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r N r R o v u e e r·o N 

En la actualidad al trabajador ya no se le con 

sidere como una aimrle ~áquinn que tiene qw 1·eelizar to-­

da~ lhs labores de la empresR, sino que hoy en día se le_ 

trn ta hureanaroent e, se 1 e toma en cuenta¡ por ejemplo~ ei 

el trabaj2dor tlene alcún problema fe~iliar se le ayuda -

dándole atenc]én psicológica. 

Al adelRnto Rctua¡ sobre la teoría de Adminis­

tración de Personal han contribuido: sociólogos, psic61~ 

e;ofi, t:c0n0w1sta.n y Ra!Lini. stradores. Lr!..t3 invest.i~aciones_ 

y aportaci0nes qu~ han h~cho ee~os profesion1Etas han si­

do de t;ran Ut} lidad rorque ellos Súll lc.15 Q.UE' han formado_ 

las t~cnicas y loa sistemc:s mode!"nos q,ue en la actualidad 

utilizan ]AR empresez !:~e n1cd~rnaa, eficAces y prGducti-­

vas. 

Nosotros nos poderrws dar cuPntr'l Que una mot1v!!_ 

ci6n puede cousfir renccicnes dif'erentes. Lo C!_Ue ¡1&J'Ñ una 

Jlf'!rs«ne es una motiv&ci ón, par& c:.rn JJUt:-de ser püsible -­

que: no le sea .. Este es uno de lc·s princirales mctivos -­

pcr lo QUe n0e ihclin8mcs a profundizar scbr~ eat~ tPma. 

En una ell.lr•reRB todt· tr&Oaj&dcr es remunP.rado,_ 

nosotrue nofi pr~eunt EmüE> que ei ror el flecho de que a un_ 

trEbej&dor ~~ le pague, ~ste tien~ que ir a trbbaj~r aun­

que ~o tenea eanes; ~n b~stnntes emrresA~ no a~ rrcduc~ -

suficj~nte debidc n ~u~ sus trabajador~s no dan tcd& su -

ceracidAd y porque e caca ~in11to se distraen y deja~ su -



eu trabajo pcr hhcer ctra cesa. 

QuerewoR que al fin&li~ar esta inv~stigaci6n -

pcdam0a encontrRr una scluci6n schre unP buena rnc1ivaci6n 

pay·a la en•frHsa rucd~!"na I:"i~7jcana, en la cunl el ol:rero h,!! 

ea su trr~bajo con gur.~tc:, rls.cer y lro cauee une satisfac--

· Ci6n el tener une bue~a productividad, en la ~mpi~~sa y en 

le que se sienta cr~uJJcsc d~ ~reb&jar en unP em1'r~sa que 

le d~ sa~i$fBcci6n personal. 
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C A P I T U L O I 

MOTlVAClú/l 

DEFINlCIONES: 

~.- Es el de"~º que tiene una persona -

de satisfacer ciertas necesidades. 

Kelly.- Las fuerzas que mantienen.·y alteran -

la dirección, la calidad e intensidnd de la conducta, 

~.- Es la forma en que la conducta se ini 
c1a, se energiza, ae sostiene, se dirige y se detiene. 

a) La motivación va a hucer aleo que J.e va a_ 
dar energía a la conducta humana, 

b) Si~mpre explica Ja manera en que se airige 

o se encausa una conducta. 

e) Nos ayuda a explicar le manerfi en ~uc sos­

tiene o mantiene la conducta. 



MODELO SENCILLO DEL P.tWCESO DE MOTIVACION: 

N E C E S 1 D A D 
(ESrADO INTERNO DE DESEQUILIBRIO 

! 
(coNDUC1'A J:.NCAU::lADA A LA llErA 

ECESIDAD s1.rrs¡.'ECHA 

( E::l'rAUO DE EQUILIBRIO) 

EJE!i1PLO 

TENER SUERO 

DORMIR 

NO TENER 

SUEÑO 



A) RE!;Ull.EN DE IU..YO Y LOS ESTUDIOS HARVARD. 

La Te0ría de 1.ayo se desarroll6 en base a los_ 

estudios en los talleres de la Hawthorne de la Western -­

Electric Corupany de Chicago en el año 1927 y 1932; afir­

ma que los trdbajadorea tienden a conglomerarse en grupos 

infcrrnales con el fin de llenar un hueco en sus vidas y -

este huecc resultti de un& necesidad básic& de cooperaci6n 

y caUJ&radería. La prescripción de Kayo fue: cul t.ivar -­

una mejor ccmunicHci6n de ~oda que la gerencia y los tra­

bajadores pudieron en todo momento alcanzar una percer,--­

ci6n ae sirupn~ía den~ro de l&s met&s de uno y de otro. 

El primero de los cuatro estuciios principales_ 

de kayo tuvo lut;ar en 1923 y 1924 en un fébrica textil de 

Fil Ad elfi a. Investigaba l& excesiva rotución de pers0--

nal donde el trhbajo era mon6tono y e):tP'1t'-'i!"ltc·~ lr·'3 trab!! 

jadores mostrHban lu tendencia 9e hundirse en un estado -

d~ abatimient0 y desccn5u~lo. 

Al principio 1:ayo creyó que ciebía ser por fati 

ga física, 1nstituy6 una serie de descansos durHnte el -­

dí& de trabajo. El efecto fue vi0lcnto, la rotüción de -

persorrnl 0.escendió conniaerAblem12nte, la productividad 

CI'eci6 y las muestr&s de melancolía desaparecieron. 

L:Hyo j nterpret6 est.c.b resul tBdoo en pHrte a la 

fatiga en su eli~inuci6n, perc principalmente por h12ber -
permitido.ª los empl~adoa que participuran en la direccién 
de su prcpio trabajo. Su ¡;;ra_gcontribuci6n fue su recono-
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cimiento de que la emergencia de un espíritu de brupo no_ 

era un mero accidente, sino más bien una pieza critica del 

rompecabezas de la motividad que con anterioridad faltaba. 

El segundo y mejor conocido de aus estudios t~ 

vo bgar en los talleres de Hawthorne de la Western Elec-­

tric Company, modificando el sistema de iluminaci6n para_ 

iJJCrea entar la producción, éstéi se fue para arriba en ca­

da Ll.no de loe salones en el ést.udio, pero al recurrir a -
~ayo a la causa del incremente de la producci6n por causa 

de la ilumir.aci6n se tuvo que desechar. Mayo inici6 un -

experimento vari~tldo los periodos de descanso y la dura-­

ci6n del día de trabaje, envez de alumbrado. 

Al seleccionar ~ unos cuentes trabajadores, el 

grupo de fuayo les· había deEpertado una especie de senti-­

mientc de 11 elite 11 o aristocracia entre ellos misai.os, a e.§_ 

tos elementos los estaban tratendo coruo si fueran elemen­

tcs iwport~nt~s y de tipo Ónice. Tratar a les obreros -

como seres humanob, permitirles ur1ir8e en grupos natura-­

les, daban p&c..ulos a motivos qu~poar.ínn mejorar violenta­

wente la producci6n. Lo finalidad er& deecubrir qué exi~ 

tia en la ILente ue los trobujauores y qu~ rt.:lución tenÍH_ 

ee~o, ai es que la hHbia con GU productividad. 

Tres dar riend& suelta fi sus aentifüientcs, qu.!:,. 

daban en posici6n de contemplar de lliodo lli~s objttivo sus_ 

propi&B Situaciones y, COU!O dice fi'.,ayu, "durl.es b SÍ mis-­

IIJOS un buen consejo". En muchos ca.sos q uedarcn en apti-­

~ud de llevurse IDejcr c~n sus carnar&oas de ~rubaj0 y con_ 

los supervisoreb. 

D~ este modo se incr~ment6 notablemen~a la tes 
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H~nci&. de len antiguos ºeoli t.arios" a mc,,verse .en conjunto 

y sustituir grupos coope19tivoa. rodoa los intentos a 

ser rígidos con elles conáucían a prcfuaar una intensa a~ 

tipatíe. Así pues el grupo infor~al poseía dos filos en_ 

lo tGcant.e a la product;ivid u.d, cuando el &rupo coadyuvaba 

con el gerente la productividad se elevaba. Los estuáios 

Hawthorne terlliinaron en 1932. 

Otro estudio se llev6 a c~bo en los talleres -

de una fundici6n, con los resultados de Hawthorne t;odavía 

rele."tivemcnte fréscoH en su mente, el grupo de 1,:ayo supo_ 

con exactjtud d0nde buscar las causas a~ la buena fortuna 

de esta compahía. Los encargados de este taller practic~ 
ban buenbs relacj enes humanas, los elementos de cada tur­

no progrB.J.DEibhn los cías de deucanso individual. For lo_ 

contrario en las otr&s dos pl8ntas que antes habían sido_ 

visten, el ausentismo ero muy ultc y cada vez crec!n niáa, 

l&s causas direct.b.G eran una serie dt= inconvenientes y -­

tentecicnes, el argumento at ~ayo er& que si les geren--­

ci&s de las dos plE:i.nt&.s anteriores hubierun practicado -­

buenas reluciones humanas tl uusentiallio hubi {-;ra disminu:í-

do. 

El cuarto estudio Mayo fue en un& plbnta de -­

aeronaves al sur de California en 1944. Los cambios de -

personal eran elevedísimos como tttmbi6n el ausentismo; no 

obstante, li.ayo encontró a1gunos departamentos que estaban 

recistiendo eata situnci6n, el primero de ellos estaba -­

constituídc por un peque~ísiruo grupo dende u1aycr intiffii-­

dad conglorr:err:.ba a lo¡:; hembrea en un núclec de perBcnns -

fuertemente motivades que ej~rcit:. ccnsid.cruble influencia. 

sobre les ciEu,ás p&ra fijar el ritruc de trnb&jo. 



i:.l u.~s in1p0rttn1e de t'lloe: Jr• .. r le que Uayo con, 

cerni~, ~ra un ~rupo cuyo espíritu de equ1pv era el óeli­

berhdo objetivo ae sus bercntes, lea r~curds de asiEten-­

ciE:. y prc>ductividnd de este úl tin:v t-rnr~ eeric1lliin;r:ntc ft­

non,eneles y L'..&.yc COttJ'l'enOié que ne· SE' troLaba a& un e.ero_ 

accident.~. !.os hcwbres a cargo ev~~ban ccnv~r.cid0s de -­

que la aoljdarjóaa debia ser en rarticultr uu objetive -­

n:&s in.portaflte, a fin ó~ alc&.nzar alt1; prc.duc11vicad so"­

'tenida, ea'tot: se dedic.e.ban & facilit.br el traCJajo de lCta_ 

obreros, no loe ign0r&LH:trJ y loa hon1bres teníttn le. Bt!noa-­

ciér. de ser importantes. 

B) LOS ESl'tlDIC:S h:ICHlGAN. 

El lninitU1'E ror SvCié.l Research ae lé. Univer­

eidad de ~ichi~an hiz0 un& notkLle seriP de eDtudios con­

::iiderliblement.ci u,b.n scfistic&uoa que l(,,s de ~,·.e.yv y se ca-­

ract.t-ri zan por suu me JOres ccntrclf" s ~· f(.:.ru.a s de u.e di ci 6n 
con interl1 s en el fisJ .. tct.v ¡:,sicolóeico del cc.r..;;portbmie-ntCJ_ 

hul!'iano. 

El enfcque ee concentre en l~a a.ctituáes y Cú,!! 

ductae de lo" supervisores, la técnica estr1ba en identi­

ficar e. lcB €rupc·s de trabajad.orc-s ae alto y bajo rendi-­

mien~c y determi~ar en sesuida ls8 uctit.utlea de estos gl'1!. 

pos y sus supervisores hacia aspectos de trabajo. 

Hicieron ~studica que inaujero al gru~o Kichi­

ge.n a h&ce!" res&l tf;lr ln in.¡.~crtanciE de le quE" dtnomin6 --

11E!t;perviei6n ceutr&da ~n el eIL¡-leaao''. l:.n E:l a.f.c; de 1947 

Rensis Likert. J'' Dhniel Katz eropreriaieron est.udic.s con la_ 



finalidad de descubrir condicic·nes quE. h&cen que un srupo 

de &lto nivel funcicne. 

El priirer estudie de esta serie se llevó a ca­

bo en la oficina matriz de la Prudential Insurance Coapa­

ny of Americü, en Newar.: Nueva Jerse,Y, rel&ci0nando la -­

productividad de loa oficinist&B 1 ident1ficRrOn doce eru­

pCS de alta pr0<iuctividad y 12 de baj&, encentré de iirpo.!: 

tancia deriicbr su ntencién a la c~nducta y actitudes óel_ 
supervisor áe priaera lir.ea. Cada surervieor era califi­

cado y ae encentró que les supervisores ~ue se caracteri­

zaban como ''centrados en el cmrlec'', era probhble que es­

tuvieren a cargo de c;rupos de al ta prcducci ón. 11ientra.a_ 

;:¡ue loE! "centrttdos en la producci6n 11 a en.reo de e,rupos de 

baja prcduc-cividaa. Se catalccaba "centro.do en el P.nr;-­

pleadc'' el que su priLcipal funci6n ctnsistÍB en supervi­

,...er a su c;ente, ;¡ al "centra.de... en lu producci6n 11 el que -

zu tare& principal er2 hhcer que se efeciuarh el trabajo. 

De och~ superv1eore8 idtntificaa~s centrbóos_ 

en la proaucci6n, sietE encauezaban 6rupos ccn baJa prc-­
duct1v1dad. El grupo b'.1ch1,;an ccncluyG que eran dos ti-­

pos muy distintos de pcr~unas; l~s diferencias entre loa_ 

suplrvisores no erun enteruttenti: personal, existían indi­

cic1a suptrivree, el trupv tErmin.6 el estudio detect.ancio -

que el estilo de d1recci6n ~upérvisi6n afectaba le motiv~ 

c16n oel srupo y viceversa; el estile o,áe efectivo m<:str~ 

be. u.ayc.r atenc16n a las r1ecesidades de loe empleado$ y a_ 

su respecto. 

