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J. ._ 

Al contemolar el ámbito de la organización como el 

espacio donde interactúan los seres humanos con el fin de 

obtener cada cual sus metas y objetivos, surge en nuestra 

mente la preocupaciOn por encontrar una respuesta al problema 

que encierran los conceptos comportamiento organizacional y 

motivación. Tal preocupación tiene sus ralees en que estos 

dos conceptos nos ayudan a entender la dinámica que se vive 

Por lo que respecta a la motivaciOn 

detrás d=- cada pronunciamiento que se hace de ella subyace 

una concepción del ser humano que va a tener un impacto 

específico en las relaciones que ~e dan en los diferentes 

niveles de la organi=ación como veremos en el desarrollo de 

est~ tesis. Tocante al comport~miento organizacional, éste va 

a ser aliment3do por un cierto tipo de racionalidad que 

determinará la orientaciOn que la organización como un todo 

emprenderá tanto al interior de si misma como al exterior a 

sea a su medio 3mbiente. 

Ahora bien, son numerosos los autores que han teorizado 

acerca de estos conceptos. Esta evidencia nos obliga a 

puntuali=ar el por qué nos centramos en el estudio de cinco 

enfoques de administración tales como: La Administración 

Científica, Las Relaciones HLtmanas, Universalista~ La Teoria 



de la Organizac1Cn y Los Sistemas Sociales. de 

retcmamos coino 

Ta·¡lor, Elton Mayo, Herir-y Fayb1,:~e~bEÚ'.t.···.·A.··Simon y ·Amitai 
,....:·_, 

Etzioni respectiv~~ente. 

consenso entre 105 

teóricos acerca de cuales _son tos repre5entantes mas 

destacados dentro de los principales en toques de 

administración como los que más significativamente han 

impactado dentro del pensamiento admini:trativo y otra= 

disciplinas como es el caso de la psicologia del trabajo.• 

Ahora bien. un se~alamiento de vital importancia que es 

necesario hacer -dado que estamos partiendo de 

administración- es se~alar la existencia de .dos per5pectivas 

teóricas acerca de ella. La primer3. cc·nsider3d3. c::irno l ~ 

visión tradicional que tiene como premis3 basica el ver el 

surgimiento de ésta desde los or-igene5 mismos de la 

humanidad. Ya que el hombre al desarrollar la~ actividaaes 

que le permitieron sobrevivir establecia vínculos con sus 

:emejantes llevando c~bo relacione:: de 

organización, lidera=go. etc., que de no llevarse a cabo o=~ 

se realizaban de lflaner~ individual o aislada hubiera 

~ "Al caracterizar en conjunto el desarrollo de la 
teoria [de la administración] ..• es importante subrayar el 
relativo consenso que e~iste en la identificación de [los 
enfoques]... y sus representantes m~s [imp~rt3nte~] ... 
Taylor. Mayo, Fayol. Si'1'on, Et=ioni... Cfr. D. Gvi:hiani. 
Org2!ni=?.ci0n v Gestir•n. Ed-:.c1c,;-,e:; d2 Cultur-3 F'11pul?.r. Mé:~ico. 

s/f. F'~gs. 48-l-49.~. -:1:•:;-~l<•. ;'".::.je::; le.= ~r:irc:h::tes :en nios. 
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·-
resul:tadc imposible 5l• ';-e-volüc:icn,.~~~•LoL_._s_eounda perspectiva, 

{_,:, .--->_;-:~ -~ ---::-_--;=--..;........,_'"': . =---=---o ---...:_o_·_:·-=-co·==--

COnCibe a ia· admin{sfr";;{C:Íon ·desde •. ~una yisión 
' , ••• .o."o 

Que 

material ist¡._;h_ist,óricá_~: ~,s;l:o~b~~la. ~i1i~;~~nc~.~/di{1 a división 

social del. - trab1Jo';; •{p}a;:¡-té'á' c/1.ié'~L-tay-foriS.no marca un hito 
---~:·--- ';·-. < . . _:·.. "(< _;, 

dentro de lahi~t~~ia.:d~·1a' humanidad al frE'l.gmentarizar el 
--·,,·-»-__ , _:;·:--

proceso de tc~b-.iif6 \'o'i::uC11 va a tener un impacto dentro de la 

conformación ··de _tres disciplinas como son la Ingenieria 

Industrial, la Administración y la Psicologia del Trabajo 

como se verá en el desarrollo de esta tesis. 

Es importante señalar que si bien es cierto que a partir 

de esta tesis se generan una serie de inquietudes acerca de 

los conceptos arriba referidos no es menos cierto que dicho 

estudio tiene una serie de limitantes que van desde el tipo 

operativo hast~ el teórico. Esto es~ por el lado operativo 

limitaciones de tiempo, asi como de contar con otras 

condiciones más favorables. Ahora bien, por el lado teórico 

este trabajo no pretende construir una concepción diferente a 

la existente de ambos conceptos, sino simplemente analizar la 

que s~ encuentra detr~s de ellos. 

En este ccnte"to, el objetivo de ·nuestro trabajo será 

analizar la concepción teórica que subyace a los conceptos 

comportamiento organizacional y motivación en cinco enfoques 

2 [.f!:. George 
Administr~tivo. Ed. 
1989. 

Claude. Historia del Pens~miento 

Prentic:e-Hall Hispanoamericana, Mé~~ico. 

6 



de -admúiTst?ací-on-:. -L;B---_Administr:ación __ Cj_ep_U.ji_f:a ( Tay lor). _La: 
---- --- -· - --~-==---""'7=="-=-=-:~=-~- -

Relaciones Hui;;anas frd;i/.!cl~iJ~r~~Í.i~tii: (F~yoir. _La :recria_ 

de la Or'gani:acioX (~¡;i~~)?Y..Lo~• s{51:~~l~ ~C!cTa1~~ 
a partir_ de una aná 1 is is c;~,.;~~a-tr~% :~ fr?~~'.¡,;¡:~cfa~. /::. ' .. -.. 

~ _."_;-,: :" -·o-=-·,··,_,"'--.:-:'..-:::,¿- ,_:;~-, .;e, ,·."·: 
<',·:-:. ,-·;¿~~ 

"::/,·:· .~.e:•• 

Ahora bien, para poder {!·~~~µ ~; ca~'o el' otijeti~Cl aqui 

señalado resulta de importanciá. fu~damental contar 

marco metodológico adecuado. 

Es en este sentido que hemos elegido el meto do 

hipotético-deducti~o para dilucidar en primer término el 

concepto comportamiento organizacional desde la perspectiva 

Simoniana de la Teoria de la Organi:ación. En segundo término 

el concepto motivación desde una perspectiva psicológica de 

la motivación comprendida en el bagaje teórico que hace rére: 

(1986) para explicar sus modelos mecanicista, transicional y 

psicosocial de la motivación. como veremos en esta tesis.~ 

Consideramos que estas perspectivas teóricas cumplen con 

nuestras necesid~des en raz6n de los siguientes hechos: 

1.- La Teoria de la Organización es la perspectiva teórica 

que pone de manifiesto los proolemas que implican seguir una 

racionalidad ilimitada dada la imposibilidad que posee el ser 

3 Juan Antonio Pérez L. 11 Las Motivaciones Humanas•'. 
Encicloo~dia dP~Dirección y Administración dP la ~mor~sa. Ed. 
Orbis, F :-:e. il'O. 33. Barcelona. 1986. 

T 
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h.Ll.mano 

~.- La 

que la 

rcicionalidad. 

~.- Finalmente, retomamos los modelos de rnotivacior. 

propuestos por Pérez en virtud de que en ellos creernos que de 

una u otra manera queda comprendida una imagen del hombre que 

permite explicar el concepto motivación en los diferentes 

enfoques de administración tratados en este trabajo. 

Habiendo pormenorizado el marco metodológico de nuestro 

estudio, tocci ahora señalar la hipótesisc contenida en el 

presente estudio. 

En la medida que se analicen las ideas, estudios y 

teorias que subyacen a los conceptos comportamiento 

organizacional y motivación se estará en posibilidad de 

cipor-t2'r- un gr-3no de ar-ena orientado a le elabor~cián d~ una 

concepción teórica diferente de ambos conceptos. 

Previendo la naturaleza y desarrollo del tema_. 

consideramos pertinente dividir el mismo en siete capitules 

con sus respectivos subcapitulos. Esta división nos permitirá 

una mejor e interpretación de esta t2~is. En 



f"' e l a e i-6n--,-a· ·'-=l=a =-Se CL~E!).ci_3_ '.~-=-º'~-~ ~~--=;-~~-Q·.-=~ ~~ ~ ~_c_-_:_17-~~-~ ~-,~-'=-~~-Y­

hinca Pi e-;,_.-, en -·q\.i.e- ·-- e-1 ---i;;_r-d.én de --·Dr:e-s·en ta~iÓ_~-,-~de- los - c~p1:.tul cS._. 
, __ , - . ':. ' ' 

oarece_ qü-e-~--~"b~~~·~~ a~ Gif'.' c;·~--t!=J~:).~.::.;,;_~;-tj-Í-t;.-;~iit;~---~.á.s, no._ es· ;;si. 

El prÍ~~iica.~:iti'.í}~; s~f/ir~•''~c:;ómo rn~,.,c-ó teórico 

a 11 i se·· diser;j:ar~ . acer::ca ·.· .• ciºg1j~ ~bi ~~~;~~¿~~s; y• las 

partir de lá.s '~L;/i"'~=e !ict~té?'né~'~/···•-•C:~.-.••.. -

ya qL1e 

. X i .. :';_G· ;;::~ 
En .. el segúndo c?pitúlo ·<se · ab~rdará el enfoque de La 

Administracío~ ·ei~ntific•~ cuyo principal representante &5 

. . . 
Taylor con ~ui~n se culmina una serie de intentos teorico= 

por explitar el problema de la organi:ación del trabajo. 

Clara está que ello sólo fue posible -como veremos en este 

capitulo- cuando maduraron una serie de condiciones y fuer:as 

sociales y tecnológicas. 

En el capitulo tres abordaremos el enfoque de Las 

Relaciones Humanas representado por Elton Mayo el cu;il 

reali;:a un planteamiento teórico contestatario del 

t~ylor-ismo. 

El capitulo cuatro consiste en un análisis del enfoque 

Universalista representada.por ~enr~ Fayal. Aqui se parte-

como vere1nos- de una visión de la organización 11 desde arriba'' 

en contraste con la visión de Taylor que trata a la 

org-3nización 11 desde abajo 11
• Este capitulo se con 

po3terioridad al de M~·10 en virtud de dos razones. En ori~e~ 



1 ug2'_r:'_.•__ ha·/ que 

··--,·::_:-·::::· .,--. ,-_.' .·· 

r-espuesta .. _·_Ene-~ segundo {~g~~-,/· - -~-~-F~-~.i-nj\~,~·nc-ia:.-:.·~';_9n_~míca_. 

politica_y, 0 social_que privó en: ~!~~~~ame;iba en l~- segunda 

década de 'E!~~e' siglo se ;~o,hvi~ri: e-n úna -limitarÍte,en~ el 

reconocl~i~~l:~ 
represe~tJ¡ t~ 

.. ·:_, 

Clásico de Fayol 

Ahora. bien,:: el capitulo siguiente representa un análisis 

del rompim'iento_,_c.on el enfoque de Fayol, quien es fuertemente 

criticado por Simon principal representante del enfoque de La 

Teoria de la- Organi::ación. Como veremos, dicho rompimiento 

tiene como sustento el cuestionamiento de toda una serie de 

principios que considera estériles. 

Por lo que se refiere al capitulo seis, en él hemos 

realizado un análisis del enfoque de Los Sistemas Soci~les, 

cuyo principal representante es Amitai Et::ioni. El hecho de 

análizar este enfoque en la parte final de esta tesis no 

obedece ~ un objetivo a ultr2n=a~ 5ino qL1e radica e~ que A. 

Etzioni ha centrado su análisis más en la critica de los 

anteriores enfoques que en la formación de un enfoque en si. 

De manera evidente. esto tiene dos ventajas para nosotros. En 

primer lugar nos presenta un punto de vista diferente de los 

enfoaues análi:ados aqui. En segundo lugar, podemos observar 

el surgi~iento de las ~portaciones de Et=ioni en cuanto a 1 ~ 



tl 

or-g an iza e i_Cn y_ . ·~-,i ic--o=-c-n~-s .. -~~:1!_~eva=-= ;.-·-=comp~l e tac~- _.má_s _ _:_E_l. __ c_·f-L~~_tt~\:j i e de 

los conceptos co,;;pofta11úehj:(:} ;;;~a~·i=~~i6naf y motiv<'.c1oc1. 

'·.· 

a cada uno de los concept6s ·:·ei·~~~·:¡-~~'6'·s .. pa·:~-~-·· P'O~t~_,...·~o·,-m~n~.e 
. --- . .<~ .. /.;"·· ~.~·J_>~_.:·(;: 
se~al~~-- \~-:~~~-~-~ n~esf~~. 1~icio basados en las conclusiones, 

representan algunas sugerencias tomarse en 

cuenta para posteriores investigacio~es~ 

En cuanto a las fuentes de i~~or~ac~ón~ ~e consultaron 
·.·.· 

algunas obras originales~ e.si como alg.~mas révisí.crles 

posteriores, también varios articulas teóricosºpu~li~ados en 
:'-.-.- .. :-·:·· .. ,·_._· 

algunas re·dstas especializadas ·sobre el' ·''teJria •. -.·.Ademá:, =<> 

;:,_.·_ 

localizaron algunos articulas con informac;i_ón_ ;a.ctua;\.l.zada qco.e 

sirvieron como base analitica para la ·tnfÓ'rmación"°;rec:opLlada. 

F'or lo que se refiere a los criterio's 

importante mencionar que cada referencia consüÚ~da. se 

analizó criticamente de acuerdo al objetivo 

procediendo posteriormente a determinar los· aportes. te6'ricos 

básicos enc~ntrados en cada enfoque. 

Asi pues, el trabajo consistió en un anál.l .. s.is de la 

documentación, de lo cual se pasó a la sintesis, para ob~ener 

posteriormente las conclusione~ de la inv~stig2ción. 



l:: 
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Finalmente,:_ hemos considerado imciorfante- señala~ oue 

esta investigación, 

efecto,. es 

pr-ob 1 ema.' s; .. ~'cepfft:ifE'C:' o ara ser 

p:;~-~iso, señÚai- c¡e1e 

un acer~a~i~nto preliminar al 

nue:tro ObjeÜ.v8'a1 desarrollar esta irwestiga~:Ú1;;, no fue 

elaborar: . u_n . 'estudio e:<ha.ustivo sobre el problema, sino 

contribuir con un-grano de arena en el conocimiento de este 

tema, oue'-como hemos visto- tiene importancia fundamental al 

interior tanto de la Administración como de la pr-opi¿. 

Psicologia del Tr-abajo. 

Cate hacer mención el hecho de que para poder llevar a 

cabe- este fue de gran importancia el apoyo y 

solidaridad brindados constante y permanentemente por 

Alej?ndra Reyes G. Car-ola Conde B.-- a qu.!enes mi 

agradecimiento no tiene limitas. 



Ciloltulo l. 

Comportamiento Oro~niz?cional ~ M~tiv~c1on. 

di:.. ~s - todos los estudiosos de la 

Administración y de la Psicologia del Trabajo un hecho oien 

conocido la variedad de investigaciones que en torno a los 

conceptos comportamiento organi=acional 1 motivacion se estén 

reali=ando en estas ncmentos. Sin embargo .. esto no auiere 

decir que dichos conceptos sean temas sino al 

contrario. son el resultado ce muchas décadas de tr?bajo. Las 

bases bajo las cu~les h?n evolucionado son Y3rias. Veamos, en 

primer lugar se observa el comien=o -afines del s. "'.IX y 

principios del XX- del estudio tmorico de los problemas de la 

organi=aciOn del trabajo. En segundo lLlgar, se cuenta con lo 

que es propiamente la teoria pre-taylorista de la 

administración. Finalmente, puede observarse el surgimiento 

de la Administración Cientifica,L 

cu e i~portancia de estos dos conceptos 

radica en que vienen a repre~ent~~ elementos claves en el 

desarrollo general de un pais, cualquieraº que sea el sistema 

económico politico a través del cual se esté 

desenvolviendo • 

.1. Cfr. D. Gvishiani .-. Organizaciñn Y Ge:tión. Ediciones 
de Cultura F'opular, Mé;{ico_, ... ··s/.f. Pág. 250. 



. . 
ent'endemos como un '.'i:isteri:;:=' ,á,bie_c~-,;---' ~n có~-~tnu~--- i:;.terrei-"ac-:Í..-6~-. 

. ,._ ',. 

mejor - las' ~¿~~~-~~-;~~,'?:~(·re~ ~,a~:~s~· ·'"ª la 
. ' ' ... ; '-~ . 

aceleración del desarroll6 económico 
·.,· : ... ·:· ·: .. · '·' ' 

'~e· 1a's pC!sibilfdades-rnás plerio aprovechami~nto' 

incorporar ~a . centenar-as d.i~~~-.:~-o-.{~~~'l-~i~d-~-des - a· 

que puede proporcionar cua1cji.lier ~'.;:1~·',ª ~us 
:.·;_~.}: .·::-(C· :-~t/~·_: .••. ::~; .•. •.·,_,_ .... •_.:~.·.·.·.-.'_,_:-~ --\.;:· '-::::'· 

··-,_;· -~:~J.:.-é'.;,, .: ~~~º :· 

de 

-los beneficio: 

En este con, te:< to; ''·':,.:Cl'á. ·búsqueda de formas en que la 
:·.-.·;;·_ . ..-'·;·-;·, 

organi::ación cotrii::>'-·-· una '"'to-talidad desarrollará su accion¿\r 

(englobadas en el concepto comportamiento organi:acional como 

veremos más adelante) para la producción social en la etapa 

actual de de:arrollo económico neoliberal, cons~ituye una de 

las condicione: primordiales para la administraci6n 

equilibrada de la economia. 

Es por esto que considero que hoy dia es un hecho común 

escuchar en conferencias y _cursos .. tale: ca:no 

"0rgani:aci6n y planificaciónº, ''La argani:::-.ci6n .. 

planificación en el con te,-: to actual 11
, 

11 0rg~nización 

e5tratégica 11
, entre otros. Dentro de este conte::to~ no debe 

parecernos extra~o la oleada de textos publicados con temas 

similares a los anteriores. Sin embar-go, hay -a nuestro 

de l~s 

135. 

hl!:· Fremont ~:..ast ;· 
Orgenizacion~~. Ed. 

J~mes Rosensweig. Administr~ci9n 

Me. Gra\-.1-Hiil. i·~:?:!i:::o. 1c;i7q. Pag. 
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. --
Juicio:_ !'.lf,:·¿ ·e re-mento--.ma_s_ q~e_ nos da cuenta de la impo,.;tancia 

que hoy d!a ha 

·: ·-.---- . 
- '.--' ___ ,;;,,_-:_< 

politica que est?n e:<pe,.;imentandose .. en un nt'.imer;-~-·ifl)PCl;.;·tante 

de paises. Dentro de esta ,.;est,.;uctu,.;acion-· s~ mane}¡;,n'·\¿~~s 
' : ' .- •.:-,- _.,_·,_ :>->-.:~. -' 

tan substanciale;; como la p,.;ivatizac:ión y rep,.;iv_atización º"' 
g,.;an cantidad de emp,.;esas y/o instituciones que durante.mucho 

tiempo hc>.n subsistido bajo la fér-ula del Estado. De maner_a 

evidente~ este es un hecho que requiere de la búsqueda y 

desentrañamiento del concepto compo,.;tamiento o-rgariizacional, 

desde diver~os niveles de analisis y desde dife,.;entes 

enfoques. 

