lt una. e.va.tua.ci6n e~a~ 

ta de laa nr.cc6idadc6 de un ind<'.viduo, Lol> de.6e.04, polt otila. -

pallte, •011 lo• a.111tclo6 con6cie.ntu polt co4a.6 o condicionu que. 

u11 indivicuo c1tee que le pitopo1tciona.1t6.n 4a.ti•6a.cci6n. 5 

La. 6ati•6acci6n de.t t1tabaja.do1t e.6 una. dimen6i6n de. impo! 

ta.ne.la. e.n et p1toce.•o motivacional que. 1te.6le.ja el g1tado ha4ta.-

el cua.t et ú1d.<viduo pe1tc<'.be que 4u4 ca.1tencia.6 1J ne.cuida.de.a -

e6t6.n cubic1tta6. La.4 a.ctitude4 que et empleado ma.11tiene ha.cia.

va.1tio4 a.4pecto4 de •u pue.4to 1J de. •u ambiente. de. tita.bajo, 4U -

pltopia. pe.t•onalida.d y la.6 in6tue.ncia.4 de.t ambiente aociat, con_ 

141 Ra.lle1t G¿ime.1t •. Op. cit., p. 280. 
(SJ Cl1.1tude11/She.1tma.n. Admini6t1ta.c.<t1n de l'e.1t1>ona.t. ·C.la.. Edito1tia.t 

Contine.nta.t, S.A., 6a.. imp1tui6n, México, 1·.9&0, p. 279., 



t~i.buyen al g~ado de 6at.l6~acci.dn que e.xpe~<.mente. La ge~e"~

c<.a debe ~econoce~ que la 6ati.66accldn e6 de tanta lmpo~tan~ 

e.la pa~a la o~gani.zaci.6n como lo e6 pa~a el i.ndi.vi.duo. 6 

La 6atüéaccú1n e.n el t~a.bajo, to ml6mo que. 6u concepto

opue.6to, puede ~adi.ca~ en et contenido, en et. contexto, o en • 

ambo6 a ta vez. Vi.men6lone6 t.abo~ate6 como po6i.ci.6n con6egul~ 

da, ~e6pon6abi.ti.dad y •econoclmi.ento 6on m46 i.mpo•tante6 •e6~ 

pecto a la 6atl66acci.6n y et dc6contento, que ot~a6 dime116.lo;_ 

ne4 como condiclone4 de t~abajo, pottti.ca emp~e6a~iat y p•4cti 

ca6, y la 6en4aci6n de 6egu~idad, 1 

Pa•a una mayo• comp~en6i.6n de to que e4 6ati6&acci6n 

det t~abajo 4eñat.a~emo6 alguno• &acto~e• que ta 6omentan ff 

6u ~etaci.6n con ta 6ati•6acci.6n labo~al. 

Et di.•ectivo e&lcaz e• aquel que hace de to4 p•oblema6 • 

que 6e encuent•a, in6t~umento4 de 6U tabo~. Una de dicltu ···• 

he~~amien~a4 e6 ta at~acci.6n emocional que podemo4 de6lni• ••• 

como et e6t.cmuto del •entimiento, o la ene~gla de a•~anque. •• 

Puede te.ne~ c,omo motivo, dude t.a 6ati6dacci6n de tu nece6i_ 

dadu ecodm<.ca6· det.. emp.teado, ha6ta t.a utü.daccidn de 6u6 -

nece6idade6 m46 lnti.ma6. E• p~eci6amente e6te ing~edi.ente ext~a 

(t.a at~acci6n emocional.), et. que cuenta pa~a ta obtencidn de -

un e4tado de 4ati66acci6n po~ t.o que 4e ~e6ie~e at. t~abajo.I 

(6) C~uden/She•man. Op. cit., p. Z62. 
11) Halle• Gitne.•. Op. cit., p. 280. 
(IJ Ray A, Killian. Vi~ecci6n en ta Admlni6t~acl6n. Edlto~lat. 

Reve~te Mexicana, S. A., la, e.d.lcl6n en upailot. lflx<.co, 
1969, p. 29. 
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Ya hablamo6 6e.ñalado que. la6 actitude• 1te.lacionada6 con

e.l t1tabajo cont1tibuyc.11 a la 6atú6acci611 del t1tabajado1t; y é! 

ta• •on de "g1tan inte1té• palta la mayo1tla de. 1106ot1to• po1tque -

gua1tdan e6t1te.c.ha 1te.laci611 con todo to que 110• gu•ta o dúgu•_ . 

.ta•. 9 

La actitud de.t e.mple.ado con•.ti.tuye. una 1te6pon6ab.itidad -

palta e.l 6upe.1tvi601t. Et •upe.1tvúo1t puede. lte.galt a mode.la1tla., -

pe.Ita de.be. haccltlo como pa1tte de.l p1toc.e.60 gene.1tat de. en.t1te.na~

miento, de. é•te. modo, puede. lle.ga1t a c.onve.1tti1t•e. en uno de. --

•u• mcf• deci•ivo• .i116t1tumento6. 10 (Con a11telac.i611 6e.ñatamo6-· 

que lo6 p1toblema• pue.de.n u6a1t.6e como he1t.1tamie.11ta• de. ta la~

bOlt dhte.ctiva J • 

Hablando de. la na.tu1tale.za y amplitud de. ta •at.i•6acc.i6n 7 

de.t t1tabajo, podemo• de.c.ilt que. la6 actitude.6 md6 po•itiva• -

ante. e.l t1tabajo apaltece.n en aquel.to• homblte.6 que. lle.van ta1tgo6 

año• e.n 6U6 pue.6to• de. t1tabajo. Sin emba1tgo, hay e.•tudio6 que. • 

•e.ñalan que. la g1tan mayo1tla de la ge.nte, pltacticamente. e.n to~ 

da6 ta6 oc·uµac.i.onc.6 e ú1du•t1t.iM, utcf modellada o altamente. -

•at.i•6e.cha con •u t1tabajo. 11 

Cuant'.o mayo1t e• el nivel de ocupaci6n tanto m46 alto u 

e.l nivel de •at.i•6acc.i6n e.n el t1tabajo. E•tud.io• 1teal.izado6 

6ob1te. el in.tMé• con.tbtuado polt e.l t1tabajo han de.mo6.tltado que. 
(9J Hatte.1t G~lmelt. Op. c.it., p. 30 
(IOJRay A. K.ill.ian. Op. cit., p. 30. 
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la6 pe1t6ona6 con una p1to6e6.ldn encabezan la l.l6ta de lo6 0 ue

e6t411 6atú6e.cl106 con 6U t11.abajo, La6 pe.1t6ona6 con me.jo11. 6011._ 

mac.ldn no 6 ola mue.4t11.a11 una mayo11. 4a.t.l6 6acc.i.6n e.11 lo que Ita 

ce.n, 6.lno que. ade.m46 6U p11.e.ocupac.ldn polt e.l t11.abajo e.6 de. otila 

11atu11.ale.za; loó g11.aduado6 un.lve.1t6.lta11..lo6 4e. pite.ocupan ge.ne.11.al_ 

mente. m44 polt d.l6.lcultade.6 e.6pe.cl6.lca.6 que. .lmag.i.na11..la6. 12 

No e.6 11.a11.o e.11cont11.a.11. ma.yolte.6 g11.ado4 de. 6ati4lacc.l6n e.n

e.l t11.abajo, en to4 e.6t11.ato6 6oc.lale.6 m46 atto6. La act.ltud 

que. la6 pe1t6ona4 adoptan ante. 6U6 e.mple.06 e.6 algo m46 que. una 

cue6t.l6n .lnd.lv.lduat; de. he.cho, e.6t4 en 1te.lac.l8n con e.l 6.l4te_ 

ma de. valo11.e6 polt e.l que. 6e. 11..lge. la cta6e. 6oc.lal a que. pe.11.te._ 

ne.ce. el .lnd.lviduo. 13 

Se. han he.cho e6tudio6 1te6pe.cto a ta 1telac.l6n e.xi6tente. • 

e.nt11.e. ta e.dad y la 6ati66accidn de.t t11.abajo y que han concluf 

do en ta de.6inic.l6n de. pe.1tlodo6 de. 4ati66acc.ldn e .lnóat.ló6ac_ 

c.ldn, de. loó que habla11.e.moó de.ópuló, po11. aho11.a ba6ta óe.ñalall 

que. ta óat.ló6acc.l6n aumenta con ta e.dad. 14 

Loó 6upe.11.v.lóo1te.ó con una 6ue.11.te. .lmpl.lcac.l8n 6Ubje.t.lva -

en óUó t11.abajo6 alcanzan lnd.lce.ó de. 11.e.nd.lm.ltnto m46 e.ltvadoó -

qut aque.llo6 otltaó 6alto6 de. toda .lmpt.lcac.l8n; l6ta 11.e.tac.l8n 

e.6 mayo11. aan e.n aqutllo6 que. d.l6pone.n dt m46 autonomta. 15 

t 1 z 1 16.c.d.. p. 213 IJ t 14. 
(731 JbU., p. tu, 
( 14 J lb.U. , p. 2S S. 
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La di6tlf.ibuci6n ve.lf.tical de. lo6 pue.6to6 dilf.e.ctivo6 e.6 un 

6actoJt impolf.tante. e.n cuanto a de..teJtminalf. la medida e.n que. lo6 

dilf.ectivo6 tienen la imp1tui6n de. pode.11. •a.tú 6acelf. 6U6 ne.cui_ 

dade6 p6icol69ica6; e.n ge.ne.lf.al, cuanto md6 e.levado 6e.a e.l lf.an_ 

go tanto mcjoJt, 16 

Pilf.ectolf.e4 genc11.ale.4 y vice.-dilf.ectolf.e.6 alcanzan la• cuo 

.ta• mtf6 11lt11• en cuanto a 6tttü6acci6n de 4u apate.nc.la ff lie.ce._ 

6idad de autonomla. 11 

Lo6 Dilf.e.ctolf.C6 de nivel me.dio 4upe.lf.iolf. o61f.e.cie.Jton nive._ 

le• aceptable• en cuttnto a la 4atú 6accidn de. 6u6 ne.cu.c'.dadu

p6ico!dgica6 u lo• mando• medio• e. in6e.1tio1te.6 a6.llf.ma1ton que. -

obtcnlan de 6u tlf.abajo mayoJt •e.gulf.idad y Jte.alizacidn de. la6 

ne.ce6idade.4 6oc.lale.4. 11 

El concepto que. uno m.l6mo .tiene. de. lo6 Jta6go6 caJtac.te. __ 

Jtl4.t.lco6 de. 6u pe1t6onalidad e6 un 6ac.tolf. impolf..tan.te. e.n ta 6a_ 

ti• 6acci611 labolf.al. E•ta pu e.de. Hit explicada .también poJt la 

in.te.lf.accidn de.l ambiente. y to• 6ac.tolf.e.6 pe.lf.6onate.6. Quie.ne.6 -

.t.le.ne.n untt vatolf.ac.ldn mcf6 al.ta de. 6U pe.lf.4onal.ld~d a6i1tman .te._ 

nclt una mayOlf. 6a.ti6 6acci~n de. 6U6 ne.cuidad u. 19 

( 16 J f 6. 
(171 lb. 
( I B 1 I b. 
(191 lb.id., p. 2!5 !1 Z86, 



1. Toda. po4.i.c.i.4n ce.n.t1ta.t en un 4,l¿·.trema. de. comun.i.ca.c.i.4n -

lle.va. a.pa.1te.ja.da. palt 11.e.g.ta. ge.ne.Jta.l una. ma.ya1t a.u.tonom!a.. Su ocu_ 

pa.n.te. puede. de.c.i.d.i.lt poll 4! m.i.4~o lo que. ha. de. ha.ce.lt de. un dla. 

pa.lta. o.tilo. La. pe.ll4ona. 4.i.tua.da. e.n la. pe.1tl6e.11..i.a. ha. de 4e.lt .i.n601t_ 

ma.da. de lo que .t.i.e.ne que ha.ce.1t, Al me.no4 en nuut1ta. culiu1ta. e.4 

md4 a.911.a.da.ble y p1topo1tc.i.ona. ma.yolt 4a..t.i.46a.ccl411 dec.i.d.i.lt polt uno 

m.i.4mo que. obe.de.ce.1t .i.n4.tltucc.i.one.4 de. o.tito, 

2. La a.u.tonomla. t.i.e.ne. una ma.yolt .i.nc.i.de.nc.i.a. 4ob1te. la 44_ 

tú6a.cc.i.4n ptll4ona.l que. el 4.i.mpte. he.cho de. ocupa.1t. una po.4.i. __ 

c.i.4n ce.11t1ta.l, 

3, Et md4 atto g1ta.do de 4a.t.i.46a.cc.i.4n 4t obt.i.e.ne. en a.que_ 

lla.4 po4.i.c.i.one.4 en que. la pelt4ona. ocupa el ce.ntlto y .t.le.ne. a.u_ 

.tonomla., 

4. Aque.llo4 m.i.e.mblto4 cuya.4 pe.ll.4ona.l.i.da.de.4 tle.ne.n 6uellte.4 

a.pe.te.ncla.4 p4lcot4g.i.ca.4 de. lnde.pe.nde.nc.i.a. mue.4.t11.a.n un ma.yo1t 

de.4conte.nto en po4.i.c.i.one.4 de e.4ca.4a. a.utonomla. que a.que.llo4 

otlto4 con una a.pe.te.ncla. de .i.ndepe.nde.nc.i.a. me.no4 lnte.n4a., 20 

E~l4.te.n md4 6a.cto1te.4 que. ln.te.11.v.i.e.ne.n en la. 4a.t.i.46a.cc.i.4n -

de.l tita.bajo, pello que. poll 4U comptejlda.d lo4 e.~pond1te.mo4 e.n -

ca.pltulo4 po4te.1tlo1te.4. 

12oJ. %6...d., p. 300 



VEF1NlClON VE NO SATlSFACClON VEL TRABAJO. 

Cuando algu.Un no e.4td 6at.ü6e.c.ho e.6 que. no .t.le.ne. lo que 

qu.le.lte., nece.6.l.ta o e.6pe1taba, 

Re.6pe.c.to a la .ln6at.l66ac.c.ldn pe.1tc..lb.lda poi! e.l .t11abajado1t, 

lo6 4 ent.lm.le11.to4 negat.lvo6 6 e. ce11t1tan e.4 enc..lalme.nte. e.n .to11no -

al contexto del pue6to de .t11abajo, QU.le1te dec..l1t6e., a c..l1tc.un6 

tanc..la6 .tale6 como 6upe.1tv.l6.ldn, poll.t.lc.a emp1te.6a1t.lal y p1toc.e._ 

d.lm.len.to4 ope~ac..lonale.6. Lo6 6e.1te6 humanad .t.lenden a c~ee~ RUe 

la6 6a.t.l66ac.c..lone6 p1toc.e.den de dent~o !f el malu.ta~ en toda·6 -

4U6 6o~ma6 del amb.lente. labo~al. 1 

"La c.l6~a med.la de. .lnutú 6acc.ldn e.n el t~abajo encon_ 

.titada e.n .lndu4t~.la6 de. d.lve~6a btdole. u, ap~ox.lmadame.n.te., e.l 

13~". z 

Uno de. lo6 6ac.to1te.6 de. .ln6at.l46acc..ldn labo1tal e6 la e._ 

dad. En llnea6 ge.ne.1tale.6, e.ntlte. lo4 jdve.ne4 la 6a.t.l46acc.ldn -

en el t~abajo e4 elevada, pello .t.lende a baja~ du~an.te. lo4 --

p~.lme.~o4 año4 de empleo. El punto md4 bajo 4e. alcanza cuando 

lo4 t~abajado~e6 pa6an de lo6 ZS a lo4 30 año6. Luego, la 44_ 

t.l46acc.ldn en el .t1tabajo vd c~ec.lendo de 601tma 6.l~me. y con_ 

(IJ Ralle~ G¿lme.~. Op. C.l.t., p. 280. 
(ZI Id.lb., p. HZ. 
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.t.lnuada ha6.ta que. 6e. p1toduce. un de.6ce.Mo .te.mpo1tal e.n la e.dad -

madu1ta. En e.l 91tupo de. lo6 m<l'.6 i 6v e.nu, cualq u.le.lt con.t1ta.t.le.mpo 

e.n 6U6 plane.6 de. de.6.tacalt 6e. .t1taduce. autom<l'..ticame.n.te. e.n un de.6 

ce.n6o de. la 6a.t.l66acc.l6n labo1tal polt atgan .t.le.mpo. Lo6 .t1tabaia_ 

dolte.6 que. e.6.t<l'.n 1te.alme.n.te. de.6con.te.n.to4 4e. van de.6p.ld.le.ndo 4uce. 

4.lvame.n.te., m.le.nt1ta6 que. Lo6 de.m<l'.4 luchan polt 4ob1te.v.C:v.C:1t y pito~ 

mo e.lo na1t6 e.. 3 

Hay p1tue.ba4 4u6.C:c.le.n.te.4 de. que. la .ln4a.t.l46acci6n labo1tal 

u.td a me.nudo 1te.i.ac.lo11ada con una mal.a adap.tac.l6n ge.nc1tal u1 -

algún Mpe.c.to. La4 pe.lt4ona4 que. e.4.tdn de.4c·onte.nta4 de. 4U .t1tab~ 

jo 4on me.no4 abie.1t.ta4 y amabte.4, e.4.tdn me.no4 e.quil.lb1tada4 e.mo_ 

.t.C:vame.11.te. y mue.4.tltan un mayolt ha4.tlo, md6 .C:l.u4.lone.6 in6undada6 

y un mayolt de.4con.te.n.to ge.ne.1tal que. la6 pe.1t6ona6 6a.ti46e.cha4 de. 

4u .t1tabajo. 4 

Al .t1tabajado1t .lnu.t..:4 6 e.cho te. lte.4 ut.ta d.i6lc.ll adapta.u e. 

a la4 a1tbi.t1ta1t.la4 no1tma4 de. .t1tabajo o a la4 1tlg.lda4 e.~.lge.nc.la4 

de.l pat1tono·. Se. comp1tob6 que. to4 útd..:V.C:duo4 ducon.te.n.to4 de. -

6U6 e.mple.04 .te.nlan a6p.l~acione.4 que. 4upe.1taban con mucho 6U6 

conoc.C:m.le.nto4 y po4ib.llidade.6. 5 

El n.lve.l de. ocupac.l6n .tambiln de..te.1tm.lna e.l 91tado de. in_ 

(3) 16.td., p. 283. 
( 4 J ?b. 
15 l ? b. 
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•nti•6ncc.lon en el t•o.bttjo, Un e.•tud.lo dcmo•t•6 que. e.l ZS% de. 

lo• t•ttbo.jndo•e.• no cal.l6.lcttdo• e.•taban de.•conte.nto• rle. •u• -
pue.•to• de t•abajo, &•e.nte. nl DI de. to• homb•c• de. 11e.goc.lo•. 6 

Ttt1nb.l~n H. e.ncue.nt•a ucn•n •atú 6acc.l611 lo.bo•o.l e.n 

ob•c•oa. pcllt.!11e.c.le.ntu a toa e.•t•o.to• •oc.lalu md• bajo•, don_ 

de to• vlnculo• 60.m.ll.lo.•u 4011 •e.lnt.lvnme.11te. dl.b.lle.4, ln• con_ 

d.lc.lone.• mate.•.lale.• de v.ldn o.tco.n:nn e.l n.lve.l me.d.lo y donde. --

4011 Um.l.tndu .t.n• po•.lb.lUdadu de. ndqit.l!lü con4.l6te.ntu hdb.l_ 

toa de. t•abttjo • Act.ltudu hnb.ltualu como cnmb.lttll d cndn mome.n_ 

to de. tilabnjo, .llliletpon•nb.ll.ldad y 60.ltn de. o.mb.lc.l6n ton con_ 

JCcue.11c.<.a• C.611.icn• que. e.l o bilMo hn ttpile.nd.<.do y •e.cogido de. 4u 

ttmb.<.e.nte. 6l•.lco ~ 4oc.lttl. 1 

Rupec.to a to• pue.4.to• •upM.lo•U de. t•nbnjo, e.n ge.ne._._ 

llttl, lo• di.lle.ct.lvo• tlcn.lco• obt.le.ne.n me.no• tnt.lt6o.cc.l6n de -

•u e.mple.o y t.(.cne.11 ld .(.mplle.6.c'.611 de. te.ne.ll Ulltt Olli.e.11tttci.611 d.l6_ 

Un tn a lo. de to• d.llle.ct.lvo• .lnduttll.lnlu. Algunn• e.xce.pc.lo __ 

ne• n lo rl.<.cho pueden e.11co11tlln••e. e.11 compn~ln• e.11 to.• qui ln -
• • .l11ve.tt.lgac.l6n y e.l de.•nllilollo pile.va.le.ce. •ob!le. tn p•oducc.l6n. 

1nc!e.pe.11d.le.11te.me.11te. de.l n.lve.l j e.•thqu.lco que. ocupe. cndn -

tilttbttjndoil e.n la e.mplle.tn, qu.le.ne.• po4e.e.n un~ me.noll vnlolln __ 

c.<.611 de. •u pe.••onnt.ldnd to.mb.lln e.•tdn mdt .<.ntnt.l•6e.chot; d.l __ 

(6) t 6. 
(7) 1b.ld •• p. t84. 
(1) lb.<.d.' p. zss. 
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cho en ol~a6 palab~a6, una baja auloe6tlmacl6n de la pc~6ona_ 

lldad del t~abajado~ mc~ma el g~ado de 4atl66acci6n labo~at

que pueda pe~clbl~. 9 

Et con6llcto pe~6onatldad-6uncl4n podemo6 expllca~lo 6l 

~tco~damo6 que ta.4atl66accl4n tn et t~abajo puede 6e.~ exptl_ 

cada po~ ta intt~accl4n de.l amble.nle. w lo4 6acto~e4 pe~6ona_ 

te.4. E6te. tlpo de. con6llcto 4e. ~e.6le~e. a cuando un dl~e.ctlvo -

con6~onla e.t ca~go que. te ha 4ldo a6lgnado con lo4 al~lbulo4-

de. 6u pM6onalldad, 1J la4 ulg tncla6 de.l ca~go ·violan la6 ne_ 

ct4ldade.4, valo~e.4 o 6acuttade.4 de. la pe.~4ona 6ocat. E6ta ln_ 

compatlbltldad b46lca ent~e la6 exlgencla6 objetiva6 de ta --

6uncl4n gen~enciat 1J to4 at~lbuto4 del di~ectlvo de baja ---

pe~6onatldad puede con4lde.~a~4e como ta p~lme~a 6a6e de una 

4ecuencla que conduce, p~lme~o. a una 6e.~le. de e.vatuaclone.6 1J 

actltude.4 negatlva6 po~ pa~te de.l dl~ectlvo y, de.6pu~6, a ex_ 

pe~lencla4 en cuanto a ~e.allzaci6n 1J 6ali46accl6n de la6 ne_ 

ce.4ldade.4 ~tlatlvame.nte. baja6. IO 

B. Von Halle~ Gilme~ a6l~ma que. ta pe~e.za en et t~abajo, 

et bajo ~e.ndlmle.nto, to4 dt6pldo6 volunta~io4 6~ecue.nte4 1J e.t 

exce4lvo au6entl4mo 4on expone.nte.6 6ldtdlgno4 de. la4 actitu __ 

dt4 de.t pe.~4onat, pe.~o 4le.mp~e llegan de.ma4lado ta~de.. 11 

(9) 16.c.d., p. 286. 
(IO)lbld., p. 281. 
(ll)lbld., p. 2BZ. 
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Pe.~o. ¿lta4.ta d6nde. de. dcma4.lado .ta1tdc?, o, ¿ha4.ta .ta1tde 

palta qu.é?, 

U11 .ind.iv.ldu.o 4e. compo1t.ta 4.in compl.lcac.lonu ha4.ta que -

~e e.1161tc11.ta con ob5.tdculo4 que. no puede 4u.pe1ta1t, El p1t.lme.1t --

en61ten.tam.le.11.to con uto4 ob4.tdcu.lo4 pu.e.de. no a6e.c.ta1tlo, 4.ln e!!!. 

ba1t90, cuando et .lnd.lv.idu.o com.lenza a u.nU1t que. no lo4 4u.pe_ 

1ta1tcf 111rnca, et 1tc6u.l.tado conJ.l4.te., en que, a me11u.do, 4ob1tev.le_ 

nen d.i6.lcu.t.tadc4 qu.c menguan 4U. con.t1t.lbu.c.l6n al .t1tabajo y 

01t.C.9ú1an p1tobtema4 ad'.C.c.lonatu de 4U.peltvú.C.6n, la4 que, 11 4U -

vez, plan.te.1111 H1t.C.a4 amenaza4 a la u.tab.UUad del .t1tabajo del 

.1'.nd.C.V.c.dno 1J la4 pltop.C.a4 me.ta4 del depa1ttamen.to. 12 

Et pltoble.ma 1te11t apa1tece cu.ando ta 4.C..tu.ac.l6n de d.C.4gu.4_ 

.to 1J dr.4cu11!!..le1t.to .ie hace .tan gltande 1J pelt4.é.4.te.n.te, qu.e et .C.n_ 

d.ivlduo comle.n~a a ac.tu.alt de. u.11a mane1ta ano1tmat, canal.izando -

4u. cnc1tgla a p1tobtema4 y ac.t.C.v.C.dade.4 que no e4tdn encam.C.nado4 

al log1to dr. la.i me..ta4 p1tede.te1tm.C.11ada4, 13 

Advc1t.t.(mo4 aqul que. hay do4 pa1t.te.4 o 6ace..tu, que. aun_ 

que. .t.C.e.nen c.tc1t.to pa1tec.C.do ta u.na con ta o.tita, 4on d.C.6e1te.n.te.4. 

