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INTRODUCCION,

En la actualidad al trabéjador ya no se le con
gsidere come une aimrle méquina que ticn:'quarealizar to—~
das las labores de la empressa, sino que hoy en dia se le_
trata humanamente, se le tom& en cuenta; por ejemnlot: s8i
e]l trabsjador tiene algin problema familiar se le ayuda -
déndole atencién psicolébgica.

Al adelerntoc sactuml sobre 1a teorfas de Adminis-
tracidén de Fersonal han contribufdeo: socidlogos, psicdle
508, ecinumistas y administradores. Lus investigaciones_
y aportacicnes gue han hecho estos profesionistes han si-
do de gran utvilidad porque ellos sen leos oue nen formado_
las técnicas y los sistem&is modernes que en le sctualidad
vutilizan las empresac rhe modernaas, eficaces y producti-—

vas.

Nosotros nos podemus dar cuenta que una motiva
cibén puede cesusar remccicnes diferentes. Lo que pers una
peracne es uns motivesecidn, pars oira puede ser rosible —-
que no lc sea. Este es uno de lcs principales mctivos -~
per lo que nos irelinemce 8 profundizar schre eate tema.

En une enpreses todc trabsjsder es remunerado,_
nosotros nos preguntémos que i ror el necho de cue & un_
trebe jador se le pague, £ste tiene gue ir a trabajar aun-
que Lo tengh £anes; en DasLAntes empressk no sa produce -
suficiente debide A cue sus trabajedcres rno dan tcda su -
ceracidrd y porgue & caos rinutc se distresen y dejah su -



£u trabajo pcr hacer otra ccsa,

Queremos que al finalizar esta investigacién -
poedemos encontrar une sclucidn scbre une buena mctivacidn
para la empres& wcderna mexicana, en 1& cual el ohbrero ha
‘ga su trebajo con guatce, rlecer y le cause une ratisfac--
-cidén el tener una buvers preoductivided, en le empresa y en
le que se sienta crgullcac de vrebajar en une cmrr&%& que
le dé setisraccibn personsal,




‘CAPITULO-I

KOTIVACION

DEFIN1CIONES:
. Dessler,- Eg el demec que tiene una persona -
de ‘satisfacer ciertas necesidades.

. .Kelly.- .Las fuerzas que mantienen 'y alteran -
la" direccidn, la calidad e intensidsd de la conducta,

Jdecnes.~ Es la forma en que la conducte se ini
cig, ge energiza, se sostiene, se dirige y se detiene.

Ias tres rersoras estén de acuerdc en:

a} La motivmeidn va & hucer algo gue le va a_
dar energia & le conducta humana,

b). Siempre explica la manera en que se airige
o se& encausé una conductd.

¢) Nos ayuda & explicar le maneras e€n gue 8os—
- tiene o mantiene la conducta.



MODELO. ‘SERCITLO  DEL, PROCESO DE MOTIVACION:

NECESIDAD
(ESLADO INTERNO DE DESEQUILIBRIO )

l

CONDUCTA ENCAUSADA A LA KETA l

!

[NECESIDAD SATISFECHA
(ESTADO DE EQUILIBRIO)

EJENPLO

TENER SUERO

DORMIR

NO TENER
SUERO



A) RESUKEN DE KAYO YbLOS ESTUDIOS HARVARD,

La Teoria de hayo se desarrollb en base a los_
estudios en los talleres de la Hawthorne de la Western —-
Electric Conpany de Chicago en el aho 1927 y 1932; afir-
mé& que los trabajadores tienden & conglomerarse en grupos
infcrmales con el fin de llenar un hueco en sus vidas y -
este huecc resultua de une necesided bédsick de cooperacibn
y camaraderfa. La presecripcién de lhayo fue: cultlivar —-
un& mejor ccmunicucibén de modo que la gerencia 'y los tra-—
bajadores pudieran en tcdo momento &lcBnz&r una percer~——
cibn ce simpatia dentro de lus metus Ge uno y de otro.

El primero de los cuatro estudios principales_
de Layo tuvo lugar en 1823 y 1824 en un fébrica textil de
Filadelfia, Investigaba la excesiva rotacidn de perso~-
pal donde el trabajo era monbtono y extemvante, lcs traba
jadores mostraban la tendencia de hundirse en un estado -
de abatimientc y desccnsucelo,

Al principio Kayo creybé que debia ser por fati
ga fisica, instituyé una serie de descansos durante el --
dis de trazbajo. El efecto fue viclento, 1a rotucidn de =
personal adescendid considerablemente, la productividad --

crecid y las muestrus de melancolia desaparecieron,

kaye interpretd estcs resulifdos en parte a la
fatiga en su eliwinscién, perc principalmente por haber -
permitido & los empleados que participarun en la direccifm
de su prcpio trabajo. Su grancontribucibén fue su recono-



cimiento de gue la emergencia de un espiritu de grupo no_
era un mero accidente, sino m&s bien una pieza critica del
rompecabezas de la motivided que con anteriuridad feltaba,

El segundo y mejor conociduv de sus estudios tu
vo Ligar en los talleres de Hawthorne de la Western Elec—-—
tric Company, modificando el sistema de iluminacibn para_
inererentar la produceidn, émta se fue para arriba en ca-
da uno de los salones en el esiudio, pero al recurrir a -
hayo & la causa del incrementc de la producci dn por causa
de la ilumirecién se tuvo que desechar. Mayo inieid un -
experimento varisfidc los perfiodos de descmnso y la dura~-
cibén del dfa de trabajc, enver de alumbrade.

Al seleccionar & unos cuantcs trabsjadores, el
grupo de kayo les habias despertado unc especie de senti--
mientoc de "elite” o aristocracis entre ellos miswmos, & eg
tos elewentos los estaban tratendo como si fueran elemen—
tcs iwmporveéntes y de tipo Gnico. Trevar a los obrercs —
como seres humancs, permitirles unirse en grupos natura—-—
les, daban pAbulos 8 motivos gquepodarfan mejorar violenta-
mente la produccién. Ls finalidmd ers demcubrir qué exis
tie en la mente de los trabujamcores y qué relocién tenfa_

esto, 81 es que la habie con su productividad.

Tras dar riends suelta # sus sentimientcs, que
deban en posicibn de contemplur de modo whs objetivo mus_
propies situaciones y, cowo dice Kayo, "darles & si mis--
mos un buen consejo”, En wuchos cesos gquedarcn en apti--
tud de llevarse meJjir c¢on sus canaradas de trubajo y con_
los supervisores.

De este modo se incrementé notablemente la ten



iencis . de los antiguos “"eolitarios" & moverse en conjunto
y sustituir grupos cooperativos. Todos los intentos & ~=
ser rigidcs cecn ellcs conducian a prcfusar una intensa an
tipatia. As{ pues el grupo inforazal poseia dos filos en_
lo tccante d la preductividad, cuendo el grupo coadyuvaba
con el gerente la productividad se elevaba. Los estudios
Hawthorne terminaron en 1932.

Otro estudio se llevd & cubo en los talleres -
de uns fundieibn, con los resultados de Hawthorne toedavia
relevivemente frescos en su mente, el grupo de kayo supo_
con exactitud dinde buscar le&s causaes de la buena fortuna
de esta compefifa. Los encargados de este taller practica
ban buenas relacioncs humanas, los elementos de cada tur-
no programaban loe afas de descanso individual. Por lo__
contraric en las otras dos plent@s gue antes habfan sido_
vistus, el ausentismo era muy wltoc y cada vez crecia nés,
las causas direciles eran una serie de inconvenientes y --
tentlacicnes, el argumento ae hAyo ert gue si lus geren---
cias de las dos plantuas anteriores hubieran practicado --
buenas relaciones humanas ¢l ausentiswo hubiera d;sminui—
do.

El cuartc estudic kiayo fue en uns pluanta de -~
aeronaves &l sur de Calilornia en 1944. Los cambios de -
personal eran elevedf{simos come también el ausentismo; no
obstante, Nayo encontrd algunos departamentcs gue estaban
resistiendo eata situscidn, el primero de ellos estaba --
constituicde por un pequefifisimo grupo dende msycr intimi--
dad conglorwernba &8 los hemdres en un nieclec de perscnas —
fuertemente motivadas gue ejercie ccnsideratle inflvencis
scbre lcs dewés para fijar el ritmo de trabsajo.



El més importentie de e¢lloe por lc que ¥ayo con
cernis, era un grupo cvyo espiritu de equipc era ei deli-
berudo obietivo ae sus gerentes, lecs récords de eseisten—-
cie y productividad de este Gitimc eren sercillamente fe-
nomeneles y Nayc comprendaié que no se traiaba ae un REro_
uccidente. Los hcmbres & carge esitban cenvencidos de -~
que l& aoglidarjcad debfe ser en particuler wu objetive --—
rhs irportegte, & fin de alcanzar wlia produciavicded sos—
tenida, estoc Be dediceban & faciliter el travajc de los_
obrercs, no loc ignorsbun y los hombres tenian le sensa--
cién de ser importantes.

B) LOS ESTUDICS KICHIGAN.

El Institute for Scvcisl Kesearch ae lz Univer-
2icdad de Michigan hizo una nuteble serie de estudioa con-
siderublemente nhs scfisticauos que lus de MNeyo y se ca-=
recteri?&n por sus me jores eontrcles y fermas de medieién

con interéfs en el Fspecle Esicoelégico del comportemiento_
humano.

El enfoque se concentrs en les actitudes y con
ductas de los superviscres, le téenica estraiba en identi-
ficar & leow grupes de trabajadores ae alto y bajo rendi--
mienic ¥y determinar en seguide lss actitudes de estus gru
pos y sus supervisores hacis &spectcs de trabajo.

Hicieron estudics que inaujero al gruro bKichi-
gen & hacer resalter l& inportancie de lo gue denomind -~
"gupervieién centrads en el enrleado”. Lkn el afc de 1G47
Kensis Likert y Duniel Katz emprencieron estudice con la_



fipalidad de descubrir condicicnes que hacen que un grupo
de elto nivel funcicne.

E)l primer estudic de esta eerie se llevé & ca-—
bu en la oficina matriz de la Frudential Insurance Compa-
ny of Americsa, en Newarz Nueva Jersey, relacicnande la --
productividad de low oficinistezs, identificaron doce gru-
pces de alte productividad y 12 de baja, encontré de impor
tancia dedicsr su atencién a ls ccnducta y actitudes del_
supervisor de primera lirea. Cade surervieor ere califi-
cado y se enccentrb que lca supervisores gue se carscteri-
2eban como "centrados en el emplec”", era probable que es-
tuvieren & cargo de grupos de &lia prcducciodn., hientras
que los "centrados en la produccidn' & cargo de grupos de
be ja prcductividad. Se catslcgaba "centrado e¢n el ep---
pleadc"” el que su prircipal funcidn ccnsisti{a en supervi-
-er & su gente, y al “"centradce en la procduccién” el gue -
su tarea rrincipul erez hsacer gue se efectuare el trabajo.

° De och. sBupervisocres identificades centrados_
en la proauccibén, slete encavezaban grupos ocn beja pro--
ductividad. El grupc Machigan concluyé que eran dos ti-—-
pos muy distintos de persunas; les diferencicze entre loe_
suptrvisores no eran enieramente personal, existi{an indi-
cics supericres, el grupc teérmind el estudio detectando -
que el estile de direccidn supervisién afectaba le motiva
cién ael grupo y viceversa; el estilc més efectivo mestra
be mayor atencién a las necesidades de los empleedos y 8_
su respecto.

En otro ae sus estudics el grupc hichigan se--~
leccioné cuetro divisiovnes de una gran corpcreci én aproxi
oudamente pAre jus, 4oL 0€ les CLiVIElune: [UuCron ruesias =
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bajo un estricto control, con un regimen centrado en le -
produccién, mientras que las otras dos quedaron bajo un -
eiatema més democrético en el cual los trabajedores te-—-—
nian meyor participacidn en wucho de su prcpias supervi---

eidn.

En los grupes centrados en la preduccibn, les_
decisiones eran tomudas por la superioridad de la diviei(n
A los mgentes ge les Fijb la mete de incrementar la pro~-
duccidn reduciendo fuerza laberal y ejerciendo presibn --
hasta-la méxima eficiencia. Por lo contrario los dos gru
pos centrados en lcs empleados, los superviscres recibie-
ron un adiestraciento, la fuerzs estribaba en suministrar
& cade trebesjador pruetas de gque s€ le respetobe, ccncilde
rabe responstble e indispensable pare el grupc & gque per-

tenecia.