En un segundo lugar, a través del concepto motivación se 

intenta también contribuir' al desa,.;rollo económico de un 

p&is, si bien parecie,.;a ser que dicho concepto tiene 

objetivos que son más inmediatos, más concretos. O bien. 

podria dec:i,.;se que el área en la que se mueve resulta ser 

micro: esto es, considerando a la organización como un 

sistema dentro de un suprasi~tema, su medio ~~biente=, Kast y 

Rosens•~eig señalan la e::istencia de ti-es ni\•eles anallticos 

al interior del sistema: un niv.ol oper2tivo, cuya tarea 

básica es el logro de los objetivos organizacionales 

3 Puede entenderse el sistema como la empresa inserta 
dentro del suprasistema, el secto,.; o rama de la economia en 
virtud de su car-a.cter más global en ambos conceptos. Cfr. 
Fernando Arias Galicia. Administración de Recur~os Humsho~~ 
Ed. Trillas, ~lé::ic:o, 1988 •. 



eficientemente; un. 

actividades interna= e~ tiene~como_;;tai~_a, bá~Í.ca int~gra;.' 1 as 
_·_-o'·-'-_,:_·> ·:_~:·· : .::~.!7,~'--~?-=-::0'=,=;c~~=/=-~'~=!--'.oo=~~--;o.= '===-===-:~-

1 a ·~~~~Ai·~;~~-~'.i6~\;C<~~:,- ~~ÜJ1~~ .--['!~ ~~ .1- ~-~s t r·~t-~Oic~-'-o~--o i ri:c ti vo !'----~~Y.?t ___ _ 
,-;--' ~·-- ') º-·-·' e"?::· -'· 

actividád ·.:::ai:lid; en "1.Lie. relacioná a 
·-' -::~. ·;~ 

medio a;;;bi~~t~, <~dise~;ndo 'ÍJtan.'es 

la organi::aci6n con'-::u 

la misma, tanto al interi.c;·,.-·. cdmo' al 

niveles o por lo menos lo·s dos primeros -como veremos en este 

trabajo- son el área donde se mueve o se ha considerado a la 

motivación en la organización. Asimismo, ellos consideran o~• 

el suprasistema agrupa a infinidad de organi::aciones focales 

o micro (sistemas).~ Dado lo cuar es posible pen~ar que la 

organización puede contribuir al desarrollo de un pais. 

Veamos pues,. en 1.Jn primer plano. se trata d~ motiv~r a los 

empleados de las fábricas, industrias, etc. para que realicsn 

con eficiencia sus respectivas actividades. Esto se busc3 

bajo las ideas de que los trabajadores cuentan con diferent~s 

cantidades y clases de experiencias, asi como también ccn 

distintas capacidades y habilidades. En este sentido se p?rte 

del supuesto de que eHiste una relación directa entrs la 

motivación y la productividad del entre ,.,2:: 

motivado se encuentre éste ~e infiere la e::istencia de un m2s 

4 Cfr. 
Integración 
1987. Págs. 

Daniel· Kast y. James Rosensweig. Teor!a, 
y Administración de Sistema~. Ed. Limusa, México, 
134-136. 

';:i Cfr. Fremont Kast y James Rosensweig. Adminíc.tracion 
Op. Cit. Pág. 127. 



·Ahora bien, no en todas las épocas se han tenido en 

cuenta estas ideas como un conjunto en si. En real id ad, se 

han ido adaptando a las necesidades de cada etapa en las 

distintas sociedades y al mismo tiempo, se han ido depurando, 

perfeccionando v retroalimentando, en ra=ón de su propia 

evolución. 

De hecho, son estos elementos -entre otros- los que han 

contribuido de manera importante al surgimiento de un 

sinnúmero de estudios y enfoques de administración, los 

cuales anali=an entre otras cosas a los conceptos 

comportamiento organi=acional y motivación• Tenemos por 

ejemplo: El enfoque de la Administración Cientifica (Taylor), 

de las Relaciones Humanas (Mayo), el Universalista (Fa~ol), 

de la Teoria de la Organización (Simon) y de los Sistemas 

Sociales ( Etzioni). Asi pues, todos estos enfoques han 

tratado desde diversas ópticas de proporcionar un 

acercamiento particular a dichos conceptas. Ahora bien. 

dentro de este contexto podrian surgir algunas preguntas como 

por ejeonplo: forma se han desarrollado estos 

enfoques?, ¿Cu~les son las diversas ópticas que mencionamos 

lineas arriba?, etc .. Para dar respuesta a dichas preguntas 

6 ~ • ._iuan ·M. Camacho. Motiv;o.ción Estr-;"t-t.ég_g. 
CIDE, Tesina de Maestria 
1989. Cap. :::. 

en Administracicn Públ ic:3, Mé::ica, 
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._ 

tratamíerito que le :ha·· -•/erüdo '.dando a . . .- -,--" ~ - . - ·-- lps _concep_tos, 

co;;;oortaimi~n to. o r'g ani~~CÍonai' '/;m~~iv~d.-ón? ·. 
. .-_, ~~i~?:: -;; ~;'.'-~~ ?/·-,'.. -: ~--. .'- ,. ,----,--

'-··.:·:_> · ·· ')2': -~h\~~ "~h.~':'· ··" · •- .. ·e-;·~> ·<: " ;<'·· 

V'eamo~. ÍÓ~ •· 2+~f1~~ ~~f~~U~~- ~d~;~ci~ini~t;aÚón 
otn m:mera • :;,ef.Íer~n~:d~'.: j~rma : .• ~:P:lic~t:~;: o 

as pee tos i'unei am~rita.1 e's'':pa'r.á.~S1á.¿br8ar1l~ae:1 óni 

de una u 

.irnpl.ici ta_ dos 

-~~'.-: ~;{e·' :·-~.> -'-'.4;?" <:.~· -;~;.:.;:~· -~~:.:;, .. o·-.:_~ 
:_:>.- ':·:-··.;· ___ .. ;_· . -~;f;-}--': ~.;'S/'.5" '._~;r·~ '-~·;. 

En. primer L~t/. dK.' ·l'~ii~p~b in-~~ivac:ión 
• ~-5 -'¡_' '" . 

cantidad de estl.ldi~~;,;:: ~t~ ~fl~b~.úan acerca 

es notorio~ la 

de éste desde 

puntos d= vi;ta'.y·-~n.ive).;,;~ anii1Úcos diferentes, como es el 

caso dé fo!S ~~t(!clio'~ qÚe'fra~al"I tanto de la motivación animal 

como de• la rrí~ÚvaciÓ,; ~~mana. Es precisamente de este último -- -~-- -- -- . ·- " - ' -- - -- . -- _, : . 

tipo de m.;1:1..;aC:i'ón quec nos _r:eferiremos en esta tesi 5. 

por' eJ~mplo, algu~os l;:,d~~inen como '' ••• el proce5o: 

Veamos 

a) que 

suscita o inicia u;,;a )::_oneil.Jct~;_b) de sostén de una actividad 
··l'._· 

oue progre~a-y ?f "~-¿.:7¿áAi''Fiz.;acióri' de 1 a actividad en un curso 

dado. En :sentido am~pl?~,, . el .análisis de la motivación debe 

tener en cuenta todos los factores que suscitan, sostienen y 

dirigen la condLtcta ... 11
•

7 Otros 1:t definen cc·mo L!na "Fuente 

interna de energia basada en la e::pect:1tiva de recompensa por 

d~r cie~ta respuesta 11
• 8 Asimismo~ hay quien la- d~fine como un 

7 P. T. Young. (en The Encvclopedia of Psicholoqy, de 
Harryman y col.) en K. B. Madsen. Teorias de la Motivación. 
Ed Paidos. B. Aires, 1972. P~g. 49. El subrayado es mio. 

ª Fran~ A.. Legan. FL1nd~m~nto~ dP Apr~ndizaie 

Motiv~ción. Ed. Trillas. Mé>:ico, 1976. P~g. 256. El 5ubr2yada 
:?.: fillO. 

13 



impele a ádúú..... Algu'.nos lá definen una 
-_,._ ·('",: .. ,"' 

c?pacidád · ¡:i~C:l..r~ia~ :~e· ,.:;.spuesta a la· interiorización de 

acciones re..'.les a·';;i¡nbÓficas vivenciadas como pra:<is que se 

caracterizan baJO el rubro genérico de necesidad'1 .~0 

Inclusive hay quienes nos hablan de tipos diferentes de 

motivación. "El uso común denomina motivación a la acción 

inicial de patrones de movimiento o conducta aprendida o 

habitual. La evocación de acciones con relación a estimulas 

reforzantes secundarios o incentivos se llamará motivación 

secundaria •.• la evocación de acción, en conexión con las 

necesidades primarias • será llamada motivación primaria 

••• 
11

•
11 Sin embargo~ estas definiciones nos reflejan, por un 

lado, lo confuso que es el concepto mot1vac1on como lo señala 

Nuttin. "Los psicológos manifiestan grandes divergencias en 

lo que se refiere a la importancia [de los elementos que 

definen] .•. la motivación en el estudio y en la aplicación de 

la conducta ... Estas divergencias s~ originan en puntos de 

vista muy disimiles que señalan que el concepto motivación es 

muy confuso. Sin embargo, resultan aún más preocup3ntes 135 

discusioriec.., la mayoria de las veces ~~tériles, a que se 

.. James O. Wittaker. Psicología. Ed. Interamericana. 
MéNico, 1980. Pág. 785. El subrayado es mio. 

1 ° César Cabra!. Motivación: Teoria Clínica. Ed. Paidos. 
B. Aires, 1976. Pág. 32. El subrayado es mio. 

11 Richard C. Teevan y Robert C. 8irnes. T~orias Sobre 
Motiva•ién del ~orendi=aj=i. Ed. Trillas. Mé::ico, 1976. Pág. 20. 

19 
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11 ega cuando se trata de .yer qué definicicn es·-_1a -~as 

uobj~tíváº ", 1 "' Por-otr_o ___ lado .. nos _dejan ·._ver oue muchos de 

esos estudios están 
---=-----

referidos -ª· determinadas con!:fú:Iones~-

especificas diferentes a la organi::ación; lo cual _es 

comprensible dada la diversidad de ámbitos en que el hombre 

interac:tua y de la amplia gama de formas del comportamiento 

humano; los organismos muestran diversas formas de 

comportamiento relacionadas con la consec:usión de una meta 

particular .•. " • .1. 3 Por lo que siendo de nuestro interés el 

ámbito de la organización, consideramos que cuando se h:>.bla 

acerca de la motivación, nos parece suficiente entender a 

ésta como "una fuer:a o energia que impele o impulsa a los 

individuos a adherirse a la organi=aci6n y a p~rm~necer en 

ella 11 .~ 4 Asimismo~ se infiere en ésta la e:-~istencia de ~ 

.,,c'-'o'-'n-'-"c~e...,o=c-=i...,t,..n'-'--'ª"'c".,=r-'c=a~-d=e~l._-=s'-'e""r,__h=u"-rr"-' ª=n=o, es to es 

•.. [una serie de] ideas sobre la motivación que responden a 

una imagen del hombre •.• [desde . una 

' 
perspectiv,;] 

psicológica"ª~. Esto tiene por fundamento el hecho de que en 

""' Jcseph 
Pe-r-s~·D-~J id ad. 

Nuttin. "'~-~t~·~--=ª~l~. Motiv~.ción, Emoi::ion 
Ed. F'aidos. &. Aires. 197:::. i=·ag. :!.·~·. ·-""" 

corchetes y el subrayado son mies. 

ª~ Arturo Bauzas y Florente 
e~perimental de la motivación". 
Investigación en F'sicologia. V. IX, 
diciembre, México, 1983. Págs. 241-245. 

López. ºEl e:=tudio 
Pev. Ense~anz5 e 
número 2 (18) Julio-

_..Juan Antonio Pérez L •• "Las Motivaciones Humanas". 
Enciclopedia de Dirección y Administración 'de la Empresa. Ed. 
Orbis. Fase:. No. 83, Barcelona, 1986. Pág. 150. 

r bidem. Los cor-c:hetes son mios. 



11_.J.b Y de 

re-e.! id ... ~d. 

Er ::.::r ·.~: ?.:-. .:= 

1"' 

>:.': 1 uni line:.:i.lmente~ 

~-1 

~ecuni:'..lr-1c.s y ::·o·-

{mat~rial~~) vi~ incentivos 

·=- ; t .... ~ j. :-:. : c. - =- • 

16 ·Jorge 53rens"tein. -: .-La: Es.tru·="'.~c·~-'~r~"'~---~d~e~- .:. 2::. 

Org:ni z?.·=iano::is. Ed. i·t.;;ci::~i, B.. Ail'"'es i .1975. P~g. 9. ( ;·.J0ta: 
Todc·s le·= CarC-het~= cfn~-~rtos ert'- -y~'"E cit:s ere _-fC·db -::-ste 
tr.;;::.::-uo. =.::in ,r1;.c.~). 



. , 

._ 
t:cfrno..:-~.un ---.ser--"-C3.R~--~-=--o-_ff-~_,_-=-~~-sponder .::=n un:- g21T<a ni;~ ~·ii:Jl i~ r<'.) sólo 

... 

sino.- que 

contraponer e.1 · pesó ·sus l:ancia l qt..~e 

ambiente en el ·grúpo en ·y c~n_ qu.íé_ft el individt.io interactúa 

en la organi=ación- le propor:cio'na·en la ·satisfacción de sus 

nece;~dades afectivas. Sin embargo, Pér~= considera que esta 

incentivaciOn es devenida en gran parte eMtrinsecamente, ello 

sin menoscabo de la condición gratificante que la realización 

del trabé!j o en si le proporciona: En este conte~to, Pére= 

denota a este Modelo como Transicional: debido a q~;e por un 

lado, si bien rompe esencialmente con el anterior modelo aún 
·.· .. -~.; 

conserva algunos vestigios de él, lo ~u~l puede observarse en 

el hecho de continuar manioulando ai trabajador sólo oue 

ahora ~aciéndole creer lo importante que resulta la 

satisfacción de sus necesidades afectivas; las cuales son 

t~itadas de la misma manera que las económicas sólo oue de un 

modo velado d2ndole palmaditas en la espalda en lugar de 

dinero10 (el peso de los incentivos extrínsecos); por otro 

lado~ sienta l~s bases teóricas qL1e seguirán gran cantidad da 

estL1dio~ en torno ~ le S' .. I 

aspectos p~icosociales aue el 5iguient~ ~odelo recoge y 

trabaja como nócleo medul3r . 

Finalmente, Pére= recupera l ::-. conc.ep 0::.:..én r;fus- ··con:idera 

.u;> Cfr_. iJ.F'.~·1ou::elis. Orcani::ación y Burncr~ci2 .. ~ S2rie 
Universitaria, Historia. Ciencia y Sociedad. Ed. Peninsula, 
Barcelona, 1986. Págs. 95-104. 



-materi¿¡Je: 

cognciscitivas. --J:incU12d~s-·: a ia"·~·eOSiéfbflc-.~-de- pdd~:(:,_'.~-r;->~Í; -~IDb_(to 
. . - - . _ :.-- -. :-~-:-.: -----= - -

Social'. -!::0\·-·a· -.~s-~ ~-i·= f =='cci6n d~pt?rl_d.er~-;- "d_e·:·~-1as·: <dec'i- ~·iones ._cp .. ie_ ·-~f 

tome y de su c?¡:aeidad individual ~;' ~~;,~~~t~6f:~'e .f~faracc:ión 
i:on la realidad que le rodea~ 'Y ~uy~ i'nie;;;tlvdf:iofl• ¡:lbr tanto 

cae en aspectc: o elementos intrin~~co~" 3:1 'i.:ndih'~~o en la 
. ,,· .· .. :. - .. ··--. ,:<· < '- ·, ·.· , 

gratific:aci6n sentida por hace,-:, 'fo .:<fa~':" esfi 0 R~~i~ndo. Sin 

embargo. no se descfrta la po~ibll,idad' ciii J.~bJn\~~a~ión .desde 

su e:<t:.rior mediante de ~strt..tctttr.as 

~=ta imagen de hombre es el aspecto 

principal. contenido ·,e.n .. el i·~odglo Psicosocial. 

En .- segvnd~ lugar,- en enfooues :~ de 

Administración Cientif~c:t~ 

Ur1iver:a.lis:ta~ -·da:· i-·a·. -TeOria ·de ·'·la· de los 

·.se • ·~n~u.:.rit'ra' .. farito -impl ici t3 como 
~--,;•_-_-·'-,-;o;;,:---

conce~to de 

J.;; 

la racicn;;lid2d [organizacional) se 

__ 9~~~p~~. de_'.·la'ele=c:itn d~ alb:rnativ3s [medie.:] pr-eferídas de 

J.Q D~vid ~· 
Estrateoir3 d2 l~ E~presa P~blic~ 

MéHico. 1989. D. I. 



teór-icas 

1.-, Aquel la 

en los ... supuestos una 

racionalidad !'hombre 

económico" al que se 

absurdamente omniscente. [que] dispone de un siste~a 

completo y consistente ~e.preferencias. que l~ permite elegir 

siemore entre las alternativas que se le pre~entsn: [qt1~J se 

da siempre perfecta cuenta de lo que son estas alt2rnativas; 

(p?ra el ·que] no eniste~ l~mites en la complejidad da !os 

c§lculos que puede realizar para deter~inar Qué ~Iternstivas 

~on mejores 11 ~~ 

:.- Pquella proveniente de la Administraci~n, que refi~r~ una 

racionaiidad i imi~,:;da. doricie postula un 

,,,un de 

~0 He~b~rt Simon. El Ccmportami~n~o ~dministrstivo. Ed. 
Pguiiar. Mad~id~ 1º70. Pág. 77. 

:::.i. c.;r. Luis Aguila.r Vilian~1eva. et al.. =n:~vo de un 
~i~cio~~rio de Politic3 v Administrac~6n Pública. Pri~2r~ 
Edición. Colegio de Licenciados en Ciencia Politic:a ,, 
i=:::dministración Pública. A.C., Mé~:ico. i I I , 

~~ Herbert Simon. i·todels of ;·13n. ~liley, fL 1., U.S.P-i., 
1957. ITr~ducción Eapa~ol, CIDE. MiMeo). 



ruidos-El: _-conf 1_•:1cn- qu.? c.onsti-tL1ye: e.1-·_mundo- real •.•• '.'_.=' 3 En 

si bien )a racionalidad il~mi~a~;a ::d'geun conocimiento ;' uqa 

,;n ticipación· ·~·-'.:·d·e~: ~,,.,-t~~-2- ·_-"c:oí1S:-;;i:ú_2pC;'l.-a:/_--Que ::eg~i~r~n. ~ -
-.,. .".;. -.. <·. ... -: .. , 

r,~; 1-ÍéÚi'd ·;\;-;e·1 >::.:_áo.~:-~~{~-~-e~_to de las 
·,. 