La p1t.lme1ta lleva et nomb1te de .in4at.i46acc.i6n e.n e.l .tita_ 

bajo, la 4 egunda, que u la con.t.inuac.idn o g1tado 4u.pe.Jtla.t.ivo 

de la p1t,:me.1ta, e4 la 61tu4.t1tac.i6n tabOJtat, 

(12) K¿li¿a~. Dp. c.t.t., p, 69, 
(13) lb.id., p. 10. 



E• como •.l et t4abajado4 en 4u cam.lno •e encue.nt4a con -

•.ltuac.lone.• mote•ta•, d.l•gu•to• o incomod.ldade.•; mie.nt4a• é4_ 

ta• 110 •e p4oto119ue.11 e.11 un pe.4lodo mayo4 de. t.le.mpo o no •e.an -

m<f• .lnte.116a6, 110 •e ha tle.gado a ta •e.9u11da pa4te., y •u 4eme_ 

dio o co44e.cci611 •e.44 m46 64c.lt y 6act.lbte.. Pe.4o 6.l l•ta• •.l_ 

tuacione.4 mote•ta• •e. p4e4tntan con con•tanc.la y cada dla 4on

mayo4u, 4e vot.ve.44n tan in•opo4tabtu que. •e. hab44 pa6ado a -

ta 64u4t~ac.c'.6n. 

Un t4abajado4 .ln6ati•6e.cho, pe.4miti~4-a •u emp4e.6a que.-

ativ.le. 4U4 mate•ta4t6, y aan e.t mi6mo bu•ca~4 hace.~to, Pe.~o un 

t4abajado~ 64U6t4ado, aunque 6iga de.6e.mpe.ñando 4u pue.4to, --

di6lcitmente pe.4miti44 a 6u 6upt4vi6o4 o 6U compañla que to -

au~.ltien en 6U p4obte.ma, tat vez ni lt bu6ca~4 6ati4 de l•te.. 14 

Aunque. e.t te.ma cent4at de. l•ta pa4te. de. ta te.•.l• e& la -

no 6at.l66acc.l411 de.t tubajo, ta compa4a4e.mo6 con f.~ 64U4.t4ac..l6n 

pa4a de.t.lm.lta4 ha•ta donde. tte.ga to que. e.6 ta no •at.l•6acci4n

tabMat. 

(14) 

1. Compa4aci4n de. •lntoma•• 

a. Cambio• e.n et duempuio de.l. t~abajo1 

Vale.nc~a Ga4ate, Fe.~nando. Ent~e.~i•ta pe.46onat 4e.at.lzada 
et 22 de. Feb~e.4o de. 1984. 



SL ~n empleado cue.nta con un bue.11 hL6toll.Lal y todo cam 

bLa, uto no6 LttdLca que. algo anda mal 1J que. ..1u actitud, ..1.e.n_ 

t.lmLe.nto..1 o quLzcf ..1u Lnte.11.l..1 e.n ge.ne.11.al, ..ie. han alte.11.ado. ISLo

m~l p11.011to po..1Lble. de.be. bu6ca11.6e. ..1olucLona11. l..1to, 6L e.l t11.aba 

jadoll. ..1e. muc..1t11.a acce...1Lble. o Lnte.11.e...1ado e.n ..1upe.11.a11. l..1te. cam 

bto, u que. liay Ln..1atú6acc.c'.4n y que. la co11.11.e.cc.c'.6n 6Cll.4 mcf..1 --

6dc.U de e.11co11t11.a1t, aplLca11. y co11..1e.guLll. to..1 11.uultado..1 e...1pe.it! 

do..1. S.c'.tt e.mba11.go, 6L no ..le. bu..1ca o puede. co11.11.e.gLll. pll.onto, y -

1114..1 aitn 6.i e.l t11.ctbajado11. no coope.11.ct palla p11.oce.de.11. a ..1oluc.c'.o __ 

na.\ 4LL '"aluta11., ..1e. utcf e.n ta 6t1..1e. de. 611.u..1t11.acL6n, fcu.i.da __ 

do: p11.ocu11.e. no lte.ga11. a l..1to, y de. ..1e.11. a..1l Ln..1.i...1ta e.n e.ncon_ 

t11.a1t l.i ..1olucL6n poll. bLe.n de.t t11.abajado11. y toda la e.mpllua. 

b, Aumento e.n ..1u emot.i.vLdad: 

Se. 11.e.6LC11.e. a que. la6 JLe.acc.ionu de.t tJLabajado11., de. JLe._ 

pcnte., 6e. convLe.llte.n e.n e.moc.i.onate.6 e. .i.ll.\actonale.6, ya 6ta --

in el due.mpe.110 de. 6u titabajo o e.n 6u6 ite.lacLonu con to..1 --

dcm46.16 El t11.abajado1t pue.de. e.xplLcall que. ha cau6ado l..1ta ---

1te.accL6n, tal vez no de. .i.nme.d.i.ato, pe.llo ..1! un poco m46 taitde., 

6Le.mp1te. y cuando 6e. 6Ltnta Ln64t.i.66e.cho; pello ..1.(. ut4 61tu..1tJL_! 

do e.t t1tabajado1t mL6mo te.ndll4 dL6.i.cultade.6 pa.\a e.xpltca11...1e. y

e.xplLcall lo..1 motLvo6 de. l6te. t.i.po de. 1te.acctone.6 y 6C ..1e.ntLJLcf 

con6undLdo, 11 ' 

l 151 R.ttl-<.ct1t, oµ. CLt., p. 72. 
( 16) lbLd., p. 72 !/ 73. 
(171 lbLd., p. 72. 
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c. Aumento e.n ta actividad, 4in meta¿ de6inida4: 

E4to e¿ que. e.t e.mpteado t~abaja 4in conoce.~ to¿ obje.ti~ 

vo¿ a lo¿ que. de.be tte.ga~. l4to p~ovoca~d que. camine e.n c!~~

cuto4 y no¿ encon.t~e.mo4 6~e.nte. a un ca6o de i~u4.t~aci6n, 18 

Et e.mpte.ado 4e puede. 4tnti~ in4a.ti46tcho 4i no 6e. te. dan 

a conoce~ to¿ obje..tivo6 que. de.be. alcanza~. 

2. Pat~one.4 de. compo~tamie.ntor 

a, Ag~e.4i6n: Si e.6 e.xce.6iva, p~e.6enta que.ja¿ cont!nua6, 

actividad de.ma6iado c~!tica, de.6cuido votunta~io o inctu40 --

de.4t~ucci6n de.te.quipo, e.te,; l6to e.4 6~u6t~aci6n. 19 La in6a~ 
ti66acci6n no tte.ga a l6.to4 e.x.t~e.mo6, pe.~o 6i 4U compo~tamie.n_ 

to p~e4tnta un compo~.tamiento con ag~e.4ividad negativa, en un

p~incipio 4t puede. e.nte.nde.~ como in6ati46acci6n, 

b. Tendencia ~e.g~e.6iva1 Et compo~tamie.n.to del e.mpte.ado

que. p~ue.n.ta 6~u6t~aci6n incluye.: niate.dice.ncia, dücu6ionu -

viote.nt44'. pl~dida de.t cont~ot e.mocionat, mata6 ca~a6, ltan_ 

to, 4e.guimie.nto cie.901 a un l!de.~, e.te, Si un e.mpte.ado comi!n 

za a que.~e.~ compo~.ta~~e. de. l4.ta mane.~a e.6 po~que. e.4.td in4a.ti! 

&e.cho. 
(IJI Ib-<.d •• p. 73 
( 19 I I b. 
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c. Fijaci611 ano11.mal: Et compo11.tam~ento con 611.u6t1Laci6n

p11cdc ilL unido a un 11.ecl1azo al camb.lo, de todo t.ipo, de lo6 -

antc11.io1Lc6 pat11.one6 de compo11.tamiento, .lmp.ldiendo acepta11. --

lo6 11ucvo6. 
20 El t11.abajado11. puede 6e11t.l11. .<.nut.l66acci6n deb.i_ 

do a un cambio, pe11.o al e.vitall. tle.go.11. a ta 61Lu6t11.ac.l6n, el --

t11.abajado11. 6e adaptall.4 al cambio y no 6i 6enti11.4 in6ati66e.cho. 

d. lle6.ignac.lt1n: No equivale. a una 11.enunc.la del .t11.abajo,-

6.lno que con6.t.l.tuye. un e.6tado de. apa.t,a. P11.oduce. un e.6ecto --

dc6mo11.ali:ado11. en todo el g11.upo. El .t11.abajado11. 61Lu6.t11.ado e.~.l.ta 

di6icultade~ 6e1Lla6 o que lo de.6p.ldan, pe.11.0 no cumple. 6U t11.a_ 

bajo .tan e 6.lcazme.n.tc. 2 1 0

E6.ta 4.l.tuac.l4n no 4 e p11.u en.ta tn l11 -

.ln~a.t.l4óacc.lt1~ del .t11.abajado11.. 

1201 tb-1.d •• p. 74. 
( 2 J J 1 b. 



CARACTERTSTTCAS VE LA SATTSFACCTON EN EL TRABAJO. 

l. Lo6 e.mpleado6 no 6on e.xige.nte.6. E6 deci~, que. al en~ 

cont~a~6e. 6ati66echo6 con 6u t~abajo, no 6e. ven en la ne.ce.6i~ 

dad contlnua de. que.ja~6e., de.manda~ o e.xigi~, pue.6to que tie.ne.n 

lo que. ne.ce6itan. No quie.~e de.ci~ que la6 pe.~4ona4 nunca ha~

ble.n, po~que. e6o indica~ta inade.cuacidn en e.l 4i4te.ma de. comu_ 

nicacidn, 4ino m44 bien que lo4 emple.ado6 no p~e4enta~an que~ 

ja4 de contlnuo, n.t. 4 e.~4n uig e.nte..r ante. 4u4 pe.t.lc.lonu, 4ino· 

~azonablu. 

2. Se.nt.lmie.nto de. con6ianza. Cuando la4 pVl4ona6 4.le.nte.n 

que 6U t~abajo le.6 dd 6ati66acci6n, €6to 6omenta la con6.lanza 

de ello4 hacia 6U6 6upe~.lo~e.6 y la m.l6ma emp~e6a. V e.6 con6ian_ 

za pa~a habla~, op.lna~, pe.di~ y hace~ 4abe~. a quien le co~~e~· 

pond~, cuando alguna 6.ltuac.ldn mole.4ta al empleado. V.lcha con_ 

6ianza e.vita el llega~ a la .ln4ati66acc.l6n del t~abajo y m46 -

aún a la 6~u4t~ac.l6n. 

J. Ace.ptacidn 'de lo4 ~e.glame.nto6 y pollt.lca4. Ve.b.ldo a -

que 4e 6.ie.nte.n b.len Con la que. le.6 e.6t4 dando 4U t~abajo, hay 

una c.le.~ta 6e.gu~.ldad en que no 6e. le6 quie.~e. pe~judica~ y 

po~ ello acatan lo6 ~e.glame.nto6 de. t~abajo y ayudan con 4u ··· 

e.66ue.~zo a log~a~ a t~av€6 de. la6 pollt.lca6 de. la e.mp~e.4a lo ~ 

que. 4e. p~e.tende alcanza~. 
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4. ViamLnucL6n de accLd1ntea de taabajo. VebLdo a que no 

e4tln ten4o4 o paeocupado~. lo~ empleado• acalLza~dn 4U4 labo_ 

•e• con mda cuidado y •e evitaadn loa accidente•. 

S. No hay con6llctoa Lnteape44onale6. Si. el ambiente de 

taabajo e4 agaadable, loa empleado• al taataaae moataaadn 4u -

aatú 6accL6n lo que auuda a llevaa aelaclonu caadLalu con -

lo4 compañe4o4 de taabajo. 

6 .. No hay daño& volunta•Lo• a la emp4e4a. Ya que la4 ~-

pea4onaa taatan de co4~e4po11dea a la emp4e4a poa lo au& 4e --

le4 e4td dando y poa e11d1 110 buacaadn paoplclaa demoaa4 a la 

p4oduccl6n, maltaataa la maqulnaaia y equipo, mal9a4taa lama_ 

tnia de i4abajo y me1104 ailn daño• mayaae4. 

7. 8ajo4 ~ndLce4 de LmpuntualLdad y aotacL6n de pe44º~

nal. La 4az6n e4 que la• pe44ona4 al aealizaa 4u t4abajo en~

cuettt4an 4atü6acc.L611 y no 4eittidn et de4eo de dejMlo. 
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IMPORTANCIA VE LA SATISFACCION OEL TRABAJAVOR PARA EL AMBIENTE 
VE TRABAJO Y LA EMPRESA. 

Ou~ante lo6 altimo6 año6, lo6 e6c~ito6 ~elativo6 a la -

p~oductividad del t~abajado~ han acu6ado un de6plazamiento --

del ccnt~o de g~avedad, que ha pa6ado de lo6 incentivo6 6ala~ 

~iale6 y la6 condicione6 de t~abajo a la6 ~elacione6 humana6, 

E6te de6plazam¡ento 4e debe, en pa~te, al hecho de que la6 --

condicione6 de t~abajo y lo6 6ala~io6 han expe~imentado una -

6en6ible mejo~a en lo6 . attimo6 año6. Pe~o, adcm46, lo6 di~e~ 

Uvo·4 de la indu6t~ia 6 e ut<fn dando cuenta de que hay ot~o -

a6pecto impo~tante pa~a el ltomb~e que t~abaja. 1 

E4te a6pecto. e6, la 6ati66acci6n que debe b~inda~ el -

t~abajo a quien lo de6empeña. 

E6 de tal magnitud 6u impo~tancia pa~a el ambiente de -

t~abajo po~ lo imp~e6cindible de é6te pa~a la con4ecuci6n de -

lo4 objetivo4 de cualqule~ emp~e6a. 

El t~abajado~·4ati66echo p~omove~<f et entu4ia6mo ent~e -

6U g~upo de t~abajo, 6e 6enti~<! di6pue6to a apoya~ la4 meta6 -

y polltlca6 de la emp~e6a pa~a la que t~abaja y 4e conve~ti~4 

en la inve~4i6n m<f4 valio4a pa~a la emp~e6a. 

(7) Halle~ Gilme~. Op. cit., p. 289 y 290. 



La JatiJ6acci611 que·expellimente el t1abajado1 poi Ju la_ 

bo1 lo anima14 a 4eguli adelante, a t1ata1t con amabilidad a --

4UJ compa1ie10J evitando 61ticcionu y con6lic.to4, con 4u ejem_ 

plo <'.n6und-ll4 la 4e.n4aci6n de co11601t.t a quie.ne.4 le 1ode.an ha_ 

cicndo que lo4 dcm44 tambiln 4icntan 4ati46acci6n polt 4u t1tab! 

jo y €4.to 1ted11nda14 en un ag1adable ambiente. labo1tal. 

Cuando 1teina en el ambiente labo1tal la 4ati46acci6n de -

loJ t1abajado1te4' 4e evitan pl1dida4 potenciale4 de pltoduccidn

IJ una intM6Mencia delibe1tada en.tite ot1to4, lo que conlleva -

el hito. 2 

La ac.t.i.tud po4it.é.va del empleado 1i11tf46echo ante. el ti~ 

bajo lo úuelvc en un p1oducto1t m44 e6icicnte y 4upe1a1t4 en --

1te11dimie,n.to a aqucllo4 otlto4 con actitud u negativu, 4iemplte 

que el clima pJicoldgico 6avo1ezca una alta p1toduccidn, exi1ita 

una butna 4upc1vi4idn y el empleado de1ie.e lealmente 1tendi1t --

IJ p1tomociona14e.
3 

A continuacidn exponemo4 alguna1i ob4eltvacione4 9ene1tale4 

acc1tca de ta 4.ati46accidn en el t1tabajo !f el duempei!o: 

l. Hay una 1telaci6n negativa en.tite la 4ati46acci6n tn el 

t.ubajo y la p1obabilidad de ltcnuncia, de au6Cncia1i· 11 de. acci.:_ 

dente4. 4 

(21 K~lt~an. óp. cit., p. 70. 
(3) Halle• G-llme.1. Op. cit., p. 291. 
14) Joe Ke.lly.Rcla.cio11e1i HumanaJ e.11 la Emp1tua. Lib1te.1tla "El Ate._ 

ne.o" Edito1t-lal. la.edici611 en upañol. A1tge.11t..:11a, 1975,p.123. 
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E4.to e4, a mayo.\ 4at.l46acc.l6n en et t.\abajo, 4e. e4pe.\a11-

me1104 .\e11u11cia4, au4e11cla4 y accide11te4, 

2. No u.l4.te una .\et.aci611 4lmpte e11t.\e ta 4atü 6acc.l6n c11 

et t.\abajo y et de4empeño: 

a, Et 11.lve.t de. de4empeño va.\la en .\etac.c'.611 dl.\e.cta con -

ta inten4idad de ta4 nece4.ldade.4 .l11d.lv.iduatu de .\eaUzac.l6n,·-

40b.\e todo cuando ta ta.\e.a pa.\ece d.l6lc.ll y adopta ta 60.\ma -

de un de446.Co. 

b. Lo4 t.\abajado.\e4 pagado4 po.\ ho.\a 4e de.4e.mpeñan e.11 -

un n.lvet md4 elevado 4.l 4t Lt4 induce a c.\e.t.\ que., de l4ta 6oi 

ma, 4e.\411 4ob.\e.compe114ado4 po.\ 4u t.\abajo, 

c. Lo4 btdiv.lduo4 6e. duempe.ñan· en un n.lve.t 4upe..\.lO.\ 4.l 

6e te.4 induce. a c.\ee.\ que. ta ta.\e.a e~.lge. cuat.ldade.4 out etto4-

vato.\an o c.ie.e.n po4 ee.\, . 

d. Lo4 t.\abajado.\e.4 4Um.ln.Ut-ian .\e.t.\oacc.l6n ace.\ca de -

4u nivel de de.4e.mpe.ño. 5 · 

f4to e.4 que. Lo6 t.\abajado.\e.4 4at.c'.46echo4 p.\opo.\c.lonan -

.\et.ioat.lme.11tac.l6n a 4U 4upe.-i.lo.\ ac~ca de. 4U 9.\ado de p.ioduc~ 

t.lv.idacl. 

151 lb. 



e. La4 pe~4onah.a lah que he o6~ece la opo~tunidad de -

pa~ticipa~ en lah deci4ioneh que tienen e6ectoh 6utu~o4 4Db~e

ella4 he dehempeñan en un nivel 4upe~io~ al de lah que no 90~ 

zan de e4a opo~tunidad. 6 

( 6) z b. 



SEGUNOA PARTE. 

FACTORES QUE INFLUYEN EN LA SATlSFACClON OEL TRABAJO, 



CAPITULO l1l. COMUIJlCAClON. 



COMUNICACION. 

¿ Q.ul e.6 7 

El veitbo c.omun.lc.alt pltov.lene. de la vo:i la.t.lna "c.omun.lc.a 

ite.", puu.ta o pone.lt e.n común •. 

Comun.lcac.l6n e.6 acc.l6n y e&e.c.to de. hace.it a o.tito paittic.l_ 

pe. de. lo que. une» .t.le.ne de.6Cub.\.l1t,, man.l6u.ta1t o hace.Jt, aabf.lt • 

a uno alguna c.oaa, c.0116ul.ta1t, con&e.1t.l1t con o.titoa un aaun.to, •• 

.tomando 6u pa1tec.e1t. 1 

Ve. acue.itdo con M.llteit: 

i.a c.omun.lcac.l6n pu e.de e.o nc.eb.llt6 e e.amo r.t pito e.u o d.ln4m.l_ 

e.o que. &undamen.ta ta ex.l6.tenc.ia, p1tog1te.60, c.amb.lo6 y compoitta_ 

m.le.n.to de. .todo6 lo6 6.l6.te.ma6 viv.le.n.te.6, .lnd.lv.lduo6 u 01t9an.lza_ 

c.lonu. La c.omun.lcac.l6n puede. .ie.it· en.tendida e.amo la 6unci6n l!!, 

d.l6pen6abte de la6 pelt6ona6 y de. la6 oitgan.lzac..lone.6 median.te. · 

ta cual tii 01tgan.lzac..l6n o e.t 01tgan.l6mo 6e ite.lac..lona c.0116.lgo •• 

m.l6mo y 6U amb.le.n.te y· lle.tac.lona 6U6 pait.te.6 y 6u6 p1toce.606 .ln~ 

.te.1tno6 uno con o.tito. 2 

"1 
( 2 J 

Se.itg~o Floite.6 de Go1tta1t.l y fm.ll.lano Oitozc.o Gu.til1t1te.z, 
Hac..la ta Comun.lc.ac.l6n Adm.ln.l6.t1ta.t.lva ln.te.gitat, fd.l.toitiat 
T1t.llla6, S. A,, la. e.d.lc..l6n en e.6pañot, Mlx.lco, 
1973, P. 24. 
M.llleit, J.G., c..l.tado polt Le.e. Thayeit e.n Commu11.lca.t.ion 
and Commun.lc.a.t.lon Sy6.tem6, 1ll.lno.l6, 1961. C.l.t. Chituden 
SSheitman Op. c.l.t., p. 31,, 
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L11 c.omu11.lc.11c..l611. u el pito e.u o med.lan.te el cual 6 e .tJt11n! 

m.l.ten 6.lgn.l6.lc.11do6 de una peit601111 11 o.tJt11; e6 .tJtan6m.l6.l6n de -

.t.11 .l11601Lm11c..l611, .lde116, emoc..lo ne6, h11b.ll.ld11de6 poit medio de! 

u6o de 6lmbolo6, p11l11bJta6 u o.tJtl16 m11neJta6 de expite6.l611. 3 

Comun.lc.111L6e e6 m11n.teneit6e en c.on.t11c..to c.011 lo6 demd6. 

L11 ·c.01nu11.lc.11c.Un c.ompllende .toda l.11 c.onduc..t11 d.l1L.l,q.ld11 11 -

un .ln.te1Lc11mb.lo de 6.lgn.l6.lc.ado6. Abn.c11 .todo 11que.Uo que. .t1L11116 

m.lte. .c'.de.114 e. .ln.te.nc..lonu. 4 

Allú..t.6hle.6 de.6.c'.n.c'.6 11 l.11 comun.lcac..c'.611 como: "L11 b1hque._ 

d11 de. .todo6 lo6 mcd.c'.06 po6.c'.blu de. pe.1L6u11c..l611". 5 

L11 c.omun.lc.ac..c'.611 6 e h11U11 e6.t1Lech11me11.te. v.l11cul.11d11 11 lo 

que podJLl11 6ell u11 e.6.t!mulo e. .c'.mpul.60 p111L11 1Le.co1Ld111L y e.x.tlle.JL.lo_ 

ILÜ111L 11!9 O. 
6 

T31 
(4) 

1 SI 
( 6) 

Flolle6 de. GoJLtaJt.c'. y 0Jtozc.o Gu.t.léJLJLez. Op. c..l.t., p. 27. 
Ge.oJtge S. Od.loJLne.. Adm.ln.l6.t1L11c.l6n de Pe1L6on11! poll Obje. 
.t.lvo6. Ed.l.t0Jt.l11l P.l111111, S.A., 111. e.d.lc..l6n en e6p11ño!, -
Méx.c'.c.o, 1913, p. 465. 
l b.c'.d., p. 31. 
lb.ld •• p. 465. 