En otro ae sus estudies el grupc L1chigan se-­

lecci on6 cubtro divis1un~e de une gr~n corpcreci6n aprox! 

~HdfimenLt parej~s, QOU 11e !bb ~lVlEltf1~t !ucr0D fUCSias -
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bajo UD estricto control, con UD regimen centrado en la -

producci6n, mientras que las otras dos quedaron b&jo UD -

"iatems u.&s den.ocr&tico en el cual loa trabajadores te--­

nían mayor participaci6n en mucho de su prcpia supervi-:-­

ei6n. 

En los grupos c~ntraüos en la prcducci6n, las_ 

decisiones eran tomHdas por la superioridad de la divieiln. 

A los agentes ee les fij6 la meta de increaentar la pro-­

ducci6n reduciendo fuerza laUoral y ejercienOo preai6n -­

h&sta ·la máxillia ericiencia. Por lo ccntrario loe dos gr.,!;! 

pos centrados en les empleados, los supervisores recibie­

ron un adi~stra~iento, la fuerza estribaba en suministrar 

E:. cadc. treb::::jador p.:.~uebns de que se le r(;:~JiC;t.:br-, cc11~id.r_ 

raba responaable e indispensable para el grupo a que per­

tenecía. 

Lo que ocurri6 en realidad fue que después de_ 

un a~o los grupo~ centrados en la producci6n habían 105r~ 

do he.st.a un 25% de aumente en ltl protiuc"ti vid ad mientras -

c;ue en los grupos centrados en los em¡:leados solo fue en_ 

un 20%. 

Después del estudio se encontró que la lealtad 

inter~s e involucrHci6n er1 el trBbajo de los &rupo~ cen-­

trados En la producci6n, hbbÍli disminuído micntra8 que en 

los centrados en el empleBdo la práctica mostreb~ un ~u-­

mento de interés. Cuando el supervisor se halluba lejcs, 

los grupve centrHdús en el e~pleado prcbableruente conti-­

nuarian trabajundo perc los otros quizás se detendrían. 
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C) LOS I.s·runros PITTSBURGH. 

Frederick Herzberg y sus colego.s en Pi ttsbur¡;, 

realizaron une de loe estuO.ic:s más re.finaüos en el ámbito 

de la motivación, que se bas6 en hacer entrevistas con 

ur:cs doscientos incenitroa y contudores que trubajaban P!: 
ra dos firn.as aistintas. 

Se pidió a estos hombres que reccrdar6n inci-­

dentes especificos de su experiencia reciente, que les hi 
cieran sentirse purticUlbrmE;-ntE:! bien c. mal respecto a su_ 

trabajo, qu~ efectos habían tenido esos incidentes sobre_ 

sus actitudts y ciesemp~Doe y si t&les fueron de ccrta o -

largb ciuraciÓrJ. 

Se consiaer6 de gran importancia efectu&r el -

estudio, en aquellos casos en que les hc~bres se sentí&n_ 

ó~ A.cllf'rcir, y P.C'ntPntcF '.:''Jf' ~!1 t:-·:!;e~o, .r:e det:í::..:. a ~u1;: --­

efectuhban su trabajo particul&rment~ bien, y cu&ndo se -

eent.Í&n n,ul existían J'v.ctores que les hacL:.n creer que -­

eran trat&dos injustumente. ~sto ccndujo e Pittsburgh a_ 

trazar une distinci6n entre los que ellos denomin&ron n.so­

tivaci6n y lo que llHffiaron f~ctores higifnicos. 

l:·or mctivaci6n Be entienae aquella influencie_ 

que pcr lo reé~ler ejerce un gran efecto sobre actitudes_ 

o desempeto. Loe fuctores higiéniccs no prcducen mej0--­

rías, sino m&s bien sirv~n ¡~r~ prevenir p6rdiaas del es­

píritu de crupo e de eficieccia. LOE factores higiénicos 

acn pre-requisito pera una ruoLivbci6n efectivo. Result6_ 

clero qut con este tSrupo de int.:,enieros J. cont2dor~s las -



12 

motiv&cicnea reales tran la3 oportunidades de. ser más ex­

P"rimentados y manejar puestos ~e mayores exigencias. La 

paga, seguridad del trabajo y con:ticionea laboral~s, eran 

factores higi~r,icoa. El control sobre su trabajo cor.s_ti-­

tuía la verdad&r& mctivaci6n. Los aentilliientca m~s du.rú­

deros se debían a co~as cc~c otr asienndos a putatoa de -

~aJor respcnsubilidad. Con ellus el grupo }ittsburgh no­

taba la gran necesidbd de l&u diversidtldes, entrt por eu­

pue sto la n.ás illlportHnte que eru.n las necesidades biol6si 

cas: alimento, bebida, albergue y dem6e. El beneficio -

que no aporta felicidad sino que despiertli otra necesidad 

es el precio del progreso. 

Se conocían dos clas~s de neceaiaades: la pri­

~era, la hieiene que constituía una bse escenciul para la 

segunda y re<¡uería ur1 buen trat&u;iento dé aquellos f&cto­

res que servían de íondo, como supervisi6n, ealario y con 
dicionee de trabajo. 

D) OrROS ESTUDIOS HAHVARD. 

El estudio tuvo lu€ar durante un largo periodo 

de tiempo y í'ue llevado a cebo por Abr1..:ü1:Jm Zule:-;nik en un 

departam~ntc de cierta c0mpafía manufactur~ra, a ente de­

paratawento inGreearon investi[adores muy capacit.E::dos y -

en forma grrduEil lo6raron ganarse la cor.fianza lie los tr~ 

bajadorl's, hiciPron obsL'rvacicnce rr.uy detalladas de como_ 

se llevaban entre si los trHbHjauor~s, anctando quienes -

fcrmaban par~e del erupo dominante más O ~EilOB informal y 
quienes se mantení&n ~uera de este sociedHd de taller~ 
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La mayoría de los hcn.bres tenian rendimiento -

bajo. El grupo Harvard clasific6 en rtgulares o irregul~ 

res, altos o bajos productor~s. Ser miembro del grupo r~ 

gular se estims.ba evidentement.e mucho más que cualquier -

premio que la gertncia pudiera ofrecer, la gerencia estd­

ba jugando un fútil y engaf'ioeo juego donde quie1·a que bu!. 

c~ra estimular le prcducci6n. 

Ser miembro del 6rupo coetaba a loa hombres e~ 

ro, el precio era la absoluta ccnformióad con las normas_ 

ael grupo, lea cuHles cxi¡;ian Ja poeibilidad de unidad -­

dentro de •1, asi pues en un sentido real el trabajador -

que llegaba a formar parte del grupo regular, está de he­

cho desechando 18 oportunid&d ae cr~cimiento. 

Loe investiga.dorea clFisii'icuron elgrupo rt":gu-­

lar coJI.o congeludo, los grupos cc·ngel&doa son a todas lu­

ces grupos enfermizos, ccnstituyen la roca ccn que se de.:! 

tru,yen oiuchcb prc5rs.n;r_ia de incentivos, coffiunicnci611 y re­

laciones hu~anas. El ~rtiro despertab~1 muchas funciones -

para algunos en sentido de pertenencia y escape de anoni­

mato, un modo fácil de vida. El grupo .Harvl:lrO ~ncontr6 -

que la mayoría de estos obreros no habían sido ten aforty 

nades, por deducci6n, ytt que ellos se ióentif icRban con -

la frase "confi&r en el homnre que se halla tHn perdido -

y ~st' tan derrotndc cerno ~l ~iamo''. 

Para el grupo Harvard un& vez constituido un -

grupo congelbnte s~ tornH inevitable y lo mi8mo ocurr~ -­

con todo slos probleOJas que tflleE grupos crean. 

Si loa obreros no desean ni necesitan oportuni 
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simples unidades de repetición, exprimirles al¿Ún esfuer­

zo mediante el pago a destajo o intimiñAnaolos con ener-­

gía y exigente auperviai6n, como tambiln dejarlos tota1-­

mente fuera de la toma de decisiones ~ue afecten su2 lab~ 

res. 

El er~po congelado cesará de restringir la pr~ 

ductividad dP. sus miembros solo cuando llegue a ser inne­

cesario, puesto que el ambiente se ha abierto ante ellos_ 

lleno de posibles oportuniubdes. 

E) EL EFECTO DEL DINERO. WILLJAJ,~ F. WHITE, 

El dinero estimula la producción, calma el de~ 

contento Y. cimente li¿as de lealtad. Bajo la di.-cc16n -

de Whyte de la UnjversidaQ de Cornell, los sociólogos en­

fundaron modos de trE::tbajo y pas.'.'!.ron meses como simpl~s -­

obreros de producción. 

Se obeerv6 que el dinero !"!:jerce un factor im-­

portante en el modo de rensar y en el ccmporte~iento de -

los obrer.oe de rroducci6n, si Be tuviera unR mentalided_ 

empresarial es probabl~ que hubiera encontr&do un medio -

fuera del grupo, 

Muchas personas están motivadas de manera pri­

mordi~l por el a~seo de hacer di~ero, qu~pHra ellos tiene 

preferenci& sobre tooas lüa demáa consicieraci·)nes. \lihyte 

estima gue un 10% de lo~ obreros se estimula o da respueA 



ta a un pago üe sistemas de incentivos, por lo tanto la 

efectividad de un plati de incentivos ee ve limitada por -

el tipo de personas para las que fue dieeftado, 

Los soci61o~oe de obreroo que estudiaron el 1~ 

pacto en cada trnbajador informaron que existían por lo -

menos otr&s tres influencias y cualqui~ra de las cuales -

podría haber ejercido el efecto inct'!ntivo como el dinero. 

l. En pri~er lu~ar est& la tarea fija qu~ ha­

ce hasta cierto punto que la productividad se torne en -­

una especie de juego, el nú~ero de unidades pr6ducidas se 

par~ce mucho a puntos gknad0e, escuchando a otros trabaj~ 
dores informAlrnente entre sf respecto a sus récords de -­

prc~ cci6n y especialmente de sus ~xitos en ''derrotar al_ 

sistema", los observadores de ilbyte ae asombrEtron de la -

clase de sus comentarios tan parecida al juego y a la to­

tal ausencia de inajstencia sobre el ainero. 

2. Para los hombrPe que esperabf:ln pasAr la m~ 

yor parte de sus años de trabajo en el taller, hc.cer que_ 

sus labores resultaran plAcenteras como fuera posible, -­

constituía algo cuando menos tan importante como lograr -

une ganancia financiera a corto plazo. 

3, Y finalmente producir a un ritmo uniforme_ 

y baetante vivuz en la prhcti ca parecía ser I:Jenos agobian. 

te que la producci6n lenta o irregular, ya qu"' el aburri­

miento puede aer más agobiante que el mismo esfuer~o. Lus 

hombrea que eoperan pas~r la mayor parte de su vida labc-· 

ral en la producción, conaidera~ de mfis valor el irse a -

casa sin cansancio excesivo que a ganancias eccn6micas a 
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corto plazo. Sin embargo, oemuestran que el efecto del -

dinero es muy complejo y con toda probabilidad una gran -
parte d e].dinero que actualmente se est& derramando e,!!.nlh­

nee de pago a~ incentivos a los obreros de producción, ~e 

está gastAndo de modo inefectivo y hasta innecesario. 

Aai puea, Whyte qu_!:empez6 por ver le.o incenti­

vos monetarios, encontró que no podían considerarse en -­

iorma separada a tC>das la8 derr.ás nece.aidadea del trabaja­

dor, encuentra al final de sus análiAis que el poder re-­

sulta quizás Rer el instrumento m&s imporiante en la mot1 

vaci6n. 

F) E.?ECTO DE LA FILOSOFIA AD!i.INISTRATIVA. 

DOUGLAS )1,C G!IBGOR. 

Mucha de la pr&ctica moderna de la aóministra­

ci6n tiene un efecto demotivador en el sentido de que ha­
ce que los empleados se comporten en formas que tienden a 

frustrar a la organizaci6n y otros como un salario equit~ 

tivo y métodos de aupervisi6n sensibles y adecuados hacen 
que los empleados sean apasibles pero no del todo produc­

tivos: cumplidores pero no creativos. 

1'1 ) TEORIA X. 

l. A la mayoría de las personas no les gusta_ 

trabajar. 

2. Necesidad de awenazas y castigos para que_ 

trabajen. 
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3. Prefiere que le digan lo que tiene que ha­

cer, en vez de pensar. 

Saber manejar a los empleados ea cuesti6n de -

vi12"ilancia., t:;;atisfacci6n de sus nec~aidaaes de se-guridad_ 

mediante varios beneficios marginales pero existiendo 

siempre la em~naza de deserupleo. 

A lo~ empleados científicos y técnico~ se les 

considera diferentes a los <lemas trabajadores y para mot.!. 

v&rlos se les permite gran libertad y control sobre sus -

actividades ya que po~lo general son má.s brillantes que -

el empleado medio. 

l. A la gente no le ¿usta ni le disgusta el -

trabajo y toma una actitud h1=cia él basá.n­

dos~ en su propia experiencia. 

2. Los métodos autoritarios pueden lograr que 

lea cosa5 se haban, pero no son el Único -

medio para obtenerlo y sus efectos no tie­

nen que ser tolerados. 

). La gente selecciona para sí ciertHs metas, 

si ven la posibilidad de algún tipo de re­

compensa, sea material e síquica le perse­

guj rán por sí seles, por lo menos con tan­

to vigor como el que desplegarían si los -

supervisores estuvieran tra~ando de presi-2_ 

nhrlos a hacer exactamente lo mismo. 

4. En circunetanci~s adecuadas, la gente no -

tiende a evadir la re~ponsabilidad, sino -

que la busca. 
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La teoría "Y11 dice que la teoría · 11 X11
c ea inne-­

cesaria y pugna por una in•egrhci6n de loe objetivos del_ 

individuo con loe que tjene la organizaci6n en vez de una 

subyugación de unos por los otros. 