Lo gue ocurrib en realidad fue que después de_
un ef.o los grupos centrados en ls produccién habian logra
do hests un 25% de aumentc en la productividad mientras -
gue en los grupoe centrados en los empleados solo fue en_
un 20%.

Después del estudic se encontrd que 1a lealtad
interés e involucracibn en el trubajo de los grupos cen--
trados e€n la proaduccién, habis disminuido mientras gue en
los centrados en el emplesdo la préctica mostrebs un &u—-
wcento de interés. Cuando el supervisor se halleba lejcs,
los grupces centrados en el expleado prebablemente conti-—-
nuarian trabajande perc los otros quizés se detendrian,
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'¢)  LOS- ESTUDIOS PITTSBURGH.

Frederick Herzberg y sus colegis en FPittsburg,
realizaron unc de loe estudics méAs refinados en el Ambito
de la motivacibn, que se basé ern hacer entrevistias con —-
unce doscientos ingenieros y contudores que irubajaban pa
ra dos firmes distintas.

Se pidi6é 8 estous hombres que reccrdarsn inci--
dentes especificos de su experiencia reciente, que les hi
cieran sentirse particularmente bien ¢ mal rcspecto a su_
trabajo, qué efectos habian tenido esvs incidentes sobre_
sus actitudes y desempefive y si tales fuercn de ccrta o -
largs duracién.

Se considerd de gran importancia efectusr el -
estucdio, en sguellos casos en cue lcs hombres se sentfun_
de acuerdr y ccntentcs cor su toebeio, ce debiz a que ---
efectuaban su trabajo particularmente bien, y cuando se -
pentian nal existian fuctcres que les hacizn creer gque —-
eran tratsdos injustamente. Lsto condujo & Pittsburgh a_
trazar une distincién entre los gue ellos denominaron mo-
tivacibn y lc¢ que llwumaron fuctores higiénicos.

For mcotivacién se entiende aquelle influencie_
que per lo reguler ejerce un gran efecto sobre actitudes
o desempefio. Los factores higiénices ne producen meju~-——
rias, sino més bien sirven pers prevenir pérdidas del es-
piritu de grupo ¢ de eficiencia. Loe factcres higiénicos
acn pre-requisito perg una motivacibn efective. Resultd_

clerc yue con este grupo dGe ingenieros y contedores las -



motivacicnes reales eran las oportunidades de. ser méslex—
perimentados y menejar puestos de mayores exigenciams. La
pags, segurided del trebajo y condiciones laborzles, eran
factores higiénicoa, El control sobre su trabajo éonapi7~
tufa la verdadera mctivacién., Los sentimientcs mbs dura-
deros se debian a cosas ccuwc ser asignados & puestos de ~
cayor responsubilidad. Con ellous el grupo Fittsburgh no-
taba ls gran necesided de las diversidades, entre por su-
puesto la nés iwmportante que eran las necesidades biolbgi
cas: alimenio, bebida, slbergue y demds. El beneficlo -
que nc apcrta felicidad sino que degpiertw otra necesidad
es el precio del progresc. .

Se conocfien dos clases de necesidades: 18 pri-
wera, la higiene que constitufa une bse escenciusl para la
segunds y reguerfa un buen tratamiento de sguellos facto=-
res que servian de fondo, como supervisibn, salario y con

diciones de trabajo.

D) OPROS ESTUDIOS HARVARD.

El estudio tuvo lugar durante un largo perfodo
de tiewpo y fue llevado a cebo por Abreham Zaleznik en un
depaftamentc de cierta cczpafiis manufacturera, & este de=
paratsmento ingresaron investigadores wuy capaciitedos y -
en forma gredual lograron ganarse le corfianza de los tra
bajadores, hicieron obsurvacicnes muy detalladas de como_
se llevaban entre si los trabajaucres, anctando quienes -
fcrmaban partve del grupo dominente més o wmenos informal y
quienes se mantenisan tuers de este sociedad de taller.



La mayoria de los hcnbres- tenfan rendimiento -~
bajo. El grupo Harvard clasificé en regulares o irregula
res, altos o bajos productores, Ser miembro del grupo re
gular se estimeba evidentemente mucho m&e gue cualquier -
premic qgue la gerencia pudiers ofrecer, la gerencia esta-
ba jugando un futil y engafioso juego donde quiera que bug
cera egtimular la prcduceidn.

Ser piembro del grupo costaba a los hombres cg
ro, el precio era la absoluta ccnformidad con las normas_
del grupo, las cuales exigfen la posibilidad de unidad --
dentro de €1, as{ pues en un sentido real el trabejador -
gque llegabas & formar parte del grupo regular, estf de he-
cho desechando lu oportunided de crecimiento.

Loe investigadores claeificaron elgrupo regu--
lar comec congeludo, los grupos congelades son & todas lu-—
ces grupos enfermizos, ccnstituyen la roca ccn gue se des
truyen muchcs pregramas ée¢ incentivos, comunicacién y re-~
laciones hunanas, El grure despertaba muchas funciones -
parg algunoe en sentido de partenencia y escape de anoni-
mato, un mode fécil de vida. ¥l grupo Harvard encontrb —
que la mayorfias de estos obreros no habian sido ten afoerty
nados, por deduccidén, ys gue ellos se identiificaban con -
la frase "confiar en el howbre gue se halla tan perdido -~
y esté tan derrotadc ccmo é1 mismo".

Para el grupo Hervard una vez constituido un -
grupo congelante se torne inevitable y lo mismo ocurre —-—

con todo slos protlemas gue tales grupos crean.

Si los obrercs no desean ni necesitan oportuni
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dades, entonces tiene sentido en convertir sus tareuas en_
simples unidades de repeticién, exprimirles elgin esfuer-
zo mediante el pago & destajo o intimidénaolos con ener—-
gia y exigente supervisibén, como también dejarlos totay—-
mente fuera de la toma de decisiones aque afecten sus labo

res,

El grupo congelado cesarf de restringir la pro
ductividad de sus miembros solo cumndo llegue a ser inne-
cesario, puesto que el ambiente se ha abierto ante ellos_
lleno de posibles cportunidudes.

E) EL EFECTC DEL DINERO., WILLIAM F. WHITE.

El dinero estimula la produccién, calma el deg
contento y cimente ligas de lealiasd. Bajo la direccién -
de Whyte de la Universidada de Cornell, los socibélogos en—
fundaron modos d= trebRjo y pe&saron meses como simples ——

obreros de produccibn.

Se obeservé gue el dinero ajerce un factor im--
portante en el modo de pensar y en el ccmportariento de -
los obreroes de produccibn, si ee tuviera una mentalided_
empresarial es probable que hubiers encontrado un medio -
fuera del grupo,

Nuchas personas estén motivadas de menera pri-
mordial por el deseo de hacer dinero, quepara elles tiene
preferenci& sobre todas lus deméAs consideraciones., VWhyte
estima que un 10% de los obreros se estimula o da respues
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ta a'un'ﬁagofde,sis;emaé de'ihceniivoé;,ﬁor lo tento. 1& -
afectividad -de un plén‘de incentivos se ve limitada por -
el fipo de personas para ias gue fue disefndo,

Los sociblogos de obreros que estudiaron el im
pacto en cada trabajador informaron gue existfan por lo -
mence otras tres influencias y cualouiera de las cuales -
podria heber ejercido el efecto incentive como el dinero.

1. En primer lugar estd la tarea fija que ha~
ce hasta cierto punto que 1la productividad se torne en —-
une especie de juego, el nOmero de unidades producidas se
perece muche a puntos ganadoes, escuchando a 6tros trabdba ja
dores informelmente entre s{ respecto A sus récorde de —-
preduccibén y especialmente de sus éxitos en “"derrotar &l_
sistiema”, los observadores de Yhyte se msombreron de la -
clase de sus comentarios tan parecida al juegoc y & ls to~-
tal ausencia de insistencia sobre el ainero.

2. Para los hombres gue esperaban pasar la ma
yur parte de sue afios de trabajo en el teller, hscer que_
sus labores resultaran placent eras como fuera posible, ~-
constituia algo cuando menos tan importante como lograr -
une ganancia financiera a corto plazo.

3. Y finmlmente producir a un ritmo uniforme_
y bastante vivaz en la préctica parecia ser mencs agoblan
te que la produccidn lenta o irregular, ya gus el aburri-
miento puede ser més agobiante que el mismo esfuerzo, Los
hombres que esperan pastir la mayor parte de su vida labe—
ral en la produccién, conpideran de més valor el irse a —
casa 8in cansancio excegivo que"a ganancias eccnémicas a_



le

corto plaze. Sin embargo, oemuestran gue el efecto del =~
dipero es muy complejo y con toda probabilidasd vna gren —
parte deldinero gque sctualmente se esté derramando enpla-
nes de pego de incentivos a los obreros de produccibn, se
estd gastendo de modo inefectivo y hasta innecesario.

Ani puen, ¥hyte gueempezb por ver los incenti-
vos monetarios, encontrd que no podian considerarse en -—
forme separada & tuvdas las demfis nieceaidades del trabaja-
dor, encuentra al final de sus anfilisis que el poder re--
sulte quizfds ser el instrumento wés importante en le moti

vacibn.

F) EFECTO DE LA FILOSOFIA ADiINISTRATIVA.
DOUGLAS MC_GREGOR.

Mucha de la préctica moderna de 1a administra-
cibén tiene un efecto demotivador en el sentido de gue ha~
ce que los empleadoa se comporten en formas que tienden a
frustrar a la organizacidn y otros como un salarioc equita
tivo y métodos de supervisidn sensibles y adecusdos hecen
que los empleados sean apasibles pero no del todo produc-
tivos: cumplidores perc no creativos,

P TEORIA X.

)

1., A la mpayorias de las personas no les gusta_
trabe jar. -

2. Necesidad de swenszuas y castigos para gque_

trabajen.



AT

3. Prefiere gue le digsn lo gque tiene gue ha-—
cer, en vez de penssr,

Saber manejar a los empleados es cuestidn de —
vigilaneia, satisfaccién de sus necesidaaes de seguridad_
mediante varios beneficios marginales pero existiendo --

siempre la emenaza de desempleo,

A loa emplemdos cientificoa y técnicos se les_
considera diferentes a los demae trabajadores y psra moti
varlos se les permite gran liberiad y control sobre sus -
sctividades ya gue porlo general son més brillantes gue -
el empleado medio,

F TEORIA Y.

)

1. A lu gente no le guste ni le disgusta el -
trabajo y toma una actitud hzcia &1 bas&n~
dose en su propia experiencisa.

2. Los métodos autoritarios pueden légrar gque
lue cosas se hagan, pero no son el fnico -
medio pars obtenerlo y sus efectos no tie-—
nen que ser tolerados.

3. La gente gselecciona para si ciertus metas,
i ven la posibilidad de algln tipo de re-
compensa, sea material ¢ sfguica le perse-
guirén por s{ solcs, por lo menos con tan-
to vigor como el que desplegarien si los -
supervisores estuvieran travando de presic
narlos a hacer exactamente 1o pismo.

4. En circunsstancizs adecuasdas, la gente no -
tiende a evedir la responsabilidad, sino -
gue la busca.
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La teoria "Y" dice que 1la fedrin'ﬁX“:es inne-=
céseria y pugna por una integrucién de los’cbjetivos del
individuo con los que tiene la organizacifn en vez de una
subyugrecién de unos por 1os otros.

Cuando las personss se ven motivadus en forma_
positiva puedenconvertirse en més coopersaocras y eficien—
tes sin necesided de control, La propia disciplina in--
terna del individuo cuesta menos y consigue mucho wés, ~-—
exiate una fuerza asutoreguladora. Esta teori{is e¢s una in-
vitacién a 1a innovacibn, no al desorden, tampoco se nie-
&8 la necesidad de una autoridad ya que resulta adecuads_

para algunas ocasiones.