¡ C6mo 6unciona 1 

La bue.na comunicaci6n e.6 e.6e.nclal pa•a e.l 6uncionamle.nto 

e6e.ctlvo de cualqule• o•ganlzacl6n. Ve.bldo a 6U pe.ne.t•ante. natu 

•ateza, 6e. 6uete. de.6lgna• a ta comunlcacl6n como ta cade.na 

que. une. a todo¿ lo6 mle.mb•o6 !J actlvldadu de. una o•g a11lza __ 

cl611. Me.dlante. ta t•an6ml6l6n de. ta ln6Mmacl6n pue.de.n 4e.• --

coo•dinada6 la6 lde.a6, to6 6e.ntlmle.nto6 y La6 actltude.6, a6.l-

~omo e.l pe.•6onal y 6U6 actlvldade.6 e.11 ta bd6que.da de Lo4 objc_ 

tlvo4 o•ganizaclonate.6 y de. la 6ati66accl6n lndlvlduat. 

En una o•ganlzaci6n e.L p•oce.60 de ta co~unlcac.l6n e.6td -

co11t.l11uame.nte. e.n accl611 e.nt•e. lo6 incllvlduo4 !1 lo6 g•upo6, 

tanto hacia a••iba como hacia abajo ~ hacia lo6 tado6. 1 

Po• medio de. la c~mu11lcacl611, e.L 6ubo•dinado 6abe. Lo que. 

que. aquél e.6td hacle.ndo. Ade.md6, e.t e.mpte.ado pue.de. 6abe.• 6º~

b•e Lo q~e. ot•ol. e.1.tdn hacle.ndo pa•a coo•dlna• 1.u1. e.66ut•zo6 -

y 4~l cont•ibui• md6 a •e.atiza• ta ob•a. En ot•a6 palab•a6 la¿ 

comunicacionu ayudan a •e.at.lza• e.L t•abajo e.6icazme.11te.. 1 

!71 Ch•ude.11/She.•man. Op. cit., p. 312. 
l•I Ge.o•ge. R. Te.••Y· P•incipio6 de. Admlni4t•aci6n, Cta. Edito 

•ial Contine.ntat, S. A., .la. e.d.é.c.é.611 tll updilot, Mhico, -
1961, p. OJ. 
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E4 ne.cua1t.lo la acc.l611 adm.lnü.t1ta.t.lva pa1La qu.e. lo4 e.mple.! 

do4 adqu..le.ILan .ln.te.IL~4 e.n 6u. .tJLabajo, comp1Len4.l6n, de. 4u. comp! 

ñta y con6.lanza e.n 4U.4 d.llL.lgen.te.4. Pa1ta e4.te. 6.ln e.6 e.4pe.c.lat~ 

mente. at.ll hace.IL e66u.elLZ06 d.l1tec.to4, 6.l1tme6 y 1Lec.to4 pOIL man~ 

.te.ne.IL u.na comu.n.lcac.l6n 1Le.ctp1Loca y e.6.lcaz. 9 

Un ge.ILente pu.e.de. de..te.ILm.lnalL 4U. obje.t.lvo, adqu..l1t.l1L pe.IL6o_ 

nat compe.te.nte. y 01Lga11.lza1tlo, pMo nada 4u.ee.de.1tcf m.le.ntlLM no 4 e. 

comu.n.lqu.e. con e.tto4. Pe.be. t1Lan6m.l.t.l1tle. 4U.4 pe.n6am.le.nto6, pta~ 

ne.4 y conoc.lm.le.n.to4, palLa qu.e.. e.tloA' e.je.cu.ten la4 laboJLe.6. La -

comu.n.lcac.l6n e.6 e.6enc.lat palLa ac.tu.alL, polLqu.e. ayuda a pone.IL al -

girnpo e.n acc.l6n de acu.Mdo con el plan adoptado. PMo un ge.te._ 

te. u..t.lt.lza la comu.n.lcac.l6n .tamb.lén palLa de.4empcñalL ta4 ot1La6 -

tlLe.4 6u.nc.lone.6 adm.ln.l4t1La.t.lva6 6u.ndame.ntale.4, e.4 de.e.lit, ptanc! 

c.l6n, 01tga11.lzac.l6n y con.t-tol. Pe. he.cho, *4 d.l6tc.ll adm.ln.l4t1LalL 

con bu.en l~.l.to 6.ln la 4U.6.lc.le.n.te. hab.lt.ldad palLa comu.n.lcalL4e.. 10 

191 16<.d •• p. 485. 
(10) lb.ld., p. 481. 



Et p4op64ito de la comunicaci6n en ta admini4t4aci6n e4 

4e4v./.4 de ba6e a lo6 individuo6 pa4a el tog4o y et mantcnimic~ 

to de la coope4ac./.6n nece6a4./.a4 pa4a cumpt./.4 lo4 objetivo' de 

la o4ganizaci6n. 11 

La comunicaci6n e4 un a4pecto muy impo~tante en et p40C! 

'º admini4t4ativo po4 va~ia4 4azone4: 

a. Et p4oce4o de ptaneaci6n o4ganizada ~equ./.e4e comuniC! 

ci6n erten4iva ent~e lo4 ejecutivo4 y el ~e4to del pe44onat. 

b. La comunicaci6n e6ec.t.lva e4 impo4tante pa4a ejecuta~ 

un p4og4ama planeado. 

c. La in6o4maci6n ace~ca det de4empeño de to4 4ubo4dina_ 

do4 e4 nece4a4./.a pa4a dete4mina4 4¿ 4e han tog~ado ta' meta' • 

planeada'. 1 2 

La comunicaci6n 4./.4ve pa4a inte~cambia4 in6o~maci6n con 

~e4pecto al ambiente, lo6 ~equ./.6./.to6 ope~acionate4 de to4 

'111 

112) 

Koo11:tz/0 1Vonnell. Cu46o de Adminüt4aci6n Moduna. Ed./. 
tM./.at Me G4aw-tUU., 6a. ed.ici6n en upañot, llhico, -
IHI, p. 695. 
Hen4y H. Albe44. P4./.nc./.p./.o4 de O~ganizaci6n y Admini6t~! 
ci6n. Edito~iat Limu4a-Wiley, S. A., la. edici4n tn t4pa_ 
ñot, Mé>tico, 196!, p. 457. 
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<1upc.11.v.üo1te.6, la¿ c.l11.cun6.ta11c.la1 dc.l pll.0911.ama IJ la6 .lde.a• palla 

me.jo11.a11. la e.6.lc.lc.11c.la. opc.11.ac.lonal, 13 

La bue.na comu11.lcac.l6n co11.t11..t6uyc. a la mcjo11. e.jc.cuc.l6n. 

Ob.tcnell. la acep.tac.l6n de la.• poll.t.lca•, lo911.a11. la coope11.a.c.l611 

de lo• dc.md6, hacelt que. La• .lde.a.6 1J la.6 .ln6.t1tucc.lo11c.1 6e. e.11.t.le.n 

dan con cla11..lda.d y c6ec.tua.11. Lo¿ camb.lo6 que. 6e. due.a.11 e.11 la. e.j!_ 

cuc.l611, dc.pe.ndc de la c.6.lc.lenc.la. en la.6 comun.lca.c.lo11c.6. 74 
· 

·¡ 131 koo11.tz/O'OonneU. Op. c.l.t., p. 106. 
174) Te.11.11.y. Op. c.l.t., p. 481. 



SU RELACION CON LA SATISFACCION VEL TRABAJAVOR. 

La. c.omu.n.ic.a.c..i6n ta.mb.itn ut.imula. c.oope.lta.c..i6n y la. •a.tú 

6a.c.c..i611 en el t4aba.jo, po4que med.ia.nte la. c.omun.ic.a.e.lln, loa -

m.iemb4oa de un g4upo de t4a.ba.jo, pueden •a.be4 lo que e.a.da u.no

e•t4 ha.c..le11do y que e• lo que p.ien•a. (!l de •u g4upo y de au -

t4a.ba.j o. 7 s 

Pa4a que ex.i•ta una c.omun.ic.ac..ic5n e6ec..t.lva., debe de .\e_ 

qu.e4.i4 de m4• ate11c..i6n y e• 6ue4zo, 1.l •e qu.i.e4e que 4.i.nda el -

11.ivel de e11tend.im.iento nec.e•a.4.io pa4a la e6.i.c.ie11e.i.a de la.a ops_ 

4ac.ione•; ya que .inc.lu•o la eomu.n.ic.ac..l6n e11.t4e am.i.go•, u11a.1 ve_ 

e.e• e• d.i.6.Cc..i.l y en ot4a• .impoa.ible• de log4a4 a pe•a4 de au. -

4elac..l6n. 

En toda c.omu.11.lc.ac..i611 debe exú.t.l4 la 4et4oal.imc.11tac..i61: 

p4ove11.ien.te de la pM•ona que la 4ec..lbe, a•.C como del que la -

cm.<.ta. 
7 6 

La• c.omu.11.ic.ac..<.011c• 6ome11.ta11 el "pen•am.i.en.to c.olcc..tivo", 

•.in el e.u.al el g4upo no pod4.Ca ex..i•.t.i4, Ve <!•ta maneita, la c.~ 

mun.ic.ac..i6n ayuda a c.on•egu.i4 el mu.tu.o en.tend.im.ien.to y la leal_ 

tad, 6undamen.tale• pa4a la c.oopMac..i611 y la 11atú 6ac.c..i611 en el 

t4abajo. 17 

(IS) Te441f. óp. c.¿.t,, p. 484. 
(76) Ch4u.den/She4man. Op. c..i.t., p. 515. 
(77) TeMy. Op. e.U'., p. 484, 



CAPITULO IV. RANGO JERARQUICO V PRESTIGIO. 



RANGO J ERARQ!II CO V PRES TI G 10, 

WebrJr. deJ c!tlbld la 01r.9a11lzac.(.611 en t(.11.m.(.110• de j c.ta.tqu (_ 

zac.(.611 de objetlvo•. Lo• objctlvo• p1r.lma1t-lo• •e dcJcomponcn -

e11 o bj e:t.(.vo• -i.11:te1r.med.í.o• o .<.11med.<.ato•. A •u vez, eo.1. 01' j c:t.<. __ 

VOJ •ubal:tc1r.110• •011 mcd.(.o• palr.a co11Jcgu.{1r. lo• objc:t.(.voJ Jup~_ 

1r..<.01r.e•. Todo• é•to• d&je:t-i.vo• •e ejccu:tan polr. mcdlo de :ta~cna

e•pec{6-i.ca• y d.{6e1r.e11c.(.ada•, dicha• :ta1r.eaJ Je aglr.upan en poa-l_ 

c-i.onc• q •e a•.í.gnan a lnd.{v.{duo•. El •.{•:tema de co11t1r.ol ca la

au:to!tldad, y la cadena de ma11do ea:ttf 601tmada polt auto.t.i.dad de 

legada de lo• nlvele• •upe1t.{01tcJ a lo• nlvcle• .{116e1t.{01teJ. 1 

Ka:tz y Kahn co11Jldc1ta11 la• 01tga11lzac.(.011e• como «11 J.{Jtc_ 

ma complejo de u11.{dade• l11te1t1telaclo11ada•, ~•ta• u11ldadca e - -

pa1t:te• •e componen de pa1t:teJ meno1te<1. !/na pe1t•ona Je p1tcocupa 

de:talladame11:te de •6lo uno• poco• 11.<.vete• je1tc!1tqu.(.coJ del Ji!_ 

:tema, puu •u complejldad Je vuelve .(.11ma11ejablc. La :teo1tü de 

lo• •ú.tema• e•.tablece la je1ta1r.qu{a como una .Jolucúfo a la co!'.'_ 

plej.<.dad de la coo1tdl11acl6n. 2 

( 2) 

A1toldo Roált~gue•. P•lcolog{a Soclal. Edltoltlal T1r.llla•, 
6a, 1r.e.í.mp1tc•l6n de la la. edlcl611 en e•paílol, Méxlco, 
19H2, p. 449. 
lb.(.d •• p. 449 y 450. 
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El 4ango je4á4quico e6 6aeilmente vl6lble q ap4eelable -

po4 medio del oJtganlgJtama de la emp4e6a, loa oJtganlgJtama6 aon 

como la 4adlog4a6.la de la eatJtuct11Jta 6oJtmal de la 04ga11lza __ 

ei6n. "Son dtile• como m(todo ab4evlado pa4a p4eaentaJt la --

complejidad !f la euaUdad dútámiea de la6 0Jtganlzae.(011e6 hum~ 

naa". 3 E11 ello• .ie exp.~eaan elaJta !/ pJteel<1ame11te loa 11lvele1-

je4áJtquleo6 de todoa lo6 pueatoa exi1tente1, Jtevelando de cada 

uno de ello• au gJtado de autoJtldad, podeJt w Jteapo111abil.ldad -

que tlenen Jteapeeto a Coa objetlvoa de la empJteaa. Ea declJt,

que co1toclendo el puMto que t.lene el útdivlduo podemoa daJt_ 

noa cuenta aobJte que otJtoa pueatoa tiene autoJtldad y podeJt, -

de que pueato depende, o bien, a que pueato JtepoJtta, aa.l como 

de nue depa4tamento di4eetamente tiene 4e6ponaabllidad Jteape~ 

to al cumpl.lmiento de aua 0 b/et.lvo6. 

Todo eato ae vuelve máa eomplicado eon6oJtme •e tJtate-de 

un 11dmeJto ma!Jolt de pelt&onaa. PeJto, ad11 loa g4upo6 de pocoa -

eleme11to1 4equieJten de u11a 0Jtga11izaci61t óoJtmal. paJta la optlm.l_ 

zacl6n de 6U6 ea6ueJtzoa. 

Po4 otJta paJtte, el Jta11go j eJtá4quico también ea ap4ecla _ 

ble en la• 04ganlzac.i.011e• ln60Jtmale1, talea como la• cama4l 

llaa, g4upo6 de comµaffe4o6 de tJtabajo, etc,, que 1u4ge11 co11 -

13) Smlth/Wakele!J. Pa.lcolog.la de la Co11ducta InduatJt.lal, Mc
G4aw-H.lll, t4aducci6n e11 eapaftol de la 3a. ed.lcl61t en -
lngléa, Méxlco, 1982, p. 21. 
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eJpon.taneldad y Jút Jegulmlen.to de 1teglii& de.te1tmú1a.da.J. Vlc/1.tJ 

01t9anlzac.loneJ ú1601tmale1, Jo11 muy lmpo1t.ta.11.te6 den.tito det .r,,_ 

bl.to la.bo1tal ya que pueden lle9a.1t a ln6lul1t 6ue1t.teme11te en 1u1 

mlembltóJ 1tepe1tcu.tlendo en la ma.1tc.lta. de la emp1te6a.. Pe.\o (.J.te -

.tema Je .t1ta..ta1td po1.te1t.<.01tmen.te en o.tito c.apl.tulo. 

El !tango j e1td1tqulc.o eJ .tamb.<.€11 apite e.lado !f valuado po.\ -

la pe.Jt6ona que oc.upa el pueJ.to. "PueJ .tamb.lén c.one.lbe de mane 

Ita de.te1tm.ll1ada JU pue1.to 11 .t.lene unol Je1t.le de ac..t.l.tudc.a ¡1 or.•i_ 

n.loneJ 1te1pec.to a lo que puede y a lo que no puede ltace1t m.lc.11_ 

.t1taJ oc.upa .tal p.l6lc.úfo", .toma eo11c.lenc.la de JuJ 11.e1po116<tb.lt.l 

dade6 y de la c.011duc..ta que debe adop.ta1t e11 con1ecue11c.la. 4 

Toda 1teunl6n de 1e1teJ ltumano6 enc.am.lnada a algan obj~tl_ 

vo 1tequ.le1te de 01t9an.lza.c.l611, de ahl que habla1temo1 de 01tganl:! 

c.loneJ jc.1tá1tqulc.a6, !I 1ea11 éJ.taJ en 601tma. p.l-Htm.lda.l, ltoJtl:on_ 

.ta.e, ve1t.t.lc.a.l, e.te. El 11a.c.lmle11.to de loa 1ta11901 j e.\,hqu.lc.oJ Je 

debe p1tlnc.lpalmen.te a .tJteJ 11ec.e1.ldade1; 5 la. p1tlme1ta Je 1te6.le_ 

lle a que .toda .taltea 11ec.e6a1t.la ha de quedalt b.len dc.6.ln.lda e .ln_ 

.te91tada en un pueJ.to, y aJl, po1t ejemplo, a una 6db1t.lc.a de -

ltlpa, ex.lJ.t.l1tdn .ta1teaJ de d<.Jeño, c.01t.te, c.0J.tu1ta, e.te.. 

La J e11unda nec.eJ.ldad eJ la de c.001tdlnac.l6n, €1.to eJ, la-

14) Ka.tz/kal1n. PJ<.C.ologla Soc.lal de la6 01tgan.lzac..lone6. Ed.l.to 
1t.lal T1tllla6, la. 1telmp1te1l6n de la la, ed.lc..ldn en e1palioZ:, 
Méxlc.o, 1979, p. 199, 

(5) lbld., p. 234 !/ 235. 



57 

la a1tmo11lzacl6n de la ejecucl6n de taJteaa, el 01tdenamlento l6_ 

9./.co de é<1ta1. Vebldo a <!•ta necea.tdad e11co11t1ta·moa fÍ<Íc.ilmeni_e

la dl6e1tenc.ta de 1tango• jc1tií1tqu.tco<1 de el que hace y de el que 

coo1td.i11a, 

La dlt.ima ea la nece•Ldad de v.tg.tlanc.ia, que ae Jteal.tza 

con el 6.tn de 1tcducL1t el Jtleago de fÍJtacaaoa en la ejecuc.t611. 

Pe éata mane.Ita el 1ta1190 je1tií1tqu.tco mií• bajo ea vLg.ilado o ¡u 

peJtv.iaado polt el del 1tango je1tií1tqulco .inmed.iato 1upe1t.to1t, y -

E¿te, a au vez ca 1upe1tv.t•ado poJt el que le algu e aacendente_ 

mente, y aa.C contlnda la l.Cnea de <1upe1tv.t1l611 a tJtav<!a de la 

ea.C.tuctulta de la 01tga11lzac.t6n. 

La palabJta pltcltlglo v.tene del lat.Cn ta1td.Co PRAESTlRlUM 

que 6 e tJtaduce como 6a11taama901t.Ca o juego de mano a. P1tectú:a_ 

mente ae entlende como Ln6luenc.ia y auto1tldad. La lndluencla

e.~ el pode1t, val.lm.ie11to, au.to.t.idad de una pe1t<1011a palta con -

otJta, o b.ten, la acc<'.611 que ae cje1tce 1ob1te una pe1t1ona. Ea -

1.<11611.imo de .impo1tta11cla, c1téd.lto, domln.lo e útiílujo. 6 

El 1ta11go je1tií1tqulco lmpllca dl6e1te11c.tacl611 de eatatua. 

Segdn Thomp1011, la• 01tga11Lzac.tone• 1011 u11 alatema je1tií1tqu.lco

de 1ubo1tdlnacl611 y de mando, o un alatema de Jtelaclonea de -

e<1tatu1 en donde el eatatua .lmpl.lca plteatlg.lo, honolt, de1techo, 

etc. 

r 61 Enclclopedla Salvat Vlcc.lona1t.lo. Salvat EdLto1te1, S. A. 
E1pa1ia, 1971, Tomo• 10 y 7, pií9lna1 2750 !f.1820 Jteap~ct:f 
vamente. Pequeffo Ln1tou1<1e llu1t1tado, 5a. t¿Jtada, Méx¿co, 
1969, p. 577. 
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E1late un plf.e•tlglo dl6elf.enclal en donde el oue ocupa -

la po•Lcl6n de aupelLlolL po•ee ma!Jolf. ¡He•tlglo que el que po_ 

ae.e la po•lei.6n de •ubolf.di.nado. Eate mayolf. plle•tlglo e.• una -

6unci.6n p1Log1Lealva, La 1Lep1Le•entaci.611 pllf.ami.dal de la jeta~ 

qula, que ai.gue la 601Lma de una p1Log1Le•l6n geomét1Llca,e• una

tlf.ana c1ti.pcl6n de. éata p1Log1Le•i.611. 

En la 1te.lacL6n je1td1tqulca de la• 01tgani.zaci.one•, cf et 

tatu• !f e.l p1teatlglo ae extlenden mda alld de la unldad 01tga_ 

nlzaclonal !f de la• •ltuaclonc• de t1tabajo. Un Je6c de depa! 

tamento tlene auto1tldad aoblf.e au de.palf.tame.nto, pello debido al 

pltUtlglo que. le. dd el eataJt e.11 e.ate. 1ta11go j e1td1tqui.co, .tod.H

la• pe.ILaonaa que. ocupan una poai.ci.6n i.n6c1ti.01t le deben "ILc•P! 

.to". 1 

El Jtango que u11 i.ndi.vi.duo ti.ene en un •ü.tema aoclaf. - -

i.n6luye en •u po•Lci.6n latatu•J. Vi.cha poalcl6n depende. ai.em_ 

pite. de.l modo en que loa demd• peltclben y ap1teclan af. i.ndlvl_ 

duo, e.n la cantidad de. p1te.•tlglo que. eatdn dúpueatoa a co11_ 

ce.de.1tle.. 8 Ve. aqul de1tlva g1ta11 paltte de la i.mpo1tta11cla de oc!!_ 

palt un de.te1tmú1ado pueato y eata1t aa.C e.n ci.eltto 1tango je1t<f.i_ 

qui.e.o. 

(7 J 
( 8 J 

Rod1t~gue.a. Op. ci.t., p. 455 
He.nlt!f C. Llndg1ten, lnt1toduccl6n a la Palcologla Soci.aC. 
Edi.to11.Lal, T1ti.Ua", 3a, 'il¡elmp1tr!.al6n de la 1 a. edi.cl6n en 
eap4ffol, México, 1915, p. 143. 
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El p1t.ea.t.l9.io 110 ea al90 . .t1111g.lble, mifa • i.11 rmúa1tgo ea de

g1ta11 valolt. palt.a el .(.11d.lv.lduo deb.ldo al pltoceao de aoc.lal.lza_c_ 

c.i.611, al e11.t1te11am.lc11.to de la pe1t.aona de11t1t.o de la 01t.Aa11.lzac.l6n 

if de la cultu1t.a en ge11e1t.al de la que ll y la 01t.ga11.lzac.l611 ao11-

pa1t.te que lo han hecho po1eedo1t. de u11 co11ju11.to de valo1t.ea y -

expcc.ta.t.lvaa 1tcapec.to a au co11duc.ta y capac.ldadea, a la na.tu 

Jt.aleza de la• 01t.ga11.lzacLone1 humanaa y a laa cond.lconea de la

memb1t.ec1.a ~11 ellaa. 9 

Podemoa decLJt. que la peuo11a ae .lde11.tL6.lca. a.11.te 11. múma. 

y la aoc.leda.d 1teapec.to al g1t.ado de p1te1.t.lg.lo que le dd el 1t.a.11 

go je1t.d1t.qu.lca ocupa.c.(.011al que poaee, 

I.a. 01t.9a11.lza.c.l611 j e1t.if1t.qu.lca 1tep1te1 en.ta u11a 6toL611 de ea_ 

.tatua, p1tea.t.lg.lo, 1tecot11pr.111aa !' pode1t. Segt111 ar. vd aacend.len_ 

do polt. la. pL1t.dmLde, todo• va11 a.ume11.ta11do ~ a.lca.11za.11do aal ---

ello• au mdx.lmo en la c.lma de la mLama.. IO 

TI! Ka..tz/Ka.11a.11. Dp. cLt., p. 199. 
( 1 O) I b.ld. , p. 2 3 5 y 2 3 6. 
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¿ C6mo Funciona. ? 