Cuando las pt!-raona a se ven lllOti vaóHs en f'orma_ 

positiva puede~convertirae en rnáa cooper&üoraa y eficien­

tes sin necesidad de control. La propia disciplina in-­

terna del individuo cuesta menos y consigue mucho más, -­

e.xia-te una fuerza autoreguladora. Esta teoriéi es una in­

vitación a la innovaci6n 1 no lil desorden, tampoco se nie­

ga la necesidad de una autoridad ya que resulta adecuad&_ 

para algunas ocasiones. 

Al em~leaóo se le debo dar la posibilidad de -

cr~cimíento personal junto con la posibilidad de ganancia 

financiera y esto será un poderosos motivudor. El trebe­

jo debe ser el escenario en dond~ ocurra el en~randeci--­

miento de la ·competencia, autccontrol y un sentido de lo­

gro y con eeto es probable que él pueda identificar sus -

~etas con las de la erupresB. Habrá lL~B multitud de res-­

tricciones pero ser~n autoimpuestas y ~ás flexibles y re~ 

listas que aquell&s que son impuestas por la gerencia --­

autoritaria. 

La evolución en las ernpreslia parn emplear la -

teoría ''Y'' (no existe camino real), se iniciará en el to­

pe, de la relaci6n entre los altos ejecutivos y sus inme­

diatoa luearteniientes con una determinación conjunta de -

los objetivos, consejo y asistencia por parte del superv~ 

sor y la revisién conjunta ñe result&dos, esto lt da una_ 

!'é positiva al subordinado y en .forma gradual se transmi­

te hRcia abajo en ~odcs los niveles. En vez de definir -



jernrquias y lineas de batalla h&brA lineas de guíai ya -

que el gerente solo ayuda o guía a sus subordinados a al­

canzar los objetivos mutuoe al medo' del subordin&do. Para 

adminis~rar con este estilo de dirécci6n se necesita fé -

en las apti tt:dt:a e inte5ridnd de los info:rmant;es, en au -

capacidad de crecimiento y su disposici6n p&ra asumir re~ 

pttBabilidaaes. 

Para la implantaci6n de la teoría "Y" el geren 

te debe aprender a conocer qu~ i~presi6n causa realmente_ 

en otros, ,porqué los aft:::cta de este modo y cuáles son al­

gunos Ce sus propias motivvs para tr&tar con ellos como -

lo hace. Ant~s de que pueda tratar de modo sensi~iv0 con 

otros, debe ~er mucho o.As sensitivo ccnsigo ~iSUlO en t~r­

minos de autcpercet&mit:ttto y autoaceptación, que no es f! 
cil de lograr. 

G) EL Y,OTIVO DE. CO!>.PETENCIA. ROllERT W. WHITE 

White observa la teoría freudiana y concluye -

que el individuo es algo mAs que un mero vehículo para el 

conjunto de instintos; es también un ~ctivo observador y_ 

confcr~ador de su medio ambiente. 

Un eran motivador humano ee el interés por 11~ 

gar a conocer c6mo es el mundo y aprender s obtener de él 

lo que se quiera; la gente tambil!n quiere entender y mani 

pular su medio ambiente físico. Le acrada estar capacit~ 

do para h&cer que lbs cosas ocurrfin¡ a este deseo de domi 

nio se le llama "Il.otivo de competencia". 
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El que el aentióo d~ competencia en una perso­

na sea poderoso o débil depende del balance de aue éxitos 

y frncaeos.que de joven haya experiruentado, si lo han do-

1ninado loa éxi tes, conRid eraré la vida como una aventur.a 

bastante prometedora o viceversa. l1os eapiri tus más a.ven. 

tureros, est&rán luchando por ganar cosas o modificarlas_ 

y tras vencer los obst~culcs y perseverar de aanera tenaz 

en sus metaat h&cen que la balanza se incline a su favor; 

loe individuos débiles ganan ruenos y evitan los obstácu-­

loa. 

'i\ñi te considera los años comprendi cías entre -­

los seis y los nueve aflos, como especialmente' importantes 

en la adquisici 6n deJ motive de competencia, c.:uantio el nJ_ 

fto ya no se encue~trn del todo bajo la tutela familiar, -

pero que de ningún modo ae haya fu~ra de lla, es decir -­

cuando las semillas de la incitpendencis. empiezan a bro'tar. 

En loa aóultoa el motivo de competencia muy -­

probablernen\e se manifestar~ come dese0 pr,ra dominar el -

trabajo y obtener u~ crecimiento profesional. 

El motivo de competencia puede ser ejercitado_ 

y obtener como resultado, considerables recompensas. Pe­
ro donde es imposible, como Ht1cede en trnbajoa muy rutin~ 

rioñ o c:iupt::rviehdoa en excl'!sc, un ru6vil fue.z·t~ de CCJJ:11re-­

tenci&. solo lleva a le fruetrf>ci6n 1 mil".!ntrEte que si es d!_ 

bil solo fomenta la reoi5naci6n y óepend6nci~. 

R) ll:OTIVO DEL D]E!!_lf. 

Se ciice c¡ue el dinerc;. no ea todo p~ro se encto!,!J 
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tra ruuy delentt óe cUf•lqui~r ccHa que ocupe el Ae~una0 -­

lugbr, ~in embarg~, una t~oría scbrp la motjvaci6n del d! 

nero que teng& verdaderc• s~n~1do, dPbe reconcili~r de al­

gón rrGdO }0~ hechos de que p&ra CiFrt.BO JierBOnBS el dine­

ro le es todo en cualquier memento, mi~ntras que para ~-­

otr&.e, el din~ro lo es tCtao en &l[UnEHi ocABic·nee, pero no 

Aj empre, y para otras n~áa, el óinero si~nific& poco en -­

cualquier acmento. 

La cerecter1~tica ~~e obvi& óel dinero resulta 
ser la més sutil y a la vez la m&s importante: el air:erc_ 

es un símbolo, como prueba útil del rr~cio que puede Rpl! 

carse a cuAlquie:r artículc.•, tiene un& funci6i1 peir er.tero_ 

racional, puP..de simbolizar cEtsi cuP.lquie1· otro valo!" que_ 

le gen~t se oi~nt& mctiv&óa a perAeg11ir. he deci2·, el d~ 

ner0 puede repr~senta1· Jcgrc, prea~igio, poder e seguri-­

dact; !'U'"de simboliz,ar ~l único ccrz,~a.ñero dié.no de conf"jan 

za del cínico e el ae~cnic del ideeliEt&. 

}:l dirJe rú }llJf"dC y j'Or lG [.:Cneral lo hn.ce 1 retr,!!. 

tar cualqui~r COHft que el ir1dividuo con~idere ~á~ irrrcr-­

tente en eGt& vida, aignificn cualquiEr cosa que la gente 

quj~re que si€nifiq11~. 

Ln funci6n del di~ero en lo tocente a la con-­

d~c~a mctivadora, no ruede ser entendida hasta que se ex­

rone Sil dualidad representativa de Vb}Crea a:Bt~rialee y -
emocicnales, ya que Ai el dinero fuera todo racicn&l y no 

püseyer& lH facultad de sirr:bclizar rnetae: int:r.n&ibleo, ef.~_ 

prohabl~ que se convirtiera en un motivador relHtiv~fuente 

inefj caz. 
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Loa eDfuerzoe de una persona para HCU~ular ca­

pital y su opti~isruo respectú al futurc, no solo se efec­

tuan entre sí, sino que tienen irrportapte influencia en -

cue actitudes hacia el ingreGo; perc la relaci6n está -­

muy lejos de ser tan sencilla. Fara un hombre que siem-­

pre se ha sentido a merced de su medie Rmbi~nte. el dine­

ro no e~ substituto de la seguridAd, y esLB ~ltirra estri­

ba no en sus prcpios ahorres, sino en una constente nece­

eidad de sus servicios. 

Contar con rosesicnee o ah0rros torna más 

Atractiva que nunca la perspectiva de ingresos supericre~ 

por lo menos en un principio, a l~ larea, confcrrr.~ ee sa­

cia r~lttLiv&me~t~ un de~eu mattr1al y una vez que el jna~ 

viduo llega e adquirir confianza en su habiljdnd para ga­

nar tanto come necesite, el motivo del dinero comienza a_ 

declinar en fcru:a sutil, al llecar a este punto de la ac~ 

mulaci6n de capit~l, el dir.erc no deja del todo de tener_ 

irr.rortancia y las personas nC; s~ vuelven altruiatas, p~rc 

gradualmente el dinero deja de ser de i.mportancia pri~a. 

Sin embargo, en ausencia de criRis financieras 

tanto la potencie como el significado de la motivaci6n -­

por el dinero t enderli.n a modifi cBrse conforme aunwnt e la_ 

riqueza. 

Constituye en cierto modo ls insignia del pu~~ 

te, precieamente porque-simboliza valores de muy alto pr!_ 

cio (direcci6n, responsabilidad y autoridad), esta insig­

nia puede ser motivador casi tan efectivo como lo sería -

el dinero si no fuera absorbido por 108 impuestos. Quizá 

el punto m&s revelador, respecte a la disposición de un -



alto in&reso, es que el que lo gana a menudo n<• tiene un_ 

d•stino del todo definido para su dinero y l• resulta ha~ 

te cierto punte dificil analizar sus intenciones para él. 

En cierto sentido, la reucci6n de un hombre al 

dint'!ro resum~ su biogra.fiM hasta. ese mümento: su medie ª!!! 
bien'te económico primitivo, su pre-par&ción sobr~ la comp~ 

tencia, loa v&riados ruotivos no econ6mjcos que ha adquir! 

do y su actual poeici6n financiera. 

El ''hombre econ6ruico'' crónico con motivos pu-­

ros de dineI'O, se rebela a tr6vés de sus ªc t it udes hacia_ 

el dinero, su &enuirio"interEs pcr el dinero puede haberse 

iniciado a muy temprana edad, los homCres con un motivo -

puramente monetarjo a menudo ee encuentra en negocioe de_ 

au propiedad o preparándose para ello. Lo iu.portante es_ 

que el dlnero solo en ciertas ocasione~ derivó au poder -

apremiante para motivar a la n.ayor1a de las persona.a y a 

..., ..... oc. ..:;-" tuJu w.:..we:.r,tv, üe.i htcilo de que por sí m.iarno car!_ 
ce de significado intrinseco. 

! ) DINAMICA DE LOS IWl'IVOS, 

La pria:era y la más importante cosa que puede_ 

decirae respecto a lliotivoa, es que todo mundo tien~ muchos 

de ellos y que n~di~tiene exactamente la misma combinación 

que otro, esto quiere decir que no existe un simple moti­

ve que detFrmine cómo reHccionarén todoe los trabHjadores 

a toáos los trabajos y por tanto,que no exiate una sola -
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estra.tegia que m&ntenga elev.ada la mor&l y la _productiyi­

dad y que sirva para todos en cualquier parte. 

Existen uiuchí:'limcs individuos que trabo.jan 

principalmente por dinero; otros, que lo hacen de modo -­

primordial por seeuridad y otroE m~a que lo hacen porque_ 

sienten placer en ello. Incluso haJ· otros que trabajan -

solo pcrque de otrc modo no Eabrían que hacer consigo mi~ 

mes. 

Esta gran diversidad previene de tres cualije­

des básica.a de la exietencia hurnann1 

Que la ¿¿üté ~rtoc ~ vive en multitud óe diH-­

tintos tipos de ~mbientca, aún en el mismo pala; que ea -

muy dada a t~ner actitudes haci& la vida y hacia ~í mismo 

modeladas en grado consider~ble por la sutileza de au at­

m6efera; y que sus reaccionen a su ambiente no ecn por -­

fuerza racionales. 

Un motivo por lo re&ular será más poderoso que 

otrc rara el ind.:hdduo, esto pu~de influenciBr sobre su.-­

comportamien~o, una vez que cierto motivo queda satisfe-­

cho ocurrirá una especie Ue r~barajamiento que lo relega_ 

hasta el fondo, mientras qu~ otros motives ee convertirán 

en máe importantes. Por otro lado aquellos motivoe que -

no se satisfacen actúancomo motivadorta. Estos tienen -­

probabil1 aad de eer muy eubjetivcs como sentimientos de -

logro y crecimiento, por lo tanto cada •xito deja al des­

cubierto otro que viene detrás. 

Existen trrs razones para que aparezcan los m~ 



tivos escondidoB, el diafrazamiento, que ocul~a los moti­

vos potencialrr.ente imp0rtanteo; suet1tuc16n, que es la e!!_ 
p&cjdad de uno r.ar& sustituir a otro; y la mf-_duraci 6n que 

~s cuendo el individuo maduré y cambia sus mct ivoe. En -

aintesie: loa motivos de una pers0na no ser&n sie~pre los 

mismos, especialmente oi a~ es joven y vive en un país -­

que ofr~ce la poslbilided de abrirs~ cRmino hacia arriba_ 

en el nivel social. 
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C A P I T U L O II 

PSlCOLOGIA DEL 1r:1'.:XTCA!l0 

La mentalidad que tiene el hombre en Uéxico es 

muy machista, la forma de pensar de la mayoría de los me­

xicanos es que la mujer se debe quedar en la casa y el -­

hombre es el que debe de salir a trabajar. 

Esta ea una idea errónea, puesto que si el hom 
bre no gana lo suficiente para mantener a su familia, de­

be 'ponerse de acuerdo con au esposa pnra que ·~sta trabaje 

~ a~i an lu~ar Ja taDer J11~ ~lJLl·~Ja ~~ Jinero e11 esn casa 
se tengan dos. 

En México los hombres se creen superiores a -­

las mujeres, por eso son bien conocidos los fundamentos 
en los cuales se basan las falliilias mexicanas: 

a) La supremacía del padre y 

b) El necesario y absoluto sacrificio y abne­

gación de la madre. 