Al emplesdo se le debe dar la posibilidad de -
cerecimiento personal junto con la posibilidad de gansncia
financiera y esto seréd un poderosos motivador. E1 treba-
Jo debe ser el escenario en donde ocurra el engrandeci---
mientc de la competenci&, autccontrol y un sentido de lo-
gro y con esto es probable que &1 pueda identificar sus =
metas con las de la empress. Habréd uns multitud de res——
tricciones pero serdn mutoimpuestas y més flexibles y rea
listas que aguellas que son impuestas por la gerencia -—-
autoritaria,

La evolucibén en las empressas parn emplear la -
teoria "Y' (no existe camino real)}, se iniciaré en el to-
pe, de la relacidén entre los altos ejecutivos y sus inme-
diatos lugartenientes con una determinagcidn conjunta de -
los objetivos, consejo y asistencia por parie del supervi
sor ¥ la revisién conjunta ae resultados, esto le da unsa_
fé positiva al subordinado y en forma gredual se transmi-
te hacia abajo en todcs los niveles, £En vez de definir -



jerarquias y linees de batella hebré lineus de guis, ya -
gue el gerente solo ayuda o gﬁia a sus’ subordinados & al-
canzar los objetivos mutuos al modo’ del siubordinsdo, Pera-
administrar con este estilo debdiréccién'se necesita fé -
en las aptitudes e inmegridﬁd de los informantes, en sy -
capacided de crecimiente y su diabosicibn psra asumir reg
posabilidades. '

Para la implantecién de la teorfa "Y" el geren
te debe aprender a conocer qué inpresibn cavsa realmente_
en otros, .porqué los mlecta de este mode y cudles son al-
gunos ae suB propies motives para tratar con ellos como —
lc hace. Antes de gue pueda trater de modo sensivivoe con
otros, debe wser mucho ués sensitivo consigoe mismo en tér-
minos de autcpercetariento y sutoaceptacibn, gue no es fé
cil de lograr,

G) EL NOTIVO DE COPETENCIA. ROBERT W. WHITE

¥hite observa la teorfam freudiana y concluye -
gue el individuo es algo més gue un mero vehiculo para el
conjuntc de instintos; es también un wctivo observador y_
confermador de su medio ambiente.

Un gran motivador humano es el interés por lle
gar a conocer cbmo es el mundo y aprender & obtener de €1
lo gue se quiera; la gente también guiere entender y mani
pular su medio ambiente fisico. Le ugrada estar capacita
do para hacer que lus cosss ocurren; 8 este deseo de domi

nio se le llama "Notivo de competencia'.



El que el sentido d= competencia en una perso-
na sea poderoso o débil depende del balance de sus éxitos
y fracasos.que de joven haya experimentado, 81 lo han do-
minado loa éxites, considerard la vida como una aventura_
bastante prometedors o viceversa. Los espiritus wés aven
tureros, estarén luchando por ganar cosas o modificarlas_
y tras vencer los obetféculcs y perseverar de wenera tenasz
en sus metas, hacen que la balanza se ineline & su favor;
los individuos débiles ganan menos y evitan los obstécu—-

los.

White considera los afios comprendidos entre ==
los seis y los nueve aflos, como especialmente importantes
en la adquisicibn del wotivc de competencis, cuando el ni
fic y& no se encuentra del todo bajo la tutela familiar, -
nerc que de ningtn modo se hays fuera de lla, es decir ~-
cuando las semillas de la independencis empiezan & brotar.

En los aculios el motivo de competencia muy —-—
probablemente se manifestaré comce desee pura dominar el -
trabajo y obtener um crecimiento profesional.

El motivo de competencia puede ser ejercitado_
y obtener ¢omo resultado, considerables recompensas, FPe-
ro donde es imposible, como sucede en trabajos muy rutinm
rios o gupervisados en excesc, un wbvil fuerte de compe--
tencis solc lleva a le frueiracibn, mientree que si es df
bil solo fomenta la resignacién y devendencis.

H) NOTIVO DEL DINERC.

Se dice gue el dinerc no e€s todo pero se encuen



“trs wuy delente 6e cublguier ccmE que ocupe el FRegsundc —-
lugar, sin embarge, une teorie scbre la motivacidn del di
nero qgue tenge verdederc sentido, debe reconciliar de al-
glin ncdc lca hechous de gue pera ciertas perscnas el dine-
re lc es todo en cualquier mcmento, mientres que para t-=-
otras, €1l dinero 1l¢ ¢s tcdo en &lgunsic ocasicrnes, pere no
siempre, 'y para otrass més, el dinero significe poco en -~
cualguier wmcmento,

La cerecterfstica né&s cbvia Gel dinerc resulta
cer 1& més sutil y & la vez la més importante: el agirerc_
es un sfmbolo, ccmo prueba fitil del precio que puede apli
carse a cuslguier articulc, tiene una funcibn por entero_
racional, puede simbolizar casi cuelquier otro valor gue_
le gente se piente metivede 8 perseguir. Es decir, el di
nero pued¢ representar lcgre, préstigio, poder o seguri--—
dad; ruede simbolizar el dnico ceopafiero digno de confian

za del cinico ¢ el demonic del 1deelicsta,

¥l diner¢ puege y por 1c general lo hace,retrs
tar cualguier cosk gue el ipdividuc considere més impcr—-
tante en ests vida, significa cualquier cosa que la gente

guiere gue signifigue.

Le funcibén del direro en lo tocente a la con--
ducte mctivedora, no ruede ser entendida hasta que se ex-
pone su dualidad representativa de valcres paterisles y —
emocicnales, ya que si ¢l dinero fuera todo racicnal y no
poseyera 1lu facultad de simbclizar metas intengibles, es
probable gue ge convirtiera en un motivedor relativemente

ineficaz,



Los esfuerzos de una persona& para acumular ca-—
pital y su optimismo respectc al futurc, no solec se efec—
tuan entre si, sino que tienen irportapte influencia en -
cus actitudes hacia el ingreso; perc la relecién cstd —-
muy lejos de ser tan sencilla, Fars un hombre que giem--
pre se ha sentido a merced de su medic mambiente, el dine-
ro no es substituto de la seguridad, y esta Oitioe estri-
ba no en sus prcpios shorrca, sino en una consiente nece-—

eidad de sus servicios.

Contar con posesicnes o ahorros torns més ——-
atractive que nunca la perspective de ingresos supericres
por lo menos en un principio, & ls larga, confcrme ce sa-
cia reiutivemente un deseco material y uns vez que el inal
viduo llega & adquirir confianza en su habilided pare ga-
ner tanto com¢ necesite, el motivo del dinerc comienza a_
declinar en fecrma.sutil, al llegar a este punto de la acy
wulacién de capitel, el dinerc no deja del todo de tener_
importancie y las perscnas nc¢ se vuelven altruistas, perc

gradualmente el dinerc deja de ser de importancis prima,

Sin embargo, en ausencia de crisis financieras
tanto la potencia como el significedo de la motivacibn —-
por el dinero tenderfn & modificarse conforme aumunte la_
riqueza.

Copnstituye en cierto modo 18 insignia del puep
tc, precisamente porgue-simboliza valores de muy alto pre
cio (direccibn, responsabilidsd y sutcrided), esta insig-
nia puede ser motivador casi tan efective como lo seris -
el dinero si no fuera absorbido por los impuestos, Quizé
el punto mf&s revelador, respectc & la disposicidn de un -



alto ingreso, es que el que lo gana & menudo no tiene un_
destino del todo definido para su dinerc y le resulta hasg
ta clertc puntc dificil analizar sus intenciones para é1.

En cierto sentido, la reaccibn de un homkbre al
dinero resume su biogratia haste ese momento: sv medic am
biente econdmico primitivo, su preparacibén sobre la compe
tencia, los variados motivos no eccnbmicos gue ha adgquiri
do y su Bgtual posiciébn financiera,

El "howbre econbmico" crénice con motivos pu--
ros de dinero, se rebela a través de sus Betitudes hacia_
el dinerc, su genuine interés per el dineroc puede haberse
inicisdo & muy temprana edad, los homtres con un motivo -
ruramente monetarioc a mwepudo ge encuentra en negocios de_
su propiedad o preparfndose para elle. Lo lmportante es_
que el dinero Bolo en ciertag ocasliones deriva su poder -
apremiante para motivar & la nayorie de las person&s y a_

WX

2n Ludo mowmwentu, del hecho de gue por si mismc care

o6 ()
ce de significedo intrinseco,.

I) DINAKICA DE LOS NOTIVOS.

La primera y la mds importante cosa gue puede_
decirse respecto a motivos, es que todo mundo tiene mudos
de ellos y oue nedietiene exactamente la misma combinacién
gue otrc, esto quiere decir que no existe un sgimple moti~
ve que determine cémo reeccionarén todos los trabajedores
a todos los trab&jos y por tanto,que no existe una sola -
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estretegia gue mantengg8 elevada la moral y l& productivi-
dad 'y que sirva pars todos en cusalquier parte.

Existen muchfsimcs individuos que trabajan ---
principalmente por dinerc; otros, gue lo hacen de mecdo ——
primerdial por seguridad y otroe mfs que 1o hacen porgue_
sienten plecer en ello. Inclusoc hay otros que trabajan -
solo perque de otrc wodo no cabrian que hacer ccnsigo mig

moes.

Esta gran diversidad prcviene de tres cualije-
des bésicas de 18 exlatencia humanat

Que 1a gente crece y vive en multitud de dip--
tintos tipos de ambientes, aln en el mismo pafs; que es -~
muy d&da a tener actitudes hacia la vide y hecia sf mismo
modelRdas en grado considerable por la sutileza de su at-
mbéafera; y gue sus reacciones & su ambiente no son por —-

tuer,a racionsales,

Un motivo por lo regular serd més poderogo que
otrc para el indiiduc, esto puede influenciar cobre su --
comportamiento, una vez que cierto motivo quede satisfe--
cho ocurrir& una especie de rebarajasmiento que lo relega_
hasta el fondo, wmientrae gue otros metiivcs se convertirén
en mée importantea, Por otro ladc aquellos motivos que -
no se satisfacen acthancomo motivadores. Estos tienen --
probabilidad de ser muy subjetives como sentimientos de -
logro y crecimiento, por lo tanto cada éxdito deja el des-
cubierto otro gue viene detrés,

Existen tres razones pars gue aparezecan los mo
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tives escondidos, el disfrazamiento, que oculta loe moti=-
vos potencislmente importantes; sustitucibdn, que es la ca
pacidad de uno rare sustituir a otro; y la merdursecién gue
es cuendo el individuo madure y cambia sus mctivos. En -
sfnteein: los motivos de una perscne no serfn siemwpre los
wismos, especlalmente s8i se es Joven y vive en un pais —-
que ofrsce la posibllided de gbrirse camino hacia arriba _

en el nivel soclal,



CAPITULO. II

PSICOLOGIA DEL WEXICANO

La mentalidad que tlene el hombre en MNéxico es
muy machista, 1la forma de pensar de 1a mayoria de los me-
xicanos ee que la mujer se debe quedar en 1la ca&sa y el —-
hombre es el gue debe de salir a trabajar.

Esta es dna idea errdénea, puesto que si el hom
bre no gana lo suficiente para wmantener a su familia, de-
be ponerse de acuerdo con su esposs pars que ‘ésta trabaje
y asi en lugalr dé tenel unad enblada de dinero ean esa casa
se tengan dos.

En México los hombres se creen superiores a —-
las wujeres, por eso son bien conocidos los fundamentos -
en los cuales se besan las familias mexicanas:

a) La supremacia del padre y
b) El necesario y absoluto sacrificio y abne-
gacibn de la madre.

La mayoria de los mexicanos, un 90% de 1la po--
blacibén, ven la vida de forms pasiva: la abnegacién, 1a -
obediencia, el propio sacrificio, la sumisibn, la depen—-
dencia.

El mexicano se adapta més flcilmente a las tra
gedias que otras personas de otras nacionalidades; es muy
‘comin oir decir & un mexicanc "pues ni modo" gque es uns -



frage de conformismoc &8psoluto. FPor ejemplo veamos el ca-
so de un vendedor de X ccsd, llega & su casa a mediodfa y
no ba vendido nada; en lugar de decir voy a comer rédpido_
Yy me voy 8B ir 8 seguir tratando de vender algo, &8 tratar_
de ganar dinero, prefiere tomarse una cémoda y larga sieg
ta, y 81 no vendib neda “pues ni modo otro dia venderd”.

Por 1o que di jimos antericrmente, &l mexicano_
no se le puede adjudicar oira palabra més que 1a de "pere
zoso", pues no se preocupa por la ecficiencia en su traba=-
jo; plensa que la vida es algo durc y diffcil y la mejor_
manera de munejarla es la de sobrellevar paslvamente lo -
que traiga. .
kuchos trabajan porgque no les queda otra alter
nativa, m&s no por el dinero que estdn percibiendo, ni --
porgue lea guste trabajar, ni por cumplir con su debher; -
plensan gue el trebajo es un deber gque debe ser realizado
para poder miantener a su familie,

En liéxico tenemcs varios dichos gue van muy de

acuerdo con la psicologie del mexicano: "el trabajo honra

do hace al hombre jorobado", "la ociosidad es la madre de
una vida padre", "si la bebida no te deja trabajar deja -
el trabajo", "el trab&jo eg sugrado no lo togues”, etc...