ºdada siempre . fr::agmentario'>· En. este sen.ti do. 

pert~~e;r~:.·'.If~,~fL1~L1r-b; . 1·~ <1m~gir>ac:ion 
e,:< pe~Í.~néi~'. :i asignar: les ;valores 

que estas consecuencias 

debe suplir la falta de 
:r~~~-~----_ :~-

an ud.i par F d~··.m=.ner_a imp¿rfec:ta los 
::¡_>· .·-~.:~-~>·-->· .... ~~.;_·- .:-,. -. . 

la raé'.i.onal Í.dád ; ilimi t3(ia ei:ige una 

[~] sólo es posible 

Asimismo, 
».- .. ::. :-'.<·'._._:' -.·'. _ .. :. ·,'. 

elección entt-e todos los -comPOr::.f~;mi_en~·os· ~Jf~r:~-~-t.~vp;s·.: 

que en 

Ccm base en lo 

de raciorialidad en r~l~~'ió!l · ~1- cómportamien to 
~ . ...o-'- '··-' ~ '-·"'°-·-- ,_' .,_ 

or-g:nízacíonal 
' .. ~ -· : - . -. :. -- - --_ . -: ') -. -

hace ·eVii:fer-rte~ a-1;.;~0~ien·ta~~-"~.-... ~ .. ,~-~.té\.- ye. sea: 

a.- En 13 búsqued3 de 'e;,· tét-minos de 

conocimiento 

~:?ELLl t·ados·· -~~2~~~,_~Ait.~8-b '.~~~~-Sto .. -~-.-· -·~par.tir ~e un 

y una ,j~~i·¿{:p2~0i~Jr· ,;'~o~:r~ta, de las 

seguir:án'.~ ::'.~~¡j~ ~'ie¿i::i'ón~ de a·c:uer:do a· la 
---~~:~ ->'.,.--- ,-:¡<;.::\·,-, ,~~',, 

• • •, ::.~·::;·~ • ;•-<A ,. ''~'..}:.:_·_;_;:___~" • 

consecuencias qua 

"'"' Herbert Simon. E:Y~r3mo"ctr:ti."mit~il't¿' . , . 
XXIV. · .. ,.,. 

Ibidem. ?~g. 78. 

~~ Ci~. Rusell L. Ackbff. Un Concepto de Planeación de 
Empresa:-:-'Ed. Limusa, Mé:<fco, 1989. Pág. 20. 

-~ - -· 



r~cionalidad ilimitada; 

o~~ención ·de resultados, dad~ !a~imposibilidad de tener un 

~anocimiento perfecta .en los términos· de la·..-acionalidad 

ilimitada según io plante~ ra r~cionalidad limitad~. 

o~. ·- ' 

Aho..-a bien, a :~~av¿~ ~e esta exposición creemos que se 

ha hecho patente. I.a diversidad de alternativas que surgen al 

los puntos centrales de esto~ 2nfoques. 

Evidentemente·~ dentro de esta variedad de enfoques las 

cre3ndo 2lternativas diferentes sa 

siguen ha~iend~ presentes. Incluso nosotros creemos que las 

puesto que hoy di3 se cuentan 

con más,ºy·meJor~s .herramientas. ¿Qué quiere decir todo esto?. 

De manera -consreta, est.amas hablando de los numerosos 

temáticas se han realizado 

hasta estbs ~omentos, asi como del incremento constante y 

perm~nente _que éstos han tenido. Es en este contexto~ que la 

-en un futuro c~rc~~o- ~,~ 

cc.;¡cepcióíi ~eórica diferente de ambos conceptos esté. 

presente. Adentrémonos pues il análisis·de los cinco enfoque~ 

m:?ncionados. 

~· " Definido por quien toma la decisión 
I bidem. F'ág. 18, 



._ 
C-~pi tul o 

2.1 

Los. primero: .esti..td.ioso;: que tuvieron interés en abor-dar 

teór-icamente Íos problemas de la organi~aci6n del trabajo en 

relaciones c".pi tal is tas de producción, fuerc·n los 

economistas clásicos, Adam Smith, W.S. Je~ons, James Mill, 

etc.: Sin embargo, entre estos de~arrollos teóricos y lo que 

fue pr-opiamen te la teor13 de , e:{istia un 

los 

fuer::::;.s que 

cond i cione:r to en el 

tamaño de 12.s de] los 

principias de indu:tr-ia y 

l~. pr-emeditad2 de la 

resumir· 

... Harr'y. y Capital Monooolista. 
Editorial N~estro Tiemp6, México, 1987. Pag. 106. 



-=nLa:-'-~-0 ~~mi-nis0tr-3.ci-6n,-_-~- _·-_Ci_en-'t.ii-oí_c_3=0~:---o~F- _-._-_Q-~=-~-f_r9J)_q_ ·de 12 

obser-va.ci6n · sTstematica'·d,,i; los ·ne ch.os cde · ! :> o,.:oduc<::ion;;. = en 
,. - _, 

q•Je, de acu_er-do. con ·'rayl_or diriamas que ·bajo e.l tipo de 

adminisfra~·ió< 0 ~1e J~ 'p~.i.'c~~i~; .. ·•e.!.• ••é;:éo .··.en· .. :a~ ~~odUcción 
tot:lmente de r:;·bt~-ri·~r\~:·1~/:: ,;:·{n:i':ci¿{t:fVa."· .de los dependia casi 

tr.:o.baj a·dores. 
·-·· ,' '". '" ... ,; ·., .':',-:·<'.<:·::··,',. ·:, 

l~ que ciertam~-nte·-.~_'7.'.a :r::ar':'o "i-_Og"_fár-_·'/en.·-.reálidad. 
·-.J ":~:;[~'.;::. :".;·~:., :.: -' 

Bajo la admini:tr-ación cientff~i::."'S;}1ª ~'ini.i::ú1tiva" de los 

tr-abejador-es (es<:o es, su tr-abaJo;• 'su 'Jo~e~~· •voluntad y su 
'._:.: ·<'-~ _'.·.·.'~:::: ;,. 

ingenuidad) se obtenia con ~b:solúta; ;uíli formídad -~~ en m2yo,... 

par p:3.rte de los hombres·,. l_a-._-.. a~.m~~nistr:acian asumia nL\evB.s 

pensaron~ 11 10::::: administr:---adq~eS)aSume_~ la carga de reccp1lar 

,,'·-, .. ·<.\:::: ' .----.·-.... -. 

los trabajapares. asi .-como -~·i¿{~·i'.-f·j_'~~--~,~·'~ ·"t.ibular '/ reducir e:te .. - ' ·-· .... , .. , ·- -' '. ' 
- ' -~·- :-~ .' '": ': -_' ·.. '", 

conocimiento a ·r_~g-1 as.- ·-:-l:~;~:e::'= Y·.-'-.f~~~,n;-L~{í:'~?· _que son inmensarn::-nte 

útiles para 

tare:_s.;s 

la anterior. :o l;;. 

admínistr:?cción cientifica qu:?dó compr-endid:\ bajo cu:itro 

::;:: George 
Ad·-ninistr2 tivo. 
1989. P. 139. 

Claude. Histsr:a del Pensami~nto 

Ed. F'rentice~Hall Hi:p~noamericE1.na .• f·ié:'.l.co, 

~ Cfr. Fred!:?ri ck. W. T3.ylor. The -~f 

~cientific management''. 
Ps. ::6-::9, !•:·0-!.(11. 11 7-122 er, 1~J l c~or- '·)room ~; Ed ... 1:n-d [iec..:.. 
Motivación Y Alts Dir~~rión. Ed. T~illa~, México, 1988. C2p. 
20. 



·-
pr-eceptos_: 

1.- El desarrollo de un~ verdadera ciencia. 

2.--·La selección 

~.- La educación y 

4.- La cooperación 

}' el personal . 4 

De estos principios creemos que el óltimo requiere de 

mayor profundización puesto que es parte clave del sistema de 

Taylor: 

"La ·filo:ofia de 1 O\ [antigua] administración 

necesario que C3da trabajador cargue con la responsabilidad 

total del plan general·, asi como de cada detalle de =u 

... ·' Ademio.s de esto, debe efectuar todo el trabajo 

el deEarrollo de una ciencia imolic3 

el es~ablecimie~to de muchas regl=-s~ _leyes y fór-mul.:ts que 

reernpl~;::ari el juici·=> del trabajador in'dividL•al y qL1e puede'1 

>?mple".1.rse en forma efectiva sólo d~spu~s de haber sido 

4 LL1is Aguilar Villanueva. ~t al. Ensa· 1 0 d~ un 
DicriQn3r~o de Polit~ca y 3drnini=tr2ción F·:•blir2. F'rim2ra 
Edición. Colegio de Licenciados en Ciencia Politica y 
Administración Pública, A.C., México, Tomo III. Pag. 638. 



'.e-'-- :~·- -- ,_ 

regist~ad~s- si~iernét~~~~erite. La =Plicaci.6ri 

datos ci~n t-if i~~~,"-:'.~~~nbi·é~ :es 

loS 

:-'·-- ;,,-_:_::,:: - -~~- _-­

' ,:.\2g·i.·~t'r~:5-~':.'; .·et~";~ libros. ei 
- -- "O.''-'°} -

olanificador. Er:i· esta' 'fa-ri7!-a: -~:c:d.a 

trabajador efectuaba '-bajo ·e1:}~ntTgU'o :i·ste'fna~: :Como 'resul-t3.do 

de su e;~perienci·a · ·p;/f~-cÚ:i~i_::f~. :·~_:6.kI6< ·~::-·e-1.·.;- ~ n·t.J·é~IO' _.-. ~:r~>t-em:i· deb'e 

hacerlo la administraci~n 1~:~ r~:te;d~:,··CC)(l ~l~~ Ú~)'e~ de la. 
'-" >,_·_,' . :.'.-"~- .:/' -.(~-

porque' aun . ci:i~~d~· :i~·,/el .. f¡;:3t¡~j ádor!; ,es tuviera. 
. .- .: .~.:~-,. >< . -· ·~-,~~:~-~ ··:-.. -~ ··~~f· ··,'-.=-:·.'> ··n:. - ;e:·!_'., 

ciencia; 

capacitado p2.ra desar~~i'i~['. y) é;iipléai:.'· d~,t~s· . •¿¡~r\f:itic6s, le 
..-:';·- . ~';.:_.,:,}.~:/:':·;_:_':-·:'. 

seria f 1 sicamente .. impose-ib{'e.'~r:~~a}·l~;,f: éri s.:1 _: ~~q~·¡~~ y en Un 

miSm~;; tlelii'ib(/·'.·l'aintilén' e~ •:;ah~i.:i q]é ;,,n la 

mayoria .de lcis c.;~65; 52''~eéesita Liri ~ipo de•ho~tlr-~;para 
escritorio ai 

:·~'.·' 

Hasta aqL!i, ~E!.l,a2J-' ~~-to~io qúe el elemer{to ~i.11g~la'; más 
-"'.-'. 'é._, ~. ' ~;-::~~ :-,~j 

prominente de l~· a:d/ninist";c~¿~óñ é:ieritttfCa 2rc.t. la.idea de la· 
tarea. El trabajo dEii'-/ fad~ · .. · JbJi~~;. )''fcip¡; ;~l:.neab~ · 1 a 

administración por lo menó~ <=~~;~;;j~~~~· .. d·~·.".~;f~i;~pat:ióri y cada 

, hombre r-2cibia -en la mayoi-iai.f~e,~.~i~~}t2:~~6~.tKin'is~r-:cdones 
=·::impi et:=- 3 ;:!=11'" ::::: .::r-i to~ qi_;e .,,. dé~\=r7:.1~·~;~~\t·úi:~r(;.''d'~t~·1:ie.· ,_¡:a· :-~ar.-e?.· f.:¡~t's: 

<;'.i: :"·• 

debl3 desempe~ar asi 
'• ""1• :;~:;··.: ;-· ' 

·~_g:~ ~ ·:_·~ s-e··-

hacerl¿,, ;?i lo con. el f_iri~-.'~:r~.::~·ffia~¿'frri.fZ··ar~-~e~:i'ULtad1;:1;:_.:_: ___ 1_'Ssta_ t:iréa 
, . . ·'' - o' ~' '--''-. ·--.; :-·;· - .. ' -:-.:·-.•• 

especifica no sólo 19 q~l~~·~:.~~~~~~· h~;\::~:~~e, sino :;..deffiás cómo debe 

'lictcr ':room ng. Cit. Cap. 20. 

Ibidem. Cap. 20. 



._ 

mot'i vación. 

A partir de lo an.terior 

<:oncepción que en_ -el 

·=omportarniento organizacioncil·, ef su de-

planificar e:<hau:tivamente- asi- -com_o er,--tontrolar L:: tare:.: 
·'_. ~ ·' ·._: :.-. ' 

desempeñ2'.das, e:ta orientado --haci'a_,:-, Ta búsqueda de 
. :·"" .·_ 

~ptimi::¿.ciCn en términos de <~·a:.;iml.zar .. re_Eul t-ado::i ( cc-~-o vir:os 

en el pri<ner capitulo cuando hablamos de la rac;.wnalidad 

:limitada). 

cientifica- llevab~ además del 

admini:;tración, organización _del tr:abajó ·en ias 
-·-- . ' 

herramientas, un cambio completo' en -la actitud ~ahtaf de 

todos los trabaj~dores h~cia 5U·t~a~~j·o ·~hacia ~us patrone$. 
;'·. . . ·-_ -. _: - ---- -~ . . 

En este _ta;lo~i~~~ ¡e;~lan.teaba ade~ás cc-mo 

inf 1 U'/en en 

dos·etern;;:?ntos a través de los CL1ales Tay.lc-r __ ír:t:nt2. ~-~~olic3:-

7 "'El térrr1ino ·se puede decir es sinonima d2 2f~cienci3: 
al 1er le·: franceses la eficiencia y rapidé.= de 1-=s ti-op:?s 
~crte2rEr~c3n3~ ~n la constrt1cción de muelleE~ carni~o~, etc. 
durante 1~ orimer2 guerr2, lo identificaron 
Cf,.-. GE?org2 ClaL:de Oo. Cit. F~·;l· 1ü5. 

Ibidern. Cap. 20 



-·.­·-
== =i gran_. ~~P~'?-~ 1 ~ma.~~c~. ·""~p;-:-~~: ~n --=raa-cv=-=:=sei3a-l-a~ que--~:~ ;_r:'- duda._ 

e~<isten i;;.S;)éyes Q~1~ se a'pJ.i.~a~· ~ la inmensa {i)a;iorH de 1.:is 
: --· .. ---~ .·_._;: . : ·_:: --··::.-··<" _·~-;.- ·~ 

homcr'és •t p6r, .ib ~·.l~} · 'cüand,; se detir'Jei] C:Í?r'i1ne:rife tienen un. ' . . ;. - -' . : .. : : .. ' -, ... -. ·~:.,~-; : ·" . ·.: -.'->;~ ' -' - . . . .. .- . ' . . - ' - -

gr?.n .,~l.~r'c;;fuo 9;ur~~ ·Sar:; ev st:~;.c~n ~1 ··;o;bre;¡ ... ·¡;.::;¡;· otr~ 
lad·::>, CcinSida·r~::,~. Q'-'e e1 ~fe~~º qüe~~- -1.a Jde_a·: d~;;~_.f·~;e-~:·;·_t-~-~{a 

_;·, .. ;:--: 

trabaja.dcir J~gaba::ur1 p~pe! é:'entra1. 

'leamos en pc-labras·de.T<-:yTor: 
·~_'>.,: .:·-.. ;~ ;::'} j::.·~;~.:·< "·"-e •• ,.. . - ·•· ' 

-... -: ~:-~::":} , .. ·~e_,_~_. ~~,T~-

_;·_._:\ ;. :':r.--~~::-. :·-:p>>·.:F_.·;~--~-:-5_ - --· : 

"No ha:' absolutamente ~~d; ~&e$,~Sf ia. l;de::d: l~ta~ea • 
. ·.f·i··· ,~·;-o.'];·<'::.~~,_;-,-~)?;::·, "<:~~::"--:;!~--~:. ·<-~ ·:-~ 

Cada Lino de nosotros .recordará'~ql.i~;;pte~;:st. propio caso, ésta 

ide;, se aplico ccn. füie~fas.,( (~~ti{f~~~~ ~~urante sus dias de 

e:ciJela. Ningun maestr_o." ~-fi:~i"~-~~~-.,:;· '~~nsari~ ··en impartir· Una 

-- - . -

rn¿:oe3 tro f ij 3. Un 21 t.=;re3 def Ín-_ida.-··. :)/·: c·l,:..ra_·-; ·-- ~-aLr~~-~ .deci-~ .. ~a __ SUS 

alumnos que deben ~prender ciert~·¿~o.t~~a~ ~~una máteria~ 

sólo poi"' este medio los esh1di'a.n'tes ·pue'de.n lÓgra,..- progl"'esos 

sistem~ticos. El .mÚchacho promedio' avanz;i,..-ia mu)' 

lent.:-mente si~ en ve-:: 9e que ... se· le: -t.-{.j"-~-¡.-~ una _tarea~ se le 

-~n~l.~gamente- el 
,\·· ,,, __ ,_--· .. 

tr2'.b::.J .:-.do• c-r-cmeo-1c-~-.:·t~_~:ba),~r;-:'~ 'c.Qf¡ ~?Yº~ ~-~ti~f·:-.c~ió;-1, t3r. ta 

pal"'=> él co.110 para , -~u:·:·>'p~--~·r6A· . ." '> ~uándo =·= le "dé· cada dia una 

tare_..__ defióida'.·cl~~ ~~ber;L•c:1.;mplir:- en deter~inado tiempo '! 
-ro-~.-=;"-~c_ -~--L~ L~~ ;---.;___ 

dia d;; traoá:lo par::a Gn•ouen ;:·Óbrero. Esto 
":: / ....... ' 

que 

constituye un·.-.: ie 

Q;Jl"'a un est.ándar definido¡ p~r medio del cual podrá medir su 

pl"'oPio progreso el diá cuyos logre:= 

Ibídem, Cap. 20. 



darse cue~ta· d~ sus inc,...emento:: 

est~ndar de trabajo' si tuac:iCn que 

posibilidild de incrementar. 5U satisfac~ion. 2edcndean~o esta 

idea d1remos que en esa época se 

_:: -: .. '.> _:· 
incrementar f41cilmente :u eficiencia síse .. '.i~;.;propor:-¡::::.onaba 

un mejor método p2ra hacer su trabajo,. adem:?:~"_-~)}·s:i;PE~~itiri3. 

poder motivarlo para que 

simole medio de u:ar el .dinerc· como i_ncentiV:~, '.!~e :upuso 

que 16s empleados est~b2n 1T10tivados un'.i~o'i-memente ·por el 

de~~a de din~ro y que las dem~s motivos no existian o er2n de 

Vee.oios, en esta época, .. princip:i.os :de. siglo. :e me.nej;;b;; l=i 

ide=i devenida de. · ú J~:6n~mf ~ cnii<óda:ica del 11 ha:-nbr2 
.. ' 

'~~,--;:;;;. .. ' . , . ' . ' .- . 

·sei:::1:· -á~t~ ~b~v~:·, --,, -;--:~.":~:-:· econbmico" al • quE! r:3.cionaiid3j 

: t.:;1_1.r-d amente 

;·_·. : .. '.·-/ '-. - ·-· 

[··g·µ·a_j.-· ! ... diÉ,·Pc}ie. ·d= 

síempre eritra as alter·nativ.as 
': ' - .. ,.-<_:: _- .. .-_ ;.~::·':· ' .. · ·., -. '·:: .. -·': ~ ·-·-:· 

cUe;·.~~-~-~ie·<Pre·se.r?tan; :[qü:?} ·sea 

lo q~e;-~o~'\Ji~=, alt,;rnativas: 
. : '. - '....... -' ~ 

.. · ...... ,·- ; 

10 el s1.:_lb·r·_e.\1_a"cf6<-e~;·· 

Marvin Dunnette Wayne ki~chner. ~sicciloai~ 
Industrial. Ed. Trillas. Mé~cico, 1988· •. Pags. i~~-i47. 