La mayoría de los mexicanos, un 90% de la po-­

blaci ón, ven la vida de forma pasiva: la abnegación, la -

obediencia, el propio sacrificio, la sumisión, la depen-­

dencia. 

El mexicano se adapta más fácilmente a las tr~ 

gediae que otras personas de otras nacionalidades¡ es muy 

·comú.11 oir decir a un mexicano "pues ni modo 11 qut ea una -
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~rase de conformismo absoluto. Por ejemplo veamos el ca­

so de un vendedor de X cosa, llega a su casa ~ mediodía y 

no ha vendido nada; en lu&ar de decir voy a comer rápido_ 
y me voy a ir a seguir tratando de vender algo, a tratar_ 

de ganar dinero, prefiere tomarse una cómoda y l&rga aie~ 
ta, y si no vendi6 nada ''pues ni modo otro día venderá''. 

Por lo que dijimos anteri0rmente, al mexicano_ 
no se le puede adjudicar otra palabra mtia que la de "per.!! 
zoao", pues no se preocupa por la cfjcjencia en au traba­

jo; piensa que la vida es algo duro y difícil y la mejor_ 
manera de mHnejarla ea la de sobrellevar pasivamente lo -

que traiga. 

~iuchos trabajan porque no les queda otra altel: 

nativa, más no por el dinero que están percibiendo, ni -­

porque les guate trabajar, ni por cumplir con su deber; -

piensan que el trabajo es un áeber que debe ser realizado 

para poder mRn"tener a su familia. 

En U~xico ten~m0e varios dichos que van muy de 

acuerdo con la psicologie del mexicano: "el trabajo· honr_!! 

do hace al hombre jorobado'', ''la ociosidad es la madre de 
una vida p&dre 11

, "ai la bebida no te deja trabajar deja -

el trabé.jo'', "el "trabajo es sugrádo no lo toqu.es 11
, etc ... 

Como estos dichos hay miles, y por lo IDenos una vez al -­

mes oímos estas expresiones. 

Se dan con bastante frecuencia en la eente po­

pular; cree~os que si en lugar de enfatizar m's la floje­
ra. se hicieran djchos tales ccmo• "si se trabaja arduan.eQ 

te ae podr6 vivir mejer", "el trabajo es el pago del bien 

vivir'', etc. los trabajadores de clase baja se pondrlan a 
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pensar más en la súperaci6~. 

-o._ •• _:_: 

:A)' TIPOS DE'MEXICANOS. 

EL M~~.icÍN6PAsiv~' y OBEDIENTE AFILIATIVO. 
, ':, ~~' 

Este tipo de mexicano es que más existe en --­

nuestros diaa. 

Tomando en cuenta desde la niñez del individuo 

podemo~ vei· que son Li~os ob€dienLeo, abnegados, cuando -

se les impone a~gún castigo en la escuela, lo cumplen con 

mucha obediencia; cuando sus padres los regañan por algo_ 

que hicieron mal, ellos solo agachan la cabeza; sus pa--­

dres siempre van a tener la raz6tl, sen muy manejables. 

Cuando estos ni~os llegan a la edad de 15 años 

y siguen con este car~cter tan d6c11, ya no es muy bueno; 

por ejemplo, en la escuela se ve que estos J6venes captan 

más lentamente que sus compafleros y cuando están leyendo_ 

lo hacen con menos rapidez que sus campaneros. Lste tipo 

de personas tienden a ser así porque siempre estuvieron -

sobreprotegidos por sus pedrea, por lo mismo no tienen -­

iniciativa propia nunca, ellos nunca sienten lH necesidad 

de autonomía, están confúrmea de lli forma en lu que vie-­

nen y de las reglas que les imponen y que ten¡:;an que cum­
plir. 

Este tipo de niílos evitan todas las activida-­

dee existentes como por ejemrlo, subirse al ''martillo", -



o lo hace por temor a hacerse un daBo físico o mental. 

Cuandú estos niftos cumplen los 18 años y si--­

guen teniendo este carácter, es obvio pensar que van a a~ 

guir obedeciendo a sus padres y ffiaestroa, esto se debe e~ 

mo ya lo mencicnamos anteriormente a que están sobreprot~ 

gidos, especial~ente por ¡)arte de su madre. 

Si este tipo de individuo sigue con este cará~ 

ter o personalidad, se piensa que es un& persona que ja-­

m~s va a llegar a ser el €erente de una empresa, puesto -

que ea una persona muy doD.JinE::ble y no tiene Don de liando, 

siempre va a ser el segundo de cada puesto. 

Algunas cáracieristicas que tienen estas pera~ 

nas, es que son muy amables, educados, limpios, aseados,_ 

sistemáticos, disciplinados, ordenados y consistentes. 

Es~as person~s si~mpre se van a llevar bien 

con el due~o de la empresa, con el ~erent~, con su Jeie,_ 

debido a su conducta y amabilidad y a su buen~educaci6n,_ 

pero nunca van a llegar a ser loo primeros en una·ewpresa 

porque no tienen iniciativa propia y nunca van a valerse_ 

por si misaoos. 

Si pierden la protección que tienen, se deduce 

que pueden sufrir trastornos emocionales. 

A2) EL REBELDE AC~IVAllENTE AUTOAFJRJ,.ATIVO. 

Este tipo de personas tienden a ser amables, -

existe más en lbs clases media y alta. 
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No tienen un carácter definido, puesto que su~ 

len cambiar constantemente de parecer.. Estos ·iodi viduoe_ 

no le dan importancia a su apariencia externa, suelen ser 

desordenados, les gusta ser loe líderes de algún grupo o_ 

el cabecilla de su eal6n de clases. 

Casi eiempre captan más rápida~ente las cosas_ 

que sus compañeros, leen ffiGs rápido y tienen una mente -­

m6s despierta que los dcffiAB. Estos j6veneo quieren ser -

independientes, completnmente autosuficientes, lib1·es, -­

aut6nomos, rebeldes, ·1nsobernables, inconformea, desobe-­

dientes, y en ellos se puede acentuar la. tendcucia al ai.!!_ 

lamiento, a la soledad, a querer est~r siempre solos. 

Cuando no se &cent6an mucho estas cnracterist! 

cas, el individu~ puede llegar a ocupar altos puestos gu­

bernawentales, la gerencia en alguna empresa, en fin pue­

de ser una persona que destaque por su iniciativa. 

AJ) EL TIPO ~EXICANO CON CONrROL INTERNO ACTIVO. 

A nuestro juicio este tipo de persona, es exc~ 

lente en toda la extenai6n de le palabre. 

Creemos que ln educación que recibieron por -­

parte de sus padree no fue de regano o autoprotecci6n, si 

no que se les daba consejos y se lea daban ejemplos para_ 

que se fueran dando cuenta de la realidad de la vida. 

Este tipo de personas son muy capaces, dinámi­

cas, piensan bien las cosas y a los problemas lee dan las 

mejores soluciones. 
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De niflo suelen ser inteligentes en .los estu--­

Ji oe, no suelen irse con compafleroe que lee gusta la va-­

gancia, burlarse de la gente, etc. al contrario les gusta 
ser útiles a loa demás. 

Cuando llegan a adultos suelen ocupar puestos_ 

en ccmpar.íaa o instituciones, pero no ocuparán dichos --­

puestos por pal~ncas o porque son hijos de equis persona, 

sino porque tienen la capacidad sui'ici"nte para ocupar el 

puesto en el cual lo han solicitado; suelen llegar muy ª1 
to pero por ellos mismos. 

A nuestro juicio este es el tipo dé mexicanos_ 
que más debería haber en nues·tro país, porque con este ti 
pe de persvnes tan csp~ces e inteli&entes, nuestro país -

saldría adelante de todos los problemas que le acontecen . 

.... 4) rIPO DE b.EXICANO COI< COllIRuL EXTERNO PASIVO. 

Es el clásico oportunista, convenenciero, etc. 

A estos individuos no les importa herir los sentirnJentos_ 

de laa demas personas con tal de salirse con la ouya. 

Es la clásica persona que con tal de lograr lo 

que quiere no le importa co~eter fraudes, delitos, etc. 

Este tipo de personas son una nulidad en nuea­

trR sociedad. Estas perscnas son desobedientes, agresi-­

v&s y actúan por impulsos. 

Vemos con cierta alegría que la gran mayoría -
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de las personas mexicanaa no tienen esta forma de ser, ya 

que ea muy negativo. 

B) LA PSICOLOGIA EN LA E!LFRESA. 

La Psicología, como ciencia que estudia la CO.!! 

ducta humana, nea enseña que la conducta del hombre está_ 

presente en todas las fases de ls Empresa. La moral, la_ 

fatiga, las actitudes y algunos otros fenÓllienos, son res­

puestas de los hombres a sus condiciones de •rebajo e in­

fluyen directamente en la manera que trabaje el personal_ 

así como en la cocperaci6n que presten a la Direcci6n. 

La Psicología se encarg~ de la adapteci6n del_ 

hombre a su trébajo para lo que se requiere conocer sus -

aptitudes. Al mismo •iempo se deue analizar el trabajo -

para saber qué aptitudes buscamos; se recomienda para es­

to hacer unn buena cvaluaci6n de puestos, ya que el estu­

dio y el análisis objetivo de los diferentes trabajos y -

pueotos esenciales, es necesario para. la buena marcha de_ 

una empresa. 

El análisis de cada puesto sometido a crítica_ 

positiva determinará ln nH:inera como se deben de realizar_ 

las diferentes teresa que conotituyen dicho trabajo o --­

puesto. Eato supone la crítica descripoi6n de puestos, -

debe incluir los resultados del análisis, el título del -
puesto, las funciones que incluyen en orden co~~eJ.fitivo -

de i;:nportancia y en razón de sectti;-nc1a. ncn:1ul, ls.s respon 

sabilidades de aut<.;ridad, la r~lé.cién con otras funcioriea 

la ordenaci6n y coordinaciln precisa con les delliBS pues-­

tes, las aptitudes, habilidades, adiestrn~ien•o y expe---



riencia que deaarida. Descritos lus diferentes puestos, ~ 

ea más f&cil la tarea de evaluarles. 

Evaluar loa puestos ea determinar el valer re­

laUvo de cada puesto dentro de una jerarquía general. F:!! 
te> se realiza en funcj6n de un criterjo uniforme que in-­

cluye loa si&uientes factores: 

Responsnbilidaú p0r persona 
Responsabilidad por equipos y productos 

Complejidad del ruesto: 

a) Pensamiento 

b) llen•ora y obaervaci6n 

Conoci~ientos esp&cjales 

Experiencia 

Condi cicmes de trabajo: 

Esfuerzc, seg~ridad e higiene 

TOTAL: 

2 

l 

2 

l 

2 

l 

l 

10 

La e,valuaci 6n de un puestc. supone referencia -

e. un criterio de valor, y es comparar unos puestos con -­

otros en lo que atañe a mayor o menor pontaje correspon-­

diente a lea factoren que cada puesto incluye. 

C) RELAClCNES HD/,;J..NAS. 

Las relaciones huffihnas dentro de la empres&, -

son un punte. muy importa!lte ú toc1Ar en cuente. Un exce-­

lente protrama de rElacicnes humanas, trae como beneficio 

Un agrhdable Swtiente de trabajo que influye en fcrma de-



tenr.inante en la productividad y satisfacci6n del trabej]! 

dor. 

Las relaciones del obr~rc a factcreo tales co­

me la iluminaci6n, la ventilaci6n ~ las ruidos, plantean_ 

problew~s ~raves; tales f&ctores titnen ef~ctos definidos 

sobre el rendiodento del hombre en su trabajo. Analizar~ 

mas brevemente alE,unos dE: estos _I:untos que son le b&se de 

la inveetieaci6n en la effirrLsB. Dentr0 de estos factores 

se encuentra el can..po de acci6n de lb. PsicLilcg.í.e., a ella_ 

corresponde ~ejorarlos, or~anizarlos o plantear otrc tipo 

de ractores que hubieoen pasado desap~rcibidos al aou.en-­

to. 

Aho~a bien, lus empresas c&da vez se de~arro-­

llan con mayor rapidez, le que puede causar que a la par_ 

de su desarrollo se pudieran crear nuevos problemas den-­

tro de la Psicología de la emrresa. Estos problemas son_ 
de swr.a iwportancia: 

c
1

) ADAPTACION DEL HO•JJHL AL TRABAJO. 

En este factor encontramos parb cada puesto de 

trabajo, nl hcmbre adecuado, al m~s adecuado. Implica -­

técnicas para medir las aptituces individuales y técnicas 

para descubrir los puestos de trabajo y l"s apti•udes que 

dicho trabajo requiere, pero incluso en un puesto detern:i 

nado, la eficacia y el é>ito no dependen sclo oc la apti­

tud, sino de otros efectos p~rsonales, como la motivaci6n. 

C
2

) ADHTACJC·N DEL TRABAJO AL HüiibRE. 

El rendimiento de la actividad humana en el --



trabajo lo poden.os conseguir no solc llevando.a cabo una_ 

selecci6n de loe trabajadores en funci6n de sus aptitudes 
para la tarea que han de realizar, sino adaptando esa ta­

rea a las misn.as aptitudes. 