Como estos dichos hay miles, y por 1o menos ung vez al --
mes oimos estas expresiones.

S5e dan con bastante frecuencia en 1la gente po-
pular; creemos que si en luger de enfatizar més la floje-
ra se hicieran dichos tales comos "sl1 se trabaja arduanen
te se podré vivir mejor", "el trabajo es el pago del bien
vivir", ete. los trabajadores de clase baja se pondrian &
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pensar uwés en la ereraciéd,

' TIPOS  DE MEXICANOS.

4y)

{“EL MEYICANO PASIVO Y OBEDIENTE AFILTATIVO.
) - Este tijd dé‘mexicano es que més existe en —~-
nuestros .dias. i

Tomando en cuenta desde la niflez del individuo
podemos ver gue¢ Bon nifios ohedientes, abnegados, cuando —
se les impone algln castigo en la escuela, lo cumplen con
mucha cbediencisa; cuando sus padres los regafian por mlgo
que hicieron mal, ellos solo agachan la cabeza; sus pa——-
dres siempre van a tener la razbn, scn muy mane jables.

Cuando estos niﬁoslllegan a 1la edad de 15 arios
y siguen con este cardcter tan dbcil, ya no es muy bueno;
por ejemplo, en la escuela se ve gue estos ;6venes captén
més lentamente que sus compafleros y cuando estdn leyendo_
lo hacen con menos rapidez que sus compaiieros. Este tipo
de personas tienden 8 ser asi{ porgue siempre estuvieron -
schreprotegidos por sus pedres, por lo mismo no tienen --
iniciativa propie nunca, ellos nunca sienten la necesidad
de autonom{a, estédn conformes de la forms en 18 que vie--
nen y de las reglas que les imponen y que tengan que cum-~
plir.

Este tipo de nifios evitan todas las activida--
des existentes como por ejemrlo, subirse al "mertillo"™, -
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g 1o hace por temor a hacerse un dafio fisico o mental,

E Cuando estos niflos cumplen los 18 afog y ai-~-=-
guen teniendo este carécter, es obvio pensar que van 8 8g
guir obedeciendo & sus padres y maéstros, esto se debe co
wmo ya lo mencicnamos anteriorwente a que estén sobreprote
£idos, especialmente por parte de su madre.

Si este tipo de individuo sigue con este caric
ter o perscnalidad, se piensa que es una persona gue ja--
aés ve a lleger & ser el gerente de una empresa, puesto —
que es una persona muy dowmin&ble y no tiene Don de Kando,
siempre va a ser el segundc de cada puesto. -

Algunas caracteristicas que tienen estas persg
nas, es gue son muy amables, educados, limpios, aseados,_
sisteméticos, disciplinados, ordenados y consistentes.

Estas personss sicmpre se van a llevar blen —-
con el dueio de l1la empresa, con el gerenve, con su jere,__
debido a su conducta y mmabilidad y & su buenseducacibn,_
perc nunca van 8 llegar a ser los primeros en una empresa
porque no tienen iniciativa propia y nunca van a valerse_

por si mismos.

S5i pierden la proteccidén que tienen, se deduce
que pueden sufrir trastornos emccionales.

A EL REBELDE ACIIVAMENTE AUTCAFIRMATIVO.

2)

Este tipo de personas tienden & ser amables, -
existe més en lus clases media y alta.



No tienen un cardcter definido, puesto que sue
len camblar constantemente de parecer. Eatos‘individuoa_
no le dan importancia A su spariencia externa, suelen ser
desordenados, les gusta ser los lfderes de algiin grupo o_
el cabecilla de su saldén de clases.

Casi siempre captan més répldemente las cosas_
que sus compafieros, leen mfs rdpido y tienen unes mente —--
mAs despierta que los deméhs. Esteos joévenes quieren ger -
independientesn, completamente autesuficientes, libres, —-
autbdnomos, rebeldes, ingobernables, inconformes, desobe~—
dientes, y en ellos se puede Acentuar la tendencie el ais
lamiento, & la sBoledad, & querer esiar siempre solos.

Cuando no se acentlan mucho estas caracteristi
can, el individuo puede llegar & ocupar 8ltos puestos gu-
bernanentales, la gerencia en alguna empresa, en fin pue-
de ser una persond gue destagque por su iniciativa.

A3) EL TIPO MEXICARO CON CONTROL INTERNO ACTIVO,

A nuestro juicio este tipo de persona, es exce
lente en toda la extensibébn de le palabra.

Creemos que le educacidn que recibileron por --
parte de sus padres no fue de regafio o autoproteccibn, si
no gque se les daba congejos y se les dabun ejemplos para_
que Be fueran dando cuenta de ls realidad de 1la vida.

Este tipo de personas son muy capaces, dinémi-
cas, piensan bien las cosas y 4 los problemas les dan las
me jores soluciones.



De nifio suelen ser inteligentes en los estu---
dioé, no suelen irse con compafieroas que les gusta la va-=
gancia, burlarse de la gente, etc. sl contrerio les gusta
ser Gtiles a los demés.

Cuando llegan & adultos suelen ocupAr puestoS_
en compaffes o instituciones, pero no ocuparén dichos ---
puestos por palancas ¢ porque son hijos de equis persons,
sino porque tienen la capacidad suficiente para ocupar el
puesto en el cuazl lo hen solicitado; suelen llegar muy al
t1o pero por elloas mismos.

A nuestre juicio este es el tipo dé mexicanos_
que més deberis haber en nuestroc pais, porque con este ti
pc de perscnag ien capacesg e inteligentes, nuestro pais -
saldria adelante de todos los problemes que le acontecen.

A4) TIPO DE LEXICARC CON CONTRUL EXTERNC PASIVC.

Es el clésico oportunista, convenenciero, etc.
A estos individuos no les importa herir los sentimientos_
de las demas personds con tal de salirse con la suya.

Es 1a clésica persons gue con tal de lograr lo

que quiere no le importa cowetver fraudes, delitos, etc.
Este tipo de personeas son una nulidad en nues-
tra sociedad. Estes perscnas son desobedientes, agresi--

vas y mctihean por impulsos.

Vemous con cierta alegries gue la gran mayoria -
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de las personas mexicanas no tienen esta forma de ser, ya
que es muy negativo. :

B) LA PSICOLOGIA EN LA ENFRESA.

La Psicologfa, como ciencia que estudia la con
ducte humana, ncs enseha que lea conducta del hombre estéh
presente en todss las fazes de la Empresa. La moral, la_
fatigs, las Bctitudes y algunos otros fendwenos, son res—
puestfs de los hombres & sus condiciones de trabajo e in-
fluyen directementie en la manere que trabaje el personal_
agf como en la cocperacién que presten a la Direccifn.

La Psicclcgie se encarge de la adaptucidn del
hombre & Bu trébajo para lo gque se requiere conocer sus -
aptitudeB. Al mismo tiempo se debe analizar el trabejo -
para saber qué éptitudea buscamos; se recomienda para es-—
to hacer una buena evalugseibn de puestos, ya que el estu~
dio y el anélisis objetivo de los diferentes trebajos y -
puestos esenciales, es necesario para la buena marcha de_
una empressa,

El enélisis de cada puesto sometido & critica_
positiva determinerd 185 manera como se deben de realizar_
les diferentes taress que constituyen dicho trebajo o ---
puesto. Esto supone la critica descripoidén de puestos, -
debe inecluir los resultades del andlisis, el titulo del -
puesto, 1les funciones que incluyen en orden correlativo -
de importancia y en razbén de secuencia neormel, les respon
sabilidedes de sutcridad, la releciln con otrae funcicnes
la ordenacién y coordinacién precisa con lces demfs pues--
tcs, les aptitudes, habilidsdes, sdiestramiento y expe---
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riencih que deihhda. Deqcrltos lcs dxferentes puestoe, -
es’ més récil 1h tarea de evaluarloa.j

: Evelvar los puestos es determiharréi valcr re-
lativo de cada puesto dentro de una'jererqhié general. ks
to se realiza en funcibn de un criterio uniforme que in--
cluyse los siguientes factores

Responsabilidsa por persona 2
Responsabilidad por ¢guipos y productos 1
Cowple jidad del ruesto:

a) Pensamiento 2

b) Kepmora y observacibn 1
Conoucimientos especiales 2
Experiencia 1
Condiclones de trebsjo:

Esfuerze, seguridad e higiene 1

TOTAL: ‘10

La evaluacién de un puestc supone referencia -
e un criteric de valor, y es comparar unos puestcs con --=
ctros en 1o que atafie a mayor ¢ menor puntaje correspon--
diente & lcs factores que cads puesto incluye.

C) RELACICNES HUKANAS.

Las relscicnes hunenas dentro de ls empreses, -
gon un puntc muy 1mportaHte 8 towmer en cuente. Un exce--
lente progrema de relacicnes humanas, trae como beneficio
un egredable acbiente de trabajo que influye en fcrma de-



terminante en 1le productividad y setisfaccién del trabeja
dor.

Lss relacicnes del obrer¢ & famctores tales co-
mo la iluminacibén, la ventilacibn y los ruvidos, plantean_
problemas graves; tales fectores tienen efectos definidos
sobre el rendimiento del hombre en su trebaje. Analizare
mos brevemente algunus de estos puntos que son le base de
1a investigacibn en la emrresa. Dentre de estos factores
se encuentra el canpo de accibn de 1a FPsicologia, e ella_
corresponde mejorarlos, organizarlos o plantear otre tipo
de fectores gue hubiesen pesado desspercibidos al women-~
to.

Aho?a bien, lus empresas cada vez se desarro--
llan con maycr rapidez, lc¢ que puede cBusar gue & la par
de su deserrollo se pudieran crear nuevos problemas den--
tro de la Psicologis de la empresa. ZEstcos problemas son_
de suma importancia:

Cc ADAPTACION DEL HOMBHL AL TRABAJO.

1)

En este factor encontrsmos pars c¢ada puesto de
trabejo, 21 hcmbre adecuado, al més adecuado. Implica ~-
técnicas pars medir las aptitucdes individuales y técnicas
para descubrir los puestos de trabajo y lus sptitudes que
dicho trabajo requiere, perc inclusc en un puesto determi
nado, la eficacie y el &xito no dependen sclo de la apti-
tud, sino de otros efectos personales, comc la motivacién.

c ADAPTACICN DEL TRABAJCG AL HUKBRE.

2)

E) rendimientvo de la actividad humans en el --
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trabejo lo podemos consegulr no sole llefaqdo“a‘cabo una_;
seleccibn de los irebajesdores en funcién dé:sus eptitudes
parsa la tarea que han de realizear, sinc adaptando ess ta-
‘rea“a las mismas aptitudes.

o Ests adaptacibn se refiere por principio & las
ceracteristicas fisicas del trabajo. Dicha adaptacibn la
podemos dividir en planovs complewentarics,

e) Adeptecibn a la mAquins.- Haey méquiras en
cuya proyeceidbn se encuenira un funcicnamientc inebmodo, |
diffcil e imposible de manejar para su operedor, Cual---
guier mejorea en su disefio que 1o haga nés fé&cilwente mane
jable, proporcionard un mejor rendimiento.

b) Adaptacibén del zmbiente fisico.- El traba
jo nc sclc en el trabajador con una wéquina, comprende —-
ciertas carecteristicas firicas del ambiente gue influyen
scbre la pesicologfs del trabajador e indirectismente sobre
su rendimjentc., El estudic de ese arbiente, represéntado
por la temperasturs, lo ventilacidn, la iluminecibn, el --
ruido, etec. es labor de la Psicolegia, y las apliéacic——
nes heches hen contribuidc en gren nedids & mejorar las ~
condiciones fisicss en todcus los lugares de produccibn.

¢) Los problemzs de la fsiiga.- Las palas --
condicicnes del ambiente, asi como las condicicnes fisi--
cas de trabajo, incluyen desfavorablemente sobre el rendi
wiente¢ en la medida en que exigen un esfuerzo supericr a_
les cepecidades humanés aumentanco con ello la fatiga y_
de le disminucidn de rendimientq ban $ido observados por_
psicélo,oB, basados en funcamentos fisioldgicos.
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La Psicologie de las Relaciocnes Humenas no se_
limita 8 lo antericrmente expuesto ya que asi como en Me-
dicina no bay un remedic tnico para todas las enferwede—-—
des, tampoco la Psicologia de las Relucicnes Humanas.daréd
una panacea pera resclver todas lae situaciones con todes
los tipos de hombres de muy diversa condicién, ya que pue
den tratar con perscpnal también muy veriasdo. Esto oblige
a individvalizar el trato del personal y a considerar a -
cada hombre gue nos lleva &l puntc de donde parte la Psi-
cologia de las Relauciones Humenas ys que ésta no hublese_
nacido 81 no exietlese la individualidsed del hombre.