~~l·=1J.1o:= que ~·_r~de reali='~r.-~:tr:-2 ·C~te-,:.:~-inar i:::w·~- 2'17;2f-r-.?.t:..· .. ·~s 
•• - . '.. : = - • - J ~ 

;==-n ~:J·:·r-e: ... ~º;,.s:= Sin··,·-emb-~,-~~ -':=-:t~_,_-r2::·_i=r/~1-~Ú~:.-~ -ii-i.::'!it:da~ 
'·. 

:élo e~;::.- pr i:~~{1.'eg~_a· ~:..::"-f~" S2." ;:¡iári~Bb~~' d~ ---~J~.?. :':':tj'i:r·-_i9i?Ote's. 

s-ste entender-~-~- el 

un EE-r 

c3rerita 'de iniciati~a. lo i:uai la 

a~ministr3ción cieritifica. debía -crear las 

1~ organiz~ción que aseguraren: a.- el legre 

de resultados má:cirnos para y b.- la 
. . 

que_· __ el· t-rab·a.J adór iócre'mer1'.t¿ir.a·-; su .-Sa,ti·=·racci.6n 
.. ';-_, ;_-:·· ... /'::-.-·-

i},:;:;ibilidad 

=:-.. ·~¿-~:~-'-~ · -10· -_ . .,. "'-q-~i~e ·· 
- . , ': __ : ~.-. .: .. · : ' .. ' 

··dia fa ~~{~ ·'é:s~,_ ,d ... e.· .c'a 
.:-o::c-: . • ·.=;-.·: 

incremento · .. en:· 

105 :bsoli.ttament:-
--~2.:..:''· 

tr~baj 5ddres una ~-t~ú~-e~-,,;~~Ú~ t-7Eqúler2 ~:t\:~_-;.:i~c~~'f:~'~ 0--•. v·~)~~"C . .iC(;~:~:_·; ,.=~~- ,g:~? 

se les asegLirS. que 'e•l es" Oi:ót"gar~ 1~~~ 2_ed6rn8~n;¡ si empre q:Je 
'··, •' '..''«· ·"-'>. ,-

a-ciema-s ·cteFnigarÍe .. un. bono o 
' ' .. -".'""· -, -

- ,· .. 1-:~--· 

.~'é-~{i,to 0.:;-?·~·:,~·--:· ·¡;~-l~:: .. ~· ca·::tig·o_ por no 

. ··:_ 

tr.abafador y •.. de su ·mot;i v?.cion • 

. -. ' -·-, ._ 

1: =' ;.4e·t.;.ba-,..t-- 3.trnón. ··~·!od~i-: '·o-i ·-,._ !"·f?:-n. - ~·1i 1-:y, .'N. 
U.S.A., 1957. (Tr3ducción ·Esp~~cl, CIDE, Mimeo). 

L~ 11 de ~hi la impcrtanci? de est~~lecs~ 

Cr::Jntrores ____ : r±gi.dos-- d: Sel~~-t;i6ri con ~l fin C:;: .?.5~9 1-~r=-r la 
in corporación de los ind i vié1JOS --- rn~s-. --ad:=cuados- par:a t:. 

organización 11
• Lul.S Ag_uil¿;.-r. Villanueva ••• ~Cit. F:.i;E. 

638-640 . 

..t.. 4 Víctor- Vroom,. ••• · Op. Cit. Cap. ~(l. 

.1.::0 George Claude . Op. Cit. F·ag. 140. 
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pr:cedeñtes.- Veamos-~.,~ 1-as-·:._etapas ~del c~ntr-~l. -~dfn~~-~-~-::r':~~,t-ivs:. 

sobre el tr'a,ba.h:• ¿,,nt!O's ~e;Ta:~lor, hab{an 11.egado i'1cl1.1irse, 
.·~~-· ''" 

en f6rma 

El la 

de trabajo; la 

=~1pervisi.6n de l.os' .su aplicación 

diligente, in"tensa o ininterrt.impi_da; ei reforzamiento de las 

reglas contra las distraccioneS (platicar, fumar, etc.) que 

se pensaba interferian co~ la aplitación~ el establecimiento 

de minimos de producción;_ etc. ;>Jal. :i;:omo puede observarse un 

obrero estaba bajo central a~mini~trativo cuando estaba 

estas reglas. sin 'ª~~~r'g;Cl.,·,Taylor 1 levó el concepto 

u~a necesid~d absoluta para una adecuada administr?cibn- la 

imposición al obrero de 13 forma en que dabe ser ejecut3do el 

de tal manera que 'ello permitiera incrementar 

resultados ?l máximo. Asi pues~ el que la gerencia t~vie~a el 

d:recho de "contr-ol:sr- 11 al obrero era un hecho y2 acept?do 

significaba tan sólo el m~rco general en que ~e des~rrsll3ban 

l~s tareas. Por lo q~e ~a cont~ibución de Taylor fue destr~ir 

reemplaiarla. ''La administr2=ión. será t~n 

:ólo un malentendido frust~ante mientr3s se deJe 51 obrero 

cualouier decisi6n la forma de reali=2r el] 



._ 

una b0~queda de cooperaci~n. estrecha y comprensiva eAtre ta 

ó i r;cé1.6n 7 e 1 per:ona l. lo __ que~ en esencia 

sstaba plant~ándcse era la 8ivisi6n-*ajan~2 ~ntre ~1 trabajo 

trabajo m~nüai: Est6 es, si 
'. )j····'·:·._ ' 

de TC>ylor ll~v~ba;a cabo-un fi~4~?~o:cont~cl 

''La admini~traci~n capitali.=t¿; brota!' de la 

En 

del trab~jo int~!ectual [de 

lo a~t~rior ~a~bién 

:;.~1::rr-er··1:i. L~ ;.d•ni:ii.:::t1-.?ció:--1 
~d. ~-J~t~mara. Mé:,ico~ 1~6S. 

;:·:~tbl i ;::¿:_ =-=- i 
Pag. 167. 



ir: f l uen~i; eri 

1.- Dado que eh él ·taylor'ismo-se manejaban los fund2mento: 

org:3f"tiiaci9n de1:>P;-6·é:~so ~e tr3.bajo '/ el- ccnt~ol sobre 
-._---:, ,. ' 

ella, _su~ s~c:esores · -.. º·p·uedetr:i ser encon.tra.tjos entre los 

ingenieros industriales, :: diseñadores deL trab~Jo_ y en las 

al tas gerencias!: ya que el· trab2jo, está organi~a~~: de a~•..1:.>rdo 
priQcipios de .TayHJ:r ~om~~ando con esto el mundo de la 

producción."'º Eri · ·este ~entid.; el impacto del t2ylorismo 
, ... 

consolidó. la . .;r-ientación' futuiá de .lo que es prcpie.mente la 

Ingenieria Industrial 

---· ¡ _·. 

..:. Por lo que a la ~ci~i~Út/~cfÓn:c'rli~pecta .•. · ésb. sL1fre un 

c=.mbia cualitativo en cuanto·· a·: su ·concepción ya que 

primera vez .cqn Ta.ylor da prihcípío :f§2(;'Jst:udio como una 
.-=o,. o.--o:c.' _ ---,- ~ -·.~•, __ ;..;-;~7~,;.--~ 

cientifica la cual . .,,a.}h''J' .. : bi.;sc!á/'éon afán la 

de los trabaj ~dof~s';;" per:: Ll~?jiJ:J_d;e t:ocperación 
'•>'•.:):·. ;:·:.~·.:·. =-~-;_~\\,.-,. -··: 

di f =rente coii~o verem_oE :- :·-,:_SJ:-~~~~'bi~.e·n~;,~~~~-~~;-.~~-~:-P-~--~~c~·=·n 
.. . '"·;·-:\r<:/ ;r. _.,._,~::;:~:~ -~~:-

ho.,,b.-.-;;s ha eústído a,.iC>, .;t?.h#}?~s;;¡~, '1 a - historia' 
,. '. ;,,,..,. 

cualitativo en l~:¿C)~:~~;~i6'6·:\'~~~~~:\a_'cpoperación que 

con Taylor en '

1 

.~'~} b'á'~j_'~i~'~i;mcf,, :, adquiere un 
'¡:__::,_. i._·_, ~ .. ,~~' 

di:cipiina 

cooper-ación 

el cE<rnbio 

se i;est?t 

carácter 

· · "'º Harry Braverman. Op. Cit. Pag. 108. 



. _ 
_ _ G2 

lc:;ro-, 

- ,· .. '· .. 

' - -~ •....:::; 

:~r~ani=~ci~n~les] ·;ist6s c66d· 

~;~La psicologia del 

las esctlel3E pos~eriores ~ E:·l :tOn que 
- _. : . ,._, 

c:?pitulo) y .otros ~r(·, ~s-te tipo· de orl.enti&.ción 

;>jL1st=<' del' obrerd 2.1 ·proceso 
~~,-:,_-- ' .. _· ', ._ ./<~ ·,.·, '.. ;~·· .. '.~ 

teórica~, conciben el ·'de 

en mar-cha en·:.' ra ~~g·-~n:i~a·é·it?~:;; ::;I:~_:_t~)t_·,·~ fL\~i --fue 
- .• • - •'<"': -·:·; 

por el ingeí)ie~o/ ·~~:,,.-.-\ Ú:i; q•~e los 

de ~layo pu~den. ,;-.;;,... · ené:Óntrados kn;:i;j~·· d:~~~lam~íl~os 
; • ·" .. ..• : ··:\; .. .',o·-· -

or-oducción 

)"- .. en -·.<ras·~>· ·e-sc~tei~= .-· .de·-_ -~-~¡-~~~)~?:'?_{~:~(~~ .;·_r:·'.)~_bi:;~ologia 

indus trf~l-· .. --_!'E-1~ :~tr:ab2.i O:;-~ismo~ --~-e=_tá o_r;g~~-.?--i~~~~d-~-~--- )1_~:J;~~~~c'd_o_ 
··:··,,.-·.-:·:·. -

ias princip-ios. de·. r-·~~~\J~-, mierítr.:.s 
,,' -.:'.·: ,. _:_' , .. · 

tjµe:~· 16~ ~~part~men~os y 
- .: ' . -·~- -- ' 

~cademi~S se ~ -haf1 >._.Q·c_U~E~-~~ -~de- --~-1·a~;~·s:~ie~6{Ó~:~:-L·~n-t·r~--ri:amier1to t 

m:.nipul3·=ión, pai.·c:i·f.i,:~-a.·~i:i6~. y ~j~~'t~.i~~J:i;·~·~ár;&··de qbr2." qu;: 

deba 1os 

- - ", '' 

¡::roce;sos de _ t~~~~j~; qH9~9f;ádo;: en est3 

?.~i -~-~·~te~.:-· i~·s··::_;~~'.~--t~·~~~-_t:~:~ .. -de::.: -- ":i-~~:-<:•~:~~:t~i'~ia~·~s- hLtm~.ri :os 11 

·:~· "-~-\~~,:.•: --·:,-

::::?.1 Cfr. 
;:ac;ital:.3t.:;. 
i Ir-. 

CiprianC" 
del Tr-2:J=.;~. 

1'~~:·.'.- ~A~é;.f·.~··2'áb~O.~'.-d~·i: ·~m2n t:?r. i1-:-ii 2r. t·:1 e-? 
-~·,_... ~-;_.':..:~.;:.-,. >: ,_-,->.,/-

~lcrEs e-.-.. La ~dministraci6n 
Ed. Forl~~~~~a~ Mé:cico, 1988. Cap. 

~::::- David Arel lana G .• et~. No.t&s Sobre el Prc·c~sD 
~1~in ~tr~tiv~ Vi=t~ ~~Ed~ 3} Esquema CoGc~o~u~l da --· 
~-:':;-dn st,-:::ic~~ . ..:...n CE.~~- CI:J!::. M¿i.t:?rial Docente. Serie 
~dnin st•-aci~n F~1blica (~.D. No. 12)~ ~téé::ico. 1988. P~g. 18. 
'léa~e adem~3 parte i ~, II. 



e:<posic:i6n aiiterio.r iri,p1ic:a. dejo .de ·elementos 

i'deologi=antss y sóstenedor:es del statusngt'.!o pór, par:te-de la 
o:-•• 

psic:c:i'íogia del tr:abaJo .•. Sin e'mbar;-go si ;:as1· fuera,. esto. no 

está reñido c:on el reC:on~c:~mié,nti:Í ~~Lapd~f~ ~ustaAc:¡al que 

la pr:opia psic:ologia hace 'ci~'} -~stdcú.o ~el,,c~'~po'~-tamiento 
humano en 

ideologia."'" 

~3 Herry Braverman. Op. Cit. Cap. 4. 

Cfr. el problern?. acerca de la ideologia y e! objet·:J 
de estudio en: Ma.;: ~'1eber. Err:E!· 1 ~= S'·=-bt-e M::.tod·:Jlo.-:i-:-. 
Sociologica. Amorrortu Editores. Eu2ncs Air2s, 197~. La 
introduc:c:ión. 



~.1 Planteamiento General. 

Los trabajos desa~rolia~os por Elt6n Mayo vinieron a ser 
... 

la respuesta a una serie de problemáticas acerca de la 

motivación del ser huma~6· a ··las que el enfoque de la 

administr2ción cientift'é:a'·; d~Ja.b'a ·sin respuesta. Eri efecto, 
· ... 

"Las falacia: in her-en· tes·· eí\·, ·.~f~s :.'pr"imer:a~ 

administración cient·i~·~~~::·· ;;·~empezarOIJ 
suposiciones de 1~ 

evidentes; las 

hum~ne. ,empe:::ar.on. 

a ser 
··- - ''. '<· . . 

de verdadera;.$ 2ompl ~j i.dades 
-~__;::, - ,, - . -

ª-<:- ~?.Ux~g-fr~)·-·y ~}~,:i·a_.:.~_dmirii~-.t~r aCTé!! 

l legá a tener ün" .nú~,~r:¿:~ ~:~~ .. ~:i~·~-r; 

Ello e,ra·_·f "tipo• de 

demasiado 

motivaci6n 

cier>tific2 

q1_1.e el 
"<?"',, .. :::·-< .. , :-~_'::-~_ ·:.::·>. ., 

lá ádm:Lnistracián científica habla consider<?.do en 
_-;-.·+.-··:~;--·;,_--._y·.-

torno a la motivai:i6n :del humano. Dichas suposicior>es 

eran por- u.n 

estudiado como una unidad ~~sl_ad~~ ·semejante 

máquin~ cuya eficiencia podia medirse cientificamente; y qu2 

lo~ principal.es fa~to~es Que afectaban 5U efici2ncia eran lo~ 

movimientos in6tiles ... al hacer el trabajo, la fatig3 y 

1 Marvin Dunnette y Wayne Kirchner. Fsicologia 
Industrial. Ed. Trillas, Mé;:ico, 1988. Pag. 147. 



._ 

-- -- - -- ~-_, -----=,~-

consideraba ~ ' --J.~:-

un-· pfb·b·f~m·~-.-2C.s-rc:?. -ª~-.re· .:tjcu_e-,_~i::tY 
-¡..•,.-.. 

.que darl-= 
, . - . " -

person~ y c(::uánto paca:; que: -~e, __ .~qEciq~ a re?i!lizar un 

tnl:afw' c¡Lte la empres:;.le;·~id~"~"'~'. 
-,,,., 
,.· 

.. -, .. " 

. TeníiariC:fo ~~~(¡ escena'rcio:·;~6.;~nt~r"ÍO;; f.layo. 
,-'" '.J'"· 

desarrolló 'EU 

ad.ninist:raéiÓn, ~ien~,if{c~;~~~:~.l.¿¡;':'i},;;c~~ao6. En e=ste 

importante• t;~~f <en ;,:ciJ~~ta ··~u~·· los trabajos 
,_ ··~-,._, 'j{· :_ ~-':::_ 

entorno 

de Mayo se 

orie~taí-ori' .i) tf'.afa:';;. el 
- -' ;'-:;,_c.• _;;"~-· . 

trabajador::' ei;i ':;la/ o.2~lni;?cl~n -si 
- - --·- .-:~·:_·._.;-:·: __ ·.·::-·~r. ·- __ ._:.­

sis té mi ce'tliéil te~(~~erf:~-e r .ffiVe r-
-~-~~:~- . ··----~--~- _-.,,:-·.:.'' 

-~ }~:~. "--:_:-~ -' 

Pfoblema la motivación 

·=c•nsideramos ésta 

: ·: ,. ; ,, .- ,. _;:~ ~;> : ' -,: 

?'•si; pu~~~· baf~: ést:< pei":spectiv3, éi ati?maba qu.e 
~- º:~¿:_ 

en los 

tr"" b~j ac.fci'2~s?e~ is tú Ltr:\E: ten den ci=. a· conglomerarse .en. grupos 

~a los JL\~ Úaind i'~,fo~maíes- ~~n el fin ~~··~1i~~~ un hueco· en 

sus vfc:Ías,··~··:-·~:~·~. 'este hueco resultab:.. de una necesidad básica 
-. ' .. · ·,;·;.,·· ':'.'_·, 

d2 CO~F~~-~-2~¿fr1 

organ±:acicnes industriales. 

z J.A.C. Bro~n. 

Ed. Fondo de Cultura 
i986. Pag. 83. 

~n la !ndustria. 
No. 137. México~ 

::s Juan Antonio F'ére:: L. 11 L~::; Motivacicr.es Hl\man~.:: 11 • 

Enciclop~di? d~ Dirección v Ad~ini~traci6n de la Ern~resa. Ed. 
Orbi::, F:..sciculo No. 63~ B=.rcelcne. 1~8ó. F'ag. 144. 

Vease Introducción. 



Estas gru=o= 

;<-~:: ~.:-: --<,.. :-~-- -
·T0 Es poderoso en la_ motiva:_ci_g!} d~ i~~-.... ;·~f-á-1=;aj~-a;~;?-::. q,:.:_e- ·tGd-3. -r~ 

·-· ·.-'/ -

fuer=a combinada del Ci.ner6.,; --~:d.i~~í;·l i~:~ 

factores 16g{cos eran menos importantes que los ~~ctores 

emocionales en de 

productiva''. :i 

Esto dio pie a que .quedara .bien sentado el hecho de que 

importante: estimules que afect:;ban'' l.a" satisfacción de l;:;;; 

trabaja.dores y su motivaciol"l p~r-~· ;~~~~Jar no procedi3n de la 

propia empresa, es-~~-- -e~·;_:-:·--~"?'_:.·:.~~~~~~~~~~":·P.~-"[;·~e::~:~-~':"-·>"'las incentiva: que 
_,.~ " 

manejaba la empresa; EsT6s'' .\~~f'Í!ilúl."c5s".sur'gian de la propia 
: . .. .· .. ·' . ; ,~-:,.~_: .. ~-:·-~.\:·-;·>.~/-

social que·· :>vivi'an·· · los.· trabaj adore: .:-r. La 

que el ~r-~~io_:_t'l1~~~6úeaba y mcdificaba. 

s:ituación 

o,...ganiza.ción 

Surgian "de la interacciOM entre los trabajadores, sin que la 

~mpresa pudiera· co~trolar dichos factores motivantes m~= qu2 

Sustentado. en lo ·anterior~ la pre~cripción ~u~ ~!ayo 

proponia er;a: 

" George 
~::in 1 ni e: t r- =i ti"'º. 
1.º89. F'ág. 130. 