En toda. o4ga.n.tza.c.t6n e.a poaible. ubic.a4 a e.a.da. individao 

e.11 la. l~Aie. .to.tal de Aela.cione.1 y conduc.ta.6 en pAoce.10 que --

a.que.lla. incluye; pa.Aa. LogAa.Alo, el ptte.1.to u et c.011c.cpto cla._ 

ve.; con U qu.le.4e .1.tg11.l6ica.A1e. un pu11.to pa.A.t.tcula.4 del capa __ 

e.to o4ga.n.tza.c.tonal; a. .1u vez, le dc6.tne e..1pac.to en baae. a una 

e<1.tAuctu4a de pue.1.to1 ú1.teAAeLa.c.tonado1 (en cuya. c.1cal11 ac c11 

cue.11.t4a11 lo• dü.tin.toa 4a11go.1 ju1hou.tc.01) !1 a. la pauta de ne 

.t.lv.tda.dea a•ocia.da con c.llo.1. 11 

Pa.Aa de.6úti4 como 6unc.tona el 41t11go fe.4cf.Aquico e.6 i:ccc_ 

.la.A.to c.onc.e.p.tua4lizaALo de ma11e4a dincf.mic.a, a.tc.ndie.ndo n .1u1 -

•e.La.c.tone..1, .tan.to La.& que •e. e.1.ta.bLe.ce11 con Lo.1 demcf.1 camo -

pa•a. et individuo miamo, Dicha.a •cLa.c.tone..1 na.cen de. Laa actl 

vida.de• y conducta.a que.,.1e. e.1pe•a.11 que de.ae.mpe.Re. la pe.4.!onn -

que. ocupe. e.L pue:a.to. "Se de.6ú1e. La. ce.•c.a.11.(a oue. gu.a.4da11 .ta.Le.1-

4e.ta.c.tone..1, me.d.ta.n.te. e.L 6Lu.jo de .t•a.ba.jo y la. .te.c110Log.la. de -

La. o4gan.tza.c.t6n !f .tambi~n median.te. Laa L.liie.a.1 de a.uto.iidad". 
12 

Cada ocupa.c..:611 puede de.6.ln.t•ae po4 Loa Aole.1 oue La. 10 

e.le.dad le a..1.tgna. Lo• •ole• .t116Lu11en e.11 toa va?o•e• oue. aue __ 

Len .te.ne.A La.a pcA1ona.1 que ocupan e.l. 4a11go, Lo• va.to.tea .tn6Lll_ 

ye.n e.n La& ac..ti.tude.• !f e.n La• pMce.pc.tonu, u ·deciA, el. modo 

l f f l I 6.ci.d., p .193'. 
( 12 J T b, 
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en que et LndLvLduo ae v( a al mL•mo y conaLde11.a el medio que

l" 11.odea y, pO·t út.túno, taa pe1tcepc.Lo11e• del LndLv.i.du" L116tu_ 

yen en aua 11.otea y en la 6011.ma en que toa deaempeffa. Su explL_ 

cacL6n 911.«6Lca ae c.11cucn.t11.a en la 6Lgu11.a 1 del ap(ndLce. 13 

El 6u11c.to11amLc.n.to dc.l p11.ca.tL9Lo lo c.xpl.tc.all.c.moa en baae~ 

a la .tc.01tla de. la• mo.tLvac.i,onea de. la• pe11.aonaa aue pll.opone -

el P1to6eao11. Ram6n Ballea.te11.oa, 14 quLen a6.i.1tma que loa Lna.tLn 

y loa llama MORTVACIONESJ-

llegando a ae11. Lnccn.t.i.voa y aon loa que hacen que la pe11.ao~a -

ac.túe a au gua to y con Ln.tc.11.ta. (ue1t 6Lgu11.a 2 dc.l ap«ndLceJ. 

E. Sp11.ange11. ca.tablece loa p1tLnc.Lpalea Lnccn.tlvoa que ha_ 

e.en que el homb1tc ac •Lenta Lmpulaado a ac..tualt. Y den.tito del -

Lnccn.tLvo poll.tLc.o, ac. 1te6Lc11.e a "él e.orno el acn.tLdo de ape 

.te.ne.La de mando, de dec.LdL11. aob11.e loa dem«a y de oc.11pa1t poaL_ 

cL011ea de p11.ea.tL9.i.o. Ea.ta mo.t.i.vac.L6n explica canduc.taa que. --

apa11.en.temen.t~ ae mueven polt o.tita mo.tLvac.i.611, como ea el caao -

del 91tan c.mpfteaa1tLo que c.on.tLnaa 1tcalLzando negocLoa, no po1t -

.tc11c1t m«a rlú1c1to, a.(no pa11.a .tenc.11. m,fa podc.11. !1 p1tea.tL9Lo". 15 

( 13) 
{ 14 J 

( 7 5) 

L.wd911.e11. tlp. cL.t., p. 144, 
Ram6n Ballca.tc.Jtoa PnlLdo. La PaLc.ologla Aplicada a ta 
Emp.ieaa. Vol. 2. Edic.Lonea CEAC, S. A., la. edLc.L6n, Ea 
pala, 1982, p. 21. 
Sp11.ange1t, Edua.tdo. Fo1tmaa de Vida. RevLa.ta de Occ.Lden_ 
.te, Mad11.Ld, 1935. CL.t. polt Ballea.te11.oa .P. Ram6n, Op. 
cL.t., p. 21, 
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Co1t.t.lnuando con ta expl.lcac.ló'n de Battu.telLoa, qu.le11 d.i 

ce que taa mo.t.tvac.tonea no ae p1Leaen.ta11 en .toda au .ln.tena.lda.d 

en et m.lamo mome11.to n.l en la.a m.lamaa c.l11.ctrn1.ta11c.laa, !!ª que -

a.temple van cond.lc.lonadaa polL 6ac.to1Le1 de a.l.tuac.ló'n v de ---

.t.lempo. Ademda, a6.l1Lma que aa.t.la6echaa taa 11ecea.ldade1 ccon~ 

m.lcaa v de aegu4.ldad au•ne la necea.tdad de poa.lc.l6n pa~a ocu 

palL un puea.to quei~e di c.lelL.to p1Le1.t.l~.lo 61Len.te al 91Lupo con -

el que conv.luc.· En la.ta 6aae et empleado halLd pe.t.lc.lcnel de -

aacenao o de ctaa.l6.lcac.l6n p4o6ca.lona.C, palla aclL con1.tdc1Lado -

mda d.lgno, co11.ta1L con una 1Lepu.tac.l6n mda al.ta, ea dec.llL, aa 

cendelL en p1Lea.t.l9.lo. 16 

(16) Jb.i.d., p. 24 y 25. 
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Pa1ta que Sl1tue 7 

Hablamoa aeRalado antehlonmenle que el p1teatl9lo vil Aha_ 

duado c.011 el 11lvet del nango jenllnqulc.o que ae oc.upe, ea de __ 

ci~, qtte c&lo6 do& co11cepto~ va11 n1a11comunadoj !1 te &~~\1e11 af -

lndlv.i.duo palta lndlc.anle 6u poalc.l6n con neapecto a loa demlla; 

le aeRala ademlla la conducta y mancha de penaan que el medlo -

amblente c.nee que te c.onneaponden u pon lo tanto le alnuen pa_ 

na que ae adapte mentalmente al nango que pentenec.e. 

AaL mlamo la ldea que el lndlulduo tenga neapec.to a nan_ 

90 jenllnqu<.c.o y pr..eatl9.i.o le auxlllanll a que ca.taloAue a loa d! 

rr.dL En c.aao de que camb.ie o deaee e.amblan de. nango jenilnqulc.o 

y pneat.i.9.i.o tambl!n aabe que eapenanlln loa dcmila de et, 

El pneatl9lo alnue puea, pa1<.a de6.i.n<.n ta poalc.l6n de un

nang~ jenilnqulco. Po1t ende, laa penaonaa que deaean .tenelt mlla

pnea.t.i.g.i.o buac.aniln t1n nango Jenilnqulco aupen.i.on y qtieJthdn de_ 

aempeílah tnabajoa mlla eapec..i.allzado1, de mlla neaponaab.i.t.i.dad,

c.on mda autoildad, etc. Ve ahl que el pn.eat.i.g.i.o que o 6n.ezc.a 

un tn.abajo dete1tml11ado lo c.onalde.namoa uit lnc.rntlvo pan.a et -

tn.abajadon.. 

Hay dl6e1<.en.te1 .t.i.poa de. .i.nc.entluoa~~ pelt.o late lo c.onal_ 

denamoa lnc.entluo monal po1<.qt1e atañe loa aen.t.lm.ientoa y ac.t.ltf! 

dea que et útdlv.lduó .t.i.ene ltacla el t1tabajo. V €.atoa aon loa -

( 171 Sm.<.th/Wa.keley. Op. c..lt., p. 274. 



.lneen.t.lvoJ que at attme11.ta1L p1tovoca11 .tamb.lé11 que ta p1toáucc~c511 

aumente. 17 

AJC que debemoJ hacell que et .t1tabajado1t J.len.ta plleJ.t.lBio 

poll Ju .eabo1t, aJC .t1tabaja1t<f m<fJ aguJ.to y Jell<f m<fJ plloduc.t<.vo. 

• E"üten, .iegún Sm.l.tli !1 Wake.ley 3 t.lpo.i de .lncc11t.lvo.1; .loJ 
de p1toducc.l611 aJoc.ladoJ al d.lne.1to, lo.i de .l11teg1tac.l611 que 
Je 1tetac.lonan con et .ient.lm.lento de .iegull.ldad cont1ta de.icm 
pteo, en6e1tmedad, 1te.t.l1to, etc., y lo.! mo1tate.1 que ltaman -
al .ln.te1tt.1 .ln.t1tCn.ieco del t1tabajado1t en .iu tilo.bajo. 
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SU RELAClON CON LA SATlSFACClON VEL TRABAJAVOR. 

El 1r.an90 je1r.d1r.qu.lc.o y et plr.e6.t.lg.lo 6e 1r.e6lejan en la .lm_ 

po1r..tanc..la del .t1r.abajo pa1r.a el .l11d.lv.lduo. Ve alt-l que lo6 -tan 

906 donde 6e dan La .toma de dec..l6.lone6, que 6011 Lo6 1r.ango6 --

6upe1r..lo1r.e6, la c.ond.lc..ldn je1r.d1r.qu.lc.a plr.oduc.e c.amb.lo6 6.lgni6.lca_ 

.tivo6, 6egún a6i1r.ma· T<uinenbaum, 18 6.lemp1r.e en d.l1r.ec.c..ldn a aumen 

.ta1r. La con91r.uenc..la en.t1r.e papel y pelr.6011a. 

Pa1r.a 01r.9an.lza1r. el pelr.6onaL de una emplr.e6a, e6 e4enc.lal

e4.tablece1r. una ap1r.opiada je1r.a1r.qu-la den.t1r.o de la m.l6ma, Cada -

.t1r.abajado1r. debe e.i.ta1r. colocado euc.tamen.te en el n.lvel que ---

le co1r.1r.e6ponde 1r.e6pec..to de lo6 demd6. Qu.len de hec.ho ocupa-

una 6.l.tuac.ldn 6upe1r..lo1r. o .ln6e1r..lo1r. a la que e6 deb.lda, de acuelr. 

do con el c1r.ite1r..lo de la e6.lc.ienc..la de la p1r.oduc.c..ldn, no 6dlo -

dd lugalr. a .t1r.a6to1r.1106 e1t €6.ta, 6-lno que .lmpL.lc.a u11a .lnju6t.lc.la 

que, nece6alr..lamente, 01r..l9.lna de6c.on.tento6 y d.l6.lc.ul.tade6. 19 
-

V.lcho6 de6c.onte11.to6 6e .t1r.aduc.e11 ui no 6a.t.l66ac.c..ldn del t1r.abaj!!_ 

do1r. deb.ldo a que 6e me1r.ma el plr.e6t.lg.lo que La pelr.6ona 6.lente -

que me1r.ece, Y al m.l6mo·.t.lempo qu.len oc.upa un 1r.an90 que no me1r.e_ 

ce, el plr.e6.t.lg.lo que ob.t.lene polr. el pue6.to que oc.upa puede ha_ 

Ce.\ q1a el .t1r.abajado1r. 6e 6.le11.ta en c.0116L.lc.to po1r.oue 6abe que 

no lo me1r.ec.e, que e6 un plr.e6.t.lg.lo 6aL6o; o b.len, 6e vuelve .lm_ 

¡ 18) 
( 19) 

Ka.tz/kahn. Op. c..l.t., p. 218. 
Agu6.t-ln Reye4 Pone.e. Ad~.ln.la.t1r.ac..ldn de Pelr.6Dnal. 2da. 
pa1r..te, Sueldo.¡ y Sala1r..lo6. Ed.l.to1r..lal L.lmu6a, 9a. lr.e.lm_ 
p1r.e4.ldn de La la, ed.lc..l6n. Mlx.lc.o, 1979. p. 39. 



66 

p~oductivo a la emp~e4a, pue4to que no nece4ita t46o~za~4e pa_ 

~a alcanzM o log~a~ m44 p~utigio ya que 4e le ob4e.quia e.l ~ª!! 

go j e~<f~quico. 

Y hablando de. la 4ati46acci6n del t~abajado~ como e.leme!!· 

to ne.ce.4a~io en el 6uncionamiento emp~e.4a~.C:at, cuando et t~aba_ 

jo de. un ob~e.~o o empleado 4e juz!la e.~~6neame.nte. 4upe.~.lo~ al -

de ot~o4, e4 .C:nev.C:table la tendencia a 4ubo~dina~ l4to4 al --

p~ime.~o. Y cuando l4te 6e.n6meno 4e ~ep.lte va~.C:a4 ve.cu en u11a

emp~ua, e.nge.nd~a una 4U.le. de pe.qu~ño4 rluagu4tu que, tn 4U -

conjunto, e.nto~pe.cen el 6unc.lonam.le.nto de la nt!loc.lac.l6n, 

le4.lonando 4u acc.l6n p~oduct.C:va. Una co~~e.cta jt~a~qu.lzac.l6n dt 

lo4 pue.4to4, 6avo~e.ce. po~ el cont~a~.C:o la o~gan.lzac.C:6n 1J la -

e.6.lc.C:e.nc.la de. la4 e.mp~e.4a4. 20 

[201 tb&d., p. 40 y 41. 



CAPTTULO V, MOTTVACTON f 1NCENTTVOS, 



MOTIVACION E INCENTIVOS, 

¿ Qul u ? 

Lo4 ln4tlnto4 6on la4 tendencla4 que tlenen toda4 la4 -

pe•4ona6 de4de 4u naclmlento, tate4 como la 4ed, la nece4idad

de actlvidad, de de4can4o, la •e4pl~acl4n, etc. Oicha4 tendcn_ 

cia6 4e ven 6ometida4 a e6tlmuto4 e~te~io•e4, 40b~e todo del -

tlpo cuttu~al en que 4e de4a~•olll. la pM6ona. Y lo4 ln6tblto6 

al pa4a• po~ et p~oce40 cuttu~al 6e convle•ten en motivacio~ 

nu. 1 

A cpntlnuacl4n 4e p•e6enta ta de6inicl4n de motlvo q lo4 

tipo6 de motlV06. 2 

Motivo e6 un p~occ6o que 6Ucita o inicia una conducta 

en un individuo. E6 un 6acto• a6cctlvo que ope•a en la de.te~ 

minaci6n de la di~eccl6n de la conducta de un indivlduo hacla 

¡¡ 1 

'2 ¡ 

Tlpo6 de Motlvo4: 

·a. P•lma~lo4 o Vice•ale6. Ltamado4 tambiln inte~n06 y -

Ram6n 8alle4te~o4 Pulldo, La P6lcologla Aplicada a la Em 
p~e6a. Vot. 2. Edicione6 CEAC, S.A., la, edlci6n, E6pa -
iia, 1912, p. 17 ¡1 18. . -
Cynthia A. Pacheco. Apunte6 de ta c4ted•a: P4lCologla de 
lo4 g~upo6 de T•abajo. Unlve~6idad Aut4noma de Guadalaja 
•a, Ml~lco, 19&J, · -
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hon aque.llo6 de. p4.lme.4a .lnatancLa, lque.llo6 que e.l 6e.4 humano

ne.cu.lta pa4a •u •upe.4vLve.ncLa, como e.l ltamb4e., calo4, e.tc. 

que. e.l .lndLvLduo adqu.le.4e. a t4avla de. 6U de.6a44ollo q ~.l .lnte._ 

AaccL6n con e.l me.d.lo amb.le.nte., PoA ejemplo: 4e.conocimLe.nto, -

a6iLLaci6n, dom.lnio, auto44e.alizacL6n. 

MotLvacL6n pue.de de.6LnL4•e. como el e.•tado o cond.lc.l6n -- . 

que. induce. a hace.4 algo. 3 E• un tl4mLno ge.ne.4al que. he. apl.lca 

a todo• lo• t.lpo• de .lmpue.404, de.•e.o•, ne.ce.•Ldade•, emocione.• 

Y 6ue.4za4 •LmLla4e.6. 4 

Que. el t4abajo 6atü6.ace ne.cuidadu u obv.lo, alto4a b.le.n, 

el p4oble.ma e.ati1 e.n de.te.4mina.\ e.l t.lpo de. nec.u.ldadu que. 'ª
tL• 6ace. y, po4 tanto, la6 motivac..lone.• que. .lncitan a t4aba~

ja4. Exi•te. una tende.nc.ia a c.onaide.4a4 a la'motivaci6n e.con6_ 

mic.a e.amo iln.lc.o .lnce.nt.lvo pa4a t4abaja4, pe.4o e.n Ae.al.ldad, -

e.xc.e.pto en a.ltuac.ione.a de. 6upe.Av.lve.nc.ia o de. 6ue.4te. .ln6lac..l6n, 

la mot.lvac..l6n e.con6m.lc.a no e.6 la que mi1• Lnc.Lta a t4abaja4, d! 

do po4 4upue.ato que. ae.a &<1cLl c.onae.guL4 e.mple.o. 5 

m 
(41 

l SI 

Ch4ude.n/She.4man. AdminL6t4acL6n de. Pe.46onal, C!a. Edito 
Aial Contine.ntal, S. A. 6a. imp4e.4L6n, Mlxico, 1980 p.213 
Koontz/O'Donne.ll. CuA60 de. AdmLnL6tAacL6n Mode.Ana, Mc
GAaw-HLll, 6a. e.dici6n e.n e.6pañol, Mlxico, 1968, p. 626. 
6allute.Ao6, Op .• · e.U., p. 23. 
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J.A.C. 811.own e~pone la.6 6.i.gu.le.nte6 con4.i.deitac.i.one.6 ge.ne._ 

ita.le.6 6obite. la6 mot.i.va.c.i.one.6 pa.11.a. .t.11.aba.ja.it. 6 

a.. El titaba.jo e.6 una. pa.it.te e.6e.ncia.l de. la. vida huma.na., -

V<f condicUn y un.i.da.d a. la. 6oc.i.eda.d (e.l .tita.ba.ja.doit 6e. .i.den.t.i.6{ 

ca. con 6U gitupo de. .titaba.jo), El .t.11.a..ba.jo gu6ta., y de. 110 Hit --

a.61 la.6 6a.lla.6 de.ben bu6cait6e. e.n la.6 cond.i.c.i.one.6 p6.i.col6~.i.ca.6 

en que. 6e. de6aititolla e.t .tita.bajo, He.cho6 de. la v.i.da demue.6t1ta.11: ... 
pe.Jt6ona.6 que. no ntCe.6.i..tan .titaba.ja.doit,poit e.je.mplo que ganan ---

gitande.6 pite.mio6, 6.i.gue.n .tita.ba.j ando; e.l du e.mple.o u la pee .. \ -

6.i.tua.c.i.6n e.n que. puede. cae.11. una pe.it6ona; ta jub.i.lac.i.6n cau6a -

choquu p6.lcol6g.lco6 6ite.cue.n.te.n1e.n.t.e., 

b, El e.6.ta.do de. ~n.lmo del titaba.jado11. .t.le.ne. poca ite.la~ 

c.i.6n·con la6 condic.lone.6 616.lca6 e.n que 4e 11.ea.liza el .titaba. 

jo, 1n6luye.n m~6 6ue1t.temen.te. en la6 ac.t.ltude.6 ha.cla. e.l t11.a.b! 

jo lo6 ·cond.i.cionam.le.nto6 p6.lcol6g.lco6 que. lo6 616.i.co6 ftale.6 

como ven.tilac.i.6n, .i.lum.lnac.l6n, e.te. que. 6on .lmpoit.tante.6 paita.

m.i.n.i.m.lzalt ta. 6at.i.ga y e.n6e.Jtme.dade.6 a lo6 t11.a.baja.do1te.6 e.nt11.e. -

otlta.6 co6a6). P1tue.ba. de. €6.to e.4 que. cuando 6allan la6 cond.i._ 

c.lone.6 p6.lcol6g.lca6 lo6 p11.oble.ma6 6e. plte.6en~an .tan.to e.n e.mplt! 

60.6 que. tienen bue.na.6 cond.lc.i.one.6 616lCa6 como e.n la6 que. no 

la6 tie.ne.n. 

(61 $11.own, J.A.c.1 La P6.i.colog1a. Soc.lal e.n la lndu6.t1tla., F. 
C.E., M€~lco, C.i..t. poli. Ba.lle.6.te.1to6, Op. c.l.t., p.ZJ y Z4. 



7 1 

c. Exiten abundintea incentivo• palla tllabajall, entlle. Loa 

cualea, e.n condicione• nollmalea, e.l dine.1to ea uno de Loa me.noa 

impolltantea. Cada pe.u ona ti e.ne d.l 6 e.11.e.11.te.a motivacLo nea palla -

tllabajall, y e.n cottdicionea nollmalea, e.l dinello no ea aiempl!.e -

el mcía impoll.tante. Exü.ten gelle.11.tu que de.jan aua pueatoa en -

g11.a11dea cade.naa ho.te.Le11.aa polt ttlgún puea.to g e11.encial en ho.te._ 

Lea mcía pr.queñoa po1tque. ha1¡ mcía 6ler.ibilLdad palla e.L uao de. La 

c1tea.tividad e innovaci6n pltopiaa. 

El tl.1tmino "tte.ceaidad" tto a6Lo de.1>igna obje.tivoa o con_ 

ductaa, aino que implica .tambil.n que un objetivo o conducta -

e.a vi.tal, y que aú1 tal objetivo La vida u. er.Unguillla o et -· 

de.aa11.11.ollo nol!.mat ae comp1tome.te11.la o impe.di1tla. La6 nece.aida_ 

du p6.lcol6gicaa, g e1te1t.atmente, no laa col!6ide1tamo6 de. impol!._ 

tancia v.l.tal e.n un ae.ntido úimedia.to, aunque puede.n tene.lt --

conaecue.nciaa a la1tgo plazo en la capacidad palla aob1tev.lvi1t. 7 

Loa te61ticoa de la pe1t6onalidad emplean di~e1tente6 6i6t! 

mu de ctaai6icaci6n de. lM ne.ce6Ldadea. Ab11.aham Maalow ide.6 -

una e.acata de cinco nivele• e.n loa que. cla•i6ic6 taa nece.aid! 

de.6 deade taa mcía ap1temiante.6 palla la aupe.11.vivencia haata --

la• del mcía atto nivel de. a6pil!.aci6n humana. Ea.ta je1ta1tquiza_ 

ci6n indica que e.a 11e.ceaa1t.lo aati•nacel!. p1time1tame.n.te. aquella6-

171 Re.nlly c. LZnag1ten .. 1ntl!.oducci6n a ta P.1>.lcotogla Social. 
Editol!.ial T1tilla6, 3a. 1te.imp1teai6n de. ta la. e.dic.l6n e.n 
eapañol, Ml.xico, 1975, p. 93. 



ne.cu.ldadu de.l p1t.lme.1t gltupo pa.11.a. pa6alt a. la.6 de.l 6e.gundo r¡ a.al 

6ucu.lva.me.nte., Hta e.6 la ucala. de. ne.ce.6.ldade.6 de. lla.6low: 

1. Ne.ce.6.lda.de.6 F.la.lol6g.lca6. Re.la.e.lona.da¿ con lo6 p1toce._ 

606 b.lol6g.lco6 de.l 011.gan.l.lmo. (e.je.mplo: come.11.). 