Los empleados y obreros son hombres de cerne y
huesu que se sienten sfecteaus y rewceicnan por toda indo
le de motivos gue norwalmente afectan la conducta del ser
humano con las veriacicnes de carfcter, temperamento y --
perscnalidad prcpia de cade individuo.

Cada hombre posee un espiritu de estimacidén --
propia. Dese& gue se reccnozca su personalidad, sus do--
tes y su capscidad. Si no se de ese reconccimientu se —-
produce un sentimiente de inferiorided, une disminueidr -
de la estims proples gue conduce & un decaimiento de la ca
pacidad de preduccién.

D) LA FATIGA Y SU RELACION CON EL AMBIENTE DE
TRABAJC,

La fatiga es un fenbmenc complejo, tanto desde
el punto de vista fisiolégiecc como psicolégico.



Les efectos més evidentes de 1a fatiga se des-
cubren en la disminucibdn del rendimiento y. en el incremen
to del desperdicio de material.. Los efectos secundarios_
se notan ¢n el momento de rotacidn de perscnal y en la --
proeporeibn de weccidentes. ' '

La fatiga se concibe cowo une reduccién en la_
facultad de ejcuter o reaccioner. Los largos pericdos -
de Betividad o un trebsjo agotudor son los fectores gue -
se consideran como originsriocs del desarrollce de la fati-

&8,

El borerio ideal pare las pausas de reposo es_
8l,0 que se debe determinar de acuerdo a la naturaleza de
ceds laber. Ee probalbe que czda perfodo de descensc de-
biera ser relativemente mds prclongado para los trabajos_
pesados gue para los ligeros. Asi como tembién es proba-
ble que las peusss de reposc se debieran prograpar a in--
tervalos mbs frecuentes ctando 18 labor es monbtcna o fi-
sicamente sgctsacrs, que cuendc se trata de un trabajo in

teresante gue satisface,

Los descansos pera disminuir ls fatige deben -~
brclongarse rés en el frea de produccién gue en las freas
de labores amdministrestivas, ya que estas Qltimas no tie—-
nen el wisoe ritme de trevajo fisico gque las primeres,

En el ambiente de trabajo, la reduccibn de rui
do ¢ del nivel de vibraciocnes rrevalecientes y el mejors-—
mientc de la iluminecién y de la ventilacién, pueden con-
ducir 8 un mejorumiento del rendimiente y & una disminu--
cidn de cansencio., Los cambiovs en los wétoaos de trabajo
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o en el disefic del equipo, pueden facilitarle al empleado
1a ejecucién de su trebajo, ya que la forma en que los in
dividucs desarrollan su trabajo depende de ciertos tipos_
de circunstancias que pueden ser parte del ambiente fisi-
co en el que se¢ elaboren o del tiempo consecutive de tra~
bajo sin towsr en cuents el csngancio y no eetablecer un
intervalo de deascanso, & un tiempc adecusdo. La eficien—
cia en el trebejo es une proporcidn que se puede expreser
asi:

i . _ RENDIKIENTOC
EFTCIENCIA = CUNSUEC

En esta ecuacibn se considera como rendimiento
‘no eolo-la producecibn tangible del trabajo, sinc cuslguier
tipo de sBatisfaceibn que puede eentir el trabsjador con -
gu reslizacién. Se entiende por consumo, un conplejo gru
po de fuctores, entre ellcs los que pudieren considerarse
coro c¢ostos del irabaje, cargadces al operario, enire -—-—-—
ellos estd la energis fisice, el tiempo empleadc por el -
trabs jeder, los efectios del irabsjo sobre st salud, etc..
Asi, por medio de esta ecuscidn se puede suber cuél es el
rendimientc de un trsbajudor, si es bueno o es decrecien~
te, 51 se clasifica dentre del Qltime términc, debemes ~-
analizar el porqué de dicheé disminucidn y qué tipec de fa-
tiga la ha motivado.

La fetiga lleve generalmente congigo, un esta-

dc de insatisfaceibn y disgusto y las condiciones fisicas -

ejercen influencia sobre la eficiencia del trebajador.

Lla empresa debe ccuperse por atrser la aten——-—
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cibén de los trab&jaddfes. cuendo exprese una preocupécién
cualquiera .por -su bienestar ya que de este modo hece que_
.su fatiga disminuya y el rendimiento se ucreciente.

E) FATIGA PSICOLOGIGA.

Con este término ncs referimos & los fuctores_
que causan dismipucién en la eficiencia para trabajar gque
se concce combnmente comc “fatiga mental" y los fendmenocs
conocidos como “monctonfa” ¥ "aburrimiento",

La monotonia se ucemejs a la fatiga porque =—-
constituye un estado desagradsble que se intenta evitar._
La monotonia provienme Jde un conflicto ya que la persona -
desea abandonar une actividad inmediata carente de inte--
rés, pero coxprende que pone er peligro la obtencién de -
prepbsitos en un futuro y decide continuar con ese traba-
jo ten wonbtono, el cual herd sin interés y com une bajae_

productivided.

Las labores que para ciertos trabajadores re--
sultan mondtonBs pueden ser par& otros interesantes.

El aburrimiento es el resultado de la falta de
interés en el trabajo; con mayor frecdencia el mburrimien
to mcompafa u actividaaes de repeticidén 0 que son relati-
vamente féciles de realizar,

Asf pues, cuesndc un empleo no es del Bgradc —-
del trebejador, en poco tiempou empezaré a sentir aburri--
miento 8l desemxpeflarlo. Come se dijo anteriormente, un ~—

trabajo aburrido pa2ra un& persona puede resultar incitan-



te pare otra, por lo gue al seleccionar persopal se debe-
rin de tomer en cuenta los resuliados de les pruebas de -
personalidad y asi no colocar 8 personss no adecuadas pa-
ra determinados puestos.

Es importante estudiar continuamente dentro de
la empresa las causas gue efecten el rendimiento en los -
trabajadores, no solamente por subir nuesira produccibn -
sino por el trabajedor mismo gque como a todo ser humano -
ge le debe proporcionar un buen tratc.
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CAPITULO IIT -

PRINCIPALES MOTIVADORES DEL TRABAJADOR '

A) CLASIFICACION DE LAS NECESIDADES. -t

Una forma de clasificar las neceaidades puede_
ser en innata’s y adquiridas,

Al) RECESIDADES INNATAS.

Son inherentes a la naturaleza del’ individuo,_
8u Bparicién es independiente de mlguna experiencia pasa-
da, El hambre, la sed, el instinto material, los impul--
808 sexuales son ejemplos de necesidedes innatas.

Ag) NECESIDADES ADQUIRIDAS.

Se presentan mediante la experiencia a medida_
que el individuo tiene contecto con el medio ambiente y -
sus semejantes., A medida gque las personas adquieren nue-
vas necesidedes que setisfacer, un ntmero mayor experimen
ta estus necesidudes y adquiere asi, & su vez, dichas ne-
cesidades.

A3) LA TEORIA DE MASLOW.

Ovra cluaificacidén gue es ampliamente aceptada
fue originada por A. H. Kaslow, un psicéloge que desarro-



116 una teoria sobre la motivacibn humana. Clasifieé =-
las necesidades huwanas en cinco categor{as:

1) Las necesidades fiaiblégicas

2) Las necesidades de seguridad

3) Las necesidades de pertenecer a un &TUpo ¥
de amor

4) La nececjded de estimaciébn y

5) La necesidad de autcactualizacién

1) Las necesidades fisiolbgicas.~ , Son las ne
cesidades de ague, comida, aire, reposo, etcs que se re—-
quieren para mantener el cuerpc en un estado de equili---—
brio.

2) Les necepidades de seguridad.- Incluyen -
la necesidad de éeguridud tente en el sentido fisico como
psicolégico. La necesided de ser protegido de riesgos ex
ternos a nuestros cuerpos y & nuestres perscnalidades que
da incluida en este grupo. La mayoris de lcs empleados -
quieren trabsajar en puestos gue estén libres de riesgos -
fi{sicos y psicolégicos y que proporcionen permanencia.

3) La necesidad de pertenecer & un grupo y de
amor.~ Se refiere a la necesidad de atencibn y actividad
accial, ya Que e8 una de las principsles en egta cetego—-
r{fa., Un individuo desea relaciones afectuosas con las --
personas en general y desea contar con un sitic respeta--
ble en su grupo.

4) La necesidad de estimacién.- Incluye el -
deseo de autcrespeto, de poder, de logrus de suficiencie,



de sabiduria y de competencia, de confianzae en el mundo y
"de independencia y libertad. Tembién el deseo de obtener
reputacién, prestigio, respeto y estimacibdn de otras per-

N

sonhs.

5) Necesidad de autoactualizscidén (realiza---
cién).~ Se refiere al deseo gue siente el hombre de autp
curplimiento, ¢ sBea, la tendencia de estar esetualizado --
con respecto & lo que €1 ea potencialmente. "Lo que un -~
hombre puede ser, debe ger", Lsta tendencis puede ser —-
considerada como el deseo de ser nés y mhs lo que se es,__
de ccnvertirse en todo lo gue uno es capaz de convertirse.

De acuerdo con la teoria de Maslow, las necesi
dades huwman&as se encuentran arregladas de acuerdo 8 1la ~—
prioridad del orden anterior al mencionarles. En primer_
lugar, las necesidades fisiolbgicas son 1lgs nés importan-
tes, reguieren atencidn antes que otras necesidades. Una
vez gue se han satisfecho les necesidades fisiolbgicas, -
la necesidad de seguridad se hace predominante., En este_
punto el individuo se ve interesado en su bienestar fi{si-~
co y psicolégico. Relacionado con esto se encuentra el -
deseo gue tiene el empleado de obtener seguridad contra -
riesgos, &si como contra condiciones econbmicas adversas
¥y contra comportamientos desagradables © amenazadeores por
rarte de otras personas.

Una vez satisfechas las anteriores necesidades,
el aueseo de mgruparse y la necesidad de amor emergerén co
mo factores dominantes en la estructura de las necesida--
des. Su comporiasmiento se dirigiré e bpuscar la compafiia_
otros y a luchar por colocarse en un luger dentro de su -
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grupo primeramente y después buscéré'éérfaﬁeﬁpsdd, una --
vez satisfecho trataré de satisfacer su necesidad de auto
realizacién.

B) MODALIDADES O FORNAS DE SATISFACCION DE --
LAS NECESIDADZES.

Se c¢lasgifican en treas:

1) Necesidades figicas y relativas a las segu-
ridad.~  Se refieren u lx gatisfaccibn de runciones corpo
“rales tales comeo la sed, el hambre, la necesidad de cobi-
jo, ete, asl como le necesided de tener la garantia del =-
disfrute de las mismas.

2} Necesidades sociales.~ Como los seres hu-
manos dependen unos de otrocs, existen ciertas necesidades
que solo pueden satisfacerse cuando el individuo es ayuda
do o aceptadec por otras personas.

3) HKecesidades de tipo egocéntrico.— Se re—-
fieren al deseo que tiene todo hombre de ser independien-
te, de hucer 1la8s cosas por cuenta propis y de alcanzar ——
grandes logros.

1) NECESIDADES F1S5ICAS RELACIONADAS CLHN LA SEGURIDAD.

B

) El Dinerg.~- La raadn wis poderovsa per la gue_
1s gente trabaja es para ganar dinero, ya que 18 necesi——



ded de ganarse la vida constituye 1l .razbn més poderosa -
por. la que la gente tradbaja. i

E : El dinero satisface todos los tipos de necesi-
“.dades. Su utilided principal puede counstituir en setisfs
cer las necegidades fisicas de la vida asi como las de -
segurided, ahcra bien, en npuestra sccieded el status so——
ciael depende en gran parte del volumen de lo que 8¢ gane;
ganar un buen sueldo proporcions 8 muchas person&s un sen
tido egocéntrico de realizacibn.