''Cul.tivar uri~ meJor comunicación~ de QOdo que 

Claude. H~sta~ia d~l Pens~m,~nto 
Ed. Prentice-Hali Hiso?.no~me'r,ic:.n,:., i·\á}{ico, 

6 Ju~n Antonio Pérez L. 



·-

br2s hacia 
~ - -- -

natura~idaci·'. 7 " Lc·S ;uper~.1i:·ares deb'ian sar adies.tradas de tal 

modo que adqui r ic.?r-an la des~reza dE escuchar. ent~~der y 

suscitar la coop~~aci~n.de' sµs "subordinados. De hecho, lo que 

er.a. la formación de una especie de liderazgo 

fr-;;rite a los trabajadores que pudieran tener a su c2rga. ca:a 

que canstituia una divergencia total de la imagen ey1stente, 

que vei~ al trabajador como simple subordinado del oatrOn. 

3.2 MayQ y los ccnceptos_~omportamiento org~n~zacional y 

motivación. 

·>'" 

lo ú~~f~r{j,(:¡i:~, 'ei,~ .factible percatarnos de la 

e;:istencia de un ~nfa.=~: ~;~;'.e <'{o~ .aspectos emotivos, no 

raci~~·~{~5i~'.;qy,: /.ha~ venido influyendo en ei 

Basados· en 

planead6s, no. 
· .. ,- ··:-. .-(. _,. _J."' .. '.·~:·._, 

ccm=o~t~mie~to or~~~i·=a¿i~na :.Q et.tal ''º 

lado sino m•s bien es el reconocimiento de que la linealidad 

la optimización de re~ul~ado~ trató de 

orientar estos el2m~ntos emotivos, considerando para tal, l~ 

7 Saul Gellerman. Motiv~ción y Productividad. Ed. Diana, 
México, 1989. C.1. 



in cu:~ ti or,~b l_E?!TÍE-n·:t~ ~ = .-? isS"i_'p,~ i~-·~ - . rabOra 1 ··e·· -in t:?r-car.1bi:.r::ar1 :1..1 

tedio:. y ~~isla·mÍ:-~ntci. _p~-r_,:, _dini:ú-o~ª .,-su·s-f'e~-tadw ·en -=::t.o Mayo 

dedujo que la ._.~-~~~·~r-·~¡~. t:?.·~-~;1i~~·~ ;:: h·~iof a ciertas 

suposiciones b'as:lc;;s. ~'es·~~cto ¡ l~ indoÍ e del·. trabajador c;ue 

distorsionaban la n-afú~'areza: c:!~i s~r>hwn~no:- "el tr:b;ajaóor-

se consideraba 

era evidenter.iérite el· desea de -h.3c.er t3.nt.6. ·.~i~,_éF.~,.--'·c·a-rr;·ó p-\'..tater-2 

a ~amb~O _d_~. t?n ·p:>_co .tr-?.tlaj ~ ccmo "_i-:· -.-fuer2.>-posibl.e!' .>;11 
-' - --::~-'-~-

'.)"' -

suposíciones "hiPótesís de 
·~< :. -,,,-·. '' ,> 

chusma".1._o a" ~.-ras:·coales dEdi..cO la mayor p3.rte d~ sus años =2 

a "El diner-1:; Sor·c.-- oodí--:?.- - -ser- efect.i·-..-o -=~·.7.o inc~nti·.to 

cuando se usaba Junto con otra~ necaeida~es del hcm~r~ )' ~o 
en oposición a las mismas·~~ Mar~in Du~nette .... o~. Cit. 
F'<>g. 148. 

• Saul Geller-~an •.•. Oc. Cit. Cap. 1 . 

.10 Ibidem. Cap. l. 



porque ~edundaban 

re:tringida v otras fCrmas de ooo:icién y resistencia 3 la 

porque. muchas personas eran l levad.;1s 

directamente a una anemia desv::it-a1 i.zador·a. (Anemia. actitud 

distorsionada h•cia la vida ¡,;¡., lo ·que todo lo que se pueds> 
·-···- '-

ha~e-r~ es ~-~me~r,::~~~ _'{_ :_:~c~pt_a·_~- ';-I:a·:, vida. C:árent2 de sentido. 

in;;egura 

. :<: --'·>._;. :---/!·, 

";_-~, ,.~ -, ->i-··~:- ' '. (~- :"· ' 
El ~r~~.~ls'~b c~hÜmanr¡J/'s·~~pn-td!'/eia Mayó:,. simplemente no 

est;;ba. preparado pa.i:-{; S.oor:evi:;ric• m,uy, .. bien en un embiente que 

hacia poca dÍ~tfQc.ÍÓ~ ~n~~,f;él~y_:Ík máquina.· ,;El resultado de 

esta indiferencia m.2sh:2: pr.o:ic»c.~~~· J.: necesidad individual de 

se e~:peorimentsL?_aJ _/ .. - -~::pati~-~ ciesCuido y un· creciente nómero 

no encentraban L1n nicho. dcnd~ ocultar~e'1 • 1 ~ 

ideal de Mayo de que lo~ directivos inevitablemente dejarian 

Cap. 1. 



;adi~ con~r el d2sct!bierto 

el peder ~.romp2r __ con l =i 

inevitable-· de la anemia.~ Una.ve: .lbg~~do.~st~, la -=reciente 
., . . . . 

i.r1di te~Ei:lci·a _de·.--i·os-- ·tréba.{cdores h·acia :;us a et:....,,. íd . .:;d:-s .. cocr-i.r. 

para alcan2ar esto~ e~a er reconocimiento de que lo~ hombres 

poseian un hambre natural de asociaciones intimas entre si en 

el trabajo y Que cuando la misma organización, del trabajo 

desalentaba esto~ las p~bpias metas a~ministra~ivas se ver!an 

inevitablemente obstaculi::adas.i~ Po~ lo q~e ~n ~e: de tratar 

do; refrenar el in:tintO innato a ·formar"·gr-~tpos 1? gerenci·a 

deberia alentarloi"' y, __ , lo-__ qu~.- es 
.. -.. -.- -.-.·, o--~:;;:. -:.•,"._< -·._-

deber L;m procurar: congraciarse .con, e~,t(J_~, gfupciis, .·.mc.strand:::i un 

activo y 

. -·.· ... -.. ·:, __ .: 

9 enu~n9 ·1~t~-~¿~5- ... _~--- · h~·ci_~. ~:cad·a- ~·.mre-nn;rá-:· iíld1·ifdu21·- -V 

;~:-; .. e_>·~-:·-:-~. _:_- ·:- f 
grupo una . r=.zo,.;-ab{É! · 'p~;.:ti~i¡);C:iÓr, ·.en el 

1 ~ En opini6n de Claud~ 11 dé 
afectan el comportamiento de los emple•dos, 
son los provenientes de la ~articipación 
les grupos sociales 11

• George Claude .•• Oo. 

los fa-ctores que 
l~s má~ poderoso~ 
del trab:j3dor en 
Cit. Pag. 1:-i:1 • 

grupo de trab?jo en el ~nali~is de 
Vroom v Ed~;ard Deci. Mntivación 
Trillas .• Mé;~ico, 1988. F'-?g. t.::.. 

la ind~stri3"'. Víctor 
Alta Direccit~. Ed. 

e-~:i~te L1n? critica 
el trabajador la 

1 :i. Acerc-:i. de e:té "inter!?s genuino", 
que s2~~la lo alienante que ~~sult3 para 
doctrina d~ las relacionE: humanas. N. Bog:::rn~lov-::-. L2 
Dcctrina de l :?.S E::d. Frograsc, Mos~ú. 

197·L Cap. 1 I I. 



._ 

~ª)'ºsin E1:f1IJ:a.-ga, r-ecot:'ocia que e~tq ·no·pcdria.-·-lograr:-:=-2' 

por un sírnole. deseo o m~ndatq. Ning~n ·ej~_cuti~-0' p~d'r1\a·.·firmar 

un edicto obligando a que en lo suce::ivo 
:: ., -< . 

mostrara una genuina preocupación po"r . e:actá uno de 

subordinados. tampoco 
--·-·:::T:~· 

ningúna'. \;}~~;iTIIJ1~· 
:-:,-· .- ,;·?,?_ 

lo 

suficiente~ente prcbadé que pt.idi,?ra. ·_._•·-·.;.,_=.· ~r;vi_'._.r···.•••_ ~e-=< ~~oé~á. o como. 
-- .. L'.:~., '.' - ~ 

convencer' ~;,'tciélo .•. :t_ .• ·_r:_al:iaTadór -.ae t¡ue la 
"·'\¡ ...... \•" 

r~c2ta de cocina~ para 

gerencia se pr-e::>cu¡:)aba. en'rea11ciad~pd~ ~}.'9Lcii:'t_~ 1_6 :respetaba. 
,_- ,,. - ·_'.·.,:,.;::._-_, ···.:: .. 

Es er. es i:e· p!..tn to e_n·~;:·Pa~.·f¡:~·~ct:~-/~~~ao_ry~~~*·f;1ci'á;·~--i~~~~~;;s~~B--a~(~~~-~-~ _q~..ie ~-i 
-. '.''.:·"_~·_·\-'.):,_- -.,¡>-, "-~,.:...;-

bien con la admir<istraéióri ~¡e;r;ü frl:a lás forma: 
·- . :..-·;·!":- ;"· -- "·~<--. =«'_; 

seguidas para in_ce~'.fi_y'ar}~í~~;f¡;¡j'~ág~.~e}~ba'.~; clario'mente al 

d;rn:ubierto la .maqi¡j\.ii'a¿i6~ c¡J~ ; 8~'éste se ·~~cia, ~n cambi·::> 

•.. [el enfoque] • de'• iú .~·reiaéiohes MumanEs, manejó de forma 

vel3d~ eEta, ri-t~'~m~-~~!:$ft~l-~;~i.6:~:. trat'3..Íidb ·de ·h.:-.ter· creer 

tr=b~j "º':;r · sw ';cµ(ici~upaii~n ;~2ti=+~~c:~·ióri 
[s:ic} al 

_··\ .. :--- ·""·-· ..... 
. -á-fect.ivas, 'al igctal 

ys'-15 :~guidorés pr~viero,n no 

sólo la utilidad de hacer la-supervisión más tolerante, sino 

~ 6 Saul Gellerman Op. Cit. Cap. 1. 

17 Nicos P. Mou=elis. Orqani=?ción y Burocracia. Serie 
Untversitaria. Historia, Ciencia y Sociedad. No. ga, Ed. 
F'eninsL1la, Barcelona, 19.86. Págs. 95-104. 



._ 

B:sa=1c:: :r. lo ~nte_r-~9r ?.~ !a.vfd.Enci'cn -a nu2str;-o j1_1icio->-- .. ~-- ''-<· ', - :,'e::. 

la: -::-ar:act~r!.stfce~_· -¿rii:-c~~·:··d~·i -~~,~~-.:humi:~·ci y'=···" .)á fi2i::2sid~d 

[v conveniencia] .de est~9.,iar· las compleJ1dades'· ae la 

motivación huiiiana en· ve:: de ··cbrí°fi.ár mE<ra.men.~e '.,,n suposiéiones 

coino lo 

contemplab:> el enfc·Que de la .administración cientifica. Es en 

est:: entorno e·n el que nosotros -cr2em_o~ que. la contribucióri 

la de darle relevancia -en 

t'ér01inb:'' dé° motivacióri;,_ ·a; la.' satisf.acc:Í.ón de 1 as necesidade: 

modelo rnecaniciSta' y .eI~-~~delo p~¡t~!:b~Íal, ya que sentó 1:.: 
., 

ba:es teórica.e que sigúferon' · otros éstúdios. posteriores :n 

~biderr,. Cap. ~. 

Marvin Dunnette Op. Cit. Págs. 1~9-150. 

Jorge Ba ren s te in . L==---E==~+~-r~u~c~-~~~u~r~"~---~d~e~--~l~ª~"'= 
Or-oanizacior1ec::.. 
Cep.XllI. 

Ediciones Macchi, BL1eno5 Aires, 1975. 

2 ~ Juan Pntonio Pére= L. Dp. Cit. 



._ 

~'---- -. . -
tuvo como mérito. indiscutibl~ en su· trabajo el pl.anteeomiento 

de la de . hacer:. que>ra .labor propiamente 
.,,-,._ 

.;¡;jeto ' t:le .; •.. ibvesÚgac.iories, 
-, .··. 

5dmín is t-·,-=. f-{~.,·a ,--- · '::fL\er:-a .. EUS 

resulta~os ;-asic p~n~~b~- s.erik~'·lpi.~c:~~b,1~~-;ª.·todas las formas 

de orgarri~·~d.~ri:> sµ!iit~(l~~b'~~; •i'.()'.~,i•(_~dt,.~[.Í()É · a partir de 

cori:id2í:á.r: . o,·--~~-... ~:_';~~-,-'.~~:~~~~;~.; .. -. :~i'.~-··-:~,t ~d~i~-1
1

s~"~liCión, ·~~a .. una .actividad 

-Cmún a~¡~~a=·•iai'iemp:t~al''·b~;~~~·;,..z;·.;y~f~e~a en la. ceo.sa, los 

~egocí~s ·o· .•. -.~·1>7:,,:~o~;¡_~~Fi~;.·~-~~;;~~;~~~::gi[:~fo diferencia de 
. ' '-~~: -- }'l·~-·· ··:/' -:::') ·. 

Tay l or, cc:in~ide'l':ab.~·: '):{J');f;:: ªig.~fá ·'.?nv~~ Ügai:iones no debi an 
'._::.i,- ··-·-1 -:--,;,-_ _;:- .,;·""·'·~·:._:_._.,,t,,· >o~~·;:::.~.!-~~--~ 

basarse. tant·c:i:L~;f. :0¿';¡;frri2'i¡;ibs~Lt~;dfos {cuya n;;;cesidad 
_;_::,+º,_-~/J,:~( .· .. :·~~:~¿-~ _·:~;~~~::~.:'.~\ ~:'._·L~.~ ->::·:. ~;'; 

subrayabá ¿ont:an'te~~¡:;t~ T~ylDrLsino '~ri la . rii:a eiiperiencia 
•', '•J:< ·~ '.::,::~:;¿. '~ •":.'.c- -'.·;_,•: e ~~" 

tª adqLlirida e.duran té'' ~~;chci~ ::años . ,'de háber de!iempeñado la 
- ,, . .- ... ]::';,,-· r··· ",~;;;:··_, 

actividad ~crnj,nistráti~a .• ,;:z 

F::-fl:-ja lo anterior. :e1· hecho .de qLte Fayol ,·en tanto alto 

dirigent~ de ia 

~ G>Eorge 
Administrativo. 
1969. Pág. 105. 

industria (ocupó un cargo como dirig:nte 

Claude. Hi~tcr-ia del Pen~amientD 

Ed. Prentice-Hall Hispanoamericana. Mé:oico, 

"'Cfr. D. Gvishiani. Organización y Ge,;tión. Ediciones 
de Cultura Popular, México. s/f. Cap. III. 



en el 
' ',•·.· -. 

é ifec ti vo -da .-1 a CiT:-gani·z"aci6n-:- = lo que 

perspet:tiva .maS 'ªffip,lia:~·erl./f-él-a.cÍó~ a Tay.1:0.r ,. ··~~ cual er::-. . ·En 

pr-imer término, un .~s~~~ia1T?tª técnii::;; , d·ar consigL\iente 

centraba 5u _interés~ en ;ei:.'.:.n.ive1.·· .. ·op·~Fá:t"i~/O :~;j{;. -1'ª:';~.".'".g?ni·:=ac~ór: 

dir"igiénd<Js=> "desd~ abaJ~;; .de : ~~t~ -~·~,-·~· ,ver la .?.lta 

dirección." Sin ;• emb~fiJ~,\ es }~po~tr~f~ t.iin~f en Cl.\~nta qcie 

.dos di~~rl~n :: en 21.lk~tó •.¿;, en~6que, ambos .e~t=-.ba.n 
. ' .· '. .:,> -...... >··:: . ·.:.:.:; 

trab&J ando' -sq~r~i:~e~i··· mi.$m·o .p,:~·b1.err(~: T:ay:~or; 

aunque los 

.del taller hacia 

i!lrriba1 ¡:-;.~º~ ·dELla'Junl:a~e ~i;ecto~e= ~~cia abajo. Los :Jc;i 
: . /··:·.~' .. -. {; ;~ > .-~:; .. >' ,_ ··~·-

bus ca ban. Í=í· crimportámiento organizacional~-orientado 

en términos. d~ poder manimizar 
'. ·"·~~:/• 

resul ta.dci.S.-, '!cofllo ·ver!?mos más &del_an~·e. ·-"E-1 

lh _especifico del análisis de pues~cs, 

movimiento~ de los, tnü:>ajador-e"= · •.• ; Fayál_. 

.~- -._. 
el Gife:i;r en·, ·cµ~~-.t.~ .. a-\;~f'.;·qua .P-rop~r~~,Ona 2. 

Fayol di f"erentes. Ve:.mos~ viendo en 
' '- : . ' .·.' .. ' ' ' 

organización' un tipo espe_cl,fj,co de kctivjd:.d ~' a la ve2~ un 
---- ------ ---

sistema administrativo especifico, F~yol f.ue Ltno d!?. 1 e~ 

~ Vease introducción. 

D. Gvishiani Op. Cit.. C2.p. !II. 

~ George Claude .••.• Op. Cit. Pegs. 104-105. 



-.::.r•, ~ ~:: _ :::- -. -: :_ - :- :;- :: .~: ~ 

nivele: de en cierta medida. l~s 

c~1~p!~n hasta los obreros'' .. 7 ~rgunentando en este sentica q~e 

r. ,!. V-E·l de la jerarquia ~n 

Fayol 
<'-. _.-

.::,rganización. es la. definicH:.n·. y lél: Creación ·de ':.>¡a :?S tru¿tura 
:;_.,,, ".,: . -

s.~n_, .f ~,~,~~ ·_'.¿.~~~~-~\;o·:·; [\~] 
.:.\ ·-· . 

-[-in'tegr-:?.] a. daf:>forma es por consiguiente una 

c~mpo~· e:: t.2.=". e A e::2 todo integro la 

''él defendio el e~pleo ~el térnino princi~ios 11 • 
·! 11 ~rir1cipios gener3les p~r~ ~plicarlos a ls or~~niz5~ic~ ~f 

,..1 pr=-ctica.: :idministrati .. 1 as'1
• Cfr .. Fred Luth:.:iz::. Jr:trcid1_1-=-::i.j:-i :1 

:~ Administra~i6n, un ~nfoou~ de Contincencias. Ed. ~1= Gr2w­
H~ll. Mé;:ico. 1980. Pégs. 35 y 108. 

D. Gvish.l.:o.ni. 



, motivación. 

Con base en lo anterio~ ~os result~ factible deducir qua 

en Fayol se considera el 

sus ten te;. do en uneo racionalidad ilimitada tendiente ei. la 

búsqueda de la optimiz~ci6n en 'términos de rn-a;{imi::::?.r 

res u 1 te.dos. 

- __ . -- .. _-·_ 

lo cual atribl.i.1.X. espE.dal inipor'tani:i:i - a la 

organiza~iOn formal y a 

todo el sistema de la j erarqlli a 

2dmini :=tra ti va. •. 