Esta adaptaci6n se refiere por prir.cipio a las 

ceracterísticas físicas del trabajo. Dicha adaptaci6n la 

podemos dividir en planos comple11entarics. 

a) Adaptación a la máquina.- Hay máquir.as en 

cuya proyección se encu~n~ra un funcicnamientc inc6modo,_ 

dificil e imposible de manejar para su operedor. Cual--­

quier mejora en su disefio que lo ha¡;a 11ás fác.ilmente man~ 

jable, pr0porcionlirá un rucjor rendindento. 

b) Adaptación del ambiente físico.- El trab~ 

jo ne solo en el trabajador con una ~áquina, compren?e -­

ciertas características fieicas del &mbiente que influyen 

scbre la psicologi~ del trabajador e iLdir&ctamente sobre 

su rendimientc. ~1 est~dic de ese a~bi~nte, reprts&ntado 

por la temperatura, lü ventilaci6n, la ilumineci6n, el -­

ruido, etc. es labor de la Psicología, y las aplicacic-­

neG hechas ben contribuido en 6ran 11edida a mejorar las -

¿ondiciones fícicas en todos loo lugares de producción. 

c) Los problemas de la fAtiea.- Las ~alas -­
condiciones del ambiente, asi COffiO las condicicnes fÍ~i-­

cas de trabajo, incluyen denfavcrablen.ente sobre el rendi 

n:ien'tc.· en la medida en que exiEen un ee:fuerzo supBricr a_ 

les cepecidades humanes auLLcntando con ello la fatiBa y_ 

de le diSininuci6n de rendimient.4 han sido observados por_ 

psicllobos, bBDaaos en funciBruentcs 1·1eiol6Gicos. 
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La Psicología de las Relaciones Humanas no ae_ 

limite a lo antericrir.ente expuesto ya que asi como en 1;e­

dicina no hay un remedio único para todas las enferr<ede-­

dea, tampoco le Psicología de las Relacicnes Humanas daré 

una panacea psra resolver tedas las situaciones con todcs 

loa tipos de hombres de muy diversa condici6n, ya que pu~ 
den tratar con personal también muy variado. Esto obliga 

a individualizar el trato del personal y a considerar a -

cada hombre que nos lleva al punto de dende parte la Psi­

cología de lao Relaciones lluwanas ya que ésta no hubiese_ 
nacido si no existiese la individualidad del hombre. 

Loa empleados y obreros son hombres de carne y 
hu~sc.. que tst: tiit'n~~n ttf~c r.auus y rt!ti.Ccic.nan por t;oda íriü.,2. 

le de motivos ~ue noru,almente afectan la conducta del ser 

humano con laa variaciones de carácter, temperamento y -­

personalidad prcpia de cada individuo. 

Ceda hombre posee un espiritu de estimación -­

propia. Desea que se reccnozca su personalidad, sus do-­

tes y su capacidad. Si no se ·da ese reconocimiento se -­

produce un cent im1 en te de 1nferi oridad, una di sminuci6r. -

de la estima propia <¡ue conduce a un decaimiento de la e~ 
pacidad de producción. 

D) LA FArIGA Y SU RELACION CON EL AMBIENTE DE 

~· 

La fatiga es un fen6meno complejo, t:&nto desde 

el punto de vista fisiol6gicc como psicol6gico. 
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L~o efectos lliás evidentes d~ la fatiga se des­

cubren en la dislliinuci6n del rendimiento y en el inoremea 
to del desperdicio de n.ateri&l. Los efectos secundarios_ 

se Ilctan <>n el me.mento de rotación de personal y en lw -­
pr0porci 6n de accidentes. 

J,a fatiga se ccncibe como una reducción en la_ 

facult&d de ejcutar o reaccioné.r. Los largos períodos -

de actividad o un trbb&jo agotador son loe fBctores que -

se consiUer&n como originlirio~ del dee&rrollv de la fati­

¡;a. 

El horario ideal p&ra las p&usas de reposo es_ 

albo que se debe determinar de acuerdo a la nhtur&leza de 

cada labor. Ee probalbe que cada período de descanse de­

biera ser relativamente más prclon¡;ado para los trcibajos_ 

pesados que para los ligeros. Aei como thmbién es proba­
ble que las peuaas de reposo se debieran prc~rbrr.ar a in-­

tervalos más frecuentes c~and0 la labor es mon6tcna o fi­

sicamente a¿;ot:aaors, qut- cuendo se 'tr&ta de un 'trabajo 1.!! 

teresante que satisface. 

Loe descansos pera disminuir la fatiga deben -
prolongarse rrás en el área de .producci6n que en las áreas 

de labores &dministrstivas, ya que estas ~ltimas no tie-­

nen el miamc ritmo de trebejo físico que las primeres. 

En el ambiente de trabajo, la redocci6n de ru! 

do o del nivel de vib~aciones ¡revalecientes y el mejor&­

~i~ntc de la iluffiinaci6n y de la vtntilaci6n, pueden con­

ducir a un mejon<miento del rendimiento y a ur,a disminu-­

ción de cansancio. Los cambi0e en los ~étc.ac.e de trabajo 



o en el diseftc del equipo, pueden fscilitsrle al empleedo 

la ejeCUCi6n de BU trabajo, ya que la forma en que los i~ 

dividuos desarrollan su trabajo depende de ciertos tipos_ 

de circunstancias que pueden srr parte del ambien1.e físi­

co en el que se elaboren o del tiempo consecutivc de tra­

bajo sin towar en cuenta el caneancio y nv estnblecer un_ 

intr:rvalo de deacanao, a un tien:pci údecubdo. La eficien­

cia en el trebejo es una proporci6n que se puede expresar 

así: 

EFICIENCIA RENDllhU.NTO 
CUNSUIW 

En esta ecuación se cc..nsidera como rendjn;iento 

ne solo la producción tangible del trabujo, sine cualquier 

tipo de aatisfacci6n que pueda sentir el trabajador con -

su realizaci6n. Se entie:nde por consumo, un corr.plejo gIJ!, 

po de factores, entre ellos los que pudi~ren ccnsiderarse 

coreo costos del tr&bajo, c~rcaacs al operRrio, entre 

ellos est~ la energía física, el tiempo empleado por el -

trabajedcr, los ef~ctoe del trab~jo sobres~ salud, etc •. 

Así, por medio de esta ecubci6n se puede Gaber cuál es el 

rendimientG de un tr&bajudor, si es bueno o es decrecien­

te, si se clasifica dentro del ÚltimL t.érmine;, debemcs -­

analizar el p0rqué de dich& disminución y qué tipo de fa­

tiga la ha motivado. 

La f&tiga ll~v& generalmente cvn~igo, un esta­

do de insatisfacción y disgusto y las condiciones físicas 

ejercen influencia sobre la eficiencia del trebajador. 

La eapreaa debe 0cuperae por atraer la aten---



ci6n de loE trsbt:.jsdores, cuando exprese una. ,preoci..;.paci6n 
cualquiera por su bien•star ya que de este modo h .. ce que_ 

su fati&B disminuya y el rendimiento se acreciente. 

E) FATIGA FSICOLOGICA. 

Con este término nt·S referimos a loe fhctores 

que causan disminuci6n en la eficiencia para trabajar que 

se conoce con.únment:& cou..c.: 11 ftitiga mEntal" y lo8 fenórr.enoe 
conocidos con:.o 11 monc.tonía 11 

·::; ''nburriniiento 11
• 

La monotonía se Heemeja a la fatiga porqufr 

constituye un estado desaErRd&ble que se inte~ta evitar._ 

La monotonía prvviene dE un conflicto ya que 1& persona -

desea abandonar une actividad inmEdiata carente de inte-­

réa, pero co~prende que pone eL peligro la obtenci6n de -

pr0P6aitos en un futuro y decide continuar con es~ trab&­

jo tan u;on6tono, el cual her& sin interés y con una baja_ 

pr0di.:ctividad.. 

Las laboreo que :µira ciertos trabajadores re-­

eultan ~on6tonaa pueden ser rara otros interesantes. 

El aburrimiento es el resul tad·o de la falta de 

interés en el trabajo; con mByor frecuencia el aburrimieB 

to acompaña b actividaaes de repetición o que eon relati­

vamente fáciles de realizar. 

Así pues, cu&ndo un empleo no es del agrade -­

del tr&baj&dor, en poco tiempo empezará a sentir aburri-­

miento al dese~peñarlo. Comv se dijo anteriormente, un -

trabajo aburrido pera un6 persona puede resultar incitan-



te pára otra, por lo que al seleccionar personal se debe­

r~n de tomar en cuenta los resultados de las pruebas de -
personalidad y así no colocar a personas no adecuadas pa­

ra detEr:ninados puestos. 

Es importante estudiar continuHmente dentro de 

la empresa las causas que afecten el rendimiento en los -

trabajadores, no oola~ente por subir nuestr& protlucci6n -

sino por el trabajador mismo que como a todo ser humano -

oe le debe proporcionar un buen trato. 
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C A P l T U L O III 

PRINCIPALES MOTIVADORES DEL TRABAJADOR 

A) CLASV'lQACION DE LAS NECESIDADES¡· 

Una forl!la de clasificar las necesidades puede_ 

ser en innatas y adquiridas. 

A1 ) NECESIDAvES INNATAS. 

Son inherentes a la naturaleza del' individuo,_ 

su a~3riciln es independiente de alguna experiencia pasa­

da. El hambre, la sed, el instinto material, loa impul-­

aoa sexual~s son ejeffiploa de neceaidades innatas. 

A2 ) NECESIDADES ADQUIRIDAS. 

Se present~n mediante la experiencia a medida_. 

que el individuo tiene contacto con el medio ambiente y -

sus semejantes. A medida que lua personas adquieren nue­

vas necesidades que sAtis:facer, un número mayor experi!ne,!! 

ta est&s neccsidbdes y adquiere así, a su vez, dichas ne­

cesidades. 

A
3

) LA TEORI A DE MASLO\'i. 

O~ra cl&aificación que es ampliamente aceptada 

fue originada por A. H. llaslow, un psic6logo que desarro-



116 una teoría sobre la motivaci6n humana. Clasific6 
las necesidades humanas en cinco categorías; 

1) Lea necesidades fisiol6gicas 
2) Las necesidades de seguridad 

3) Las necesidades de pertenecer a un grupo y 
de amor 

4) La necesidad de estiILaci6n y 

5) La necesidad de autoactualizaci6n 

1) Laa necesidades fisiol6gicas.- Son las n~ 

cesidades de egua, comida, aire, reposo, etc' que se re-­

quieren para mantener el cuerpo en un estado de equili--­

brio. 

2) Las neceoidades de seguridad.- Incluyen -
la necesidad de seguridad tanto en el sentido físico como 

paicol6gico. La necesidad de ser protegido de riesgos e~ 

ternos a nueatroa cuerpos y a nuestras perocnalidadee qu~ 

da incluida en este grupo. La mayoría de los empleados -

quieren trabajar en puestos que estfn libres de riesgos -
físicos y psicol6gicoa y que proporcionen permanencia. 

J) La necesidad de pertenecer a un grupo y de 

amor.- Se refiere a la necesidad de atenci6n y activiciad 

social, ya que es una de las principales en esta cetego-­

ría. Un individuo desea relaciones afectuosao con lua -­
personas en general y desea contar con un sitio respeta-­

ble en su grupo. 

4) La necesidad de estimación.- Incluye el -

deseo de autvreapeto, de poder, de logrus de suficiencia, 



de Gabiduria y de competencia, de confianza en el mundo y 
de ~indepen~dencia y libertad. También el deseo de obtener 

reputacién, prestigio, respeto y estimaci6n de otras per­

sone.a. 

5) Necesijad de autoactualizaci6n (realiza--­

ci6n).- Se refiere al deseo que siente el hombre de aut~ 

cun;.plimiento, e aea 1 la tendencia de estar actualizado -­

con respecto a lo que él ee potencialmente_ ''Lo que un -

hombre puede ser, debe ser 11
• hstu tendencia puede ser -­

considerada como el deaeo de ser ~as y m&e lo que se es,_ 

de convertirse en todo lo que uno es capaz de convertirse. 

De acuerdo con la teoría de Uiaslo'.'1, la.e necead_ 

d~des humanas se encuentran arregladas de acuerdo a la -­

prioridad del orden anterior al mencionarlas. En primer_ 

lugar, las necesidades fisiol6gicas son l~s més importan­

~es, requieren atención antes que otras necesidades. Una 

vez que ae han satisfecho las necesidsdes fisiol6gicas, -

la necesidad de seguridad se hace predominante. En este_ 

punto el individuo se ve interesado en su bienestar físi­

co y pGicol6gico. Relacionado con esto se encuentra el -

deseo ~ue tiene el empleado de obtener seguridad contra -

rieseos, &Hi como contra condiciones económicas adversas_ 

y contru comportamientos desagradables o amenazadores por 

parte de otras personas. 

Unb vez satiarechae las anteriores necesidades, 

el ueseo de agruparse y la necesidad de amor eII.iergerán c_e. 

mo factores dominantes en la estructura de las necesida-­

des. Su comportamiento se dirigirá a buscar la compafiía_ 

otros y a luchar por colocarse en un lug~r dentro de su -
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grupo primeramente y después buscará ser acep~ado, una -­

vez satisfecho tratará de satisfacer su necesidad de aut~ 

realizaci6n. 

B) MODALIDADES O FORN.AS DE SATISFACCION DE -­

LAS NECESIDADES. 

Se clasifican en tres: 

1) Necesidades fiaicaa y relativas a la segu­

ridad.- Se re.fiert:n ti lb aa"tisfacc16n de 1·unciones corp.2 

ralea tales comp la sed, el hambre, la necesidad de cobi­

jo, etc. aai como la necesidad de tener la garantia del -
disfrute de las miaffias. 

2) Necesidades sociales.- Como los seres hu­

manos dependen unos de otros, existen ciertas necesidades 

que solo pueden satisfacerse cuando el individuo es ayud~ 
do o aceptado por otras personas. 

J) Necesidades de tipo egocéntrir.o.- ~e re-­

fieren al deseo que tiene todo hombre de ser independien­

te, de hbcer las cosas por cuenta propie y de alcanzar -­

grandes logros. 

B
1

) NECESIDADES FlSJCAS RELACIONADAS CcN LA SEGURIDAD. 

El DinerO. - La razón 1L<is poderosa por lu que_ 

la gente "trabaja es para ganar dinero, ya que la necesi--



dad de ganarse la vida constituye 11'- razón más poderosa -

por la que la gente trabaja. 