Lc que suele exigir primerc casi todo el mundo
a Bu trebajo, es que éste proporcione lo suficiente para_
poder 0zBr un nivel de vida “"decente",

En todo el campo de las relaciones laborales -
no existe ningun factor que contribuye whs a quebrar la -
moral de trabajo, & crear insatisfacciones individusles y
4 obsteculizar la producecidn, que las desigualdedes injus
tez y evidentes en loe sslarioe pagades a unos mismos in-
dividuos pertenecientes & unos miswos grupos de trabajo -
dentrov de una misma fébrica.

La Seguridad.~ La seguridad en el trabajo —---
ecenstituye una necesidad humana fundswental, ya que para_
muchas personas es mucho wnése importeante gue la pega o el_
ascenso.

Las fuerzas gue fomentan la sindicalizaciébn, -
los problemes mls graves de les relaciones entre superio-~
res y subcrdinados, los temores a todeu cambio tecnolégico
son factores que giran en torno a la necesided de seguri-
dad.



No basta con tener satisfechas sus necesidades
fi{sicas un dis tras otro, gueremos esiar segurcs de que -
-seguirén sieado satisfechas en el futuro.

La sautcmatizecibn y otros cambics econdmicos -
han llevado al perc a muchas personas que considersban -~-
que sus puerstos de trabajo eran absolutumente seguros. =
E)l hecho de perder el puesto de trabajo puede constivuir_
une catéstrofe tanto fisica comc psicolbgicamente.

El tscenso.- Le necesidad de ascender es par—
ticularmente fuerte, ya que todo hombre por muy humilde ~
que sea su nacimients, puede ocupar lcs puestos nés altos
del pais.

Desde chico al hombre se le hace ver gue su fu
turo depende molamente de &1, ya que sus oportunidades es
taerén tUnicamente limitadas por su visidén de lo que puede
llegar a ger su futuro, sus dotes personales y el modo de
utilizarlas, su cerécter y eu decisibn.

B

2) NECESIDADES PUNDANENTALKENTE SOCIALES.

El howbre es un ser ansioso de smistad, pe «=-
siente desgracindo cusndg casté sole durante mucho tiempo_
y & vecees 8¢ &vocik con zus celegas slmplenente porgue ~-
tiene sed de compriierismo. Sobre todo en el c&so de los_
emplesdos que tienen ups vida familiar inssiisfactcria, =

el Lrabajo proporci

B una gran parte de 1l satisfeccién_

de Bus necesid gocikies,  El trabejo er face muchas

veces otroag necesidades scwcislew, aparte de I# necesidad_
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. de mmistad,

7 E1l hecho de pertenecer a un grupo proporciona
a los trebajadores y empleados une sens&cibn de identifi-
caciédn y de pertenericia & un grupe por le que insisien en
forwar "grupos informales”, Los trabasjsdoren gue pertene
cen & pequefios grupos de trebajo integrados, tienen unz -
wnayor moral de trabaje que los gque irab&jan solos o perdi
dos entre grandes meses de empleados con log que tienen =

pocos vinculos sociales.

Hay otre cenjuntc de necesidades scciales gue_
nace de 'la relacibén del subordinado con el superior, ys -
gque es légico que el subordinado quiera eer tratado justa
mente, gquiere que le oigan, le Btiendan y repéren ia fal-
ta cuindo el supervisor ha tomado una decisibn errdnes y__
quiere tener derecho & recurrir contre esta decisién del_
superviscr. For fltimo, desea peber cudl es exactamente_
el lugsr que ocups,

B HBECESIDADES PFUNDALKERTALIENTE EGOCENTRICAS,

3)

Los Logros.- Una de las necesidudes mls fuer—
tes gque siente el hombre es la de tener un sentido de lo~
gro o plenitud, la sensacién de gue estéd haciendc algo y_
de qgue su trabsjo tiene importancia. Por lo que tude tra
bajo que parezce sin sentido provocaré frustrescidn per lo
gque mnelizeremcs lcs slguientes conceptos:

a) Coupetencis Frofesicnal,- Todies las perso
nas sentimos que estamos hacienac obra creadora cuando hg
cemus &lgo bien, cuendo "deminamos" el trubajo que resli-
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zﬁmos. Tembién nos gusta imeginar que nuestro trabsjo re
quiere una ccmpetencia especial y a consecuencia de ello_
tendewos & exagerar su importancia, por ejemplo: al des-
cribir el trabajo que realiza, el obrero suele hacer hin-
capié en su dificultad y complejided y en el plazc de ===
tiempo necesaric para sprender & dominarlos.

b) Progresc y vlenitud.- Para que un emplea-
do o un irabejador tengs le sensacién de lcgro y plenitud
es precisc gue disponga de algln modec de poder nedir los_
progresca gue realiza. Teodo munde guiere saber que tal -
estd trabajandec. Tan solo si puede fijarce un objetive y
sabe que lc ha alcanzado sentiré la sensecibn de logro., —
Se considera gye muchog trabejos rutinarios son aburridos
Yy mcnétonos pre¢issmente porque nc dan 8l trabajador opor
tunidsd elguna de comprobar los progresos que pueda reali

zar.

¢) Productivided.-~ Cesi todo wunde tiene un_
auténtico desec de producir, de egtar ocupado. FExisten -
perschas que tratan de rehuir del trebejo tratando de dar
la sensacién de ecter atareadv y recurren & expedientes -
realmente extraocrdinerios para lograrlo. For regla gene
ral este tiro de comrortemlento constituye un indicic de_
1ngatisr&ccién con el trsbajo, con la supervisidén o con -
la compafifa considereda comc un todc. Los trebajudores -
gue congideran que no se les trate con justicls encauzen
su energie en el sentido de luchar contra el sistema y —-
édan muestras de une gran hebilided en 1lc gue se refiere g
trebajar lo menos posible.

E]l sentide¢ de la productiviced y del logro re-



" iste una inpertancie muy particular en-el case de los --
rjecutives, ya que se ccneiben & si misnos couo peracnes_
eficaces y trabejadores gue tienen que realizar grandes -
cosas & fin de poder ser felices. Logren un estimulc ---
cunst&nte por el placer de 1la realizecifn inmedieta., ---
Sienten le necesiéad de ascender constentemente y de acu-
mular reccwmpensss gue ne derivan de unce logros cada cada
vez mayores.

Autonomisa.- A todo mundo le guste sentirse pa
trono de si rmismo y sin embargo, en ls industrisa woderna_
muy poccs trabsejadores tienen esa sensécién. El proceso_
de especializacibén ha privado &l trabajador individual de
su libertad pars plancer y re&lizaer su propic trabajo y -
he trsnspasado la iniciative y le responsabilidad a la di
reccifn de la empress,

A estve sspecto Frederick Taylor se refirid de_
la siguiente manera:

"Todo hombre debe aprender & renunciar a su —-
propio modo concreto de hacer las cosas, adapiar Bus métc
deos A& 185 DUNErOBRE NUEVES Normas qué se fiisn, y acosium
brarse a recibir y & obedecer dirsctrices que abarcan los
detalles, grendes y peguellios, que &ntes gquedeban epncomen-—
dados & 8u propic criteric individuel®,

La repercuveibén de este planteaniento ha consis
tido en despojar & muchos trzbajos de toda opertunidad de
actuar de un medo espontdneo y creader,

Le intciative y le imeginecién son esenciales -
pera poder tener sensacidén de sutcnomia y sin embergoe es_



ﬁuy corriente que la direcci6n de la empresa no sepe Bpro
vechar la capacidad creadora de sus empleados. A conse-—
cuencie de ello, estos wanifieatan su inicistiva y su ing
ginacién en forms que reprueba la Direccibn coumc por ejem
plo: el sabotsje, les ectvividades sindicales y el tortu-
glsmo.

Conocimjientos.~ El desec de adquirir conoci--
mientos es un izpulso bésico de los seres humences, A to-
dos nos gusté saber no solamente qué es lc qgue estd ocu--
rriendo sino también porqué ocurre. Queremos comprender_
el presente y predecir el futuro.

Tedos gueremos ester inforredee scbre lag coc——
sas que revisten una importancie directa pere nosotros y_
tanbién sobre équellan otres gque no tienen tal importan--
cia. La satiefaccibén de una curiosidad ocicsa constituye
un medo de paser eltiempo.

Nuchae personas consideran que el hecho de ===
eprender cosas les d2 une sensacién de plenitud., Al ser_
expertc en algo se cobra un sentido de singularidad y pro
/TS0,

C) LA_SATISFACCION EN EL _TRABAJO.

La satisfaeccibn que los individuos reciben en_
su empleo depende en mucho de grado hesta el cuel tantc =
el puesto como todo lo relacionado con &1 cubren sus nece
sidades y deseos., En virtud de que gren perte de la moti
vaeidn de un individuo es inconsciente, no se ds cuents =
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claramente de tcdas sus necesidades. Por lo tanto, es -=-
més diffcil obtener une eveluaci én exacta de las necesida
des de un individuo,

Los deseos, por otra perte, son los anhelos -~
consistentees por cosas ¢ condiciones que un individuo ---
cree gue le proporcicnarédn satistaccidén., La mayorfa de -
los intentcs pare medir la satisfaccibn en el trabajo im-
plica el estudio de los deseos, mediunte cuestionarios y_
entrevistas.

La manera en le cual un individuo contesta pre
guntas especificas, depende no solo de las condiciones en
s{, sino de 1a formas en que las perciba. Su percepcibn =
de ellas & su vez, est4 influfda por su personalidad, sus
expectatives, su orientacibm politica y social, su edad,__
sexv, salud, relaciocnes fenillares y muchos otros facto--
res. Descubriendo lus actitudes y opinionea sobre asun—-—
tos relacicpnados con el trabajo, ls gerencis puede empren
der una accibn correlativa y tener esperenzes 4¢ me jorar
la satisfaccidén del eupleado,

En un estudio en el cual fue anslizado un gren
nimerc de cuesticnarios sobre la patisfaccién en el traba
jo, se encontrd que los factores que ge medien con més ~-

frecuencia eran:

1) E1 contenido del trabajo, las verdaderas =
tareas queé ce ejecutaben y el contrcl del_
trabajo.

?2) Supervisién.

3) 1La orgapizecidén y su adwinistracién.

4) Oportunidades para progresar



portante?

5)
6)
7)

1)

2)

3)
4)

5)

6)

7)

8)

Faga y otras:preétdcipnés fiﬁaﬁcieras.
Compafieros de trabajo...’ .. .
Condiciones de trabajo. =

iFor qué la'satisfacciéh,en él”trabajo es im—-

Todo ¢l mundc qujere ilegeér & la auto-ree=
lizacibn.

Los que no guieren obtener upsa satisfac—--~
cién en el trabejo no llegen nunce & la ma
durez psicolégica.
Los gue no consiguen 18 satistuceidn en el

traebajo se quedan frustrados.

El trebajo eg fundasmental para la vida del
hcmbre.

Los que no trabajan no son felices. Todo_
el mundc quiere trumbajar aungue no esté —-
cbligado & ello.

La falta de un trabajo estimujante provoca
enfernedaedes mentales.

Las pautas de ccio y trabajo estédn {ntima-
mente relacionsdas. Log gque tienen traba-
joe que nc constituyen una laber en la que
s¢ ruede reflejar is ectividad creadora, -
gse dedicen & un ocio qgue tiene ecas misnas
caracterfsticas,

La falta de sstisfuccibn en el trabajo y -
18 alinescibn del wmismo, traen censigo une
wencr moeral laboral, uné menor prceductivi-
dad y una ecociedad enferma.
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“CAPI.TULOILY

LA FRUSTRACION Y SUS PRINCIPKLES FIF0S

Dentro de 108 procescs de motivacidén pueden -~
aparecer fenémenos de frustrueibn durente los cuules no -
eélo se medifica la direccién de la energis puests en war
cha, sino que se Altera la propia conducta ¥ &actitudes —-

del individuo.

‘Un individuo en aceidn, impulssdc DOr motiva—-—
ciones, no se comporta igualdurante el proceso normal de_
les mismas que en loe perfodes criticos determinedos ﬁor~
1a eparicidén de obstéoulos gue impidan la consecucibn del
objetivo. ‘

Serd itil desarrollar previamente ur clierte nG

merc de conceptos pars encuaarar el esguemis general.