- ~.-.-

Respecto a la motivag'i¿~·; >es~~importan_te. señal ar. qus en 
.'_·, "',:_·'.:::·.-:·· .. -- .,·,·. 

F¿:;7·0! no se e;<e.minó· e~~~C:i-~'i,;i~-ñ!t~~-- .. -e.1 ·pap~l d:al ·.obr::-r,~. le. 

cu~l es con5e=u~nci? d~l modo t:-.n peculiar como él p1Bnta6 

~ 11 la forma en que la organizaci6n como un todo 
desplegara su accionar el cual es p~rmeado por una 
racionalidad que lo orienta~ racionalidad [qu~] =~ 

ocupa de la elección de alternati•1as [medios preferidos de 
actividad de acuerdo a un sistema d~ valore5 ~~inesJ 
Cfr. 03Vid P..r-ellano 1~. =-: ?.!. • S2r.iin~rJ..G '-~ G~s':isn 

Administr~tivo. Ed. Ag~1ilar, Madrid~ 1970. P~g. 77. 



su 

insi~t~nc~a. sus-ra~gos 

..... 
dentrcr, del org:3-n~~~mt?.- :_sc;fi~-f~ 

. >:;~' 

~;;--. '').:; 

En este• éc:idte:.xto¡,;·s'i'' b'.ien~es' cierto que Fayol. parte de 
.. · '"'· >,.:· ~s:··,.,. ~'-" - ,_,;- ·. ;-

niveles organ:i~a~íp~\~J~f;:c~d~í~l~tr~t{vo y op;"r'atívo. '"~ Sin 

embargo·~ n~~' ~f4~erntfs''•á ifrf'e~iY:\ú~ s!i" te~ri:!ii,~a 2C>ncépc:i6'1 

del indf~i~~Üo~Ciúli·c:~;~slder:: este. c:omoc un. ;,t;t:~'d¡d·o de 1 o 
- . - . e _- . ~ :._-·: 

' ' ' 

cual ·~ dedl.rc:Ünos una coi!cep·c~ón ·meCa~~fiSta ·.de 

motivación. Sustent~mos esto en el 

que si una org~~ización CUE?n t'.?: con una est--~uCtura bien 

dise~ada y las órdenes se dan correctam~hte.e~~ ~16s· sistemas 

10 ''Fayol ..•. propo~e .... un esquema de orgEr1iz=-.~iÓi1 
gerencial del trsb~jo d~ di,-e~=~ón, qwe :?:t::::l=:oc~ l·::·::: 
criteri0s ffiGd~rncE de l~ ~dministr?ción como 
del tr-sb?jo int2!ectG~l ..• ~que acomete el 

1,..~n-?. :·:;::.r2:i=·! 
tt-::t:o:a Ce 

cond 1_!cir y r_~.Pr_A~l:r =1 tr?ti2j0 

l:::s cbr-e"r-o;;;''. Om~.r G 1_~=:--re'."""o. '....::i 
planificar~ orgsni=~r~ 

materi~l re~li22~0 por 
Admini~t~¿r~ón P(iblica d~l Est~~c Cadit?lista. Ed. Fontam~r¿~ 
Mé:~ico. 1788. F'2.·:J· 175. 

Véase ac2rca de los rasgos volitivo~. G~orge Claude 
Do. Cit. Pag. 106. 

i 2 D. GviEhiani .... np. Cit. Cap. III. 

Definidos en el marco teorico:·de e~te trabajo. 

= . .:. 



~~bí to _de 

?.dt"linis traciCri en tcd=;. la 

organización.-iA P~r lo que estamos de ac~erdo c~e en ~u cbra 

·· ir.ter¡tb \.tn 

por rr.a:iio d.,; 

de Fayoi º 2:: 

-.1. 4 --_tj¡;.-?.:e- le:: -pr-incipi:=::: __ t??~=i=c·s _en G~::::·t'ge Claud= 
e~. Cit. Pag. !07. 

i~ H~rry B~averman. 

:Editorial riuestro íi:;rnpo, 
Trabaio 

México, 1987. 

16 Idea que müestra ELI 

consid~raba que podia haber 
... ~. Oo. Cit. Ca_:J. '-/II. 

dr:sa.cue•-da 
t-13.St?. ocho 

Caoita1 Mcnnpolist~. 

F:.g. 110. 

con Taylor~ el cu?l 
jefes. George Cl~uda 



·-

unidad de la 

l~s fuer=as y -·de 

F'ayol la ''dualidad de mando'' 

injustificada confusión de una' del imitación 

imperfecta de l?.s mi:im_,s entre las• sub~;iv:i!Sidiles .. Para Fayol 

super/iu~ ·~~1 p~fj~dÍC:i~l. ·~~ 
»";.-·>·· ... :~~:~- ,··~<~ _, _-;«. ·.· . 

'. ,- • • f>-, , > -.•.-~~~.·.'.~ ::·~- ; : 

esta dualidad además de 

~=.:: -~',;~- ~ -- '.:._:.:~. ,-~.·-·!:;:;: i, ~:·.":-.~;-~\ .. 
Ahora. bien, el.·obJeüvo/qÜe per:'se'gJfá t;ayol \s .. través de 

:;··· ~~"· <> ~;.$_)'.; .- '·.;·::·:. -}~~:· .:-·/_'.- ~ <·' 
todo el desarroÍ lO de.~~1.l".teo,rfo.i•i.fLie. el:}cam.ifi~d§á descubrir un 

• •,-;=_ - -·~·,,;~,-~-,·,''b: ••••• •'.'::_:[ ">:\•. "• :·:·_•:: ;'::,'.:•_ '".:..:..:-·· ,;:<i.-'~,; " - •7-•;:_·_ ·,-;,o;.~- -e 

·=ü~ rpo de--~ -_, ·p' f~~-rt~t0-f;{~~~-s_f~s~0_:~~: ~--~:'.~P:~~{ --_t:9--~~~~~;~~¿,~ ~~~-~-~-t;{-~~-=~~~-é: -~~-8 e_ --.7: ~ ~ _ 

adminis~·ra·¿¡~~r ::~·L,~'.( ~,·~~~~leran :;·h~,f.e~ a1···· dlr~~-t~FJ de Lina 

organT~~¿HE;:f\;~s~si·i~-ªe~~~ 2_0~.:; c:sn~+-rliir, _-Y~··· .. · ;Admi~i~'-t;¡;· .. u.n". 
org3il1za_¿i6n·'.~·;;;1:'·;n6"d6 i'-aé:iol1ai, :·p;artiénc:lo ei~1¿su~Gesto .básico 

de que,,~ ~e sir .d~-"i a ;a~je~·kd de ... ~ in es ? m'~dJ6~'ambientes en 

que las . or~anizaciémes oparan~. reeuii:~6a po~i!:>1e identificar 
'.-::--.'. .''.:_ ;:·' >: ,. ::.~;_~·?·" ; 

:::trut:t1_1.ra ._.Y~ ~~-~·pr:o~é.~6~. que pLldier~;., 

:ar conceptu~lme~te arializa.dos y .e:<plicltados. De aqui l., 

tipo de 

.l.7 D. Gvishiani Op . III. 

.... Ibídem. Cap. III. 



·-
,.., 

' ·'...,. --. -

d~ l~ ·cu~i s~ ~~~d~~~~ntEn~~r~meJot~ -los dE~3r~=!l~s 

~e0r:c~~ d2~ enfcqu~ que_ r~~isa~e~os e~ el pro:iimo cap!:~1lc. 

i.? Cfr. Ni=.os 
Serie l'~iversitaria." 
Ediciones Peninsula~ 

:!C..~ rred LLtthans. 

P. Mouz2lis. Oraan~zaci6n v .BL1rccr~cia. 
Historia, Ciencia y .So~iedad. Ne. 98, 
Barcelona, 1986. Pags. ;5-104. 

Op. Cit. P3g. 25. 



5.i Planteamiento General. 

Herbert Sirnon, teór:i co 

E:<ponente de la teoria de l~ organización vine = p~ner co~o 

centro de disc~si6n -el problema de -1a d~cisión dentro de l~ 

organi=ación. 

El consider9ba q~e 11 lss organizacione$ son sistem3s~ en 

lOs 'qü~ --_l,_os<_· ~ombres _:_ ••• -<t6m-:.n._ deci.s.iones [de - p~_r-: ti c:ip2r _en 1-~ 

cf:o._-1_-a _)::Co_r __ qe ~e= 

los que se b~~~n 

org¿.,niz5ciór,''. J.. 

de util!d~d viEualizar la decisión de~de dos ~~bitos: 

na en una, sino en dos mado"s· de especializ:.cióD y división 

1 D. Gvishiani. Orcanizaci6n G~sti6n. ~dic2on::=s ::ie 
Cultura Popular, México. s/f, Cap. VI. 



del 

esoecializaciOn ·horizontal -di~isió~ del 

c:ue --~en· el 

é! 

"cuanto ·más_ 
. ··_' < 

"el~~v·~:do·/~·s-:'--e1:·~~r:;go·;, tant6. más c:onsist;:. su tarea 
: -_.: :_,:.·.- .. 

en -tcúr~ar>. · :d·~~-f~.i~.n~i}~, actuaciones reaies se 
- ·.. . 

desarrÓl labap ;<. •:''{,,;'·'Q;a/;?~·· del obrero. es casi todo actuación; 
,,· 

-.- --,:.- .-.---:. -."·.·.-·· -

si_ts inferi,ores. ~-:.lo'.-~qt:t·e·.-:..._éStO: hE.n 'de de.;::ir ~·--=ws subcr-din~dos 

Segundo, él decia que que tomaba 

o no p.articip;;;r. • • . C:a.d2. mi~'mbrca. ·~ ·.~¿~~j_¿ip2nte de 12. 
. . :_;;__'.-_~(-. __ ._-::.~- --~~-.:_\·; >:~s--·:-.: ,:: .. ~~:-:: .- .,.,., 

org~.ni z5c-i~~n· ~e.di~~~ ·'C-:~.:r.=.c';i.Er~·-tes·'·:":· -p~~r.: ~"Lt- ·º:Pk~t .. i Ci o?.Cicf' 1.o: 

cuales en e{.,¡:~·~~ def.:;~·~mpj·~á~~,,if ~Jilai~·i~cluir =l pago de 

din;:ro; ":ei· ,.,. reconodi{entó·;~ .FI:1:;,. •¡'.~.r;~~tibic,, etc., eI 
---o--"o,__,.----!--'-'0-" "'-------" -- '--~ - '---;:e---- - - =--~-=;e--~-;:-----____:__~ 

-' ' - • . " . ., .·."-', . ,-., .~,,-.. ,¡ '';i:' 

par-ticipante en coF;e,;pCln<l;;n;:·¡a_; i.ipaga ;t o. , -aporb. ·ª la 

organización además del "c~s~t:)i,>~~ ~Ll;~~~~~~rio;'el "éosto" de 

l -"~ op•:ortunidades ¡::;et~didas ~o;: ~t.· p~r"ticipá>.ci6n en la 

Amitai 
Mé·~ico, 197'.:. 

Etzioni. 
F'ag. 54. 

--"-> .... 

' . - -
Org~~iz~~i6h~~- ·Mod~rn~s. Ed. UTEHA, 



gt• i=- ba por- sus t'Los -indiv~doos d~sean 

pertenecer a uha ~rganizac~~ri cu~~db EU actividad en ésta 

a alcan=ar sus ••. [p(6pCsitc~J.. personal;?s 11
•

4 

la or-garíL:ación, sus 

un segundo plano, 

!ci: prop6.sitos '·de. 

estando ;J::.incii'.vid~o er"\ la 

mecar,i:.mo de inflüencia en la 

habia si~~ e~tablecido de modo que creara un 

equilibr-io entre el:nivel de alicientes· y las aportacicne:, 

que todos 

> '.: ·~.:.'· . :,- ~ ' . ,·_.-
tEo.raas da la or:-gari_Í=:aCi-Óri 11 . se -·~·~:ta·r.~á: hEblando -a=i crei::-.- d:-

un el ev-2.do0 --ni-\1 E-i-:_:mo·r:af_::_E.~~~.~r~-· or:~~~~i_Z~~_-ción •. ~ 
·---

"' 'Jictor Vroorn y Edwrd Deci. ~M~o~'"~·-~i~v~a=c~i~c~·.n __ ~"--A~l~f---="'· 
D~re~~i6n. Ed. Tri·llas~ ~éxico, 1~88. Pag. 8!. 

~ D. Gvishiani. Op. Cit. Cap. VI. 



el -1.? del 

el ~=tlmu16 do? la 1·ealt2d de los hombres e la 

organiz~ción,~ ~a qu~ fL!n::i =·n de 

identificación· pre~isa~~nte como ·objetb ~rear las 

condiciones ~ los astimu;o~ adecuados que impuls5rian a los 

miembros de la organ i =~ ci.ón 3 identificar sus intereses 

por lo t?.r. to, ~ 

la 

. _.- ".-;.-~ - - -

Asi pi.tes-, Simb~ c-ónsíd'.:rab:. - '¡;;•_;e eqú·i 1 ibrio era un 
--'\'·-. :'.:0" ·:-· 

refiejó __ or:-ga:n{~~-clC?Q:a:_L~- ~-::;;:&ª'ul_t:?.dO d~= r::-_emun_er:-e._r, _aqE?~Ua~_=,]_~nt~ 
--- -- ··:· .· _._,._' 

-con éxito- ª" .iiLÍ!s • integrarit,es en 2anÜdades _- ad~cuadas (de 

dinera., ·11.?n la·-- e_spald?. o _de 
;·._·,-

:a tisf::S:cciones no -~~~:~-·~j_"al-es j ··.y.'· m6tiJ-~r1·os :;a". -~u~- --~-cint:inuar3n 

-~ji~--~~: ')·1~E; .. -~::~~-~--?n,{Z=ú:i_~·ry __ ~- ·=·:~-g~;~~h~~-{~-:4·~dc ! e: V 

;.-.::,;;'=- -· "<~'- ::~~ --~ -'. 
··21.-i ::J\::-~ 13'. -.-. -~\.iF:~~·_r,~1"~~ry·_;=1:;;'. la 

or-g~ni=ación. Luego '~la·; org~nización ofrec~ 

• Una perspectiva teori¿a qu~ tierida a explicar la 
ac~ptación a participar y la identific~ción con la 
org ;;ni Z:t·~ión !' desde otra optic:'1 ~ la en con tr2.mas 2'.'l ei 
pl~nteamiento acerca de la e~pecific?ción que se b5c~ del 
11 p~.pel 11 ~ lo qu~ :e esp~r--=-. q1_.e de-:=er:ip:r=íe i:l indi· .. 'i·:f1_\0. y su. 
correiación con el ccntr~1:o psicologica. D5niei V=-.st y 
Robert Van t. Psico~~a~a ~~=~~! d~ las 
Orq~niz?ciones. Ed. Triil~s. 

·-



·-

contribuciones. Por lo tanto as -importante .~ n~c~~ario=cu~ 

mecanismos de 

comunicación. e1 

dentro de los 

autoridad y la 

~nt~ndia como: 

ics 

:utor-idad, la 
. . -~:· -~.. . 

plan de. ·~lrl:J.po> la ·aúto-'-coordinación, etc •• 

. -~ ;"" , . 
;--~_,- . ', -~~/-· 

'co-~unic.~di.6i{; 
-~ ,- '/~- . '\:;~ 

lugar 

autoridad, la 

''el 

de i:itras 

peder- para •tomar ;':éé:isi~rii~ que ; =-.'feC:t~n> la conducta 

perceoºn::\s .,.;; 1X aÚt~;I<la'ci ;Ú.p-~i~~.:-~;rt.os t¡~:os de-

tento. de )¿:;s E;J¡;e='.;.,.;;,,;S;e~ · .c;;mo 
... 

.::ompq~tamien~ó de · bs 

SL1bor-d in ad os •. sóiameiite -'éúando 'Eil>bes 

ac~tc.rid.;,ld'' ·ª 

no t~~to por ~i~do s, ~~r.· ~~~~~qadp sirjo ·~or el· deseo de 

cco¡:erar . a ia -f1~~lic:i'aci• ..:~efe ~ia. ~.~prg.a.r\i~;:"c_ión, por :u 

disposición· -e. 

7 Id:'.lb!ó>rto 
~u~~ho=. E~.-~¿. 

- . . . . 
1
-'. ?~gLi'f[ ~·~:a las sanciones q~e 

° Fernan~o Arias G .. Administ~ación da Recur~os Humanos. 
Ed. Trill2s. Mé·rico. 1988. Pag~ 1~2. 



= .. --

puedier-an imponer-le el Q.ruoo ·3 ·qu_~ pertene_ce" et·=·. 

CO!Jlunicación, la eriÚend<? \:omo · .... todo ~r~ce~o me~i~nte ~1 
- -.- .. -_,,, 

cual 'i.,:S preflli~,~s para la 

•• ;[y .d.ice ademá::J que 

el proceso ele tr'-aMsmisiéri de · las decisiones no se. pr'oduce 

sólo ._linea vertical, sino 

horizontal" ... 

Lo anterior nos lleva a comprender i'o que. sin duda fue 
. : ... ~~· >_.-:·.·< , __ ...... '.'··' _:'~::. .·----~- ·.'.<'.· -.'-.. -' ·:-·.',_-. ·-,··, ·_ 

la esencia de la conc~p~ió;.;d~'.s-imóri, 1á;¿(i.;1'cci~¿i5itfo.~nel 
,·,;. ;:;' --; -

"adrñi_n.'Ís-t-~a:~6--~.~~>~- .",~:---~f~;=- i-a - n-~·ce-s-io:aa--· -~de-
' ... ...-.,,~,:. ·.· ;\-' ._:.;.: 

señalamiento los 

utilizar eficazmente todo:?.S ··for:iJl?.s"-f:'.'; dé-:~i·rl_tlu~nci:i para 
:· '. 

inducir al hombre hasta tal que,' és.te ··CLttnp iíera l ci que 

se le pidiera 11 md.s bien por impulso propio que bajo la 

influencia de instrucciones recibidas en un momento dad~''.~º 

5.2 Simon y los conceptos comport~m~9nto organizs~ion~l v 

moti ·1:cián. 

Basados eh 

darnos cuenta que 

.. D. Gvishiani. 

10 Ibidem. Pag. 
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apiartura a un nuevo campo e de'c:ei~1ciraci6n: teoroic'a 

>: ··<,<:~--.. <-.~:'t< ,- ··:: :··. ·:-:,_ -.:_-~> .:-.--. 

considerar la- impoitanci_~ ·d€f fo·s--proceSos .--~~gn~:s~ít_i~-~~ .. en 

acción ·humana dentt-o ·d~::;:J.~· •• ~~g~Ai.Ikc"fbri:·. '•coi :•:-'.<f:!?n >·.•los 

e;i ~oques. an terior~s a d.~ñ)on ];·,l;: ·ma~:~¿' '.~u.;;;: se i:~r:~t .';;~ 
..... · '· -: ,'-, ~:: ·~-: :,-

. c~Ó;.-di~a~ "~i:fri' í~i; ·acciones y operac~;;n25. d~ lás 

• ;[SÍ.1~c:lh:{ ~s~ ::m;at;,;~¡;{ son · lás : dec:i~Í.ones ~-=r~cn_as·.-: En 

humanas •• ~"' 

C los s1_1jetcisJ ··no.:S'orl' · •. tan s6lo considerados como individuos 

capace's de: ;~111~~~.(una 'Serie de operacion~s fisicas~ sino 

que ta'mt:íiéri .•;;oe''les incluye,n procesos cognoscitivos;, como algo 

que influy~·~adical~ente en las acciones y operaciones que el 

indivicüo r'ealiza:, es el caso de reé:onocer la capacid¡¡d que 

aquella ~ue. le permita el logr9 y s~tisf~cci6n de sus met3s 

~ersonales incorpor~ndose y p~rmaneciendo en la organi=acion: 

ca:o contrario el abandono de · la misma al no logrer-!o. 