2. Ne.ce.6.ldade.6 de. Se.gu11..(.da.d. Se. 1te.6.le.1te. a la ne.ce.a.ldad • 

de. e.v.lta1t pe.l.lg1to6 o cualqu.le.11. co¿a que. pe.11.jud.lque. al .lnd.lv.l_ 

duo. (e.je.mplo: ne.ce.¿.(.dad de. e.¿tab.ll.ldad e.n e.l t1tabajol. 

3. Ne.ce.1i.idad de. Pe.11.te.ne.ce.11.·y de. Ca1t.lño. Ne.cu.l.dad de. 11.e.cf 

b.l1t amo1t, a&e.cto y ca1t.lño de. una o va11..la¿ pe.1t6ona¿, (e.je.mplo• 

ne.ce.6.ldad de. da1t y 1te.c.i.b.l.1t amolt de. nue.6t1ta &am.llia). 

4. Ne.ce.6.ldad de. E6timac.i.6n. Se. 1te.&.i.e.1te. a alcanza1t log1to6, 

una po6.lc.l6n y 1te.c.i.b.l1t e.l 1te.conoc.lm.le.nto y ate.nc.l6n de. lo¿ de._ 

m46 y de.¿.( m.l6mo. 1 (e.je.mplo: autoc~n&ianza, plte.6t.i.g.lo). 

S. Auto1t1te.alizac.(.6n. E¿ aque.lla ne.ce.¿.(.dad de. 11.e.aliza1t6e.· 

ple.name.nte. ut.ll.lzando toda¿ la¿ capac.l.dade.6 que. 6e. po6e.e.n. Tam_ 

b.lln le. llaman autoactual.lzac.(.6n o auto1t1te.al.lzac.l6n. le.je.mplo: 

c11.e.at.lvidad, pa11.a aque.lla¿ pe.11.¿ona6 que. t.i.e.ne.n t6a 6acilidad de. 
9 

¿ e.11. c1te.ativa6 J. 

1') 
(9) 

lb. 
A1toldo Rod1tlgue.6. P6.lcologla Social. Edito1tial T1tiltaa, 
6a • .lmp1te.6.i.6n de. la la. e.d.lc.l.6n ~n e.apañot, MlKico 
1982, p. 432 !I 433. 
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He1tzbeJtg encont•6 clnco 6ac.to1te• que apa1tecla11 como 6ue! 

.te• de..teltmlnan.te• de la •a.tl•6accl611 en el .tJtabajo: logJto, --

1teconoclmle11.to llgado a un logJto, el .t1tabajo en •.i'. múmo, ----

1tupo11•abllldad y pltog•e•o, Lo• 6ac.toae• que con.t1t.lbu.i'.a11 a la

.ln•a.tú 6accl6n 6ueJton: pol.i.t.lca de la compa1ila !1 adm.l11ú.t1ta_ 

c.l611, •upe1tvúl611, •ala1tlo•, 1telac.lonu .ln.te1tpeuonale• 1/ con 

dlclone• del .tJtabajo, 1º 

Lo• 6ac.to1te.1 que contJtlbuyen a la •atl66accl611 duclt.l_ 

ben la 1telac.l611 del ltomb1te con lo que U ltace: lo• 6ac.to1tu. -

que •e 1teóle1ten a la .ú1•at.l66accl6n deH.Jtlben •u 1telac.l611 con 

el con.texto !/ con el medlo amble11te e11 el que •e 1teal.lza el -

.t1tabajo, Lo• "•a.tú6ac.to1tu" •ugú.1ten e6ectlv.ldad palta mot.l_ 

ua1t al .lnd.lv.lduo a tJtabajaJt !/ e• 601tza1t• e y •e .t.e.• llama "mot~ 

vadoJte.•"; a lo• "ln•at.l•6acto1te•, 1telac.lonado• con el medlo -

amblen.te, 6.l1tve11 •obJte .todo pa1ta p1tevenl1t la .l11•a.t.l•6acc.l6n y 

ae llaman "h.lg.l~n.lco•", o de "man.ten.lm.len.to". Lo• 6acto•e.• -

mo.tlvado•e.• obedecen a una nece•ldad de. c1teclm.le11to o autoltlt!a 

.t.l:.n.cl6n y lo• 6ac.tOJte.6 ltlg.l~nlco• •e Jte.laclo1tan con ta ten_ 

de.ne.la a ev.lta.• .t.o de•agJtadable. 11 

Pa.1ta Robe.1tt Vub.ln "e.l .lnce.n.t.lvo e• lo que. .t.a pe.&Aona. -

que. .tJta.baja 1te.c.lbe, de. .t.a. 01tga.nlzacl6n que. lo e.mple.a, polt •e.• 

un m.le.mblto pitoduc.tlvo. E•to• .lnce.ntlvo• •on e.t pago po• 

1101 tb ... a., ,,. 433. 
(71) lb.id., p. 433 IJ 434 
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el t11.abajo.it 

Una d.l6tlncl6n comdn e6 la que 6e hace en.t11.e lncent.lvo6 

6.ü1anc.le11.06 e .lncen.t.lvo6 no 6.lna11c.le1J.06. Cualqu.lell. .lncent.lvo -

que, d.l11.ecta o .lnd.<'.11.ec.tamen.te 11.et11.Lbuye en d.lne11.o, e6 un .lncen 

t.lvo 6.lnancle11.o. Lo6 6ueldo6 y 6ala1J..lo6 6on lo6 p11..lnclpale6 -

.lncen.t.lvo6 6.lnanc.le!J.o~. S.ln emba11.go, la6 g11.at.i.6.i.cac.i.onu, la

pa11..t.lc.lpac.l6n de la6 ut.ll.ldade6, la6 pen6.lone6, la6 vacac.lo~ 

ne6 pagada4, el 6egu!J.o de 6alud y el 6e1J.v.lc.lo mld.lco g11.a.tu.lto 

pa.t1toc.l11ado polt la compañ.la, 6011 .tamb.lln .lncent.lvo6 6.lnanc.le_ 

lto6 ya que, pagan d.l1tec.tame11.te en d.lne1to, o p1topo1tc.lonan 6ell.uf 

c.lo4 que en o.tita 601tma 1teque11..l11.lan e1togac.lone6. pe1t6onalu. 13 

Lo4 .lncent.lvo6 6.lnanc.lelto6 6on 6011.ma6 de pago polt el -

t1tabajo no moneta1t.la6·. Pueden 6 e1t: ob.tene!J. un utatu6 m46 ele_ 

vado, 1tec.i.b.l1t mayoll.e6 1te~pon6ab.ll.ldade6, pa1ttlc.lpa11. en dec.l~-

6.lone6 6ob1te el .t1tabajo, elog.lo6 públ.lco6 de lo6 6upe1t.lo1te6, 

1tecompen6a6 6.lmb6l.lca6, como d.l6.t.lnt.lvo6 polt 6e1tv.lc.lo6. 14 

lfucho6 lncen.t.lvo6 llevan ambo6 a6pecto6 a la vez, tal -

e6 el ca6o de lo6 a6cen6o6, donde el a4pecto 6.lnanc.lelto 6e --

(12) Robe1tt Oub.ln. La6 Relac.lone6 Humana6 en la Adm.lnl6.tll.ac.l6n. 
B.lbl.lo.teca de· manejo de pelt6 onal, lfon.lto1t. Admlnú.t11.ac.ldn 
de Pe1t6onal. Vol. 4. C.la. Ed.l.to1t.lal Cont.lnental, S.A. 
~e c.v., 4a • .lmp1te6.l6n en e6paflol, Ml~.lco, 1q1z, p. 129. 

(' 3 J lb. 
( 141 1b. 
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ILe,Lc.ja en et aumento de.•ala1LL0 9 et no 6Lnane.le1Lo en una -

au.tolL.ldad mayolL 9 un e•.ta.tu• •upelLLolL, 15 

Lo• .lneen.tLvo• .tambL(n •e pueden ap!LeeLalL po!L au .lmpaeto 

en el t1Labajado1L, !} aon de .t1Le• .t.lpoa: 

a. Loa baaadoa en La• aa.tL•6aee.lone• aetualea. Son La• -

ea1Laete1L.C..t.lea1 de •u .t1Labajo que te aon aglLadabtea ¡1 deaea -

que eont.tnaen, tale• eomo: 01L9ullo de alL.teaan!a, aentLdo de 

e!Lea.t.lv.ldad, a enaae.l6n de que La ta/Lea .t.lene a ent.ldo, eompa_ 

1Ua g!Lata de aua eompaiie!Loa, apego .a au lugalL o eompaiU.a de. -

tJLabajo, ete. 16 

b, Lo• .ln~en.t.lvo• baaado• en la• .lneonóo!Lm.ldadea aetu! 

tea, Son la• ea1Laete1L!a.tLeaa agJLadable• que deaea que aume.n_ 

ten, tatu como: m<ta dLnelLo, m<f• a.ta.tu•, m4• p!Lea.t.lg.lo, m4• C!!, 

mu11.leae.ltin, m4a eomplejLdad en ta• .talLeaa, e.te. 11 

c. Loa bteen.t.lvoa que eat4n baaado• en p>topo1Lc.lona1L -··· 

equivalente• óuneLonale• de lo• ae>tvLe.loJ o ILecompenaa• que 

.tamb.ién pueden adqu.l>t.l!La e en óolLma pa1Lt.lcula1L, Ea dee.ilL, ta 

auat.i.tuc.i6n de aec.lonea pe>taonale.a po>t p>tog!Lama• de. la o!Lga_ 

n.lzac..l6n palla .lnc!Le.menta>t ta a eguJL.ldad, tate• eomo de: aalud-

y b.lenea.talL, hoap.l.tal.lzae.l6n, v.lda, .lncapae.ldad, jub.llae.l6n, · 

empleo. Tamb.l~n ea la aua.t.ltue.l6n de ac.t.lv.ldadea pa1L.t.lcula1Lea, 

(15)16<.d., p. 130. 
( l 61 I b. 
1171 IbLd., p. 130 y 131 
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.tal.u como: p1tog1tama6 1te.c1te.at.lvo6 y cultu1tale.6 pat1tocú1ado6 polt 

la e.mp1te.6a, 6e.1tv.lc.lo6 de. come.dolt y de. ca6é, e.te. 18 

A cont.lnuac.l6n 6e. exponen alguna6 Jtazone.6 polt la6 que. 6C 

duda de. la e.6e.ct.lv.ldad del d.lne.Jto como ·.<.ncent.lvo econ6m.i.co: 19 

- El 6.l6.te.ma de. .it1ce.nt.lvo6 e.con6m.i.co6 .6e puede. adaptaJt -

a la.6 .6.ltuac.lone.6 m4.6 d.l6lc.lle6, pelto el g1tado de d.l6.lcultad -

aumenta 6U co6to. Y cada dla 6011 m46 la6 e.mplte6a6 que dudan --

6e.1t.lame.nte. que. la6 ve.ntaja4 6upe.Jtan a lo6 C!0.6.to6. 

- El d.lne.Jto e4 un mal 6U6.t.l.tuto de la 4oluc.i.6n a lo6 plt~ 

blema4 huma1106 que. en61ten.tan lo4 t1tabajado1tu, Hay mane1ta6 d.l_ 

6e1te.nte.4 con e.6e.c.to4 d.l6.t.lnto6 de. 4oluc.lona1t p1tobte.ma6 y e.4 -

ve.ntu1to40 el p1tede.c.l1t et g1tado de ce1t.te.za con el oue. un .lnce~ 

t.lvo e.con6m.lco 1te6olve.1t4 el p1tobtema del t1tabajado1t. Ademd4 -

e6 d.l&lc.ll conoce.Jt como 1te.lac.lona1t4 et t1tabajado1t la6 .ln.tenc.l~ 

ne.4 de lo.6 d.l1tect.i.vo6 con el .lncent.lvo que. 4e. 061te.ce.. 

- E6 d.l6e1te.nte e.n cada .lnd.lv.i.duo la mot.lvac.i.6n que. to 11~ 

Jtd 4e.Jt m46 p1toduct.lvo. Puede t1tabaja1t m46 Jt4p.ldo a cambio de. -

6al.l1t m46 te.mpltano de. t1tabaja1t 6i no le. .lnte.1te.6a &ue.1tte.mente.

e.l aumento de 4u 4ala1t.lo y 6l te. 6ue.1ta dtil tenelt m46 tiempo-

l 18) 
( 19 I 

t 6. ' 
Sm.lth/Wakete.y. P4.{cologla de. ta Conducta lndu6t1t.lat. Me 
G1taw-H.ltl, t1taducc.l6n en e6pañb"t de. ta 3a. e.d.lc.l611 en -
.lngtu, Mlx.lco, 1912, p. 269-211. 



77 

Ub1te. 

- Si lo• t1tabajado1te• deaean ganar. m4a, no lo quie1te11 a 

tal 91tado que acepten hacer. m4• ap1ti•a un .tJt.abajo deaa91tadable. 

- Un •i•tema econ6mico e6ectivo de incentivo individual 

pa1ta motiva1t la p1toducc.i.611 debilita la coope1taci6n ea encial · - -

e11t1te lo• t1tabajado1te•; pueato que tienden a c1tea1t 1teaen.ti __ 

miento en.tite loa .t11.abajado1tea que no ae aplique el aú.tema, -

en.tite lo• t1tabajado1t.e• que deban aeguilt no1tmaa md4 1tigu11.oaaa

y ett.tlt.e loa ob1t.e1t.o• cuya¡ ltabil.i.dade• no lea peJt.mitan alean_ 

z111t el pltem.i.o. 



78 

¿ C6mo funciona ? 

Laa pvtao11aJ tenemoJ necu.idadea coMtantemente, l.aa m~ 

tivacionea o .incentivoa ent•an en 6unc.i6n, cuando lata• nece_ 

J.idade4 ae p•eaentan, pa•a hace• que el indiv.iduo actúe en 6a_ 

vo• de aat.i•6ace• e4a4 necea.idadea. 

Balleate•o• Pulido a~i•ma que laa motlvacione4 Je p•e~ 

aentan una t•aa ot•a, no toda¿ a la vez y que ea la motivacl~n 

econ6mlca la que 4e p•eaenta mda Lntenaamente cuando una pe••~ 

na eat4 deaempl.lada., Ve aht que una pe•aona t•abaje, Jin --

.impo•ta• en que o bajo cual.ea condlcioneJ pa•a •eJol.ve• auJ -

g•aveJ necealdadea econ6mlcaa. 20 

Satla6echaa JUJ motlvaclonea econ6m.icaa, el t•abajado•

adqule•e la motlvacl6n ~e Jegu•idad, pe•c.ibl• un Jal.a•.io ya -

no ea p•obl.ema, aho•a t•abaja•4 pa•a conaegul• Jegu•Ldad en -

el 6utu•o, tanto de empleo como de laa neceJldadea que Je le -

puedan p•Uenta• en el. 6utu•o. lncl.uJlve, puede acep.ta• una -

t6glca dúmln~c.f.611 de JU Jala•Lo al Je cub•e el. •Lugo de Ln_ 

Jegu•.idad. 21 

cuble•ta ta ~eceaidad de Jegu•idad, Je p•eJenta la motl_ 

vaci6n de ta poJicL6n. Aho•a t•abaja•4 en et pueJto que te d~ 

lto) Balleate•oJ. Op. ~Lt., p. 24 Y 25. 
12 7) l bid. • p. 2 5. 
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p1t.e.atL9Lo 61t.ente a lo6 demcfl, ua 6e.a polt. medLo de Utt a1ce.tt10,

cla1L6LcacL6tt p1t.06e6Lonal, ett1t.LquecLmLc.ttto del tJt.abajo, etc.,

¿,, motLvacL611 e1 1t.ealLza1t. un tJt.abajo mcf1 digno aunque no 6e. mo 

d~6Lque el nLve.l 1ala1t.Lal. 22 

Cuando el t1t.abajado1t., ya no e.6 uno mcf1, comienza a pe.Jt._ 

delt. 6uMza la motLvacL611 de pL6LcL611, .palt.a dalt. palo a la motL_ 

vacL6n tlcnLca, aho1t.a el LndLvLduo tJt.abaja con e.l de.1e.o de co 

no ceJt. cLe.1t.ta1 .tll'.c11.(ca6 de 1 u o 6Lc.(o o p1t.o 6 e.1L611, P1t.actLcame.nte. 

1e ma11L6Le.1.ta en el Lnte1t.é6 que el t1t.abajado1t. explt.Ua polt. palt._ 

tLcLpalt. e.n cu1t.101 de capacLtacL6n, Ve.bemol de. adve.1t.U1t. que.. lata 

mo.t:LvacL6n no L11c.e.ntLva polt. Lgual a todo1 lo1 t1t.abajado1t.e.1, -

16lo lo hac~ a aquello1 con nLve.l de a1pL1t.ac.(one1 e.le.vada1, e.l 

.\e.Ita cub1t.e 1u1 ne.cuLdade6 al 1t.ealLza1t. la;.motLvacL6n de. po1L_ 

e.Un. 23 

Cuando e.l t1t.abajado1t. e1tcf motúado paJt.a adquL1t.L1t. no 16lo 

e.o no:c<'.mLe.nto1 técnLc.01, 1ú10 tamb.ll!n palt.a adq.uL1t.L1t. conoc.LmÚ.n_ 

tal cuttu11.ate.1, 1e le con1Lde1t.a dent1t.o de. la1 mo.t:Lvac.(one.1 

t11.a1ce.nde.ntale.1. Aho1t.a e.l t11.abajado1t. e.1pe.1t.a que. 1u t1t.abajo 

1a.t:L16aga 1u1 motLvacLone.1 cul.tu1t.ale.1. 24 

No todo4 lol t1t.abajado11.e.1 cub1t.e.n toda1 la1 mot.Lvac.Lone.4 

1e.ñalada1, e.n palt.te, polt. na de.6a1t.1t.olla1t. toda1 1u1 apt.Ltude.1, 

¡ 2 2) 
( 2 3 l 
( 24 l 

J 6. 
lb. 
lbd,, p. 26 

~ DEBE 
!3HUOTfr.! 
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Y en pa.ltte, po1tque no •Lemplte exL•ten loa medLo6 palla ha.celtlo. 25 

El dLa.91ta.ma. motL~a.ciona.l de la 01tganLza.ci6n 6ob1te el -

t1ta.ba.ja.do1t ( 6Lgu1ta. 3 del a.péndLce) e.xplic.a que palla que una - -

pe1t6ona. pueda tlla.bajall con e6Lcienc.ia nec.e6ita pllime1to, podell

t1ta.baja.1t (tenell 1te6uelto6 plloblema6 de matellLal, e6tlluc.tulla.6, 

110.1r.ma.6 de .tita.bajo, e.te..); aegu11do, 6ell ca.paz pe1taona.lmente, u 

dec.ill, 6ellvill palla el tJta.bajo, 6ell apto pa.1r.a ello; tellcello, 

debe 6abell t.1r.aba.j11.Jt, e.ata.ll debida.mente 6ollmado IJ a.dú.6tlla.do. 26 

V la cua.1r.ta co11dicL6n, e• que quLella t1ta.baja1t, dicho -

en otlla6 palab.1r.aa, que é6t~ motivado a tllabajall con e6Lciencia. 

El tllaba.ja.doJt no puede e6tall motivado a tllabajalt 6i 110 6e cum_ 

plen, ha6ta ciellto punto, la.6 tlle6 pllimella6 condicione•. lgua~ 

mente ~ucede1td cuando la e6t1tuctu1ta 6ollmal de la emp1te4a 6e.a -

Lnadecuada. 21 

rrn t6. 
(26) lbLd., p. 33. 
(271 lbLd •• p. 34. 



Pa1ta qué Súr.ve 

La gen.te .t1tabaja po1tque e4pe1ta algo polt ello. Una pelt4o_ 

na puede 4elt que eU.ja .t1tabaja11. pa11.a de.te11.mú1ada compaii-Ca 44__; 

lo po11.que p¿en4a que le paga11.dn mejoJJ.. Po11 lo .tan.to, lo4 ince~ 

.tivo4 4an impo1t.tan.te6 paJJ.a 11.e.teneJJ. a lo4 miembJJ.04 de una oltga~ 

n¿zaci6n de .t1tabajo, a4l como paJJ.a mantene11.lo4 p1toduc.t¿vo4 -

mien.tJJ.a4 .t•abajan. 21 

PoJJ. la4 do4 1tazone4 4eñalada4 an.te1tio11.men.te, la4 mo.tiva_ 

cione4 de lo4 .t1tabajado11.u deben de 4e11 4a.tü6eclia4, Y el con!!_ 

c¿m¿en.to de la 601tma en que 4e pJJ.e4en.tan la4 motivacione4 y C.!!_ 

mo 4on é4.ta4, tt04 6eJJ.vi114 paJJ.41 p11091t4lm4l1t l4 m4lne1ta en que 4e • 

van a 44.ti464ce'l, 4egan 4e vay4ln p1te6en.t4lndo. Y a4l 4e ha11.dn • 

plane4 de inctn.tiva4 econc5mica4, de 4egu1tidad, de cap4lci.t4l~

ci6n, 44l como plane4 cul.tu11.ale4 y de 1tec11eacic5n. 

128) Robeü Pubin. Op. ca., p. 129. 
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SU RELAClON CON LA SATlSFACClON VEL TRABAJAVOR. 

Una de la6 4ecompen4a4 po4 et t4abajo pa4a c.c'.e4ta4 pe~4~ 

na4 u ta 6at.c'.66acc.ú5n que obt.i.ene11 de 4U4 ta4e44, La u.c'.gna_ 

c..c'.6n de t~abajo en 4¡ e4 una 6uente de 4ati46ac.c.i6n pa4a et ·

t4abajado~. ;Qul hay en ta a4i9nac.i6n del t~abajo qut d4 una -

4ati46ac.c.i6n pe44onat r 29 

Mediante et t4abajo que 4e a4igna, e4 ta mane4a en que

ta tmp~e4a comunica a cada uno de 4U4 m.c'.emb4o4 lo4 p~04 y --

c.ont4a4 a4oc.iado4 c.on et pue4to; 4in emba4go, et papel ~tc.i.b.i._ 

do, e4 to que de .i.nmed.i.ato .i.n6tuye 60b~e ta conducta dt ta pe~ 

4ona y con4t.i.tuye 6uente inmediata de mot.i.vac..i.6n pa~a tl dt~ 

4 empeño m.c'.4mo.. Cada upec.tat.c'.va t~an4m.c'.tida p~ovoca tn et - - -

t~abajado~ una 6ue4za mot.c'.vacionat de c..i.e~ta magn.c'.tud V d.c'.~t~ 

c..i.6n que no 4e44n 4.c'.emp4e .i.guale4 a ta 6ue4za mot.c'.vac.C:onat 

que 4e intent6 t4an4m.c'.ti4 po4 ta d.i.~ect.c'.va, 30 

Adem44 de la4 6ue4za4 motivac.ionale4 4u4g.i.da4 de la4 t! 

pec.tat.c'.va4 4ec..c'.b.c'.da4 y ot4o4 .c'.nd.c'.c.c'.o4, exi4ten en ta ejecuc.i.6n 

del papel .c'.mpo4tante4 6ue4za4 mot.c'.vac..c'.onale4 .i.nte4na4, tal t4 

et ca40 de ta 4at.c'.46ac.c.c'.6n .c'.nt4.c'.n4eca de~.c'.vada del conten.i.do

det m.c'.4mo. Hay ot4o tipo de 6ue4za p~opia que mot.c'.va al ----

1 29 ) 11>.c.a. p. 1 37 
(30) Katz/Kahn. P4icolo9.c'.a Social de ta4 049an.c'.zac.c'.one4, Ed.c'. 

to4iat, T4.c'.lla4, · la.ie~mp4e6.c'.6n de ta la. ed.i.c.c'.6n tn t4: 
pañol, Mlx.c'.co, 1919, p. 198. 
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al .t11.abajado11., !/ e& ta ma11e11.a en qu.e €l m.l&mo pe/f.c..lbe &u. .titaba 

jo y la 4at.l46ac.c.l6n qu.e le dd d.lcha pe1tc.epc.l6n. 31 

Pe lo4 e4.tu.d.lo4 de Hc1tzbe1t9 &e de4p/f.ende la 11.ec.omendac..ldn 

del u4o del en1t.lquec.lm.len.to del .t11.abajo a d.l6e1tenc..la de la -

apl.lcac.ldn del .t11.abajo qu.e 46lo e4 el a911.ega11. md4 ta11.ea4 con -

el m.l4mo n.lvel de ex.lgenc.la4 y que no con.t1t.lbu.!fe al au.men.to 

de .ia.t.l46acc.l6n. El e111t.lquec.lmü11.to del t11.abajo, e4 .lnclu~ll 
32 

ta11.ea4 md4 compelja4 y de una je.11.a1tqula 4upell.loll. 