El dinero satisface todos los tipos de necesi­

dades. Su utilidad principal puede constituir en satisf_!! 

cer las neccsidadeo finicaa de la vida aai como las de -

seguridad, ahcra bien, en nuestra sociedad el status so-­

cial depende en gran parte del volumen de lo que se gane; 

ganar un buen sueldo proporcion& a mucha.s personas un sen 

tido egocéntrico d~ realización. 

Le que suele e:xigir primero casi to.do el mundo 

a su trabajo, ea que éste proporcione lo suficiente para_ 

poder boza.r un nivel de vida "decente". 

En todo el campo de las relacicnes laborales -

no existe nin~ún factor que contribuya más a quebrar la -

moral de trabajo, & crear insatisr&ccionee individuales y 

a obstaculizar la producci6n, que l.as desigualdades in;iu!! 

te.e y evidentes en loe s&lArioe raeadc .. s a unos mismos in­

dividuos pertenecientes a unos miswos grupos de trabajo -

dentru de una misma fábi·ica. 

La Seguridad.- La seguridad en el trabajo --­

constituye una necesidad humana fundalliental, ya que para_ 

much&a personªe es muchv ~~s importante que la paga o el_ 

ascenso. 

Las fuerzas que fomentan la sindicalizaci6n, -

los problemes más graves de las relaciones entre superio­

res y subcrdinados, los temores a todo cambio tecnol6gico 

son factores que girar, er, torno a la necesid&d de eeguri­

dad. 



No basta con tener satisfechas HUS nec~sid&dea 

físicas un día tras otro, querewoo estar se¿uroa de que -

· seguirt.n siendo satisfechas en el futuro. 

La aut0matizac16n y otros cambies económicos -

han llevado al paro a muchas personas que consideraban -­

que eus pueotoe de trabajo eran absoluthmente seguros. 

El hecho cie perder el puesto de trabajo ¡:-uede constitu)r_ 

una catástrcfe ~anto ~isica come psicol6gicawcnte. 

El Ascenoo.- Le necesidad de aactnder ea par­

ticularmente 1'uerte, ya que todo hombre por muy humilde -

que eeu su nacimicr1to, puede oc.1Upbr lea puestos ~.ás altea 

del prds, 

Desde chico al hombre se le hace ver que su f~ 

turo depende solamente de él, ys que sus oportunidades e~ 

tart.n únicamente limitadas por su visión de lo que puede_ 

llegar a ser su futuro, sus do"tes personales y el modo de 

utilizarlas, su carácter y su decisión. 

B2 J NECESIDADES .F'U!!DJJcENTALllENrE SOCIALES. 

El ho:nb::-e eo u.n uer ansioso de amistad, se --­

siente dessrnr.iodo ctw.ndq, estli solc durante ILUcbo tiempo_ 

y a veces ec &soci& ce~ ~us colegau simpl~llientc porque -­

tiene HP.d de compB.fícrinmo. Svbre t.odc en el c&so üe loo_ 

emplehdoa que tienen unu vida fa~iliar insatisfactoria, -

el tra."oajo prop0rcic¡;a ur.11 t;r'Bn pHrte de:: 111 .Jatisfa.cción_ 

de sus neceuidn~os ~~Cih~e8. El tr~b~J0 Eet:5face ~uchas 

veces otros nr:cesj.dLtdee 8C.1ci1:.:le8, apar~e dP l& necesidad_ 



de HD::iG1f1.d. 

El hecho de JH:rte,necer a un grupo J-'roporci ona_ 
a los trnbaJadores y emrl~ados una s~nsac16n de identifi­

cftci6n y de pertenencia to un t_.rupo J•ür le que in.sisien en 

for1Lar "grupos inforlli.b.les". Los tr<".1buj&Liorli;'.B que pertenJ.: 

cen a peque~os grupoa de tr·bbAjo ir1tegrados, ti€·nen una -

u.&yor moral de trabajo (lue lc,s que t.r&bb.jan seiloo ú perdl, 

óoe entr& grandes ~ases óe empleados con loa que tienen -

pocos vínculos sociales. 

Hay otro conju..~to de necesidBdes sociales que_ 

nace de la relnci6o tlel subordinado con el superior, ya -
que es 16gico que €1 subordinRcio quiera str tratado just_!!; 

mente, quiere que le oi&an, le atiendan y reparen la fal­

i;a cuando el supervisor ha ton.udo una decisi6n err6nea, :;_ 

quiere tcntr derecho a recurrir contra esta decísi6n del._ 

supe:rviscr. .Por Último, üesea saber cuál es exactamente_ 
el lug&r que ocupa. 

llJ) NECESIDADES FUNDAL:E1;1' ALkENTE :E.GOCEN'.:'RICAS. 

Los Logros.- Una de las necesidHdes máH fuer­

tes que siente el hombre es la de tener un sentido de lo­
gro o pleni tua, la sennación de c¡ue <-ntá hóciendc "l.so y_ 

de que su trabajo tiene importancia. P0r lo que Lcri0 tr~ 

bajo c;ue parezca sin sentido provoc,,r& 1rustrbci0n pcr lo 

que &nelizareffiCS loa siguientes conceptos: 

a) COir.petenciE::t 1-'rof'esícnal.- Tod.as las pers.E_ 
nas sentimos que es~amos hacienac ob~a creadora cubndo h~ 
cemos &160 bien, cuenda ''d~mina~os'' el t:'8bajo que reali-
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zamos. También nos gusta imaginar que nuestro trabajo r~ 

quiere una competencia especial y a consecuencia de ello_ 

tendemos a exagerar au importancia, por ejemplo: al des­

cribir el trabajo que realiza, el obrero suele hacer hin­

capié en su dificultad y complejidad y en el plazo de --­

tiempo necesario para apr~nder & do~in&rlos. 

b) Proerceo y plenitud.- Parn que un emplea­

do o un trabajador tenga la sens&ci6n de lc;¡;ro y plenituu 

ea precise que disponga de algún ruede de poder n.aedir lea_ 

prcgreaoe que renliv.a. Todo mundo quiere saber que tnl 

esté trabajando. Tan aolo si puede fi~krue un objetive y 

sabe que le ha alcanzado aentirl la sensRci6n de logro. -

S~ considera que muchoe trabajos rutinúrioE son nburridoe 

y mcn6tonos prec-ie:P..mente porque no dan ul trabajador Of'O!: 
tunidad alguna de comprobar los progresos que pueda real~ 

zar. 

e) Productividad.- Casi t.odo ILundc. tiene un_ 

auténtico deseo de producir, de ectar ocup&do. Existen -

peracnns que ~ratan de rehuir ¿el tr~bajo tr&tando de dar 

la s~nsac16n de eztar etar~a<lu y recurren a exp~dient~e -

r~almente extraordinarjoa par& lograrlo. for rP&la een~ 

ral eote tipo de ceimportamiento constituye un indicio de_ 

inaa.tie.facci6n con el trabe.jo, con la Gupervisi6n o con -

la compañía conoideredo. cor~c un todc~ Lvs trF..bnjodorc·e -

que consideran que no ae les tre.t& con justicib encauze:.n_ 

su energía en el sentido de luchar contra el sistema y -­

Can muestras de une gran habilidad en le que se rtfiere a 

trebejar lo ruenoa púsible. 

El sentid e de la productividad y del lo,;ro re-
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· . ste una iu.pcrtanciñ muy particular en el cas~ de los -­

~jecutivos, ya que se ccnciben a sí ~is~os c0wo peracnes 

~ficoceo y trabajadoras que tienen que realizar grandes -

cosas a fin de poder s~r felices. Logran un estímulc --­

cc;r.stante por el placer de la reali>.aci6n inm<dii:cta. 

Sienten le necesidad de ~acender constsntement~ y de acu­

u.ula.r rec6mpensas CJ.Ue ne derivan de uno e leeros cada cada 

vez ruayores. 

A~tono~ía.- A todo ~undo le gusta sentirse p~ 

trono de sí rr.ismo y sin err.:bar¿;-0 1 en la indu.otriB moderna_ 

muy pocos trab&jadcrcG tienen esa sensac16n. El prvceso_ 

de especializaci6n ha privado al trabajador individual de 

su libertad para plan<ar y realizar su prcpio trr.bajo y -

ha transpasaao la iniciativa y la responsabilidad a la di 

recci6n de la empresa. 

A este aspecto Frederick Taylor se reíirib de_ 

la si6uiente manera: 

"Todo hombre debe aprender ri renunciar a su -­

propio modo concreto de b&cer las co~as, adaptar Eus IDht~ 

dos a las nur.ierosas nurv&s nc..rrr.as que oe fijfln, y acostu!!! 

brarse a recibir y e obedecer dir6ctrices que abarcan les 

detallea, grEndes y peque~os, que ~n~eB quedHban encomen­

dados a su propio criteric individusl 11
• 

l·a repercusi6n de este planteaa.ientc ha. consi.!!_ 

tido en despojar a muchos trab&joB de toda oportunidad de 

actuar de un ~odo espontáneo y creador. 

La inbistive y le imagin&c16n sen eerncialeD -

pera poder tener sensaci6n de autc·nomia y sin embórgo es_ 



muy corriente que la direcci6n de la empresa no sepa apr.2. 
vt:cbar la capacidad creadora de oua empleados~ A conse-­

cuencia de ello, eatoa u.anifieatan su iniciE:itiva y su iu.~ 

ginaci6n en forma que reprueba la Direcci6n como por_eje~ 
plo: el sabotaje, les actividades sindicales y el tortu­

gi=o. 

Conocimientos.- El deseo de adquirir conoci-­

mientos ea un i~pulao básico de los seres humanos. A to­

dos nos gusta' saber no solamente qué ea le que eatá ocu-­

rriendo sino también porqu{, ocurre. Queremos comprender_ 

el pr~aente y predecir el futuro. 

Todos cp1erE't!lo2 estar jnf<·nnndoe .ecbre la:: cc-­

eaa que revisten una importancia directa par~ nosotros y_ 

también sobre aquellas otres que no tienen tal importan-­

cia. La satiEfacc16n de unk curiosidad ociosa constituye 

un modo de pasar eiti~mpo. 

~uchaa personas consideran que el hecho de --­

aprender cosas lee da una sensación de plenitud. Al ser_ 
experto en algo ae cobra un sentido de singularidad y pr.2_ 

greso. 

C) LA SATISFACCIC!l EN EL TRABAJO. 

La eatiafacci6n que loa individuos reciben en_ 

su empleo depende en mucho de grado hasta el cual tanto -

el puesto como todo lo relacionado con él cubran sus nec~ 

sidades y deseos. En virtud de que gran parte de la mot1 

vaci6n de un individuo es inconsciente, no se da cuenta -



claramente de tcdaa sus necesidades. Por lo tanto, es -­

más difícil obtener une eve1uaci6n exacta de las necesid~ 

des de un individuo. 

Loa deseos, por otr~ parte, son los anhelos -­

consistentes por cosas o condiciones que un individuo --­
cree que le proporc1cnarán sat1slacci6n. La mayoría de -

loe intentes para medir la satisfacci6n en el trabajo im­
plica el estudio de loe deoeoe, medi~nte cuestionarios y_ 

entreviHtas. 

La manera en la cual un individuo ccntesta pr~ 
guntas eepecificas, depende no solo de las condiciones en 

si, sino de la forma en que las perciba. Su percepci6n -

de ellas a su vez, eat' influida por su personalidad, sus 
expectativas, su orientación política y social, su edad,_ 

sexo, salud, relacionés familiares y muchos otros facto-­

res. Descubriendo las &ctitudes y opiniones sobre asun-­

toe relacicnados con el trabajo, lo gerencia puede emprea 

der une a.cci6n correlativa. ;¡ t.ener esperenzas de mejorar._ 

la satisfacción del empleado. 

En un estudio en el cual fue analizado un gran 

número de cuestionarios sobre la oat1afacci6n en el trab~ 

jo, se encontr6 que los factores que oe median con m6s -­
fI·ecuencia eran: 

1) El contenido del trabajo, las verdaderas -
"tareas que se ejecutaban y el contrcl del_ 

trabajo. 

2) Supervis16n. 

3) La orga¡:¡izaci6n :; su admiriistraci6n. 
4) Opc,rtunidades p&r" progresar 



portante? 

5) Faga y otr"a prestaciones :financieras. 
6) Compañeros de trabajo. 

7) Condiciones de trabajo. 

¿Por qué la sati afacci6n en el trabajo es im--

1) Todo ~l mundo quiere lleger a la auto-re2-

li zaci6n. 
2) Los que no quieren obtener una satis:fac---

3) 

4) 

5) 

ci6n en el 1;r&bajo no llecan nunca " la m.!!_ 
durez psicol6gica. 

.Los que no 

. trabajo se 

El trabajo 

he.robre. 

consiguen .La s&tisfacci6n en el 

quE-dan i'rustrados • 
es fundamental para l& vid a del 

Loa que no trGbajan no son felices. Todo_ 

el mundc qui~re trhbajbr aunque no est6 -­

obli¿ado a ello~ 

6) La falta de un trabajo estimulante provoca 
enfern.ed2des n.12ntalec. 

7) Las pautas de ociu y trabajo están íntima­
mente relacionbdas. Los que tif';1en tr&ba­

jos que ne cons"ti tu.rer2 una labcr en la que 

se ¡:uedn ref'leja.r le fictividad crl,aliüra, -

se dedice.n a un ocio que tiene eEas miBu.hs 

caracterí~ticas. 

8) La falt" de Sbtisfacci6n en el trabajo y -

la aline&ci6n del mis~o, traen ccnsigo una 

mencr moral l&boral, una ~enor productivi­

dad y una eoci~d&d enfern:;a. 
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C A P 1 T U L O lV 

LA FllUSTRACION Y SUS PllI!i'CIPALf.S 'í:IPOS 

Dentro de los procesoa de motivación pu~den 

aparecer fen6menoe de frustrf:.ci6n ó.urt::nte los cu&les no -

e6lo se rricdi:f1ca la direcci6r. de la energÍ!l puesti; en ILAl; 

cha, sino que se al~era lH propia conducta y ac~itudes -­

del individuo. 