Fcdemo5 deducir de esto qu~ en Simon se introduce como f 3ctcr 

b.:Ssico de la motivación el interés individual, que 

·-:!i ferenci:a de 

mismo preocuparse por el contenid0 de la~ órdenes en té-mino5 

motivacionale·s, que en su forma., como e:: el c:o.so por- ejemolo 

de Fayol. "P~ra la teoria de la organi=ac:ión 21 individuo 

analizaria el contenido de las informaciones que recibe en 

ss Juan Antonio Pérez L. "El Funcionamiento de 155 
Organizaciones 1

'. Enciclopedia de Dirección y ~dministr?ción 
de la Emor~=~. Ed. Orbis, Fase. No. ~8, Barcelona. 1986. P§g. 
169. 
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teorla dal eqUiiibrio entr:e el·-in.di·1.id 1J.O 

que ::2 rompe cuando 

l¿( q.t_~-~-~·_-i=~ci~~'..', 

c:J id p,;;0~t2cipación 
' ·' .-._, . -)~¡: '; 

dél· indi·..,iduo en la m-fsma _(:ü=:·- cbntr-ibuci-·O~·es0)·.:·¡;;;;:;:·~,c·O~'i:té[i;San 

los -~spec tos (o de su 

p~,-ticipación". i.= _ As-irni::mq-, p·.?~emo~ Con:;~d~;.-~~-,:-~ l:i impc·~ta-ncia 

que en Simon Ee da a f~ct~rés intrinsecos. en .la motivación 

del individuo a~P~~_tóS::-.. como re·conocimien ta' el 

prestig.Í..ó, -. e¡·· .... -· ey·i fa~·: ·san·ci·~~'~S>· P-~~ ~~·p;a·r:;t·e 
\,_ .•. ,_;· .::·; l ,'.",'; 

a:i como a f al::to,.}~s i,;;;,~·ú.iri~s~'¿'c;~·: ·V~ormas 
-;~ ~-\ -:...:_:, ' 

partir de la autorfdaés~'.'{~u~J~i-~Bfadón, el 

la organizacióí-i;> JÚil~~~-3,¡'Pi~~ ;; l~:flüir 
.~ --~-"" - s-'-,_:_;: ·:~~;· -- L_·,}:~ ___ :~-, -

del grupo, etc.), 

de influencia a 

dinero, etc.) que 

desde fuera del 

individu9 para la-. perma.nericfa ·ae-7
'.:' éste en l<> organización 

- -"·--_-:_•- - . :,_' "-j/,,./ e ·---=;__'='- J:i/ "' --
(todo lo cual quedada c;ol!lp,.:.eí}ªrdC,~;:;;~é~tro de lo qu2 Pére:: 

considera su que e: 
------=--· ,_;;_~· 

e; .... ~ 

ií.!por-t~nte seña.lar· del anáf_.·¡_5··1:.-~(-~fqY~'::.~[~~~·'?:~--·-- desarr-ol la acerc3 
" -. :r': ~ .. 

:e Qrientó principalmente a 'considerar al 
:_·~-~::· ".. :< ... :.: 

trabajador en el 

que él rnani fe:t:.ba los g:-rente: .., lo.:= 

rnec=ni:mo: de influencia que ello: pOdian utilizar. 

H~sta aqui es _claro que par~ Simon la toma de decisiones 

i: .Jorge 
Or-0'3ni.:3cinnec::. 

Barenstein. La Estructur3 de 
Ed. Macchi~ Buenos Air~~. 1975. F~g. ~~ 

1 == Jw2n .:.ntc-ni•:) F'ére= L •• 11 L.=\s Mot:vacio'.'!e: Human:::". 
~nciclocedi3 ~~ ~ir~cci~n v Administración ~e l2 Emnr~~2. Ed. 
Or-:-ii.;. F¿;sc. ~Je•. 8::, B~r-celGna~ 1.9'3·=· 
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el 

(buscando una alternativ~ sati~factoria e lo ~1Jficientemente 

ba~e l?.11 Jo c3.nt!?r""ior qu': Simon decia~ dad_o que la 

limit:ida la ad~inistratión debe crear un· 

medio ambia~te en. que el individuo pueda llegar tan cerca y 

de una ,_forrr•a tan práctica. a la racionalidad de i 3.S 

decision~s. 17 

. . 
Es ;ues, ~~bido a que la racionalidad .. del 4ndividuo está 

limitada-y --EimpleTente no tiene capacidad necesaria para 
.·· ... 

l lev3r.. a_l. _,máximo sus de-cisiones 'l debe Con-tentarse c.ón las 

soIUc:ione:; Sati.Sfactorias. En el lo reside- -a ]Lticfo de Simcn-

el- sen-tido de la e:{istencia misma de la organiz3ción, un:< de 

cuyas funcicines principales ~s· compensar la racion:o.lid3d 

limitada de los individuos. 1 ª 

-f2cí l encc•ntrar 

convence que es dificil encontrarla~ nivel de sus 

Simon, Herbert. 

L7 Luis Aguilar Villanueva • • • • Op. Cit. Herbert. 

D. G'•ishiani. Op. Cit. Cap. VI. 



~?pitulo anterior se se~aló como cri~ica · fun~am~n~~l ; e~e 

a sus 

razór.. 

por de 

lo: 11 principios" como e5encial'men!:e inúi:.Í.leS····· 11
.:;?J. 

,_., Ibidem. Cap. VI. 

"'º Ibidem. Cap. 'lI. 

HErbert Simcn. El Comp~rtamiento Adrninistr?ti~o. 

Editorial Aguilar, Madrid, 1970. Pag. XXXII. 



e:;~ i tu 1 o 6, 

6.1 F'~nteo?miento Gener3!. 

El trabaJ~ de Etzioni ha sido consider~do· p6r. ~!;úncs 

'• --- '· 

·uni:··.::=ct.Ú?la-. e 

puede: deSit.nü; ·:tina •·.'teo~i:1, p~rp de a tu;_ a 
.:- ',-; 

s:;rie de hip6te-sis ~á~ o meff1os' estnicforadas.-,qu¡¡; -;xpliqu:;,; la 

importancia a la ,org~ni;a~~ón a_ la ~we defiAe '' 

grucos scciale~ en in terecc!.ón" ! ~ 

po&ible percatarnos de la im~ortancia que él confiera a los 

grupos sociales de los- que_s.e5ala q_~~_-aunqcte_ellos t:ngan 

ciertos interese.s comunes como por eJem'plCI 1-a_ viabi:idad 

... . Jorge Barenstein. L~ Estru,::tt.!r?. d~ ~l-3é:;, Orqa;¡iz~c:i=:'"'·~=. 
Ed icicnes M~cc:hi, .Buenos riir::, 1973. F'E.g.. 87. 

~ D. Gv~shi3ni·. Orn?ni=~~i~~ G~sti6n. 
Cu1tur~ Popular, ~~é:~ico. ~/f~ ~3g. 372. 



···, ... ·. -
.lrtt~·r-eses ·:i.r-.cc,:noati-ti!e·::: ==,o 

por, e;;t?rr1plo,, el µ'rob,lema. ·c:e .. la d,istritüc!.éri d:: 

']lob;,l'~e. la 

atr~s, 

.. . ¡ fe-1 iz" .:s 

En es te sen ti do.· 

a,..gani:?aciones 

se I eccion ~n sus 

de ello:, 

muchDs 

~ Amit~i Et=ioni. 
Mé::ic:o, 1972. P'".g. 75. 

4 Idalberto Chi'5.·J>:rt~tc•. .=:.d-oira~t;"'_:-:_,::c.-. :5? =::".'::_~ 

':1u1r.~. Ed. i"1c Gr~1..:-:...;.:1:_, t·~é::ico. 1r¡E8. f:¿;;. '=5. 



._ 

--- --

que fos ''dos g~upos de una arl;farí ;rz-~Cioi')' -cuyo~ "ii-t té:f.:?s~s 

~bl ig"Jr. al 

que el objetí~'o de losc~~"~;'..E!,;-'~os dé Ta-pdmer:> es 

segundo a . que:trib~J~ :y 'actt1árl. fÚndam<?nt•drrente 

sobre_ .é 1 ·de • m6c:Ío ~n~j e~1dó; •• ~ · :¡;:. > 
_,, . . '',;~·-~---;<· - :ºi~: "-·:;-._, 

Estas•: conce::~~o·~2L ~e·6;~L~· de Étzioni par ter• de la idea 

que el derJC:hoi1.~~.i;'.~r~Ri~~ad implica '1!1 de>recho 2.1 control. 

los medios definen el uso de 

los ~isn,Ó:t si.~-¡'.id¡;;·~~;;-10. tanto que, "•. • todos los empJe0>d•:OS 
-... ~'.·',.,·:/\:-~ 

de t6de.5 :_:.1:aS ·: t?r-9a-".iz_aciones se ven decepci.on5.dcs = 
. - -

insatisfec'hos" -·~-a- -que ·:~n9-:-'p-Ue-den determinar ~-cuál =~ra i:: 1 u=o 

de sus esfuerzos. pertenece el instrurnent:o 

indispensable para llevar a cabo independientemente e• 

Es a p:rtir de estas premisss que él 

~lgLtnos ~nfoques da 1~ ~dministr~ci6n, ~s el caso del ~n~cc~a 

d~ las relacione~- humanas del cual di~e tuve come fin~l~d?d 

tratar de servir de paliativo a la monotonla del trabajo, 

esto es, "ha indicado nada más que algunos modos de debilitar 

la sensación de decepción, pero no está en condicione; de 

resolver cardinalmente el problema. La j~rnada que el obrero 

, =-~~~e~~~-~t~. F' 2.g . 7 s. 

c.~· F:.q. -.-:J. 

71 



cre~ción en la -fi,bríca de--gnipos fri'fór;nale:, pero~el trabajo 

' :-

~._pe igual man~i"~, ~~-~ft.=·~~qhi' también -.se ~P.f"~'.ff~~fl~~.·.=:: ;:e·~~ tr_~ 1 o:: 

métodos que ·con 

l~s relaciones 

t an·ta ', ~ ~-.i.:~:~ i ~ t'-~n-~-i ~:.-.~,·~~~~~rri'f~·rid'i:{'/_·~~ i ,"enfoque de 
·- -. ... . '; . '·::--:~~, .. · ...... ~, 

'"···~li-~~-~ .. ~~,i~~ ·>S-0 .i.:~-, {~~. ~.~ga~:·~za.¿:~_6n·; ·· con ia 
•,}' 1 

p5rticipación de los r~pres~rita.HI:~~ /8~ las capas inferiores 

de l~ entidad, d: 11 ev;;.r:_ ~--i cabóiitoc:lá:' clase de discusiones 
·:~i·\.::: ¡ ,;~.,,·.-.\·_;_';.::.:~: 

democr~ticas que 11 evan> a <'la'--''to'ní'a, _conjunta de decis J.ones. 
.. _::·.--

aunq1.Je en en las altas 

esferas y la verdadera fina'l~~ad dela discusión es converice,... 

·•-Di)> . __ _ 
Et=ion_i ve en estos pí::ocediínientos la formacion de un 

O---'-~~- - :· •• ~ .. _ 

falso sentimiento de -:paru-C,{piféión 'y autonomia, que se 

necesita. 

obreros 

deliberadament~'.¡:>ara~fog_~a'r la cooperación de los 

en la labor:-,_ de' Í_~';'.io,-:ga:2izadón ya que éstos se 
,, · .. ,'.-; ·,\'-',' ·, 

sienten .obl igadoa 2. Ccri-tribüif. 2:i. :,·~·':-tm_p:1i-miento de 12: t2re3s 

planteadas por la organi_;:a-ción.'<.: 

Retomando, la idea de la org~nizacián, Etzioni ve que 

ésta también es una formació~ con multitud de factores y 

7 D. Gvishiani ..• Op. Cit. Pag, 373. 

i bid-::on. c·a·] • . _.1 .:.•. 

Op. ·Cit. =·ac;s. 75-80. 



·-

pl~ntean: ··--~~f~s-· 
_._,,_ ,. ; 

=loc:ando en el .'~é'ieti.c:e' él fác:for de -la~, r:cic_o;aÍidad ,_ ded~c:e 
"'' dos mi:Jdelos 

·; .. ':,- .. 
·d~ est~ ól~ima~ a~!icados a distinto~ ~1~~2ntos 

1.- El Modelo de .Sup~rvi_;eílc:L~> Que ~'determine el conjunto 
' ' 

de condiciones y exige<lc:ia,; ~~~~;~s~~ura~ la e~1ste~c1a de! 
,;-._·-, "<" ' - • 

sistema. El inc:umpl i~ie~t:; <;; ~clesorgani=a el El 

modelo divide 

dicotómico -funcional._, :o-.'disfi.inciona1:c.,-,:-. según el significado 

que tiene' cada cuá'l p~r~\h~'f~?F~~~~lc;i~Í~R·;~,_oc 
---- _:~~ _-_;_~:~~?: -~,'é.-~;j:;_=-:"~~f· '_._z;~: -· . 

2. El Modelo de 

apreciaciones -más 

. " .-. ,;; ~;,-\-{i :;·,;_;~--~ 
:.:~;- :: ;;_·f~;¿~ .;~ '-'·"~ '~'-· -:-~:~"--~' -'. ~ 

I•¡J:fili'.ca¿ t~ci=< 
':~ .•. ~."e~~f:\i~~c~.;~a;-:~_;~~::__:".' ;:- -, ,,-: --<:-: -_ -¿es~:fi{ 

', ··.--, .. --:_~ .. :-~?~~~~·:.:"t~'~--,,_- . ·~ 
vista del cumplimiento del~ bbJ?t~v8 planteadd" ,ú 

' :'._}{}('··-···· -., 

en cuanto a la organización.~ con. 

especial izad=s, 

10 D. Gvishiani •.. ~p. Cit. Pag. 374. 

I bidef"I. P_:ig. 374. 

gama 



!notiv3ci6n. 

De lo dicho hast~ ~qui cabe hacer en est~ Enfoque en 

oart.iéltl?.r ·- ·úna serie ·de obser_vaciones .que nos. posibilitan 

tratar de es.e'! arecer los •. c:onceptos cornportamier. to 

organi::acional y moÜyaei6n. './ ): 
;,, .. _:> ~·.f_.-- ,'- -· 

·.~:,· '.::·:;:.::,·e• j·:·. - . 

- . ~y:, - -.:'.:¿>')i~::_: >" ,,.,_. >"<; .... :.'·).<-:~ -·,"~:>;. ;·::::.y~· ·:t-'.?· <: ~ ,-_;. 

Este ~nfoque .º "tenBenC:i~J', .;~}ff,lúgii\_~.a':dudas ,aporta el 

concepto de a:úeda2'ú,~,p~Aªi'.~t' u'a:t·á~i.'eiii:~ c:~º 1• solo· de la 

motivación sino' de ~to~'a .:lac/~~·~~j~t}. del individuo en 1,,,, 
. - ... · <• ·¡;;. ---.-:··- --'-:- .-::·.-

q~é/' t.~rii:ir:.i'~ •· 'C:om9 · ~xpresiÓn 
-<·· i_ .. <· 

· máxima: o,...g~ni:aci6n 

el individúo su 

propio traba.lo.•. 

I 
apLinta a lo que pasa con la 

mente del ·/Í.ripi\i.fduo., que por estar ubicado en un sector mu~, 
--~-;' 

la ·gran división del trabajo- no tiene 

para qué sirve. ni c6~~ es et 

producto final al que él está contribuyendo.iz 

iz En torno al problema de la 
las tres formas (la relación entre 
del trabajo; la relación entre el 

enajenación conEid~r~=é 
el obrero y el producto 
trabajo y el acto de 

producción; y del hombre con respecto del ho~bre) plant23das 
en: Cipri~n~ Flores Cru=. L~ A~ministracitn :?oit~list? d~l 

Tr?.=·~10. Ed. Font.:.:o¡~~r-~ .• Mé:-::ic:o. 1:;oaa. C'3s.. 1 '1 El Tr-e;O::oJs c.cmo 
CélL!l;;:; .El2m!?nt3l deo 1¿; .::.d!~!.n1str2ción". 



Este problemE s'in e~bargo no. SE ~ub~ana f~c1lment~. ni 

f.Qr""¡':",;3 

haciendo es tan 

siinp?e(~ la·:._. ~~Es,"tió~::. eSte ·P.cpb,.l.~i+,a·~;· .r·:~eg_:f ª· ·es,~am~f:i~_os íl'!ªS 

profundos ci~ la. p~rscmaUd~d .de · i~s ; :indi.,;idu~s : ya/· que "el 
.· .:·'-:.· ·._. ,- .. ~/- ·<__.>·,.~-~··>:;/ -- ._:·, .. : . .-:_·,''.J,_., :_) .. _ ,_:-.¡""'· \i ' . 
la alienación ,:;.:, i-ésid¡¡¡'; '.;.e,:;,) ia i:ep~tÚ:i6n d'= meollo de 

movimientos, no es cosa•.·ct~ 1 \:~~{~::~er~o,ffsico, }1ri: g¿e 

[reside en] la fal t:. de c¿;r1t~6f'ltp~r"p';,;.:'fé:J d;~. i~~}J~~{1oque 
hace algo sobre e 1 ·. ri. 1:-~C);.·iol~Es•/~ '~r:~b~J ~ y . ·sobre :e~ prcdúcto 

. . - -

de su trabeojo 11 • :1. 4 For·· ~- ii;~·of~·~:~t=6:· el-- r-i-t1TIO 

las dos cosasi.1'.J~~ a~ef1tales. 
y ~l~r-bd~C:tod~ su 

trabajo son 

·~~::>~ ~·--. 
,_o::_·;,~-- -~:''.-,~~- ·--~:,\:-':, - ,.--.-.. ;-r, ·~ _ - -<,'°L~~~- ~--:-""'= __ -:-~-

Esto es .vá 1 ido ta~bi.én .para .el tr-abafo·:. inte l ect~1a 1 dond<= 

por más C:omodi.d~d~~; lliJ.os }qu~ s<= tengan 
-~~;~',: '-:;-;:- -- ' . !oó""-.' e 

es 

muy poco- - el- - ~cdí(t:r'b~f-~: ,::.q,~'~ ~,·.,:·~:~'.;,:::\\~~~n~:~~.~~- ::Obf:~-- ritmo y la 

velocidad del tr3.t:i3.j'd. 
;_,>' 

'•"' '/~:· ·: :_::·::. '.· .. ; 

Un aspecto 
'. ': .. :_''.-_ .... ,·' . '._'.·,:.'.'"·, --:-.:.·:::·:.- ,-· .. " - ·.. -

qLte· r5~ult::a.- :2d~.m~.=-<-_d2 ·-sum3 ·!.r;¡port:in.::i:? p.:-.r3 
' . .. . ~.. --

nosotros es el d9 las di.ÚL1r;'Úci~ei';: "-','P,:i~ria • ser· 

estructura .• .. formal sea <=fic{~n~e{b :42,~~.ion3.l pero 
,:-;~·~; 

¿cuáles 

'-c.:'.~/::::,;' 

-: ~ ~-~/::-f ~-?~'- ... -<~ __ ,_ : _ _,_>~--

1 ~ Veasé la critica a 
humanas en: Amitai Etzioni. 

lá .é:scuel2. de las relaciones 
••• · oo·~ Cit. Cap. IV "De las 

Felaci·~nes Humanas a los Estr-uct-ur8list=~s" . 