Po11.te11. y La1<1le11. 4ug.le.11.e11 que la ejecuc.ldn e4 con4ecuu_ 

e.la de t11.e.1 va11..labte.1: el e46ue11.zoi la4 hab.ll.ldade4 ~la pell._ 

cepc.ldn del 11.ol, que .todo .lnd.lv.ldu.o hace o po.1ee. 33 

La mot.lvac.l6n 110 .t.C:ene mu.cho que vM. con la hab.ll.lditd, · 

pell.o 4l con la4 ot11.a4 do&. Hablamo4 expl.lcado ya la pellcep __ 

c.ldn del 11.ol que tiene el m.l4mo t11.abajado11., pello la pellcep __ 

c.ldn del 11.ol que t.le11e11 lo4 evalu.adoll.1!4 de la ejecu.c.ldn .tam_ 

b.ltn e4 .lmpolttante, pue4 de ello.! depende, po11. lo gene11.al, •• 

en alt.lma .ln.1.tanc.la que el t11.abajado11. obtenga o cont.lnae tll! 

bajando. El e.16u.e11.zo e.itd .ln6lu.enc.lado po11. el valo11. de la4 -

11.ecompen4a4 y la p11.obab.ll.ldad de que t.1ta4 dependan del ea_ 

6ue~zo del .lnd.lv.ldu.o. 34 

r 3 1 1 16 ... a. • P. r 9 9 • 
(321 A11.otdo Rod11..C:gu.e.1. Op. c.l.t., p. 434. 
( 33 J lb. 
( 3 4 J l b.ld.. p. 4 3 5. 



lo• Lncentivo• 6inancie•o• y no 6inancLe•o• ope•an de -

mane•a dL6e•ente •e•pecto a la •atL•6acci6n de cada t•abaja~

do•. A nLvele4 bajo• 4on md4 6ue•te4 la• motivacLone4 que dan 

lo• inée11.tLvo4 6inancie•o• y a medida que el t•abajado• va -

a4cendiendo a nivele• 4upe•io•e•, e4 md4 p•obable que cam~

bie de una actitud indL6e•ente e inclu6Lve ho,til hacia la --

6ati66acci6n con el t•abajo, a ot•o a6pecto en el cual 4e va~ 

lu~n la6 •ecompen6a6 de la 6ati•6acci6n que 6e obtiene al de 

•empeña• el pue6to, 35 

!Bl Robe•t tlub<.n. Op. cLt,. p. 138. 
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VESARROLLO VE APTlTUVES Y CAPAClVAVES. 

¿ Qu.l u 1 

Se~ apto e6 po6ee~ ta cu.atidad po~ ta qu.e 6e e6 adecuado 

pa~a u.n 6in deti~minado, t6 ta 6u.6icicncia pa~a obtcnc~ y --

eje~cc~ un emplto o ca~go. La aptitu.d e6 una capacidad natu.~at 

pa~a ct du cmpetlo de atg u.na actiuidid. 1 

Capacidad e6 ta aptitud o 6u.6icicncia pa~a hace~ atgu.na

co6a. E6 et talento o di6po6ici6n qu.c 6t tcnga pa~a ejecuta~ -

atgu.na co6a. Se cnticndc como La aptitu.d pa~a. tjt~cita~ o --

de6empeña~ u.n ca~go. 2 

Cu.ando u.na pc~6ona ejecu.ta algu.na C064 con de6t~eza y • 

g~acia, 6t dict qu.c po4ee habilidad pa~a etto. St~ h4bit e6 · 

6e~ inteligente, dit6t~o y capdz pa~a cie~to6 o6icio6, 6e ~e_ 

6ie~c a qu.c ta pe~6ona e6 apta pa~a ~eatiza~to6. 3 

Ent~c Lo6 at~ibu.to6 objetiuo6 del t~abajo en 6l t6t4n 

ta complejidad, ua~ie.dad y ~uponubitidad. Cu.ando et t~aba __ 

j.o pe~mite et duaMolto de apti.tu.du y capacidad u, et indi_ 

n 1 

121 
(3) 

Enc~clopedia ·Satua.t Vicciona~io. Satuat Edi.to~t6, s. A. 
E6p111la, 1971, Tomo 1, p. 244. 
Satuat. Op. cit., p. 641. Tomo 3. 
Saluat. Tomo 6, Op. Cit. p. 1652. 
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v.i.du.o .t.i.ene mayo1te6 opo1t.tu.11.i.dadc6 de c~pltcda'r. 6u capac,ldad --

!! 6U.6 hab.i.l.i.dade6 el ejeC.u.ta.1tlo. Vú.tú19uen a. é6.to u.na. mo.t.lv! 

c-i.6n al.ta. pa.1ta. .t1ta.ba.ja.1t y u.na. 61te1t.te a..t1ta.cc.i'.6n del múmo. 4 

La.6 pe1t6ona.6 .t.i.enen una. 91ta.n va.1t.i.eda.d de ca.pa.c,ida.de6, no 

todo6 po6eemo6 .toda.6 la.6 ca.pa.c.i.dade6 que e~-i.4.ten en el 9éne1to 

hyma.no, n.l en la. m-i.6ma. -lnten6.i.dad, 6-ln emba.1t90, la.6 que ca.da. -

uno lleva.mo6 e11 11060.t1to6 m-i.6mo6 no6 hacen 6en.t-i.1t la. nec·u-lda.d-

de de6a.1t1tolla.1tla6 a. 6.i.n de 6ent-i.1tno6 mejolt con no60.t1to6 m.i.6~ 

m06 y en 1telac.i.6n a lo4 dem46, 

E~-i.6tcn d.i.6e1tente6 capac.ldade6 qu.c de han a91tupa.do en -

lo6 6-lgu.-len.te6 cu.a.tito a.pa1ttado6• 

l. Capa.c.i.da.d palta pe1tc.i.b-i.1t da.to6, El 4Clt humano t6 u.n -

01tga.n-i.6mo notablemente 6en6-lt.lvo. Un ope1ta.do1t, a. t1ta.vé6 de··· 

6U6 6ent.ldo6 pe1tc-i.be -ln601tma.c-i.6n a.ce1tca. de la. ope1tac-i.6n que -

lleal.i.za. Ve1t, o.lit, ole1t, gu6.ta.1t y 6ent.i.1t 6on ca.pa.c.ldade6 "ª~ 

c-lonalu palta 1tec-lb.i.1t ~n601tmac-i.6n. Lo6 6ent-ldo6 humano6 junto 

con 6U6 6en6.i.b.ll-i.da.de6 ab6oluta.6, e6-lc.i.enc-la6 1telat.i.va6, g1ta_ 

do6 de 1te6.i.6tenc.i.a. y 6a.c.ll-ldad palta 'd-i.6t-ln9u-i.1t la. -ln601tmac-i.6n 

que. 1te.c-i.be., 4e. llevüten de .i.mpo1tta.nc.la. pa1ta. tl due.mpeifo del " 

tllabaja.do1t. En el campo de la pc1tcepc.l611 lo6 humano6 le6 

(~I Ka.tz/Kahn. P6.lcologla Soc-la.l de la6 01tgan.lzac-lone6. Ed.i. 
toll.lal T1t.i.lla.6, la..'1te.lmp1te6-i.6n de la la.. ed.lc-i.611 en e6: 
pañol, Mh-i.co, 1979, p. 427. 



llevamo6 b•t6tan.te ven.taja lo6 compu.tadolf.e6, 6 omo6 al.tamente -

6 elect.lvo6 pall.a atendelf. lo pe11.t.l11e11te 6 egll'.11 lo .lnd.lque.11 nuu 

tlf.06 ent.ld~6. 5 

2. Capac.ldad pa11.a p11.oce.6alf. da.to6: La capac.ldad de plf.OC! 

6alf. .ln6011.mac.l6n u la mlf.1 ex.t11.ao11.d.l11a11..la. El pe.n6am.le.11to l1umE!_ 

110 comp11.ende clflc.ulo6 a11..l.tmO:.lco6, e6t.lmac.lone.1 c.uan.t.l.ta.t.lva6 

y cual.l.tat.lva6, ju.le.loó de. compa11.ac.l6n, tlf.a6lac.l6n, c.od.l6ic.a~ 

c..l6n, 11.azonam.lento .lnduc.t.lvo y deduct.lvo, aó6tlf.acc.l6n y 6011.ma_ 

c.l6n de concepto.1, memo11..lzac..l6n y 11.ec.ue11.do, p11.ed.lc.c..l6n y toma 

de. dec..l6.lone6. Tamb.l€n 6e. .lnc.luge a €6te. 911.upo ta6 apt.ltude.6-

6.l9u.le.11te6: planeac.l6n, 6upe11.v.l6.l6n, plf.oc.e.6am.lento 6le.~.lble. -

de. .l116011.r¡iac..l6n, 1J pe.116am.le.11to c.11.eadolf. e .lnnovadoll, a~.l como 

ta capacidad de e.nju.lc..lam.le.nto. 6 

3. Capacidad de ac.t.lv.ldad moto11.a. Se Jt.e.5.le11.e a la capa_ 

c.ldad de 11.e¿pondelf. al med.lo en 6oJt.ma de acc.c'.onu mu.sc.ula.H.s. 

Son toda.s la.s act.lv.ldade6 6.l6.lca6 que ta pe11..sona ne.ce.6.lta •• 

11.eal.lza11. en et de6empeño de 6u labolf. e. .incluye. la.s cuat.ldade.6 

de. 11.ap.ide.z, e.~ac.t.i.tud, 6ue11.za y Jt.e6.l6.te.nc.la. 1 

4. Capacidad de apll.e.nd.izaje., E6.ta e.6. la capaC..:dad de. 

mod.l6.lca11. la6 capac..ldade6 que. 6e. po6ee.n. El ad.ie.6.tlf.am.ie.n.to. 

l SI 

( 6) 
( 71 

Vunne.lle./K~11.cñne11.. P.s.lcolog.la Indu6tlf..iat, Ed.lto11..ial TJt..l 
lla6, 9a. 11.e..lmp11.e6.l6n de. la la. e.d.lc..l6n en e.6pañol, M€_: 
x.ic.o, 19S2, p. 118 y 119. 
1b.ld., p. ti 9 
1b. 
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Je Jillve de lJta capacidad palla aumenta1t el potencial de laJ -

habilidadeJ de loJ t1tabajado1teJ, 8 

El t1tabajo gene1talmente 1t.equie1te que la pe1tJ011a emplee -

m.!J de una capacidad Jimult.!neamente, lo que pellmite dua1t1to_ 

ttall JUJ di6e1tenteJ capacidadeJ 1J aptitudu Jiemplle 1J cuando -

cJ.té e11 et pueJto .indicado. 

( B I J b. 
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¿ C6mo Funciona ? 

La 661tmula: ejec.uc.i6n • motivac.i6n ~ ltab.U.idad, podemo4 

uJa11.la e.orno 11.eJpueJ.ta. La ejec.uc.i6n e11 la induJtltia no depende 

46lo de la mot.ivac.i6n, J.ino tambiln, y en 6u1tma muy .impo11.tante, 

de la c.apac..idad. La pe1tJ011a al.tamente mo.t.ivada e .inepta 61tac.a_ 

4alld en hac.elt un .t11abajo e6ec..t:ivo. 9 

En el c.ap.C.tulo an.te11.io11. de "mo.U.vac..i.611 e .lnc.en.t:.lvo4" 4 e 

e~pl.lc.6 et d.lag11.ama mo.t.ivac..ionat de la 011.gan.izac..ldn 4ob1te el -

.t1tabajad011. ló.lgu11.a 3 del aplnd.lc.e) en el que 4e a6.l1tma que pa_ 

Ita t1tabaja11. c.on e6.lc.lenc..ia 4e 1tequ.le1te, e11.t1te o.t1ta.1 co4a4, 

4elt capdz, e.1 dec..l1t, .tenelt la4 ap.t.i.t:ude4 nece4alt.la4 palla el -

.t1tabajo. 

Cuando la tabo1t en 4.C p1topo1tc..lona Ju6.lc..len.t:e va1t.ledad, -

.lnc.ent.lvo !I la c.apac..ldad de u4alt la hab.ll.ldad de la pelt40na,-

!I eJ 4uá.lc..lentemente compleja, l4.to pltovoc.a que el .lnd.lv.lduo 

.1.ien.ta una mayo11. .lden.t.i.6.lc.ac..ldn c.on 4U t1tabajo y lo conlleve 

a la .1at.lJ6ac.c..l6n det m.l4mo. Hay c.a404 de Juje.to4 que no de4ean 

mdJ 1te4pon4ab.ll.ldad y de·ot11.04 que Je de4mo1tal.lzan al ded.lc.4~ 

4ele4 a .t11.abajoJ dema.1.lado d.l6.Cc..lle4 pa11.a ello4; pello con4 

.t.ltuyen la e~cepc.ldn. Ve un modo gene1tal, la gen.te bu4ca .te_ 

nelt md4 11.e.1pon4ab.ll.ldad y .t11.abajo.1 que te e~.lgan md.1 c.apac..l~ 

(9) lb-<.d., P•. 170 !1 171, 



9 7 

dad y, 6e9ún van tog4ando_pa6a4 a ot4o6 de mawo4 4e6pon6abili_ 

dad, 6e 6ienten m46 ~etice6, mejo4 aju6tado6 y 6u&4en meno6 de

una mata 6atud. IO 

ffi/Katz/Kal111. Op. cit., p. 400 
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Palla qué S.l1tve. 

La ca1tenc..la de hab.lt.ldade.J palla duempeñalt un papel pa.lt!_ 

ce c.ont1t.lbu.l1t a. ta. p1teJenc.la. de •Lntoma.J pa.1ta.no.lc.0J. Et ndme.1to 

de pape.tu ej ec.utadoJ pOlt un .lnd.lv.lduo 4 e 1te.l.ac.lona. con ta. cap!! 

c..lda.d de éJte. pa.1ta. a.utoc.1t.lt.lc.a.1t•e y la• de6.lc.lenc.la.4 en ta. e.j!_ 

cuc.l6rt del pa.pe.t a.ume.nta.n ta. .lnca.pa.c..lda.d de. veltJe a..41 m.l6mo -

objet.lvame.nte y de. .ldent.l6.lc.alt4e con l.04 punto• de. v.lJta. a.je.~ 

noJ. 11 

Et homblte. a qu.len Ju t1tabajo 1teJui.ta agita.dable. no •e 

p1te.oc.upa1td de que et pa.pet ex.lja un dete1tm.lnado vol.amen de plt~ 

ducc..l6n de c..le1tta. c.at.ldad, pue.J Ju 4a.t.l66ac.c..l6n p1tov.lene. del. -

l.09110, de ha.belt explte.Jado hab.ll.ldadeJ p1top.la.6, de ha.be1t e.jelt_ 

e..ldo dec.lJ.lone.4 tomada• polt él. m.lJmo. 12 

E• pa1tad6j.lco que cuando la automat.lzac.l6n e.• poJ.lble., -

de he.e.ha puede aume.ntalt la mot.lvac.(6n ent1te. lo• emplea.do• que 

que.da1ton en •u• pue4to4 una vez conc.luldo e.i. camb.lo. Mann y -

Ho66man a6.l1tman que loJ pueJtoJ Job1tev.lv.lente4 Jon mdJ .lnte1te._ 

Jante.J palla lo• ob1te1toJ; ·que puede habe.1t una a•oc..lac.l6n mdJ -

l.lb1te. entlte colega• y que el.lm.lnalt alguno• n.lvele4 de 4upe1t_ 

v.lJ.l6n pe1tm.lte que c..lma y 4.lma de ta 01tgan.lzac..l6n ti.eguen a -

ace1tca1tJ e.. 1 3 

( t 1 ) 16 ... a . , p • 2TI. 
1 1 2 1 r b.ld. • P • 3 9 9 • 
( 1 3 ) . rb.ld. • p. 4 o 2 • 
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Po.\ o.tito la.do, a pe6a1t de que lM e.xpec.ta.t.iva6 de. pa1t.t.i._ 

c.i.pac.i.6n e.n e.l .t1tabajo den.tito de.l p1toc.e40 de. p1toducc..i.6n me.ca~ 

n.i.zada a g1ta.n e.4cala vd e.n de.cl.i.ve., mucho4 ob1te.1to6 6.i.gu.i.en ---

6.i.nt.lendo que. 4e le.4 p1t.i.va de. la opo1t.tun.i.dad de apl.i.c.a1t a.!ll, 

plenamen.te, 4u4 capac..i.dade.4 y conoc.i.m.i.~n.to6. 14 

A pe.4alt de una cul.tu1ta que. hace húicap.i.t en la veloc..i.dad 

y en la. mecan.lzac.i.611 e.a.da vez mayo1te.6, c.on.t.lnúan muy v.lv.o4. lo4 

ant.i.guo6 valo1te4 de la a.1t.te4an~a. la. capac.ldad de c1tea.c.l6n, la 

.i.11lc.i.a.t.i.va .i.nd.i.v.i.dual y la. au.tode.te.1tm.i.nac..i.6n, Se 4.i.guen p1te6.i._ 

1t.i.c1u1o lo4 .t1ta.baj 04 que mo.t.i.van la. capacidad, 1te6 po114a.b.i.l.i.da.d 

y .toma da dec..i.4.i.one.6, El .tita.bajo 1tu.t.lna.1t.i.o e4 6uen.te de 61tu4_ 

.t1tac..i.6n palla. qu.i.en c.on6e1tva e4.tp~~.l.tu de lucha y .talen.to cite.a 

da1t,1s 

En ca6o de emplealt .t1tabajo a. de4.tajo, el de6a1t1tollo de 

ap.t.i.tudu y capa.c.i.dadu 4.i.Jtve pa.lta. la .lnvoluc1tac.i.6n del .i.nd.l_ 

v.i.duo con 4U t1ta.ba.jo y con 4u ejecuc.i.6n, 4.lemplte y cuando la 

pe1t6ona tenga. 1tealmente la opo1ttun.lda.d de de6mot1ta.1t 4U hab.i.t.l_ 

da.d., 6 

[l.il tG ... a., p. 4o9 
( , 5) 1 b.<.d.. p. 4 1 o .. 
(16) .?bid., p. 412. 
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SU RELAC10N CON LA SAT1SFACC10N VEL TRABAJAVOR. 

En t€11.mino4 gene11.a~e4, la 4ati46acci6n con el pue4to au_ 

menta con la a/¡biUdad 11.equMida pMa hacell. el t11.abajo. 

El tndice de 4at.i46acci6n aumenta a medida que 4e a4c.ie~ 

de poli. la e4cala de la habilidad. La gente con o6ic.io4 altame~ 

te e4pecializado4, tienen mayo11. 4ati46acc.i6n que lo4 no e4pe~ 

ciUazado4, y también tiene. una 11.elaci611 dúecta con la pu.i 

c.ia 11.eque11..ida y con un t11.abajo complejo. 17 

En el e4tudio de Moll.4e 4e 11.egüt11.6 mayM puntuac.i6n en -

4at.i4 6acci6tt con el t11.abajo cuando e11.a md4 va11..iado 1J p11.opo11._ 

c.ionaba c.ie11.ta opo11.tunidad ·pa11.a decid.ill. 4ob11.e él. E4ta a6.i11._ 

mac.i6n e4 apoyada po11. Walke11. y Gue4t. 18 

"La4 pe11.4ona4 11.eal.izan mejo11. 4U tll.abajo 4obll.e d.i4eño, 

düpo4.ic.i6n y aju4tu de 4 u p11.op.fo t11.abajo". 19 

La4 activ.idade4 11.utú1a11.ia6 qt1e e~.igen menoll. capac¡dad 

no 4at.i46acen al t11.abajado11., Compall.ac.ione4 de 911.upo4 de t11.ab!!_ 

jo conclt1yen .q.t1e cuat1to md4 cal.i6.icada e4 la ocupac.i6n, md4 

( 171 Robe.11.t l>ub<.n. la4 R'elac.ione4 llumana4 en la Adminüt11.ac.i6n, 
Biblioteca de manejo de pell.4onal, Monito11.. Adm.in.i4t11.ac.i6n 
de Pell.40nal, Vol. 4. Cta. Edito11..ial Continental, S.4. de 
C.V. 4a • .impll.e4.i6n en e4paRol, Ml~.ico, 1982, p. 137. 

!Hl 7b. 
(79)· Ib.id,, p. 138. 
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El mayoJt. g11.ado de l>a.t.ll>6acc.l611 en el .t11.abajo lle pllel>en.ta 

e11.t1t.e p1t.06e6.lon.ll>.ta•, .tlcn.lco6 u pe1t.Jonal ge1t.e11c.lal, y el me 

1101t. 91t.ado en.tJt.e .t1t.abajadollel> no cali 6.lcado6, 2 1 En pueJ.toJ don_ 

de Je de6a1t.Jt.o.Uan m.%6 ampl.lame11.te la• ap.t.l.tude• de la6 pelt.60_ 

na• e~.l6.te, polt. lo 9ene1t.al, md6 6a.t.l66acc.l6n con el t1t.abajo V 

L.14 pellJonal> 1t.ec.lbe11 6a.tú6acc.l6n a.t 6e11.t.l1t. que han l_o_ 

91t.ado algo con 6 u buen 1t.end.lm.le11.to. Tamb.lln 6 e puede .ln.teJt.plt.! 

.ta1t. como 6en6meno 6ubje.t.lvo, o 6ea, como man.l6e6.tac.l6n de la -

liaó.ll.ldad que c.leJt..ta gen.te .t.lene de encon.t1t.a1t. va1t..ledad .lnclu6o 

en .ta1t.ea6 1t.u.t.l11a1t..la6, 
2 2 

E6.tud.lo4 6ob1t.e el e111t..lque.c.lm.le11.to del .tJt.abajo .ln601tman -

de mayoJt. 6a.t.l66acc.l6n cuando aumen.tan la• ac.t.lv.ldade6 6.l9n.l6.l_ 

ca.t.lva.i. 2 3 

(20) Ka.tz/Kahn. Op.· c.l.t., p. 405, 
f 2 1 J I b. 
(22) Ib.ld., p. 401 1J 408, 
(23) lb.ld., p. 409. 



CAPlTULO VlI. RELACIONES INTERPERSONALES, 



97 

RELACIONES INTERPERSONALES. 

¿ Qué u f 

No4 1Le.6e.clmo6 a la4 celaclone4 que tle.ne. una pe.IL4ona con 

otea o con un glLupo de. pe1L40lt<14. E4pe.cl6lcame.nte. abo1Lda1Le.mo6 -

aque.llo4 a la4 que tlene. acce.4o un t1Labajado1L e.n e.l 4mblto em_ 

plle4a1Llal. 

El de.4eo de. la ge.nte. de e.4table.ce.1L y mante.ne.IL contacto4 -

lntecpe.IL4onale.4 e.4 un 6ue.cte. lmpul6o que. ca4l todo4 p1Le.6e.ntan 

alguna ve.:, La4 te.nde.ncla4 a6lllatlva6 4ucge.n e.n pacte., de. un 

6uc.\te due.o de. calma1t la an6.le.dad al patlcall de. l.o que. 4uce.de., 

a compallt.lll la4 pceocupac.(one.6 o cce.enc.la4 de. uno con otlla4 -
1 pcit4ona4. 