En una frustracibn hay siempre tres elementos:

UN DESEC {Nwivacién)
URA FINALIDAD (E1 objetivo propuesto)}
UN OBSTACULO

Existe una frustracibn siempre cue el indjvi--
duo {(tanto en los prccesos orgénicos como en 1los psicolb-
giecs) encuentrs un cbsidculo que obetruye el carino gue_
conduce & 1u satisfaccibn de unAa necesidad cuvalguiera, ~-

apetecida,
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La aparicibn del obetéculo nrovoca un aumento_
de tensibén en el orgenismo., Este situvacibn de stimulo-si
tuaci én-~obstdculo se llama stress,

El individuo en situacibn de stress trata de -
superar la dificultad para reducir la teneidn. Si esto -
Gltimo no ¢s posible se producirén una serie de cambios -
fisiolbgicos y psicollgicos (segln el plano motivacional)
para agdapterse a la situacién critice gue por no pederae_
resolver resulta necegario convertir en una situacibn de__
cierta ncrmalidad.

A este fenbmenc ge le dencmina "tolerancia a -
l1a fruetracién" y lo definen como la capecided de sufrir_
una frustracibn.sin que nor ello se pierda la amdaptacidn_
pesicobiolégicm, es decir, sin recurrir a formas de res---
puestsa inadecuadas.

El comportamiento neuréticc es el resultadc de

la baja toelrancia a las frustracicnes, risntras gue 1la -
ults tolerancie constituye la base de 1a conducté normal.

A) PRINCIPALES TIPOS DE FRUSTRACION.

A POR DEMORA.

;)

E1 objetivo esté obstaculizado por el tiempo,_
por la espera provoecada al distanciarse el objetive a tn&r
vés del tiempo.



RESPUESTA: -

) Irritabilidad, coraje o agresividad (visitas,_
cartas, pages y acuerdoe demcradcs son causa.de esthrdos -
tencionalers agresivoa).

A FOR INPEDIMENTO.

)

El objetivo no puede ser alcanzado por un obs-
téculo concreto (puerta, orden, falta de instrumento, per
oona oponente, ete.) )

RESPUEST A:

Se produce un estado de tensifn agresive pro--
roreicnal a la insatisfaccelén resultante. Los individuos
de "buja tolerancia a la frustracibn" adoptan conductas -~
neuréticas aun cuendo le ingatisfeccibén objetiva resultan
te debisra ser baja (dificultadea de menor cuantia objeti
va). Por el conzraric, los individuos de "alta toleran--
cia a las frustraciones" consiguen superer loe estados —-
tensionales por impedimento, con reacciones adaptadas y -~
nermales.

A POR CONFLICTO.

3)

Ll camino que conduce al objetivc pass por una
encruci jrda y el individuc ha de tcmar una decisidn pare_
surerar el conflieto. En cualquier casc, la soluciédn ele
gide entrafs autométicamente vna renuncie, ccsa gue de &an
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temano realimenta lQ:tengién e.impidé la resolucibn,

Pueden considerarse cuatro tipos de frustra--=-
cién pré. conflicto:

a) Atraccién en dos sentidos.- Los dos cami-
nos. aon atractivos. Los dos objetivos, apuestos, pero --
igualmente satisfactorios, se excluyen mutusmente. Ele--
-gir lugsr de vacaciones, elegir espresn, coche, etc.

RESPUEST A:

En tales circunstanciss el individuo puede op-
tar por alguna de lae sigulentes respuestas:

Decisién tajente hacia un camino excluyendo
el otro.

- Decisidn alternstiva.

- Solucién de compromiso tomanpgo un camino --
que satisfece parcialmente los dos objetivos

- Inhibirse. Quedsrse blogueado.

b) Evitar dos cosas al mismo tiempo.- Evitar
el trabajo y la sancién, evitar lus estudios y lcs suepen
sos, eviter las responsebilidades y el descrédito, etvc,
RESPUESTA:

Le conducta del individuo estaré carente de -



objetividad.
- Se refugirréd en la vacilacién.
- 0 en la fantasfa e irrealidad.

— - Puede efectuar uns regresién y fijar su con
ducta en un plenc mls sencillo y elemental_
tratando de escapar a los compromisos del -
conflicto.

c) Sentirse atrafdo por el mismo objetivo que
racionalmente se debe evitar.- Atruccién-evitecién rela
cionade con el mismc objetive (Frivarse del mleohol, no -
comer para adelgazar),

RESFUESTAs
La tensibn conflictiva adopta manifestaciones_
de ansiedad y de compuleidn. El individuo no sélo inhibe
les pulsacicnes de e ergfa gque conducirian el objetivo si
no gue inhibe conrrientes de energfa mucho més generales_
y que afectan 8 grandes dreas de la actividad peicolégica.
Lparecer, manifesteciones de: .

- Ansieded,

~ Actitudes agresivas, coléricas, destempla-=
des.



— - Depresibn.  Pérdide del tono vital y del in
terés‘por obﬁeti?ps ajénos al 4rea que ha -
motivado’ el’ ¢onflicte. (Es conccido el mal-
humor de Yos fumidores que deciden dejer de
Pamar )T LT

d)  Doble atrsccibn-evitacibn.- El mejor co-
che'“es demmsiado caro y por el contrario el coche asegui-
_ble.en precio:nc gusta,  El” empleadc més apto es demasia-
do caro y el gue acepta nuestro gueldo nc merece confian-

-

"RESPUESTA:
El resultado se przauce por:
-~ Vacilaciones.

~. Dudas,

- DBloqueo de 1g accién por no poder tomar una
decisién.

En sentido negativo, les frustiraciones son celu
a8 de ansiedsd. En sentido poesitivoe, forman parte de los
procesos de aprendizaje, incluso cuando hay regresiones._
Le asusencia de frustraciovnes debilitea la cuapacidad ze lu-
cha del inaividuo y empobrece su preoauctiviaad.

Los horbres nés capaces son lcs que se han en-

trenado largamente er superar sus frusiresciones.
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B) - EL_OBSTACULO Y EL OBJETIVO.

El YO reacciona en los periodos frustrantes cm
mechanismo de defensea que tienden & preservarle de la an--
siedad. El YO se plantea el problema de la "culpa" por -
la pérdide o alejﬁmignto del objetiva y decidn gue:

a) La culpa es de los demés (hetero-agresidn).
El sujeto hace responsable de la frustracibn & perasonas o
cosas hueia las cuales dirige su agresividad, atacando, -
obliganﬁo, acusandoc.

Le paranoig es el 1imite de esta amctitude.

b) 1a culpa en de uno mismo (intra-agresibn).
Le respuesta mgresiva va dirigida hacia &1 mismo.  E1 in
dividuo se siente culpeble y aliment& remordimientos por_
este hecho. Tiende al aislamiento y al desplazamiento --—

‘del objetivo.

Las resgpuectas tienen un mercado cerficter egre
sivec, obsesivo.

¢) La culpa no es de nadie (impunidad).- Se_
produce una represién de la agresividad y no se asigna la
eulps ni se formula ningGn reproche. E1 individuo elude
la ansiedad, evitsndu plantearse el problem&. Prefiere -
buscar cemincs de hé&bil conciltiacién. Esta respuesta for
ma parte de algunus manifesteciones histéricas.
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Por otre parte,. el cbatfculo frustrante absor-
ve en mayor o menor grado la energia que se dirigia sl ob
jetivo, En esta siturcibn de etress, el individuo puede_
adoptar tres actitudes

1. Obsthculo dominente,~ Quedar detenido por
el obstéiculo, perdiendo el objetivo. La energia queda pa
ralizada por la apuricidbn del stiress, y le resccién emo--—
cionsl es une simple menifestacidn de daisplacer por la ——
pérdida del objetivo.

2. Egodefensa.- Convertir la frustracidn en_
una cuestibén de amwor propio. ZE1 objetivo queda oculto por
la reeccibn emotiva del YO herido. El inpdividuo transfor

‘ma . la pérdida en una ofensa.

3., Persistencia de la necesijad.- Nantener -
la necesidad de slcanzar el objetivo. No degaparece le -
necesidsd que habis promovido la accibén y elindividuo tra
ta de satisfacerla superandc el obatéculo de algln modo -~
(perseveracién de la necesidnd),
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CAPITULO V

APROVECHAMIENTO MAXINO DE LAS NECESIDADES
HUMANAS

Indudablemente gue en cuiBlquier departamento =
de importancia, existir& una smplia gama de diferencias -
individuales en curlguier variable que el gerente elija ~
para su consideracibn. Al respecto: ;Qué puede hacer en_
el orden prélctico para sortear la singularidad humena y -
las necesidades de le misma? )

A) LVITAR CREERSE DICS.

Todo el que tiene autoridad se ve tentado a =--
volver & ser & otros & su propia semejanza, privilegio --—
que el buen Seflor se reservdé para si. El tratar a los --
otros como 8 uno le gustaria ser tratado es la regla de -
oro., Como principio guiador es perfecto, pero puede aca-
rrear dificultades al ejecutivo s8i lo pone en précticae en
forma mecénica. Puede despistarlo haciéndolo suponer que
el otro es la iumegen en el espejo de s{ mismo, que no sb~
lo tiene las mismas necesidades, sino que pone l& misma -
importancia y de prioridad en la satisfaccidn de ellas, -
El gerente prudente mira & sus subordinados y 8 sus supe-
riores como similares & &1, perc también distintos a &1 -
en varios aspectos de importancia.

B) DuLSECHAR LOS ESTERECTIPOS.

Un esterectipo es lg imsgen gué unc lleve res-



pecto & considerar a las personas "Hippy", "gobierno burd
crata"™, '"profesor torre de warfil"., Los esterectipos son
peligroscs proque rare vez estén basedos en evidencia ade
cueda; casi aiempre son inconscientes y son firmemente in
natos, Sustituyen con etiquetas al pensemientc. Lo que_
¢s peor, nos impiden pensar de las personas como indivi--
duo, nos impiden descriminarles, de Jjuzgar & cad& guien -
segin sus méritos. Existeun viejo refrén que dice que ==
mientras mls aprendemos a discriminar entre, menos estarg
mos tentados a diecriminar contra. El pensamiento este—-
reotipado acerca de lcs subordinedos puede lesionarles, ¥y
ciertamente impedird al gerente ver su potencisl no dese-
rreclledo.

c) ACEPTAR A LAS PERSCNAS CONMO SCN.

Los padres y lus ejecutivos encuentren que 8-
tc es muy diffcil de lcgrar., La razén es sencilla: to-~=
dos pacimos reformadores de nuestrc préjimc. Ferc la rea
lidad es gque loe empleados del jefe no van a cambier sus_
peracnalidades o experienciees a su gustc. Relecionadc -~
con tratar a las peréonns peglin la&e encontremos, nNo comc_
nos gustaria que fueran, se encuentra la prficticg de bus=-
cear lo correcto e€n ellas, Los frenceses sostienen gue —--
unc ve 86lc le gque busca, Cualquier ser humanc, comc com
biracién de fortalezae y flaguzes, prororcionsréd smplia -
evidencia pera formar cuelquier opiribn que el gerente de
gee fornerae de é1, pcoitive o negetiva,

Si el jefe hece un esfuerzo pera percibir lo -
bueno qgue hays en sus subcrdinadoe en tantic perménece -—-
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cpnécignte de JC‘qqé'éSté mal," entonces lo bueno serd lo_
que evogue. . El médicd esth & tono don el mal de 18 persg
na, pero se ccncentra en su’ potencisl de sslud y dessrro-
-1llc. : L e ’

D) ACTUE COMO CIENTIFICO,

Los cientificos adopten, come prinecipic funde-
rental, que toda conducta et un resultado; es causada, -~
La consideran como dirigida hacisg el logro de alguna meta,
como 1a satiefaccién de una necesidad. Y los cientificos
seben gue el anélisis debe preceder a la prepcripeibn y -
écta debe wnteceder & 1le accibn, En consecuencie, el pri
wer retu a8l gerente es ganar clerta percepcién en sus su~-
bordingdos. Esto 'se puede hacer con cierta facilidad ---
-por cierto que no Bse requiere ser wnaestro en administre-
cién de enpreses o tener um grado en psicclogie- ci el -~
e;ecutive estudia & sus emplesdos con el criterio de po--
rerse a tono ccn respuestas especificas a las preguntes -
eiguienties: '

«Qué es lo gque despierte su interés y hace que
levante las orejas?

+Qué dempiertia Bu entusissmo?
;Qué tiende 8 molestarlcs o anonadarlos?

:Qué 2os huce cegarse por le ira y qué los ==
ccnvierte casi en drracicneleg?

LQué lce déju imphvidos y frics?