·Un individuo ~n ecci6n, impulsado 'por ~ntiva-­

civnes, no se coruport& l&U&.ldurante el proceso normal de_ 

l9a mlsmaa que en loe períodoc críticos determinados por_ 

la ap&ricj 6n de obstliculos que irnp.idan la consecuci6n del 

objetivo. 

S~1··fi 1Jti} rlt"narrol 1Rr f'!'"'.:'Vj?.m~nte Ur: c:~.rto n.Q_ 

mere d~ conceptos park encuadrar e} esquema eeneral. 

En una .frustración ha_y siempre tres elemf>ntos: 

UN DESEO (ln;i vaci6n) 

ur;A ?lNALIDAD (El objetivo propuesto) 

UN OBS'I'ACULO 

Existe una frustraci6n siempre que el indivi-­

duo (tanto en los prccPnos orgánicos como en los psicol6-

giccs) encuentra un cbstácul0 que obstruye el cm:r:ino que_ 

condtice & lu satisfacci6n de unR n~ceeidad cualquiera, -­

s.petecjdlí. 
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La apar1ci6n del obstáculo ~rovoca un aumento_ 
de tensi6n en el organismo, Es~e situaci6n de etímulo-s1 

tuaci 6n-obstáculo se llama stress, 

El individuo en situaci6n de stree8 trata de -

superar la dificultad para reducir la tensi6n. Si esto -

último no es posible ae producirán una Aer1e de cambios -
fisio16gicos y psicol6gicos (según el plano motivacional) 

para ndapt•rse a la si tuaci6n crítica que por no pcderae_ 
resolver resulta necesario convertir en una situaci6n de_ 
cierta ncrn:alidad. 

A este fen6meno se le d~nomina ''tolerancia a -

la fruetraci6n" y Jo definen como la cspecided de sufrir_ 

una frustración.sin que por ello se r.ierda la adaptación_ 

ps1cobiol6gica, es decir, sin recurrir a for~as de res--­

puesta inadecuadas. 

El comportamiento neur6ticc es el r~sultadc de 

la baja toelrRncia a las ~rustracicnes, ~i~ntras que la -

~lta tolerancia constituye la base de la conducta normal. 

A) PRINCIPALES TIPOS DE FRUSTRACION. 

A
1

) POR DEMOF<A. 

El objetivo está obstaculizado por el tiempo,_ 

por la eaperR prov"cada al ói stancinrse el objetivo a tr§; 

vés del tiempo. 



RESPU!::STA: 

Irritabilidad, coraje o agresividad (visitas,_ 
cartas, pagos y acuErdos demcradce son causa de est~doe -

tennionalP.s agresivos). 

El objetivo no pu~de ser alcanzado por un obs­

téculo concrP.to (puerta, orden, falta de instrumento, pe~ 

aone opon<mte, etc.) 

RESPUESJ'A: 

Se produce un estado de tenai6n agresiva pro-­

porcicnol a la ineetisfacci6n resultante. Loe individuos 

de ''b&ja tolerancia a la frustraci6n 11 adoptan conductas -

neur6tices aun cuando le ineatisfeccj6n objetiva resultBE 

te áebi~ra eer baja (dificultades de menor cuantíe objctt 

ve). Por el con~raric, los individuos de "al te to~eran-­

cia a las frustraciones" consiguen superar loe estados -­

teneionelea por impedimento, con reacciones adaptadas y -

normult!s. 

El camino que conduce el objetivo pase por une 

encrucij~da y el individuo he de temer une decisión pare_ 

eurerer el conflicto. ~n cualquier cese, le eoluci6n el~ 

tida ~ntraña automáticamente una renuncie, cesa que de an 



temano re.alimenta la ·tenei6n e impide la reaoluci6n. 

Pueden considerarse cuatro tipos de frustra--­

ci6n pro conflicto: 

a) Atracci6n en dos sentiaos.- Los dos cami­

nos. son atractivos, Loe dos objetivos, opuestos, pero -­

igualmente satisfactorios, se excluyen mutuamente. Ele-­

gir lugar de vacacionPSt elegir e111preaa, coche, ~te. 

RESPUEsrA: 

En tales clrcunstsncias el individuo puede op­

tar por alguna qe lae siguientes respuestas: 

Deciei6n tajante hacia un camino excluyendo 

el otro. 

Deciei6n altern~tiva. 

Soluci6n de compromiso tomanoo un camino 
que satisface parcialmente los dos objetivos 

Inhibirse. Quedarse bloqueado. 

b) Evitar dos cosas al mismo tiempo.- Evitar 

el trabajo y la sanci6n, evitar los estudios y les auspen 

sos, evitar las responsabilidades y el descrédito, etc, 

RESPUESTA: 

La conduc~a del individuo eatarb c~rente de -



objetividad, 

Se refugiará en la vacilaci6n. 

O en la fantasía e irrealidad. 

Puede efectuar una recresi6n y fijar BU con 

ducta en un plano más sencillo y elemental_ 
tratando de escapar n los compromisos del -

conflicto. 

c) Sentirse atraído por el mismo objetivo que 

racionalmente se debe evitar.- Atrucci6n-evitaci6n rel~ 

cionaaa con el mismo objetivo (~rivarse del alcohol, no -

comer para adelgazar). 

La tensión conflictiva adopta manifestaciones_ 

de ansiedad y de comp1lleión. El individuo no s6lq inhibe 

las pulsaciones de ~' ergía que conducirían al objetivo si 
no que inhib~ conrrientes de enereía mucho más generales_ 
y que afectan a grandes áreas de la actividad peicol6gica, 

Aparecen manifestaciones de: 

Ansiedad, 

Actitudes agreaivas, co16ricaa, destempla-­
das. 



Depr~si6n. Pérdida del tono vital y del in 

terés por objetivos ajenos al área que ha -

motivado el conflicto. lEs conocido el mal­

humor de los. fum .. dores que deciden de jer de 
fumar). 

d) Doble atracci6n-evitaci6n.- El mejor co­

che es dema.siado caro y por el contrario el coche aseqt.ii­

ble en precio ne eusta. El empleado más apto es de~aaia­

do caro y el que acepta nuestro sueldo no m~rece confian-

7.a. 

RESPUESTA: 

El reaultado se treauce por: 

Vacilaciones. 

Dudas. 

Bloqueo áe le acci6n por no poder tomar una 

deciei6n. 

En sentido negativo, las frustracjonee son ce~ 

ea de ansiedad. En sentido positivo, forman parte de los 

procesos de aprendizaje, incluso cuando hay regreniones._ 

La ~us~ncia de fr~straci0nes debilita la cupacjdad ~~ lu­

cha del individuo y empobrece su proauctiviáad. 

Los hoL.bres más ceraces son les que ª'" han en­
trenado largamer::t t> erJ superar sus fru s trh ci one s. 



B) EL OBSTACULO Y EL OBJETIVO. 

El YO reacciona en loo periodos frustrantes cm 

mecanismo de defensa que tienden a preservarle de la an-­
siedad. El YO se pl•mtea el problema de la "culpa" por -

la pérdid~ o alejamien~o del objetivo y decid" que: 

a) La culpn ea de los demás (hetero-Agreai6n). 

El sujeto hace responsabl~ de la rrustraci6n a personas o 
cesas hHci& lae cuales óirlge su 6gr~hividad, atacando, -

obliean'do, acusando. 

La paranoia es ~1 límite de esta actitude. 

b) La culpa eA de uno mismo (intra-agreai6n). 

La respuesta agresiva va dirigida hacia él mismo. El iQ 
dividuo Ae eiFnte culpable y alimenr.a remoróimiento~ por_ 

este hecho. Tiende al aislamiento y al desplazamiento -­

df"l objetivo. 

Las respue2tus tienen un mercado c~rácter asr!.. 
aivc, obseei\To. 

c) La culpa no es de nadie (impunidad).- Se_ 
produce una represión de la agresividad y no se asigna la 

culpa ni se formula nineún reproche. .El individuo eluGe_ 

111 ansiedad, evi ti~ndu plantearse el problem&. .Prefiere -

buscar camines de hábjl concilirtción. Esta respuesta fo~ 

ma parte de aleun~s manifesteciones histéricas. 
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Por otra parte, el obatAculo frustrante absor­

\re en mayor o me'lor gr,.do la energía que se dirigía al o,l¡ 
jetivo. En esta sitl.X!c16n de etresa, el individuo puede_ 
adoptar tres acti tudea: 

l. Obst&culo dominante.- Quedar detenido por 

el obstáculo, perdiendo el objeti\ro. La energía queda p~ 

raljzada por la aparici6n del stress, y la reacción emo-­

cional ea una simple manifestaci6n de displacer por la -­

p~rdida del objeti\rO. 

2. Egodefensa.- Convertir la frustración en_ 

una cuestión d~ .amor propio. El objeti\ro queda oculto por 

la reacci6n emoti\ra del YO h<-rido. El individuo transfo!: 
n:.a· la p~rdido en .una ofensa. 

). Persistencia de Ja neceei~ad.- Uan~ener -

la necesidad de alcanzar el objeti\ro. No desaparece la -

necesidaó que había promo\rido la acci6n y elindividuo tr~ 

ta de Ratisfacerla auperandc el obstáculo de al~ún modo -
(perseveraci6n de la neceaiñad). 
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CAPITULO V 

APROVJ::CHMIIENTO llAXIUO DE LAS NECESIDADES 

~ 

Indudablemente que en cualquier departamento 

de importancia, exietirá una amplia gama de diferenciae -

individuales en cualquier variable que el gerente elija -

para eu conaideraci6n. Al respecto: ¿Qué puede hacer en_ 

el orden práctico para sortear la singularidad humana y -

las neceeidades de la misma? 

A) EVITAR CREERSE DICS, 

Todo el que tiene autoridad se ve tentado a 

volver a ser a otros a su propia semejanza, privilegio 
que el buen Señor se reserv6 para sí. El tratar a los 

otros como a uno le gustaría ser tratado ea la regla de -

oro. Como principio guiador es perfecto, pero puede aca­
rrear dificultades al ejecutivo si lo pone en práctica en 

forma mecánica. Puede deapistarlo haciéndolo suponer que 

el otro es la imagen eE el espejo de aí miemo, que no s6-

lo tiene l&s mis~as necesidades, sino que pone la misma -

importancia y de prioridad en la satiafacci6n de ellas. -
El gerente prudente mira a sus subordinados y a sus supe­

riores como similares s él, pero también distintos a él -

en varios aspectos de importancia. 

B) Dc,SECHAR LOS J:;STER.ECIIPOS. 

Un estereotipo ea la i~&gen qu~ unv lleve rea-



pecto a considerar a las personas 11 Hippy 11 , "gobierno bur,2 

crata 1', 
11 profesor torre de marfil''• Los estereotipos son 

peligrosos proque rara vez están basados en evidencia ad~ 
cuada; casi siempre son inconscientes y son firm~a1ente 1Q 

natos. Sustituyen con etiquetas al pensamiento. Lo que_ 

~e peor, nos impiden pensar de laG p~reonas como indivi-­

duo, nos impiden descriminarlos, ue ju~gar e caus quien -

según sus méritos, Exist~un viejo refrán que dice que -­

mientr&s ruáa aprendanos li discriminar entre, ~enos estar~ 

moa tentados a discriminar contra. El pensamiento este-­

reotipado acerca de los subordinados puede lesionarlos, y 

ciertamente impedirá al gerente ver su potenc1sl no deeE­

rrcllado. 

e) .ACEPr.A.R .A LAS PERSCNAS COMO SON. 

Los padres y les ejecutivos encuentran que es­

te ea muy difícil de legrar. La raz6n es ~encilla: te-­

dos nacimos reformadores de nuestro pr6jimc. Pero la re.2_ 
lidad ea que loe empleadoa del jefe no van a cambiar sus_ 
peracnalidad!'s o experiencias a su gusto. Relbcionsdc -­

con ~ratar A las perscnne oe~~n l~e cnccntrilltion, no come_ 

nos gustaría que fueran, se encuen•ra la práctica de bus­

car lo correcto en ellas. Los franceoea sostienen que -­

uno ve e6lc lo que busca. Cualquier ser hu~anc, come co~ 

binaci6n dP fortalezas y flaqu,zee, proporcionar{.. ampl1n -

evidencia para formar cuelquier opir.1611 que el ¿;erente d.!:_ 

eee forn.erne de ~l, pcsitive o neg&tiva, 

Si el jefe hace un esfuerzo pE:rn percibir lo -

bueno que h~ya en aua subcrdinhdoe en t&n~c permanece 
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ccnscient& de le que está mal, entonces lo bueno será lo_ 
que evoque. i;.¡ u.édico está. a tono con el u:al de la pera.!). 

na, pero SB concentre en SU potencial de D&lud y desarro­

lle. 

D) ACTUE CO!üO CIENTH'ICO. 

Loe científicos adopten, como principio funde­

~ental, que toda cond~cta ec un resultado; es causada. 

Le consideran como dirigida hacia el legro de algwia met~ 
con10 la satiefacci6n de una necesidad. Y los ,científicos 

saben que el análisis debe preceder a la preocripci6n y -

éota debe anteceder a le acc16n. En consecuencia, el pr~ 

mer reto al gerente es ganar cierta percepci6n en sus su­

bordina úes. Esto ·se puede hacer con cierta facilidad 

-pvr cierto que no ee requierl ser ~eestro en administre­

ci6n de eu.presas o tener un grsúo en psicología- ci el -­

E~tcutiv0 ts"t~dia 6 sub empl~btlos con el criterio óe po-­

nerse a tono cc·n reopuee'"i:.as especificas a las pre!-;W1"t&s -

eiguiem,es: 

~Qué ee lo que despierta su interés y hace que 

levbnte las orejas? 

¿Qué despierta su entusiasmo? 

¿Qu~ tiende a molestarles o anonadarlos? 

¿qué loe hace cegarse por la ira y qu~ los 
ccnvierte casi en irracicnales? 