Toda .lnve.4tlgacl6n mode.cna de.mue.6t1La la· lmpoctancla de. -

la4 celaclone.6 lnte.cpe.IL4onale.4, al 4e.ñata1L que. la4 pe.IL4ona4 -

40n md4 4eltólbte.4 a lo4 camblo4 de atm646e1La p4-i.col6glca, a 

l.a4 lnte.nclone..1, lmpl-i.caclone.4 !J 4uge.4tlonu, que a cualqule.IL 

camblo del amble.nte 6l4lco. 2 

Tt) Vui:11c<fte./K.(.1tclrne.1t. P4lcologla Indu4t1Llal, Edltoclal 
T.\.(lla4, 9a. ce.lmp1Lul6n de. la la. e.dlcl6n en u pañol, 
.11.!xl co. 1 9 82. p. 1 52. 

( 2) Ram611 Balle.6te.1Lo4 PuUdo. La P4lcotog.Ca ApUcada a ta 
Emplle.4a. Vol. 2. Edlclone.' CEAC,S.A., la. e.dlcl6n, E4 
paña, 1982, p. 87. 
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La 601tmac.i611 de am.i•.tade• y enemú.tade• e• una con•ecue!!_ 

c.ia 11a.t11Jtat del pJtoee•o. de .i11.teJtacc.i611 •oc.ial. El p1tocuo ha -

'<ec.ib.ido ate11c.i611 e•pe~.<at de to• p•.icdlogo• •oc.iale•, po4que

et •e11.t.i"4e acep.tado o Jtecltazado ejeJtce una co114.ide1tabl.e .in_ 

6tue11c.ia •ob11.e la conducta humana. La at11.acc.i611 o 4eputac.i6n 

e.6ect.iva ex.i•te11.te. e11t11.e. do• pe.11.•ona• .in6lu.i11.4 40b4e. conducta• 

tale• como: •ucep.t.ib.il.idad a la .i116luenc.ia y a la .ident.i6.ica_ 

c.i6n, ta .im.i.tac.i.611, ta a911.e•.i61t, el eje11.c.ic.io de.l. pode.4. La --

6011.mac.i6n de. g11.upo4, la pe.11.cepc.i4n •oc.iat, e..tc. 3 

1'a11.a e.xpl.icall. que. 4011 la• 11.etac.lone.• .ll1.te.11.pe.Jt•onalu 11.e._ 

cu11.11...:11.e.mo• a p11.e•enta11.ta~ a lo ta11.go de la v.ida de. la pe.11.•ona. 

Un n.iño de. coJt.ta e.dad v.lve un e.•tado de de.pe11de.11c.ia e.n e.t --

que. •u• ne.ce.•.idade• •dlo pueden •eJt •at.i•6echa• me.d.ia11te ot11.a• 

pe.11.4ona•, y a•.l apJte.11de. que. u.l•.te. una Jte.lac..:611 e11t11.e. la •a_ 

tü6accUn de. •u• ne.cuidad e.• y ta p11.uenc.ia de. lo• dem4•. 4 

En ta .in 6a11c.ia ap11. e.nd e.mo• a a• oc.ia11.no• con ot11.04, col.a_ 

bo11.a11. con elto• y accede.11. a •u• de•eo• pall.a log11.a11. •u ayuda, 

le.cc.i6n que. no olv.idamo• con et t.iempo. 5 

( 3) 

14) 

15 l 

A11.otdo Rod11..igue4, r•.icolog~a Soc.ial. Ed.i.to11..iat T11..illa6, 
6a. 11.e..imp11.e.•.i6n de ta la. ed.ic.idn en e.•pañol, Méx.ico, 
l98t, p. 265.-
llenll.!J C. L.indgJte.n. !11.tJtoducc.i6n a ta P•.lcolog.la Soc..:at, 
Ed.i.to11..iat T11..ilta•, 3a. 11.e..imp11.e.4.l6n de. ta la. e.dlc.l6n e.11 
e•pañol, MixLco, 1975, p. 35. 
tbLd., p. 36. 
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La .ln.te11acc..l611 6oc..lal 6e de11..lva .tamb.létt del Út4.tút.t!o 60_ 

c..lat que laJ pe.11.6ona6 6.len.ten de a6oc..la11.4e c.011 o.tll.a6 po11.que. -

eJ.tán b.lol6gic.amen.te. 011.ganizada6 pall.a bu6c.all. de mane.Ir.a gene.Ir.al 

e ineludible. La c.ompaftLa ajena. 6 

O.t11.o 6ac.to11. de la inte11.ac.c.i6n 6oc.ial e4 la ne.c.e6idad de 

eJ.t.lmulac..l6n, que. 6e. 11.e6.le11.e. a que .todo6 lo6 011.gan.l6mo4 bu4.:._ 

e.amo¿ e4.tLmulo4 en c..le11..ta med.lda. 7 

Lo4 u.tLmuloJ t.lenen un e6ec.to de 4.tll.eu en el 011.ganú_ 

mo, c.uyo n.lve.l debe c.uidall.4e pa.11.a que no 4ea tan atto que 

ale.anee. o e~ce.da nive.le.4 doe.011.0604. Muc.ha6 pell.6ona6 ba6an 6U

dec..l6i6n de. t11.abaja11. en donde e.nc.ue.ntll.an la opo.11.tunidad de. -

ltatl.111. un in.te11.é6 o 6i.tuac..l6n poc.o común,. en vez de un t.11.aba 

jo ya 6amiliall. y poco e6.t.lmulante.. 8 

Una de·'.la6 m<Í4 6egu11.a4 6ue.n.te4 de e.6.timulac.i6n, 6.tll.e.66 

y 61tc..l.tac.i6n de .ln.te11.é4 60n La4 4i.tuac.ionu en que. lo6 ind.l_ 

viduo6 .ln.te.11.actúan. La pll.e4enéia de o.t.11.a pell.60na no6 aL.te.11.a, 

debcmo6 e.n611.e.nta11.1104 a ella !1 11.uponde.11.. Aún e.L de.cidi11.no6 a

no .11.e6ponde.11. implica exitac.i6n y te116i6n. 9 

Podemo4 a11.gU.l11. La ne.c.e4.ldad de.L ind.lviduo de. conoce.11. 

6u pll.op.la 11.e.al.ldad. Cuando alguien u.table.e.e una 11.e.tac.i6n 

con no6o.tll.o6 y 1106 6ifa 6U a.te.nci6n e6 p11.ue.ba de que. e.x.l6ti_ 
, o 

mo6. 
l 61 1 b.<.d. ' p. 3 7 
( 7} 1 h. 
l s \ lb.id. p. 3 8 !I 41 
I 9 1 T bid. p. 4 ! 
(10) Ibid. 1 p. 44 
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Toda4 l4.ta4· cau4a4 de. .i.11.te.1tacc.i.6n humana 4 e 1te6le.ja11 

e.11 la conduc.ta labo1tal !f e~pl.i.can la 601tmac.i.611 de. g1tupo4 de. 

.t1tabajo den.tito de. la e.mplte.4a, conoc.i.do4 como e.6.t1tuctu1ta .i.1160! 

mal. 

La 01tganizaci611 in6Mmal 4e compone de gllupo4 de titaba_ 

jado1te.4, !f 110 e.4 1te.conocida polt la ollganizac.i.6n 6ollmat. Su Ln_ 

6luenc.i.a e4 muy.podello4a 4oblle la 6ollma e.n que la gen.te de4em_ 

peña 4U4 labolle4. 11 

lln gllupo de .tllabajo e.4 palla el .i.nd.i.v.i.duo un punto de. ••• 

4eme.janza4 !f d.i.6ellenc.i.a4, Lo4 gllupo4 4.i.llven palla .i.dent.i.6.i.ca~_ 

1104 y como ba4e palla de4cubll.i.ll d.i.6e.lle11c.i.a6, Una pe114ona 4e • 

a6.i.l.i.a a un gllupo poll la .i.de.11.t.i.dad que le pllopo1lc.i.011a11 4U4 

4e.me.ja11za4 con to4 m.i.embll04 del gllupo, aunque de4cub1<a, poll me._ 

d.i.o de 4 U4 lle.lac.i.o ne.6 con é4.to4, que. .tamb.i.én po4 ee ciuta4 d.i._ 

6e.1<enc.i.a4 que to 4eñatan de to4 dem44. 12 

Et tllabajado11 tamb.i.én 4e lle.lac.i.ona con otlla4 pell40lla4 ·

den.tilo de la e.mp1te4a que no 4011 4U4 compañello4 inme.d.i.ato4 de.

t1<abajo !/ entlle qu.i.enu e4U et U.dell de quien hablallemo4 PO! 

.tell.i.ollmen.te. Se .t1tata de la 1te.lac.i.611 4upellv.i.4oll-tllabajado1<, ·

palla el .t1tabaj adoll_ e.4 muy .i.mpoll.tante., d e.b.ido al apo_yo, acepta_ 

(11) Sm.i.th/Wa~e.tey. P4.i.colog~a de. ta Condueta 1ndu4t1t.iat. 
Mc,Gllaw-H.i.tl, t1taducc.i.6n e.11 upañol de. ta 3a. 11.d.lc.i.611 
e.n útglu, Mh.i.c.o, 1982, ¡J. 22. 

l 12) L.i.ndglle.n. Op.- c.i.t., p. 48. 



1o1 

c.,f_ón 9ene1Lal, c.ompllen<>.ló11 !/ aóec..t:o 'que puede llec.,f_b.lll de <>u paJt_ 

.te, !/ lo<> mümo<> a.ipec..to<> <>on de ,f_mpo1t.ta11c.,f_a palla el ;,upeltv;._ 

"º"• ya que <>e .tita.ta de una ,f_n.te1Lac.c.,f_611 o Jtelac.,f_ón llec.lplloc.a. 13 

El l,f_dellazgo ex,f_.to<>o e<> el u;,o eó.lc.az de la ,f_nóluenc.,f_a -

,f_n.te1tpe1t<>onal palla alc.anzaJt una meta. A ;,u vez, lldeit ex;.to40 -

eJ el que .t1t,f_unóa en <>u e1>óue1tzo poJt eje1tc.e1L ,{_nóluenc.,f_a, A 4u -

vez lo<> •egu,f_dolle4 pueden 4ell lldelle•, c.onduc;.ll a •u• lld~lle4 

y eJcogelllo4 o llec.hazalllo• pollque no e<>t€n a la altulla de la• 

c..l1tcu11.1.tanc.la4. 14 

Ex.l<>.te una .te1tc.e1La 1telac..l6n que el .lnd.lv,f_duo puede tenell 

ta opolltun.ldad de Jo<>tenell<>e con el •.lnd.lca.to, A excepc,f_ón de 

la<> vece<> que ;,e ;.mpone Ju aó.ll,f_ac,f_ón con.tila la voluntad del -

.t1t~bajado1t, Je dd cuando <•te .io•t.lene la• m,f_•ma• c.1Lee11c.,f_a4 -

que lo• m.lcmb.\o4 del 91tupo, que exúte una c.onc..lenc.;.a de <>.lm.l_ 

l.ltud de punto• de v.l•.ta y nec.e•.ldade• de pllotec.c..lón. 15 

1131 Sm...:th/!üafieley. Op.c..lt., p. 69. 
114) 1b.ld., p. 131 lj 132. 
115) Katz/Kahn. P•ic.ologla Soc..lal de la• 01tganizac.lone•, Edi 

to.\.lal TJtiUa•, la. Jte..lmp1te<>.l6n de la la, edü.lón en eip~ 
ñol, M€x..lc.o, 1979, p. 6~. 
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¿ C6mo Func..lona 

E• 6.tc.a. e.11.te.nde.11. que. el 11.e.lac..lo11a11.4 e. una pe.JL40lld c.011 -

o.tJLa te. bdta e.11 Ulld •.l.tuac..l611 de. JLe.c.l.p11.oc.lddd 4e.11c.llld, yd -

que. 46lo te e.t.td: ddndo e.11.t11.e. do• pe.11.4011a4, ld 4.l.tudc..l6n v.le.ne. 

a c.ompl.lc.dll.4e. cuando la pe.JL4ona 4e JLe.alc..lona c.on un gJLupo de. 

.lnd.lv.lduo4. 

La• 11.e.ldc..lone.4 .l11.te.JLpe.JL40ndle4 e.11.t11.e. un 9JLupo laboJLdl -

4011 d.l.6e.JLe.n.te.4 a la4 que. 4e. dan e.n un gJLupo 4oc..lal poJL la4 -

4.l.gu.l.e.11.te.4JLazone.4: 16 

a. La de..te.11.m.l.11ac.l.611 de. lo4 ·obje..t.lvo• de.l gJLupo laboJLal 

cub11.e. ne.ce.4.ldadu muy c.onc.11.e..ta• l•e.gu11..ldad e.c.0116m.C:ca), 4011 -

co114e.cue.11c.l.a de. ta v.c'.da e.mpJLe.4all..c'.al, e.4.t.111 .l.116lu~da4 poll. e.l

obje..t.c'.vo 6oJLmal de. la e.mpll.e.4a, y e.l .l.116.l.v.C:duo de.be. .c'.11.te.gJLaJL_ 

4 e. a e.llo4. 

b. Ld .l.11clu4.c'.611 obl.c'.gada e.11 e.l gJLupo de. .tJLabajo, 4.l. 4e -

de.4e.a c.011.t.l11ua11. e.11 la e.mpll.e.4a, dde.m.14 de.be. ac.a.taJL la• 110JLma4 

que. el gil.upo e.4.table.c.e.. 

c. La 011.ga11.c'.zac..l611 del gJLupo laboJLal, ade.m.14 de. c.0114.l.de._ 

11.aJL lia4.ta c.l.e.JL.to pun.to tu .te.11de.11c.l.a4 de. cudlqu.C:e.11. gJLupo 40 _ 

c..c'.al, •e v~ .l.116lue.nc..lada poJL la 6011.ma de. 0JL9a11.lzac.l.611 6oJLmal 

116) Ballc4te.JLo4. Op. c.l..t., p. 46-48 
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de la. c.mp11.e1 a. y poit. et a.lnd.lc.a..to, de exü.t.lit. €.at.e, 

d. El l.lde1t.azgo que ae p1Lelent.a e11 u11 glLupo taboit.a.l puede. 

1e1L c.ompa1L.t.ldo polL doa o .tlLea 6oc.oa de podelL. 

La p1Loduc.c..l6n de· u11 .lnd.ly.lduo .t.i.e11de a ajua.ta.11.u. a una ·

no&ma de glLupo. U11a. vez que loa c.a.tcínda.1Le.a han a.i.do u.tablee..<._ 

doa po1L el glLupo, 110 e.a 1La11.o ve11. que. lea ae.a.11 .i.mpue.a.toa a loa -

ttuc.voa .t1Laba.ja.do11.c.1. 11 V.le.ha.a no•ma.a de. t.ILaba.jo pue.de.11 a6e.c.ta.IL 

poa.t.t.C:va. o ne.ga.t.C:va.me.n.te. a la p•oduc..t.i.v.C:da.d, de.pe.11d.te.11do de. la 

11.cl~c..<611 que. laa nolLmaa .l116o•male1 .tuv.le.•on c.011 ta.a me.ta.a de. -

la 011.ga.11.lza.c..<611; 11 

A ".t&avla de la.• 11.e.la.c..lonea ú1.te1Lpe&aona.te1 que. el .t/La.ba._ 

ja.do11. c.a.ta.bte.ce. con aua compa.íle.&oa de. t.11.a.bajo, ae. 6ome.11.ta e.l -

apovo ne.ceaa.IL.to pa.•a. que. la pe.&1011a cumpla. o aob1Le.pa.1e. loa --

11.e.que.IL.lmie.n.toa de. au pue.a.to. 19 

Ea poaible. mod.l6.lc.a.• la.a a.c.t.<..tude.a de. toa emple.a.doa me._ 

d.<.aut.e. e.l dua.11.11.ollo de. un e.ap.CIL.l.tu de. c.oope.&a.c..<.6n e.nt.11.e. 

.t1Laba.ja.do1L y aupe.&v.tao•, una. &e.la.c.i6n am.la.toaa. e.n.t&e. e.tloa -

p~op.C:c.ia. un c.l.ima. 6a.vo1La.ble. de t.11.a.ba.jo. 2º 
Tf71 (a.u11.e.11ce. S<.e.g e.l. Paic.olog.la l ndua.tlLia.l, C.la.. Ed.it.o&.ia.t -

ConUne.n.ta.l, S. A. 6a. • .tmp1Leai611 de. la la. e.d.tc..:611 tn e.! 
pañol, Mtxic.o, 1973, p. 368. 

(18) Ka.tz/Ka.h11. Op. c...:.t., p. 415. 
(19) lb.id., p. 398. 
(201 Siege.l. Op. c..t.t., p. 388. 
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El l.ldekazgo ventu~o40 paka la okgan.lzac.ldn 4ec.f.be de -

é4ta auto4.ldad •u6.lc.lente paka cumpl.l4 b.len 4U4 6unc.lone4 de • 

lldek, a •u vez, el g4upo kec.lb.l44 autok.ldad •u6.lc.lente pa4a· 

de4empeña4, 4u4 labo4e4. 21 

y 4U4 4 egu.ldo4e4, alto4a expl.lca4emo4 como 6unc.lona la úttíluen_ 

e.la que /.4to4 eje4ceit 4obke el llde4 y ent~e ello.4 m.lamo4, 

El 4 egu.ldo4 cott4t4uct.(vo, t4abajado4 capac.ltado e .f.11te_ 

l.lgente, eje4ce ba•tante .ln6luenc.la po•.lt.f.va. Cumple 64de11e•, 

e4 d.(4c4eto y ju.lc.lo•o, 4.( lo con4.lde4a opo4t~no •e o64ece a 

•l m.(4mo pa~a p4e4ta4 ayuda y aco114eja 4.l lo c~ee nece4a4.(o. El 

•egu.ldo4 •ubvc~•.lvo, t.lcne .ln6luenc.la cona.lde~able, pe4o la •• 

u4a pa4a 4u4 p4op.(04 6.lne4 o pa~a beneó.lc.lo de ot4o g4upo al · 

que le e4 m44 leal. El.4egu.ldo~ de kUt.lna, el que cumple 4~_ 

denu y no t4ata de .lnólu.l4 ea muy poco común. A4.! puea, podemo4 

dec.l~ que lo• m.lemb404 de un g~upo e•tablecen 4elac.(onea de • 
22 

.lnóluenc.la tanto con lo4 m.lemb4o4 del g4upo como con au llde4. 

La ~elac.ldn llde~·4egu.ldo4e4 6unc.lona a.l 4U4 p4oblemaa -

no •on dema4.lado a.lmple•. S.l al g4upo caa.( no le a6ecta11 ·--· 

p~oblemM, o eat4n. aat.la óecltoa como eat<!n laa co4a4, no pueden 

ae~ d.l4.lg.ldoa. Tal ea el caao de g4upoa d.le4t404 y expe4.lment~ 

do4. M.lent~a• m4• ce4ca eatén de au m4>C.lma .lnteg4ac.l4n, p4odu,!;, 
121 )Sm.dh/Wakeley. Op. c.lt., p. 131. 
l22)lb.ld., p. 132 y 133. 
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.tividad y moJtat, 4eJtá meno4 po4ibte o nece4aJtio et tideJtazgo. 

E11 gene.1tal, el lideJtazgo e6ec.tivo f1!áXimo 4e pJte4e11.ta cuando 

lo4 p.1toblema4 a lo4 que 4e en6.1ten.ta un gJtupo no 40n .tan di6~~ 

cite& paila que lo4 miembJto4 lo4 Jtehayan, ni .tan 6ácile4 que -

~l tideJtazgo 4ea innece4aJtio. 23 

(23) 1b.id •• p. 733 !/ 134, 
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¿ Pa•a qué SL•ve. ? ' 

El que la emp4e4a 6omen.te la in.te.•acci6n e.n.t•e lo4 miem_ 

b4o4 del g•upo ayuda a la exi4.tencia de in.te•accio11e4 de. apo 

yo. /\ 4u vez 6acili.ta e.l enco11.t•a• me..ta4 comune.4 y de. mie.m __ 

b•o4 compa.t.ibtu e.11 el g•upo. 24 

La4 pe.44ona4 utilizan ta in.te.llacc.i.611 pe.•4011al e.n lo4 g•~ 

po4 palla H4olve.ll la ambigUedad de. H.nUmie.n.to4·, u.tU.Lza al -

gllupo como ba4e palla decidi• 4u4 ac.ti.tude.4 4e.4pe.c.to a alguna -

in4e.gu4.idad y ta acci6n que e.mp•e.nde•<f e.n con4ecue11cia. En -

o.tlla4 palablla4, la i11.tuacci611 4ocial 6acili~a. la acUvidad út_ 

dividuat. El que 6acLli.te. la p4oducci6n o 4oluci611 de p•oble __ 

ma4, de.pende. de lo4 .tipo4 de ac.ti.tudu y valOllU que el gllupo

.te.11ga al 4e.4pec.to. 25 

/\ la e.mp4ua le e4 .ir.ta que e.x.i4.ta11 buenu •elacio11e4 .in_ 

.te•pe44onale4 en.t•e. 4U4 miembllo4 pa•a que. é4.to4 601lme.11 g•upo4, 

ya que. de 4ell 11e.ce4a•io4, e.4 mcf4 6<fcil plloducill un cambio e.11 

un g•upo, que e.11 i11dividuo4 poll 4e.pa•ado; ade.mcf4 4U4 ~~e.c.to4-

4on mcf4 pellmame.11.te.4. · La4 lle.lacione.4 in.te.•pe460nalu de. la di_ 

•e.c.tiva con e.t .tllabajadoll palla que. é4.te. pall.ticipe. e.11 toma4 de.

de.ci4ione.4 que le. p6ec.te.n y adem<f4, a4l, ace.p.tall<f et cambio -

m<f4 6<fcilmen.te. 26 

(241 1bLd,, p. 116 
(251 LLndgH.n. Op. cL.t., p. 49 
(261 Robell.t, Vubin, La4 RelacLone4 Humana4 en la /\dmln. Bibl.io 

.teca 1de mane.jo de pell401ial, MonL.toll. /\dm611. de Pell4011al. 
Vol. 4. Cia. Edi.to•Lal Con.tinental, S. A. de. C.V. 4a. -
impllULo11 en upai!ol, México, 1982, p. 189. 
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La. ..:den.t.ldad de va.CoJt.ea, ac..t.l.ti..:dea (J o.tJt.aa c.aJt.ac..te1tú.t.l_ 

e.al de la• Jt.e.ta.c..Lone.1 .ln.teJt.peJt.1onnte1 1.lJt.ve.n de c.a.tal.lzadoJt.el 

de. toa •e.n.t..:m.Le.nto• po6..:t.Lvo1 en.tJt.e La.a peJt.1ona1. la.a ae.menja.n_ 

za¡ ~n.tJt.e doa peJt.1011a.1 e.v.l.tan c.011.tJt.oveJt.1.la.1 !J c.onnL.lc..toa Ita.e.le!!, 

do un ma!Jolt. c.0116et160 de. opú1.l6n. EA.toa 6ac..toJt.u Jt.educ.en Loa -

c.01.to1 de ta .in.teJt.ac.c...:6n y conducen a La ob.te.nc..l6n de. me.j0Jt.e.1-

Jt.c1ulta.do6 paJt.a la.a do• paJt..tea. 27 

La ..:n.teJt.Jt.eta.c.l6n 1a.t..:1nace nue.1.tJt.a nece1.ldad de compaJt.a_ 

c.i6n 6oc...:at 1r.e.6e1r.en.te a nue.1.t1rn1 hab..:Udade.a 1J op.ln.lonu •. Lu 

pc.Jt.¡un~I otoJt.gan, .tamb.l(n, vat.ld~z a IU6 ac..t..:.tude6 a tJt.avé1 de 

ta coucoJt.danc.la con loa dc.m46, (a.to expt..:ca que laa pc1r.1011aa 

adqu.icJt.en 6..:gn..:6..:canc.ia paJt.a cada uno de 11010.tJt.01, 28 

La empJt.eaa mda vcntulloaa ea la que. con mda éx.i.to c.on6.t.i_ 

tuye .in.te.Jt.acc..lone• de apoyo a todo• lo• nivele.a, aa.t loa ---

m.le1nb1r.~1 de la 0Jt.ga11.izac..i611 e.nc.on.tJt.aJt.411 y mnnte.ndJt.dn 4u u.11.t.l_ 

do de. valoJt. e .lmpoJt.tanc..la pell6onale6. En una Jt.e.Lac.i6n •u_ 

p~Jt.v.iaoJt.-e.mple.ado habJt.d apoyo, ace.ptac.(611, c.omplle.na.l6n, 

a.~ec.to, apJt.obac.i6n e. ..:11.te.Jt.(6 de. b.icne.•taJt. mutuo•. Ve. no habe.Jt.

la• mc.nc..ionada• ú1te.Jt.ac.c.ionea de. apoyo le ge.ne.11.a.11.dn ana.le.dade.6 

y anta9011..:amo1.
29 

la6 bue.na.a 11.e.Lac...:one.6 ..:n.te.Jt.pe.11.aona.te.1 e.11 una c.ompaii.la -

(27) RodJt...:gue.a. Op, ci.t., p. 268 y 269, 
(2!) lb..:d •• p. 269 y 210. 
(29) Sm..:.th/Wak.c.le!J. Op. c..:.t., p. 68 !J 69. 
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gene11.a11.d11 palla bene6icio de todo• loa miemb11.oa coope11.aci6n -

y uni6n de ea6ue.11.zo4 que ae 11.e.6le.ja11.dn en una mayo11. p11.oducti_ 

vidad, at miamo tiempo que •e 11.educen ta• 611.iccionea inte11.~

pe.11.aonalea. 30 

Et examina/!. p11.obtemaa de impo11.tancia y decldlll aob11.e ·

ettoa mueve 6ue.11.za4 individuale• de exp11.eai611 y dete11.minaci6n

que ae utitizan' po11. medio de laa 11.etacione.4 ú1te11.pe11.aonale.a, -

en taa que. cada individuo tiene. opo11.tunldad de. e.xp11.eaa11. toa -

punto• de viata p11.opioa y pe11.auadi11. a toa otJr.oa. En e.t t11.aba_ 

jo, aob11.e. todo •i 110 eatd una 6igu11.a auto11.ita11.la, pe.11.mlte. una 

atm6a6e11.a cdUda y tiblle que nomen.ta ta eapon.taneidad. Se ha_ 

11.dn augellenciaa cona.t11.uc.tivaa, exp11.eaa11.4n quejaa y ae. ventl~ 

ta11.4n toa aentimie.ntoa. 31 

G11.acia• a laa 11.e.tacionea inte11.pe11.aonatea e.n e.t ambiente 

tabo11.at, ta gente. expe11.i~enta ta aa.tia6accl6n de. ae.11. pa11.te. de. 