) Poniéndose como objetivo escribir un pérrafo -
lc més extensu posible sobre cada uno de estog encabezg—-—
Gos, prircipiando con lcs supericres y continuando con un
cempafiero clave y con figuras de subordinados, proporcic-
rard al gerente més bien que toda la lectura del mundo. -
Un sistema analftico que sclucione problemas, es muy supe
rior &8 uno gque se dedique & encontrar falles y critices._
En une ocasidédn Einstein hizc noter gue nunca debe uno es-—
fcrzarse en imponer sus runtcs de viste en un problema; =
més bien se debe estudiar y, con el tiempe,. la solucidn -
llegard por s{ sola,

Por supuesto que la sola cbaservacidn es tan 88
lo el primer pasc. El gerenve debe continuar usaéndo el =
cientificc comc modelc, experimenttndo sus acercamientos_
a otros. La experimentacién prudente es la clave rara --
eurentar el conociuwiento, debido a gque capacita al ejecu—
tivo a probar sus hirétesis respecto & su perscnal, su &g
titud hacia ellos y les percepcicnes gue de ellos haya 10
grado. Quien no experimenta no aprende. Estc es tan ---
cierto para comprerder & 1os seres humincs COmo pare domi
nar la fisica., Uno de los mitus mfa perdurebles que haya
penetrsde al candoroso piblico es la tonteris de que uno_
aprende mediante prueba y errcr. Sin duda que ésta es 1la
pero forma y la wés penosa de aprender cualquier ccsa. -
Se aprende por observacién, por experimentacidén prudente
y por los descubririentos,

E) SEA SENSITIVG A LAS REACCICNES.

El gerente prcmedic obtiene wés conccimiento -
relacionnuoe con el irabajo por las reacciones gue por loe
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‘libros, Lespués de todou, cualquier superior o gerente —-—
tiene un laboratoric interconstruido de relacicnes huma--
neg justo debajo de le neriz; sélo necesits usarlo para -
eprender. Las personegs interactien como individuos y co-
moe grupes durante toda la jornada de trabajo, EIste no —-
quiere decir que el gerente deba colocar & su personal de
bajo del microscopio de un psicéblcgo aficicnedo. Todo lo
que se requiere es que esté alerta sobre la forme en gue_
reaccicnan unc con otro y cfmo respenden & sus esfuerzcs_
de dirigirlos y manejarleos, Al examiner con cuidado esta
reaccidén del comportamiento, puede modificar su opinién -
sobre sus empleados y superiores y ajustar sus -actos de ~
conformidad con ello. b

P) SEA CAUTC ANTE DIFERENCIAS ENGANCSAS.

En ccaesicnes es mscmbros2 le forme en que se -
comportan 8lguncs gerenteg, como s8i sus subordinedes vi--
vieran en un mundo pcr completc distinto al suyc. =nste -
concepto un tanto acomodaticio de la vida de la organiza-
cibén se desenvuelve en preguntas como "Todo esto buede re
sultar bien con el personal de nivel adminbtretivo, ipero
trabajurd en realidad bien con las infanteries? ". Divi=-
diendo elnundo en dos partes, los gue arreen & los otros_
ccmc maned& y los que Bon arreados, es la forma més efec—
tiva de gue se dispone para fomentar el desacuerdc mutuo.
Si colocera uno al presidente de una empress y & un ba—-~
rrendero en un bahc ssuna, serfis diffeil decir quién es -
guiér, En un baido de vapor, ellos se verfan desnudcs, —--
excepto de une cuelidad que compeartirian en comiin, su na-
turalezs hunan&. Estc nc gquiere decir que el presidente_
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de una compafifa y un barrenderoc sean idénticos, ya que —-
ellos concederén diversas dosis de importancia a las mis-
mes necesidades humeanas. Fero el barrendero no es menos_
persond gue el presidente.

G) ATRAPELOC EN SU PROPIA CONDUCTA.

E]l examen de 1la propia conducte es un ejerci--
cio fascinante y satisfactorio, si no se exagera, Entre_
sus principales ponentes estaba Ksren Horney, una de las
néde notehles psicomnalistas con gue hayan coqtédo los Es~
tados Unidos. Requerfs que una persona fuere sensitiva -
no solv 8 los sentimientos y conducta de los demés, sino_
& los prorlos. " Por ejewplo, si alguier pierde le calme -
se rreguntas " Por qué reesccioné comu lo hice? ;Valib 1a
pena l1a energia que gesté en elcoraje?", El1 gerente pug
de hacer estc en una variedad de situaciones: cuando en--
cuentré a alguien irritante, cuznd¢ impone su voluntad &
otro, cuando titubes en decir algo al jefe, cuando permi-
te gue lo mdulen. La finalidad es doble: conocer un po-
cc mAs le prorpia dinémica y lidiar en forma nés objetiva_
con loe propios sentirientes. EL autosnélisis puede ser_
muy t9til cuando ha guedado unc rezagado en las promccio--
nes o cuando unc sufre una llamada de atencidn o es disci
plinado. Nunca cambiaré el sentimiento -esto seria pedir
demasiado A la naturaleza humana- Pero ayudsré& a hacer --
frente a los prcpios sentimientos en foruwa racional.

Ee de interés observar 8 los psicoznelistas ac
tuar en ferme tan humana, en ccasicres, come elresto de —
loc morteles. Duranie la Segunda Guerra hundial, la Dra.
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Horney fue programada para un viaje por eire & determina-

sdm ciudad. En el Gltimo minuto, fue descartsda del vuelo
y se.le dio el asiento 8 un oficial nc comisicnedo debido
a:que estaba viajando con prioridad. Esteba furicsa. Lue
go 'aplicd su propio rrincipio y llegd a lu conclusién de_
4que, atn cuando ella era superior en muches aspectos al -
militar, éste era céds esencial pare el esfuerzc bélico. -
AfGn eptaba meolesta, pero ya podia menejar mejer su desen—
gafio.

H) ENMITA SU PROPIO PROGRANA DE COXPRENSION,

Lus nacioneeg siempre estén reuniendo datos so=-
bre otras nsciones. Las compzifas revisan cen cuidedo y_
analizan eternamente & la competencia. Ningln equipo de_
pelota profesicnal sofiarfie en jugdar con un rival sin an~—
tes repasar los filmes y reportes de los juegos enterio--
reg con mucho cuida&dc. Si €)1 uccpio de ccnceirientos es—
t& ven difundide, perece extirafio que tan pocos ejecutivos
perezcan practicarlo. Un método semcillo que podarfe uti-
lizar €l gerente es formar un legajo de ceda una de las -
personas clave en su vida de trabajo, principiando con su
superior y abriéndose paso desde este punto centraslae —--
acuerac con los dictados del sentido comin.

Tom&ndac una hoja de papel pars cada uno, escri
ba lo que crea del casc bajc los siguientes encabezados:

1) Puntos fuertes.
2) Debilidudes
3) Preferencias
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4) Aversibn .
5) Formas como le gusta ser tratedo.

Pueden subdividirse cada una de estes catego--
rfas en subtitulos, teles como técnicos, administrativos_
y de relaciones humspas. Luege sige su curso. Al tomar_
sus registros, cocmpare lo gque he& observmdo guerde los pa=~
peles durante 8lgunas semanas y deje gue la experiencia -
durante las semé@nag pasadas con lo que pusc por escrito,_
observando los cambice y ajustes que deben hacerse a la -
luz de su experiencia. Como 'es natural, esto debe hacer-—
s¢ en una forma relajada y autoinstructiva —nunca en for—-
L& ccupulsive o mecdnica-. Es obvio quelss personas ob=--
servan en todo mpmento, pero sin stencifn y al azar; el -
wétodo que aqui se supiere es planeado y sistembtico y —-
puede "amglar" las facultedes de comprensién del gerente_
en una punta muy filcsa.

I) EL ESTILO DE NKANDO,

El mando tiene dos facetas rrincipales: los pg
trones de estilo y comportamiento., El estilo de mando se
origine de les necesidedee personeles gue musca satisfa—-
cer un ejecutivo en tanto desewmpera sug funciones de man-
do.

Los pairones de cemporiamiento son las caracte
risticas que habituslmente definen sus mccicnes dierias,._
' Si el eetilo es amutberata, por ejezplc, entonces el com--
portanziento serf& deminante y censtrictivawente directo, -
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Es un punto sin iwmpertancia que el ejecutivo -
elija un estiilo de mando en particular o que el estile lo
elija & é1. No es ni la victima impotente de su historia
psicolégice y de sus necesidades, ni tampoco esg totalwmen-—
te auténomo para rreferir un estilo sobre otro. Es el --
efecto de las exhortaciones lo que lo obliga & ser firme,
agquiescente, dembecrata o no directive, Lo que el gerente
necesites es cierts percepcifn de les ruazones por 1las que_
elige un estilo de mando dado y porque se siente maAs 8 ~-
gusto con €1 que lo gue poaria ser con otro. El darse =-
cuents de las clases de comportamiento queprobablemente -~
se deriven de une u otro estile, &unado a los beneficioa_
o desventajas de tales cocmportemientos, lo ayudarad & ser_
més sensitiveo & sus accicnes sin Tijerse demesiado en =-~=
ellas. A suvez, esto harh posible modificur los comporta
mientos gque estén calculados & disminuir su eficacia en -
tanto se concenirs en aguellos gue ls aumentizrén. ZEn eg
te sentide, 18 eleccibén de un pairén de mando adecusdo es
un prececc de evolucién y deserrcllo.

ros W BESE
i SATECH
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CONCLUDSIONES

1. Lea vida ge cuslguier inaividuo es un.conti
nuo esfueryo encaminedo & traeter de satisfacer sus necesi
dades individuales y la de sug allegados, Primeramente,_
buscaréd calmar sus necesidades primarias (sed, habitacidn
vestido, hambre, etc.), pues de lo contraric no poarie sg
brevivir, Una vez satisfechas las necesideaes primarias,
tratard de adptar otro tipo de necesidades que también --
son imporvantes para poder vivir de uns manera traoquila_
y sdtisfecho consigo miemc (necesidades de seyuridad, so--—
ciasles, de reconocimiento y de auto-realizaciln).

2. No existe ningin patrén o tipo universal -
que nos dige cudéles son 1l8s necesidades individuales o ad
quiridas que estén motivando sl individuo & conducirse de
eierta maneruAy mence la escela de importuncia gue pera -

él tienen lu satisfaccibén de ciertas necesidzdes.

Esto se debe & gue cada persona actha motivada
por necesidades diferentes de acuerdo 8 18 importancia --
que para ella tienen.

3. s de gran importancis pare la empresa el_
hecho de que sus dirigentes conczean 1las necesidades que_
motivan al trabajador, pere gue de esta manersa, pueda in—
centivarlos de una forms efectiva, proporcicrnando al em—--—

pleado lo que espera de sSu trabajo.
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4. Kediente le movivecidn se puede despertar_
el interés del'trabajador para que éste realice cierta ac

‘ceibn o'acﬁividad en-su trabajo relacicnadc con los inte-

reses de 1s enpresd, ys que mediante una motivaecibn bien_

.5uiéaa:se'puede llegar a un auswento de produccidn y mejor

calidad del producto.

5. Para gue 1la empresa pueda descubrir el ca-
mino a seguir en cuanto 8l grado de motivacibn del treba-
jador, deveréd tomar en cuenta las necesidades del trabaja

-dor, sus deseos y Objetivos o metes, las reacciunes o con

ducta gue tendrf nete ciertos esvimulus propoercicnades —-
por 1la mism# empress, los efectos gue se presentarian so-
bre dichos esvimulos, etc.

6. Una motivacibn orienteada hecia 1s pericia_
en el trubajo sirve pare aumentar el coeficiente de un —-

trabajaacr & un nivel elevado. Si se mantiene dicha wmoti

vacidén, con e. trunscursce del tiewpo, ese turea se-conver,
tiréd pera el trabajador en parte integrante de su viga --
persongal,

7. E1 dinerv no .es. el principal motivador del
hombre por 1o que es en Si,'sino pbr lo que representa o_
se adquiere por medio*dé;él ‘como puede ser el prestigio
¢l poder, etc. 8 :




8. El dirigente deberd estar consciente de -

las fuerzas sobre las cuwles é1 tiene poco o ninglm con—-—

S trol y deberd interesarse cn la influencia gque su propio_

comportamiento tenga en su grupo de frabsjo. 51 ruede dg

: sarrollar un clima psicolégico que haga resaltar 1o mejor

; de cada empleado y en esta forme puede permitir a cada in

: ' dividuo sportar su contribucién méxims & le orgenizacidr_

el dirigente seréd un miembro innestimable pers la ajminis
tracibn.,
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