¿Qué les déjb i~pévidos y fries? 



Poniéndose como obj~tivo escribir un párrafo -

le más ex1.ens~ posible sobre cad& uno de estos encabeza-­

dos, pr1r.cipianao cGn les supericres y continu&ndv con un 

cc¡¡:¡¡;af.ero clave y con :figures de subordinados, proporcic­

nará al gerente más bien que toda la lectura del mundo. -

Un sistema analítico que solucione problemas, es wuy sup~ 

rior a uno que se dedique a encentrar fallas y críticas._ 

En una ocasi6n Einstein hizo notér gue nunca debe uno es­

fcrzarse en in.poner e.us runtcs de viste en un problema¡ 

más bien ee debe estudiar y, con el tiempo,. la eoluci6n -

llegará por sí sola. 

Por supuesto que la sola cbeervacion ee tan e2 

lo el primer ¡iasv. El gerente debe continuar usa.ni o el -

cientificc come modele, experiment&ndo sus acercamientos_ 

a otros. La experinentaci6n prudente ee la clave para -­

&UJLentar el conocimiento, debido a que capacita al ejecu­

tivo a probar sus hipótesis respecto a su personal, su a~ 

titud hacia ellos y le.s percepcicne s que de ellos haya 1.2 

grado. Quien no experimenta no aprende. Este es tan --­

cierto para comprender a los seres huma.nea como para dom! 

nar la física. Uno de los mitos m~a perdurebles que haya 

penetr&do al car.doroeo público es le tontería de que uno_ 

aprende mediante prueba y error. Sin duda que ésta es la 

pero forma y le wás penosa de aprender cualquier cesa. 

Se aprende por observeci6n, por experimentaci6n prudente_ 

y por loe deecubrinientos. 

E) SEA SENSITIVO A LAS REACCICNES. 

El gerente prclliedi~ obtiene ~~s c0nocimi~oto 

relacionhúo con el 1rabajo por las reaccio11es que por loe 
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libros, Después de todo, cualquier s~perior o gerente -­

tiene un laboratoric interconstruido de relacicnes huma-­

nas justo debajo de la nariz; s6lo necesita usarlo para -

aprender. Las personEs interactúen como individuos y co­

mo grupos durante toda la jornada de trabajo. Esto no 

quiere decir c;.ue el gerente deba colocar a su personal d,!O 

bajo óel microscopio de un psi·c6lc;;o afici cn&do. Todo lo 

que se requiere es que esté blerta sobre la forma en c;.ue_ 

reaccicn&n une. con otro y c6mo respc.·nden a SU8 esfuerzcs_ 

de dirigirlos y man~jarlos. Al ex&minar con cuidado esta 

reacci6n del cvmportamiento, puede modificar su opinión -

sobre sus empleados y s~periores y ajustar sue .actos de -

conformidad con ello. 

F) SEA CAUTC ANTE DIFERENCIAS ENGANCSAS. 

En c.casicnes es asou.brosa la f'orma en que se -
comr•ortan alguncs gert·ntes, como si sus subordinados vi-­

vieran en un mundo pcr corr.pletc distinto al suyo. :C:ste -

concepto un tanto acomodaticio de la vida de la organiza­

ci6n se desenvuelve en preguntas como "Todo esto puede r,!O 

sultar bien con el personal de nivel adminiltrativo, ¿pero 

trabajará en realidad bien con las infanterías? ". Divi­

diendo ei~undo en dos pa~tes, los que arreen a los otros_ 

ccmo manada y los que son arreados, es la forma más efec­

tiva de que se dispone para fomentar el desacuerde mutuo. 

Si colocara uno al presidente de una empresa y a un ba--­

rrendero en un ba~c sauna, seria dificil decir quién es -

qui~r.. En un baüo de vapor, ello e se verían desnudos, -­

exceptú de un~ cualid&d que co~p~rtirían en cvmún, su na­

turaleza bun.ana. Ee"tc ne. quiere decir que el presidente_ 
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de una compaflia y un barrendero sean idéntico.a, ya que 

ellos concederán diversas dósia de import1mcia a las mis­

~es necesidades hWL&nas. FerO el barrendero no es menos_ 

persona que el presidente. 

G) ArRAf'ELO EN ~u PROPIA CüliDUCTA. 

El examen de la propia conducta es un ejerci-­

cio fascinante y satisfactorio, si no ae exa¿;era. Entre_ 

sus principales ponentes estaba Koren Horney, una de las_ 

~ás notables psicoanalistas con que h&yau co~t&do los Es­
tados Unidos. Requería que una persona íuera sensitiva -

no solo a los aentimi~ntoa y conduct~ de loe delli&s, sino_ 

a los prorios. ·Por ejemplo, si alguier pierde le calma -

se FregurJta: 11 ¿Por qu~ reaccioné com0 lo hice? ¿Vali6 l~ 
pena la energía que gesté en el.coraje? 11

• E.l gerente pu~ 

de hacer esto en una variedad de situaciones: cuando en-­

cuentra a al5uien irri tonte, cuGnciv in:.pone su volur.1&d a 

o-ero, cuando titubea en decir al¡;o al jefe, cuando perrr.i­

te que lo adulen. La fina.lidt-i.d es doble: conocer un pe­

ce más la proFia dináffiica y lidiar en forma ~ás objetiva_ 

con loe propios senti~ientos, El autoan~lisia puede ser_ 

muy útil cuando ha quedado une rezagado en las prollivcio-­

nes o cuando une. sufre una llamacia de b.tenci6n o es dice.!. 

plinado. Nunca cambiar~ el senti~iento -estú seria pedir 

demasiado a la n&turaleza humana- pero ayuctbrá a hacer 

frente a los prcpios sentilliientos en for~u racional. 

Es de int~r~s observar a los psicoanalistas b~ 

tuar en form& tan hun.arJa, en ccasiones, come, e.!,resto de -

loe mortales. Dur&ntE la Se6unct& Guerra fuundial, la Dra. 
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Horney_ fue programada, para un viaje ¡;or aire a determina­

da ciudad. En el último minuto, fue descartada del vuelo 
y se le dio el asiento a un oficial ne comisionado debido 

a que estaba viajando con prioridad. Estaba furiosa. Lu~ 

go aplic6 su propio principio y llegó e lli conclusión de_ 

que, aún cuando elle era suptrior en muchcs aspectos al -
militar, éste ero ~ás esencial phra el esfue:rzc b~lico. -

Aún esteba molesta, pero ya podía m&ntjar mej~r su desen­

gaflo. 

H) EMITA SU PROPIO PROGRJ~A DE COll.PRENSION. 

L&.a nacione:e siemJ:·re están reuniendo datos so­

bre otras n&ciones. Las com~tiñías revisan ccn cuidadv y_ 

analizan eternamente a la competencia. Ningún equipo de_ 

pelota profesicnal eoftaríe en juear con un rival sin an-­

tes repasar los íilmes y re~ortes de los jueces ~n~crio-­

rea con mucho c~idadc. Si tl Bccpio de ccnccimientos ee­

t~ tan difundidc, p&rece extraño que tan poc0s ejecutivos 

parezcan practic&rlo. Un méi;odo sencillo que podría uti­

lizar tl gerente es forruar un legajo de cada una de lea -

personas clhve en su vida de trabajo, principiando con su 

superior y abri~ndoae paso desde este punto c~ntrelóe 

acuerac con loa dic~ados del sentido común. 

rom&nac un& hoja de papel para cada uno, escri 

ba lo que crfa del caso baje los siguientes encabezados: 

l) Puntos fuertes. 
2) Debiliá &des 

3) Prei erencia a 
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4) Aversi6n 

5) Formas como le gusta ser tratado. 

Pueden subdividirse cada una de eatas cetego-­

riee en subtítulos, tales como técnicos, administrativos_ 

y de relaciones humbnaa. Luego siga su curso. Al tomar_ 

eus registros, cc~pare lo que ha otservbdo gu~rde los pa­

peles durante algunas se::;r;nas y deje que la experiencia -

durafite las semanas paaadaa con lo que puse por escrito,_ 

observando los cambios y ajustes que deban hacerse a la -

luz. de su experiencia. Como ·es natural, esto debe hacer­

se en una forma relajada y autoinstructiva -nunca en for-· 

LL& ccw.1:.ulaiva o mecánica-. .E.a obvio qu,!;_las personas ob-­

aervan en todo ro.omento, pero sin atenci6n y al azar; el -

método que aqui se sugiere ea planeada y sistemático y -­
puede "amolar" las facult&dea de con:prenai6n del gerente_ 

en una punta muy filcsa. 

I) EL ESTILO DE !óANDO. 

El ruando tiene dos facetas :¡:.rincipiüea: loa P.!!. 
trenes de estilo y comportamiento. El estilo de mando se 

origintJ de las necesid&d.ee persone.les que 00 sea snti s:fa-­
cer un ejecutivo en tanto desempef',a sus funciones de man­

do. 

Los putrvnes de com~ortamiento son las carQct~ 
ríaticas que habitualmen~e definen sus acciones diarias. 

Si el estilo es eut6crata, par eje~plc, entonces el com-­

portar:.iento será. dc.::ri.inan:.e y ccnstrictivumente directo, -
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Ee un punto sin importancia que el· ejecutivo -

elija un estilo de mando en particular o que el estilo lo 

elija a él. No ea ni la víctin.a impotente de su historia 

psicol66ica y de sus necesidades, ni tampoco es totalmen­

te aut6nomo para preferir un eGti.lo sob:·~ otro. Es el -­

efecto de las exhortaciones lo que lo obli,,a a ser firnie, 

a.quiescente, de:46crata o no directivo. Lo que el gerente 

necesi"tl::I es cierta ¡;e:rcepciln de l&s rHzonco por lHs que_ 

elige un estilo de mundo dado y porque se sionte más a -­

gusto con él que lo que pouría ser con otro. El dbrse -­

cuenta de las clases de comportamiento qu~robablemente -

se deriven de uno u otro eotilo, aunado a los beneficios_ 

o desventajas de tales ccmportainientos, lo ayudar~ a ser_ 

más sensi~ivo a sus accivnes sin fij~rse demasiado en --­

ellas. A S_!¿vez, esto hará posible modificar los comporta 

ndentos que están calculados a disminuir su efic.acifl en -

tanto se cuncentr~ en aquellos que la aumentárán. En e~ 

te sentiao, la elecci6n de un patr6n de mBndo adecuado ea 

un prcce~c de cvoluci6n y desarrollo. 

~Tfi 
SM.m 

111 ornE 
H·HdílTf.Cf1 
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e ú N e L u s I o N E s 

l. La vida áe cualquier inaividuo es un contl_ 

nuo esfuerzo encamin&do a tratar de satisfacer sus necesi 
dedee individuales y la de sus allegados. Primeramente,_ 

buscará calm~r sus necesió&aes prifüariaa (sed, habitación 

vestido, hambre, etc.), pues dé lo contrariL no poJría ªB 
brevivir. Una vez satisfechas las necesid&aes rrirnarias, 

tratará de adptar otro tipo de necesidades que también -­

son importantes para poder vivir de un& manera tranquil&_ 

y .satisf'echo consigo mieruc (ntcesidádes de seéuridad, sc-­

cialee, de reconocilliiento y de auto-realizacicn). 

2. No exist& ningún patrón o tipo universal -

que nos diga cuáles son las necesidades individ~ales o a~ 
quiridas que están c1otivandv al individuo a conducirse de 

cierta waneru y menLE la escela d~ importancia que para -

él tienen lb satisfucci6n de ciertas neceeiQ&des. 

Esto se debe a que cada persona actba motivada 

por neceEidades diferen~es de acuerdo a la impor~ancia -­

que para ella tienen. 

3. hs de gran illiportancia partl la erupresu el_ 

hecho de que sus dirigentes conozcan las necesidades que_ 

motivan al t~abajador, pard que de esta manera, pueda in­
centivarlos de una forma efectiva, prororci~Lando al em-­

pleado lo que espera de su ~rabujo. 



4. L~ed1ente la motivaci6n se puede despertar_ 

el inter~s del trabajador para que éste reblice ciertR as. 

cci6n o ac.t1v1dad en su trabajo relacicmado con loe inte­

reses de la e~preea, ya que mediante una motivaci6n bien_ 

gUi&da se puede llegar b un aUJJ¡ento de producción y mejor 

calidad del producto. 

5. Fara que lB empresa pueda descubrir el ca­
mino a seguir en cuanto al grado de motivaci6n del tr&ba­

jador, deberl to~ar en cuenta lNs necesidades del trabaJ~ 

.dor, BUS deseos y objetivos O metas, lfis ~ebcCi0nes O con 

ducta que tendrá nate ciertos es~1mulua prop0rcicnadcs -­

por la misma emrres&, les efectos que se presen~&ria~ so­

br~ dichos estímulos, etc. 

6. Una motiv&ci6n orientttda hacia l&. pericia_ 

en el tPH.bBjo sirve rr-tre au~enter el ~oEficient.t de U..'"1 -­

trabajaaor a un nivel elevado. Si se n:.antie ne dicha. mot_! 

vación, con e.i tr1:1nscursú del tiewpo, esa tt:1.rea se ·conveL 

tirl para el trabajador en parte integrante de su vida -­

personal. 

7. El diner;., no es el principal motivajor del 

hombre por lo que es en si, sino por lo que representa o_ 
se adquiere por medioº-de l!l;-- como puede ser el prestigio, 

~1 poder, etc. 



8. El dirigente deberá estar consciente de -

laa fuerzas aobre las cta les él tiene poco o ningún con-­

trol y deberá interesarse en la influencia que au propio_ 

comportamiento tenga en au grupo de trabajo. Si puede d~ 

sarrollar un clima psicol66ico que haga resaltar lo mejor 

de caoa empleado y en esta forma puede permitir a cada in 

dividuo ~portar su contri buci6n máxim1> a la organizaci6r,_ 

el dirigente ser"1 un miembro innestimable para la a<Jmini.!l_ 

traci6n. 
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