~go mayo11. que ello• múmoa y de habell. pa11.tlcipado e.n au elle.a_ 

cl6n, aumentando aal ta e.a.tima pll.opia, 32 

13 O) I bid. , p. 71 ·Y 7 3. 
(31 J Katz/Kahn. Op. cl.t., p. 441 
( 32 J ¡ b. 
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SU RELAC10N CON LA SAT1SFACC10~ VEL TRABAJADOR. 

Sel/. a6.i9nado a un 91/.upo con e.l que. no con9e.n.iamo6 hace. -

qu¿ el .tl/.abajo no6 pal/.ezca algo me.no• .i11.tel/.e.6a11.te que. cuando -

cl/.eemoa co119e.11.ial/. con loa compafte.1/.06. 33 

Vunne..t.te y K.il/.chne.I/. hacen alguna• a6.il/.mac.ione6 .in.te.l/.e.~ 

4a11.te4 l/.e.6pe.c.to a la a6.il.iach5n y la 4a.tú6acc.i6n; d.ice.n que. 

la a6.il.iac.i6n e.• m44 b.ien una l/.e6pue6.ta a la an6.iedad y no un 

.impul6o po6.i.t.ivo de goce, y la cla•.i6.ican·como un 6a.t.i66ac~ 

.t.ible. pol/.que la• nece6.idade4 a6.il.ia.t.iva6 pl/.obable.men.te 4011 -

apaciguada• y dúm.inu.ida6 a.e. alcanza//. la me.ta y no ú1cl/.eme11_ 

.tada6 o 601/..tale.c.lda4, Poi/. lo .tan.to la a6.il.iac.i4n en el dmb.i.to 

labol/.at 4e. dd cuando e.l .tl/.abajadol/. •len.te. an6.ie.dad y una 6ue.~ 

.te .tende.nc.ia a bu6cal/. ayuda del gl/.upo. 34 

Pll/.~onatme.n.tt di6el/.imo6 a la op.ln.i6n de.· €6.to6 au.tol/.e.4, 

pue• pe.n6amo6 que. 6.l b.ie.11 e.l nuevo empleado ne.cu.l.ta un.ll/.6 e. -

a 6U6 compaftel/.06 poi/. cue6.t.ione6 de .tl/.abajo, e.6 pl/.e.c.i6amen.te 6u 

.t11.abajo un"a de. la6 pl/..lnc.lpale6 6uente6 que. al.lmen.tan 6U v.ida 

6oc.lat. 

La6 pe.l/.6ona6 dl6.tan mucho en el. gl/.ado que. bu6can la 6eg~ 

l/..idad emoc.ionat de. a6.il.lac.i6n con o.tl/.06, Lo4 d.l6el/.e.nte.6 .tl/.aba 
TBI L-<.ndgl/.t11. Óp. c.l.t., p. 269. 
(341 Vunne.t.te./K.ll/.chne.I/.. Op. c.i.t., p. 154. 
( 3 SI I b. 
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joó o <1.l.tuac.i.011e<1 del mümo, pueden d.i.6e1t.i.1t en la <1a.tú6ac __ 

c.i.611 que p1topo1tc.i.011en a laó pe1t<1011a<1 con muchaó necu.ldadeó -

a6.i.Ua:t.i.vaó. 35 

Ademcfó .todo gJtupo elabo1ta .su p1top.i.a pau.ta de ú1.te1tacc.lo _ 

neó y no1tma<1 .i.n601tmale<1 palla <1a.t.i.<16ace1t laó nece<1.ldade<1 <1oc.i.a_ 

leó y emo.t.i.va<1 de óUó m.lemb1toó, 36 

La apa.tla y óepallac.l6n pó.i.col6g.i.ca que conlleva la .lnóa_ 

~.i.<16acc.l6n en ei .tllabajo <1e agllavan cuando en un con6l.lcto .i.n_ 

.te1tpe1t<1onal la pe1tóo11a t.i.ene que l.i.d.i.a1t con o.t1ta<1 que dependen 

de ella en g1tado <1umo o .t.i.e11e11 <1ob1te ella g1tan podelt y eje1tcen 

óob1te é<1ta mucha plleó.i.611. 
37 

Hablando de <1at.l<16acc.i.611, é<1.ta óe e11cuen.t1ta en laó 1tela_ 

c.i.onu de apoyo y ap1tobac.i.611 p1tove11.i.en.te<1 del llde1t o <1upe1tv.i._ 

<101teó, quien a 4u vez <1e 0 <1.len.te <1a.t.i.<16eclto de pode1t 061te.ce.1tla<1~ 8 

Se .t.i.ene el apoyo de loó demcfó cuando noó b1t.i.ndan com~ 

p1ten<1.i.6n, aceptac.i.~n, a6ec.to, ap1tobac.i.6n, 1te<1peto y ayuda, --

lo que noó hace <1en.t.i.1t <1at.i.<16echo<1 en una 1telac.l6n .i.nte1tpe1t<10_ 

nal. 39 

Reópecto al llde1t, aqu~l que no tenga .i.n6luenc.i.a adecua_ 

da, .i.ndependenc.i.a de óu ·capac.i.dad y 1te<1pe.to que le. tengan 4Uó -

(35) fb. 
(36} Ka.tz/Kahn. Op. c.i..t., p. 93. 
(37) 1b.i.d., p. 219, 
(38} lb.i.d •• p. 398, 
(39} Sm.i..th/Wakeley. Op. c.i..t., p. 68, 
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JeguLdo•ea como pell.óona, p11.ovoca LnJatL&6accl6n a aua aubo11.dl_ 

11.idoa. 40 

La lmpoll.tancla que loa t11.abajado11.ea le conceden al óu 

pe11.vüo11. eatd'. en que pa11.a elloa 11.ep11.eH.nta a la c.ompaii.(a, de. -

alil que a pueda &ac.llltall. o lmpedlll. al e.mple.ado la lnaatü ¡{a~ 

c.L611 de aua ne.cealdade.a de. 11.e.c.onoc.lmlento pe11.aonal. 
41 

[40) 16.c.d., p. 132. 
(41) Súge.t, Op. clt., p. 388 1J 399. 
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CONCLUSIONES. 

El .t1tabajo "•a.tú 6ace el ego" al p1topo1tc-lona1t a loa -lnd~ 

v-lduo• aa.tü 6acc-lone• que de1t.lva11 de •u de• envolv-lm-len.to pelt_ 

6onal, de la• opo1t.tun.ldadea pa1ta exp1teaa1t la p1top.la. .lnd.lv-l~ 

dual.ldad, laa 1teaponaab-ll.ldade6 que •e .te119a.11, etc. Adem4• --

.tamb-lén aa.t-la6ace nece6-ldade• -l11t1t.l'.116eca• como: aa.la1t-lo, con_ 

d.lc.lone• de titaba.jo y aegu1t.lda.d labo1ta.l. 1 Y a.mba.• •on 4.lemplte· 

buaca.da.a polt el ae1t huma.110. 

Como ve.no•, la aa..t-l•6a.cc-l6n en el puea.to de.6.ln-lt-lva.~~

mente 1telac.lona. a la pe1tao11a. con la ocupacl611 que 1teal-lza, y -

ae eape1ta que .tamb.lén ae 1telac.lone con la p1toduct.lv.ldad. E• d! 

e.lit, que a mayolt aa..tü6acc.l611 del .t1tabajado1t eape1tamoa una --

ej ecuc./.611 4upe1t.lo1t 1J de mejo1t cal.ldad. S-ln emba1t90 no todo• -

lao e•tud-lo• hecho• al 1teapec.to a valan una 1telac,{.6n po•-l.t-lva 

en.tite a a.tú 6accU11 del .t1tabajado1t IJ p1toduc.t.ly.ldad. 2 

Pe1to a lo• objet.lvo• de la emp1te•a, no a6lo la p1toduct.l_ 

v.ldad loa .lnteg1ta, •-lno .tamb.lén loa coato• de p~oducc.l6n y la• 

ut.ll.ldade• que 9 e11~1ten, en.tite o.tito• mucho• 6a.c.to1tu. 

11 ) 

( 2 J 

Re111ty c. U.ttd911ei1. l11.t11oducc-l611 a la Pa.lcolog.l'.a Soc.lal, 
Ed.l.to11-lal T11.lllaa. 3a. 11e-lmp1te6-l6n de la .1a. ed.i.c.l6n en 
e•pañol, Mi!x.lco, 1975, p. 328. 
Ka.tz/Kahtt. Pa<.colog.(a Soc.lal de la• 0119an.lzac.lonea. Ed<..to 
11<.al T1t.llla•. la. 11e-lmp1tea-l6n de la la. ed.lc.i.6n en e4paffol 
Méx-lco, /1979, p. 410. 
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Pa1ta Smlth y Wakeleg c1tlte1tlo ea una medlda de p1toductl_ 

vldad, lnte91tacl6n o mo1tal; A4l, la p1toduccl6n polt ho1ta hom 

b1te e4 u11 c1tlte1tlo de p1toductlvldad, el númelto de queja• y el

monto del 1teemplazo de empleado• 4011 c1tlte1tlo• pa1ta medl1t la -

lnt~91tacl611, y el auaentlamo y et l11te1té.i en et t1tabajo 4011 -

c1tlte1tlo.i pa1ta· medl1t la mo1tal. 3 

Y 4lendo •ta 1atl16accl6n del t1tabajado1t como elemento -

11ec~1a1t.to c.11 el 6u11clonamlc.nto emp1tc.1a1tlal" et tema de nuut1ta 

lnveatigacl6n, exponemoa la• 4.igule1ftu, 1telac.lone1 que encon_ 

tJ:.amo• e11t1te aatü6accl6n .f.abOltal y d.lve1t101 aapectoa emp1te1a_ 

1tlal:1 .iinpo1ttantt1lmo1 pa1ta el 6unclonam.le11to adecuado de toda 

l. A mayo1t en1tlquec.imlento del t1tabajo y clcloa de----

t1tabajo m44 la1t904 co1t1te1ponden una mayo1t 1totac.l6n de pe1t1onal 

y mc~oll .iatL46accl6n del t1tabajado1t. 4 Sa.f.damua, en un eatud.lo -

que 1teallz6 1te6 e1tente a e.lelo• labo1tale6 encont1t6 que ent1te - -

toa t1tabajado1te1 de clclo4 co1tto4 (menoa de 30 mlnuto.i) ex.la_:_ 

t.tan ta4a4 elevada• de 1totacl6n del pe1t1011a.f.. 4 

2. A ta• actlv.idadadea 1tutl11a1tla• y 1tepetltlva4 co1t1te•_ 

panden meno1te1 lndlcea de aatl•6accl6n Lnt1tln.ieca en el t1tab! 

jo y 4U ejecucl6n. Cuando la• ta1tea1 exLgen mayo1t capacLdad -

(3( SmLth/Wa~eley. Palcologla de la Conducta lndu1t1t.lal. Mc
GJtaw-lllll, t1taduccl6n en eapaiiot de la 3a. edlcl6n en Ln 
gUa, Méx.i.co, 1982, p. SO. 

(4) Kat:/Kahn. Op. clt., p. 409. 
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3. En el ca6o del .t1tabajo a de4.tajo a mayolt 4a.t.l.46acc.l.6n 

del .t1tabajado1t 6.l co1t1teJpo1tde u11 aumento en pltoduc.t.l.v.l.dad 4.(e!!!_ 

pite y cuando el .l.nd.l.v.l.duo .tenga la opolt.tun.l.dad de demo4.t1ta1t -

4u hab.i.Udad, 6 

4, La 4a.tú6acc.l.6n en el .t1tabajo 4e 1telac.(ona d.i.1tec.ta __ 

mente con la pe1tmanenc-l.a en el 6.i.J.tema; e4 dec.{.Jt, con .ta4a4 -

baja• de au4en.t.l.6mo y de 1to.tac.i.6n de pe1t4onal. 1 

S .. La 1telac.{.611 cohu.i.6n-p1toduc.t.i.v.l.dad gene1talmen.te .toma 

una po4.(c-l.6n po4.i..t.i.va, ya que la4 un.(dade6 cohe4.i.va4 (g1tupo4 -

út601tmalu de .t1tabajo 1, .t./.e11de11 a adap.ta1t6e al 4-l.4.tema gene_ 

!tal 4bt paJalt polt al.to lo4 valo1te6 ce11.t1talu de é4.te. 8 

6. A mayolt 6ol.i.da1t.tdad con lo6 compaílelto4 de .t1tabajo --

co1t1teapo11de un .t11d.tce mayolt de mo.t.l.vac.i.6n palla pe1tmanece1t den_ 

.tito del 4-l.6.tema, en o.t1ta6 palab1taa, 4elt4n .i.116e1t.l.01te4 laa ----

.ta4a4 de au4 en.túmo y Jto.tac.(611 de pelt4 onal. 9 

7. Cuando el .t1tabajo 061tece mayo1t complejidad, va1t.l.edad

!I Jte4ponaab.i.l.i.dad, ex.l.4.ten md6 opo1t.tun.i.dadea de demo4.tltalt --

capac.i.dadu y hab./.l.tdadu y co1t1te4ponde una mayo1t p!toduc.t.i.v.i._ 

l s) t b.i.d. • p. 41 t • 
( 6 I 1 b.i.d.. p. 4 7 2. 
( 71 7 b. 
( 8 1 7 b.l.d. , p. 4 7 6 !I 4 1 7. 
( 9 ) 7 b.(d. , p. 4 7 7. 
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S. La 1elecc.l611 cu.ldado1a· de lo• t1tabajado1te1 1te.dunda en 

gJtadoa m<fa alto• de 1atú6acc.l6n del t1tabajado1t, a11me11to de · -

lealtad /tac.la la emp1te1a, 1J te11d1ti1 un e6ecto de mif• 1.lg11.l6.l __ 

cac~6n en ta pltoduct.lv.ldad y la .l11tegJtac.l6n, 11 

9, Al aume11to de .lnte1t.lo1t.lzac.l6n de la• meta• 01tgan~za_ 

c.lonalea co1t1te.aponde u11a baja en 1totac.l6n de pe1t1onal y au 

J ."!1ttümo, .l11c1teme11to de. la pltoduct.lv.ldad en cal.ldad lJ cant.ldad 

1J capontanc.ldad de .innovac.l6n mifx.lma• al 1e1tv.lc.lo de lo• ----

objet.lvoa de la empJteaa. El gJtado de lnte1t.lo1t.lzac.l6n depende._ 

Jtd del m.lamo caJtifcte.Jt de la• meta• 01tga11.lzac.lonale.1, en 

cJn~r.uenc.ia con la• 11ece1.ldade1 !f valo1te1 del btd.lv.lduo, del -

;:p.ido en que t!1te paJtt.lc.ipe ac.t.lvame11te en deteJtm.lnét1t decú.lo _ 

ne• 0Jt9an.lzac.lonate.1 y de la• 1tecompe.n•a• que 1e logJten. 12 

1 o. A un a.la.tema en.icaz de comu11.icac.l611 COltltelponden me_ 

.10Jt~J opo1ttun.ldade.1 de. 6t1e.1tte deacontento ent1te lo• t1tabajado_ 

Jtca. 13 La comun.lcac.l6n 6.ie.l y completa el elemento v.ltal palla -

la aalud de una 01tga11.izac.l6n. 14 

Lu pc1t1011a• que e•tifn muy .l111at.l•6eclta1 en 4ul titaba __ 

j ~• de ~aJtJtollan te11denc.la• 6ue1ttemente ag1te.1.iva1, la .in•at.l• 6~c 

l 10) tb ... d., p. 421. 
(11) Sm.lth/Wakeley. Op. c.lt., p. 275. 
[12) Katz/Kahan. Op. c.lt. p. 426 1J 428. 
¡ 131 LauJtence S.iegel. P1.lcolo9!a 1ndu1t1t.lal. C!a. Ed.lto1t.ial -

Co nt.l11ental, S. A. 6a, .lmp1te1.l6n de. la 1 a. ed.lc.l6n en e! 
pot1iol, Méx.ico, 1977, p. 393, 

(14) Sm.lth/Wakele.y. Op. c.lt. p. 111. 
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E6.ta e6 una e"pl.fr.ac..lón a la <Úoc..lac..i.ón 6.i.11d.i.cal 'volu11.t~ 

4.i.a de lo6 t4abajado4e6, obv.lamen.te, .tamb.i.én 4ec.onoc.emo6 la6 -

4azone6 de apoyo y ayuda mutuo6. 

Habtamo4 4eñalado que 110 .todo¿ lo6 e4.tud.lo4 4e.al.lzado4 -

c.on el 6.ln de e.11c.011t4a4 una 4elac.
0

.lón po4.l.Uva e.11.t4e. ¿a.t./.6 6ac._ 

c..lón de.l t4abajado4 y p4oduc..t.iv.ldad la 9a~an.t.i.zaba11. Y pen4a_ 

mo4 que. un ejemplo de. é6.to 4011 lo4 .t4abajo¿ bu40C.4d.t.i.c.o4 del -

gob.i.e.4110. 

Muc.ha4 pe44ona4 c.al.i6.ic.a11 a lo4 bu46C.4a.tu de b1e.6.ic..ie.11_ 

.te.4, ú1ep.to4, .inc.ompe.ten.te.4 y md4 que .i.mp4oduc..t.ivo4 a pe4a4 -

de. 6e4 qu.iene4 gozan de la6 mejo4e4 p4e4.tac..io11e4 y lo¿ me.jo_ 

4e6 ¿ala4.io6. ¿ Qué pa6a aqut ?, ¿ No e¿.tdn 6a.t.i66ec.ho4 c.on -

4u6 .t4abajo4 ?. Pen6amo4 que 110 .toda6 6U4 nec.e.4.idade6 o mo.t.i._ 

vac..ione6 6011 c.u.b.i.e4.ta6. Cla4o que pueden 6a.t.i66ace.4 6u4 ne.ce_ 

<1.idade6 ec.0116m.i.c.a4 pe4o, dent4o de. u.na e.4.t4uc..tu4a bu4oc.4d.t.i_ 

ca el(.i.4.te poc.a 6le".i.b.il.idad, e6.t4.ic..ta 4.i.g.i.dez de 6unc.i.one4 y -

c.en.t4al.izada4 de au.to4.idad. En.to11c.e4, ¿ Cómo pueden la6 pe4_ 

<1011a6 e.11c.au4a4 4u c.4ea.t.lv.idad, .talen.to4, 4en.t.ido de. .innova_ 

c..c'.ón, etc.. ?, ¿ Pa4a qué ac.ele4a4 el 4.i..tmo de. .t4abajo 4.c'. 4e

a4c..c'.e11de jMd4qu.c'.came.n.te po4 an.t.i.giledad ? • 

(75) Vunne.t.te/K.l4c.hene4. P6.ic.ologta lndu<1.t4.ial. Ed.l.to4.lal T4.i_ 
lla6. 2a. 4e.inp4e6.lón de. la la, e.d.i.c..i.ón e.n e.6pañol,, 
Mh.ic.o, 1982, p. 217, 
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Aha4a blen, el c•tado ea una o4ganLzacL6n bu40C4dtlca -

de tan g•ande4 magnltudee• que e4 dLó~cLl c4ee4 que le aóecte 

el hecho de que un empleado talento•o o c4eatlvo 4eclnda 4u -

cant4ato. 
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APENV1CE A 

Cada •ango je•d•quic.o {ge•ente, 4upe•vi4o•, ope•a•ioJ 

tiene •ole4 o c.onduc.ta4 e4pe•ada4 de la pe•4ona que lo oc.upa,

lo4 •ole4 in6luyen en lo4 valo•e4 que tiene la pe•4ona {cada -

pe•4ona po4ee di6e•ente4 valo•c.4 4egitn el •ango je•d.•quic.o -

que oc.upe en la o•ganiza~i6n pa•a la que t•abaja, ta po4ic.i6n 

que oc.upa, 4U educ.ac.i6n, la c.ultu•a gene•al, etc.); l4to4 va~ 

lo•e4 modi6ic.a•dn y 6o•ma•d.n la4 ac.titude4 y pe•c.epc.ione4, o 

4ea, ta mane•a de ve•4e a 4l mi4mo y lo4 dem44, y die.ha~ --
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actitude4 y pe4cepcione• a6ectan la conducta de la pe44ona que 

ocupa dete4mLnado 4ango fe444quico. 

La• palab4a4 que 4odean cada 4ango je444quico 4on la• -

que Ln6luyen en la pe4aona, 4egan lo indican la• 6lecha• que -

completan lo• ci4culo4, y a 4u vez in,luyen en el medio amblen_ 

te como to •e~alan la• dem•• 6lecha4, 
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APENV!CE B 

~ VESARROLLO c:J ._c_u_n_u_R-AL _ __,M 

INCENTIVOS LA PERSONA 

1 PREST! G!O) 1--t ACTUA A SU 
GUSTO V CON 
!NTFRES. 

E~plicaci6n de la evoluci6n de lo4 in4tinto4 e incenti~ 

vo4 lp~e4tigiol, que ha~dn que la pe~4ona actae lt~abaje J 

con 4ati46acci6n. 
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APENVICE C. 

Via91tama motivacional de la 01t9anizacl611 1>ob1te el .titaba_ 

jado11.. 

QUERER 

Figu1ta 5. 1. Mo.tivaci6n e Incentivod, 

Palta que el .t1tabajado1t ed.tl motivado (que1te1tJ a .t1tabaja1t 

11cce1>i.ta .tenelt bueno1> mediad (pode1tJ, .te11e1t ap.tl.tuded (1>e1tvi1tJ 

y cd.ta1t óo1tmado !f adic1>.t1tado (1>abe1tJ. La ed.t1tuc.tu11.a de la 01tga_ 

nú.tci6n debe ú1clui1t .todo¡, l4.to1>. a1>pec.to1> pMa que el .t1tabaja_ 

do1t 4ea e~icien.te, 
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