.1.
4 J::irge Baren:=t~t?ir: •.. O!:r. Ci-t •. F~g. 0 6. 



._ ·= 

~on efectos =.obre e 1 ' - -,;.,;."t-;: 

~.ina q_ue :e ::i'3 

.. _,,,-

tipiC:o ' ' 
,-'-

el 

vende como ·c;,,~~dedor pero • qu~ Úmbié~ 
.-· ' ·= .. - :· -;.-<:.:-'~ ' - . 

cria a•sts·hijos como ve'ndador, trata a sus amigos-co~o 
:_ - .· ·. -- ,, . ---~ 

veiid ect9r~:; e ti: • L . 

~stos:~tipos_ de ~isfunciones sin d~da son generadas a 

pé'.rtir del tipo _de.racionalidad qLte e:<iste al interior de le 

organización y que ser~an los ámbitos en tjue con•1ive el 

individuo. 

.-.. -. -, 

eh\,.Etzi.oni 

::i bien paraci~r-a QL!e 

·:; ··.-:-_:·:~, . 
. - ' -;.--·.J...·:: ,_, 

~rop~am.en_._a ·<no~< :_a?·· ··.e~q:Jr.:?== .. ~-in~. 
,_ ····,-' ·:_: ,"'· , 

concepción de le> motivaci.6n •.cifréis ,~nfoqu;:; 

revisados,. esto no es asi. ya que podemos inferir-en· st& 

planteamiento una concepción acerca de la misma, orientada 

principalmente hacia la defensa del trabajador en el nivel 

~. Cap. XI. 

Ibídem. 97. 



'-

l ' 

~ ¡ •. : • "'·. c;t.~e P~~c:mo: ; peré~ ta,-nos·.·-de 1 a .. ,. --irr!~6;.·~ah.~r~:~~q~-~,- é·1 >.da .~ -a fgt.tnó: 

a.sp•:?Ct'.)S }'i? conside~.aifos, Pº~ -~j ~fll~lJ:?,EE?,,.> ri e.nfoque de las 

relacion'es ·n~.m~'~5~:,._, iá· ara·;df·.;a«::i~r-i'~·~i'~-:f'~-i:-~á{~,.a··:~el ·e~f~que de 
' ,-:. ,- ,.-··. > ""'°· · -· ~·> · ·-· ·. :: \·f• - e·::\· 

la tsoria de. 1 =--; or8~~i;z~¿~J'n>~~ :~Ja~'t.(J<¡,. ·•·.·. 1 a; retribución. Sin 

embargo, .• éi r::éco~~ce la·¿j_~~~(J~:t~-~~,i¿¡,YJc~-.;ik:tos, el,ernentos, sólo 

qu~··~stos han sido tomad~s. Esto 
~'.-~~ .,_ ··:·~<· ,-' :_,,_, '";~~·-

h~-c~~-~- u.n ··;_.:~e~-~ i,a-~l._é~t-o·~-- ~-~c~_-r:-~·a e-s,. de. función que. la_ 

motiva_dón h~ tenido en las diferentes ~oncepciones ~e6~i2as 

1 a importancia de aspectos scciales, afectivos, 

cogno=citivos, etc. que creemos importante no minimizar ni 

considarar que e>:profeso fueron' construidas con un fin 

maquiavélico), la.s cuales -a su juiciG- han contribuido a 

~li2nar al individuo¡ En baE2 a lo anteri~r, cree~os factible 

deducir d: lo ci<::ho por Etzioni 13 neceEidad de =oncebir 31 

que le motiv3n d~sde un~ 

óptica diferente, qL1e Eupere el p~oblema de la· alienación del 

mismo; claro está que de aceptar esto quedaria en el aire la 

pregunta o las preguntas acerca de cómo construir esta 

ccncepci
0

ón. 



._ 

l~s· cuale~ -creemos-

p2 . ..-tir del de 

pudieran llevar a eleccione~ adve~sa~, para lo- cual la man~r~ 

más adecu:ida a seguir en la cirganizaci6n ·par~ ~vitarlas~~s 

contar e~~ metas definidas. · .Asimis~o. si 

interacpión; :.el: conf_lic::to. entre éstos es ~erene. Esto es~ 
~,t 

dada la eHiste..n.::i? d~ g¡.::L;pos al - ihtericr' de la org~nizacién~ 
- ' •. o·. t" .·' 

éstos ~~:l:~~ ;_ ~-i ~-¡~~~-f~ ··:· " .. C~~ ci·b-e:n su r.ealidad desde diferente: 
. .:·.'<>-:::;-,~-'.". ''-:.'.'.. ' .. ·~· __ ' 

niveles ai;ioÍÓgicoi,. situación qLie {~plÍc:a el reconocimiento 
. ;' . -,·~·::'··- ··-'. \ _:: :: .'' 

de ! :. ·{1T1p::igif)ii'id2d· d-e. ¿~--~ ta.r- .>-éon __ · u~'. cqñ-qcimien to po:rf::c:tc-

la re~lid~d (la heterogeneidad que la 

organ i:::e.ci6n pueda controlar, para lo cual ~tzioni plantea 

como _medida a seguir~- la búsqueda del e.cuerdo, respecto al 

cual dice" ••• que el principal problema de este acuerdo es 

la relación entre El tipo de autorid3d emple~do p~ra asegurar 

el ccñtrol ~rientaciones. los intereses y los moti·,•os 



·-

i imi t=.d;t. 

~. 

;::2~;..3 firiali::ar:i cree::1os qu2 es impcrta~te recalca~ un 

·2. me;or todo el 

~echo de que él centra su 

.-,,. .. _-­

organizacíóna1 ~fie-~·-,~á::J~ ~--po'r;..'_-.::, ra ~-id~-~. -como 

el los ·part_en ... · de un 

if"!id.o de este ·c;,,pitula·'." de egue.,,; ~i '.I~.e~~i:~:': ª· ie. 
·_-:; .. :e;-·-,;' 

V.iJ"05 al 

piopi2d~d .-I-tripli-=-ca_)--el~~- d??·f:e_cto; al~ ~on~tiD.Í<:_-,d_~:d·0~-~:1-cJ -:~·ti~.r~ fas .-·que 
---: 

de •<ios<fm.i.~~;s .. Esta íl}¡edios 

-·-.E-~~~,~~-~i.·:~ .\,~d~-~fa ·~;~2-1a·r-artlkn't·~ ·' --~}: ~~esCubi er-.to la 
J·.·.- .::_:~.::·-·. "7.3;.- <+-::. ·:t_::·1·: 

función cumplida t::;ntci :p;~,:'. la O'.d~~Inisfración 
~--~,-,:. ·.': 

como por la 

psicologia del trabaJ o ·~,;~i:~;:( ij;¡,·¡. p~!Jceso productivo ef"l el 

modo de producción c:ipi¿~1'l~~~;: c_;;;ni:, vimos en el ef"lfoque de la 

administración científica. 

[STA TESIS 
SAUR CE l~ 

17 D. Gvi:hiani •... QQ_. Cit. P?.g::. ::.1=-374. 

Na DfBE 
R'.Lú~!:.~A 



C:p_!tulo 

tesis 'aceres de 
<-

~,:J;n pOr"tarr:.ie'n tp ··_org~n;.:::=C'ic:~.al, v .rr:o't-i· .. ~i::Ción ·=n :=inco enfoc;:_t:.=:: 

::e edministrac'::ó~{ci~-l~: a;:i~foi~tra.ci6n científica (TaylcH•"), 
',>·'." ·~ '. :e 

d,:; les rel;ac:i-·=ne:S lit.imanas (Háyol, :é:lási='o O l.!niversalist.s. 

(Fe ;olí' dé la l:~or;la • pe .la or-;;áMi;::~ci6;., csim6n ¡< y . de les 

sistemes sociales _(Et=i_óni)·: f\fe~eiaríi~e~t-e' nós -lleve ;; 

plantear una serie d~ cóndusiones. _Pa'ra.io ~ual · considenmos .. . . . " . . - . -

conveniente reEumi~ br;:vemen te cada· -·.··~~fC:Íqü~ ·haciendo ·ur.;; 

ser-ie dE? :n:r.ai~~{i?~'to~= -·~ri~ ·r:-;;J.·-2\ciOo a .. "- l9S:,_ t:onc~ptOs íefer-idos 

en cada _lino de "toS- ~n-f~-qr:-..~e\~; -J-ve-é-=e· c:uaCrf.-o?L anexos) par¿,, 

posteriormente l:Ieg¡ah_·a .•. Tas:_• concÍusiono:s y sugerencias de 

este tesis. 

En' de la administración 

cieni::ifics. la motivac:ió'1: 

individuo, él ct.1~1 ha de 

responde~ ccn un'incremerito de su •sfue.-zo (trabajo) con el 

fin de obtaner mayo~es rec6mp~nsas; ello sin duda, nos lleva 

a entender que se consideran como elementos motivantes del 

elementos extrinsecos al individuo, los 

cu?.Jes son equellos de tipo pecuniario que se oto~gan por la 



._ 
t.end i::?n tes ~ 

individuo ou~ ~~ 

Gamo punto :·~2.nt;al: d.e .su. análisis ·acer-ca del trabajador­

"' :1 su' ... r."oti·yac!.6n'( Cent·f:-a · sU ii1terés .·:en .el .nivel oper-ativo da 

la organizasi6n.-.:: ... ' ~'~Once:b·ida .. ésta·c sistérnica'm::nte-~ dado el 

énfasis que sm 'el· logro de la eficiencia. Par 1 o 

1k. m;:,tiv.;>.c.ión se 

1? org::ni·zación. 

En r-2 l ac:ión al 

-:.::.~= -.. :~ ~ ··s:~-: ··. ~f~':··:·<~ :--:----~:'_:-;-:-. -:-:t--. ==~ 
concepto comP'or;t~i,)-~·e·n;otq· ::.t?rgSniZacionai: 

·_'_.;_,-

.¿,_:'.~~--_...:';\~--- ( "•, -_e_·-; 

'-'-' - ;'~~.e:..;;·:;-.. ~-."-;----o--'----!-' e~;·--"-~ _·:: --~-
·: ·- _. ·.¡, '>~·---~~-. '' 

Se infíer-e una concepción sus·t;;Í1t~da)~,:\;c~ hL.rai:ioiialidad 
-·. <,,•;":·,": 

considerada privilegio 

económico. ',cá'8!2:'s2f'Íalar. que ésta 
-- .. ,,·.:,.,.-:' :.·· 

de ·los}c.~}r~~J;~~t~~' a:i 

era ilimitada del hambre 

del 

trab"'.j "'dor al 

de ini=iati·1a, etc •• Por lo 'C::J.:;;ii';r,a':•:ad'~inist~a~ión cientific2. 

.jebi~ =·-2~:-- ~' garantizar,'·:·:."·~~~;·~ :S·~·~.;J:i·1;¡-:~ne~'::.~n l. a or-gani:: :- :: :_6~ 
'• .~·¡ ' 

organización 

a-. ~--~'l~/~~:~{g-~;f-6-f~:d·~:#~rk~iJ]::_t·~;~~P=--:·_:~2~imos ___ ~~r?. 1 ~ 

·b~:-\'i~: .'Js~i'bFG~~c! · 'dii. ·que. el trabajac•:>r 
. - -. :¡_ :.' "'" ~ i! ~ 

incrementará su sat~:s'f.iéC::i,ón via' 
~--·--:~~:,~ ;::.~:· < ··;::-:.··. -' 

'"";,{: . ., .... -,, ,:-~;:-~ .. --'. :;.·' ,' 

sus ingr-e:o:. 

En segun~·~ i~g~;, ·i~el e?~foque de rel-a-=i.cnes humana: 

tMa~10), 



·-

que ,_lo_- _moti · ... ·an 
- ·' .. ·.--.__ - , - . 

Orgeni::~;~i~~~-"-Y.:.· · ~ev·Í:en'en·:::-~: del ·?r-9pi.o gr:-up~ 
-;·:- ·o__, ••• - . . -. ; 

i,nta:r.actúa 21 ·:· iridiViduo~ esto i~p1ic·~· -corÍ~'::rde~2r-~ qt~e en gran 

en 

St~--,~~ba-rgO ,-:~que·cr~~-::i-·re:;abio·~--:~--de{ :_~=~c~-~i-~:{~-~~O ;: cerno ~-º =:añ_~: ~n 
- . ,.». · ... · .. ·.: »'· .• .-•: '· , 

en que son tratadas las - n~~=~-id¿¡de~ afecti-v2s: de me>nera 

análoga o>. las económicas, s~l~ ~~= d~ •.t~ modo velc;do. Dado lo 
<_;· ., ·'.,,.:_ _:: .. _· __ , 

cual ·e~te e_nfoq·.:..,_e :'_~e -~c~S_·¡_d·_~.-~a)·~;ari:_[~i~n1~~ ent'~é i·ós mode-los 

que Pérez l la'm<OÍ mecanicista y 

,_._,\,_•; 

Oúe _es'te enf6qu~jde !'<'~ rel a dones h~1me'n;;: va más allá ,_ 

del ya q~e si bien reconoce ia 

impor.tan-Ci_a· .. --~~-----~-qs_ -~-i11c_;?n:tivos económicos, de;. un paso mayor a 

la s~ti~f;cl::!ión :- de las necesida_de;; afectivas del trabaje>dor, 

siendo sus aportes y concepciones acerca de la motivación al 

igual que Taylor, orientadas haci• acciones de ge~tiOn en el 

nivel operativo de la or-go>ni=a_ciOn. 

En ·relación al concepto comport~miento organizacicnal, 

-a incorporar- del hombre 

económico, algunos es~ la 



line~lid~d en le cons~cusi6n d~ .~ 

reccnocimien te 

necesidade~ af~ctivas de :os ~~c~ .. :c·-.=~. 

e::istencia de 
...., 

pr~cduc'f:ivid21d y ::ficien'·c:..~. d~ le·:::: ir·d i·.-id'_::J:.::. 

lo tan te, 

optimi::ación de res: u 1 t,adas. 

Re::pecto al 

inf 2rimos su concepción 

El debido 

:.. ue 

el 

la moti-vació;-i 

su forr;ia t~n peculi:.1 
'-;---e : -_._ ·, ---' 

considerar en la or_g-ani=aci6n· :la Oelimi-tación-·-cie -estr-L.t-::·tur~= 

y funciones en la misma~ no esc~pa~~~i mecanicismo. Pe~pecto 

a la motivación, in:f·iter-e" d.:bldo a _qu·e -como :e .... . 

mencionó en el ca pi tul o Í::tia:tro:'. sic l ª· organl.zación estil bien 

tanto suponemos en este ·e~foquE, una ccMcepción d~l hdmbre 

que ve a. éste de manera imper-sonal, como ~n. dato, -el :_cual 

sOlo hay que ubicarlo en la estr~ctura. 

la adminiEtr2ción 



. . .• . . ~ - . . 
org:::n.í~aci-ón·-,- iri-f.or:-m-a1· ~: po.r--~,· tar~t.q 5. 'i ~--. neC.,e:.i·'ca(r. d2 e~mpr::.2r)d~r 

acciones de. de los 

individuos; _cor¡ Fayol_ ecl. ;ocoj de:_ 
.. --.- .. - .. 

pera lo - ~..:iai ~~uJc{k 'ti;,a- ;serie d_e :;p,_:i.~cf;iÓf 
en \ \J / a~~if1ist,radón , y por_ indispen:..ables 

indispensables 
.··· 

organización. A partir de 16 ~~ar ~os6tros 

este e'1foque hecho.- q_ue-la motivación de. los. 
- • ---•• 4 0-0-,_ -;.----. 

en los niveles op~~ati~o. 
_, . ' , - ,' 

3~min+st~ativo ~ diretti~o ~~ l~ 

organización. 

En cuanto 

.,_ .· --.-

del 

- -

Este se circ~nsc~~be! en.~óliima instancia i la ne=esidad 

de e:t:bl ecer ur-1a del imi t=.cl6n . especi f .i_ca de funcic·n~=- ;.;n 

toda la estructura formal d~ la_o~~anización, d2 manera que 

ésta sea consecuente con las firies de la misma (tendientes a 

la b~squ~da en la ~pt~mi=aci6n._ de resultados). En -?Ste 

~entido. el eGfo~ue cl~Eico 5ustentado en 



._ 

consecúc:ióT). de·. ¡sus ii_hesC ~;~· p~;{ir 'de~; lo· ~nterior •. r.csotr-:?s 
.···:, 

1 'E. ·inpor-tanci'a . de 
~. 

per-miti"'r.- sivi"~a,.-·: y 

surgidas en la 

En cuarto. 

Considera 

tanto ''factore:s 

pr-estigio, evitar 

factores e~trinsecos (el 

partir de la autoridad, 

~mbos influyen en 12s deci5iones que 

cual e:; 
1 

factible percatarnos de lo siguiente: Respecto a los 

v.;:rnos qu2 él 

recuper-a muchos aportes hecho:! por el 

~ relacicine5 hu1nan2s como por ejemplo, la impo~tancia del grupo 

para el individuo. Asimismo, respecto a los ~-f_a_c_:t-9.!:_~~---

e~:tr in secos, es importante :2ña 1 ar que no deja de lado. la 

importancia oue el dinero tis.ne en la motivación del 

individuo y que en el enfoque de la administración científica 

85 



·-

:.:=·-'.ºº"'¡.:/': .:,:.~.:-;:/:: 

.· Í9:s , ... pr:oce:so:s 

de la-",cual 1.m i,,;dí víduo dec.Íde p~,.:.tenecer '/ parÜcj'.p~r en la 

organí::ac:icn o é~spre~de;:e ~e :1_lai··~~l:~ndii?1;dos~ de esto la 

importancia de· no i::¡uedar~e .¡,¡,,; .i?1 nivel de. ·la acción en si, 

sino en qLt~ aflte~ede a la acción Y los factores 

que d;:terminan el que· ésta •se.i . o rii:i> {om:~~; Basados en lo 

todos. es ~~s .~.án j;eaniiento~: sin. duda alguna 

circun~cr~ben su modelo 

. _El -~n,l\\.:i.~is que _Simon ·desarrolla acerca de la motivación 
; ·-··.- , ' 

del i,,;dividCto>en· la --.~rga¡ii::a_ci¿,n, :i·º bi~n ~sÚ '.orientado a 

emprender acciones ele ge:stión en torno al tr.,;bii.J ador" en e1 

nivel opei-<?.tivoode la mi:;ma, creemos que también es e:<tensivo 

a los frabaj adores .de los' otros dos niveles de la 
·. .. .-

org :::ni =.ación (~Ófnin-i:5~tra_~iyc. :_y e:s~_r~tégico), 

elem;mtos que van ·a determinar la decisión del individLtO de 

permanecªc _;::e pa-~J;:i.C.ip·~r ".~en l~. 6rga~izaci6n son similares. 
--: -~':oc·· 

Esto tanto· factore:s como factores 

intrinsecos van a ~st~r presentes a la hora de tomar la 

decisión. Sin embargo, la: diferencias individuales les 

otorgan valores diferentes. 



._ 

que- en 

cr; ~n i'::ai::ión: 

.. - . . 
Es rom~imíerito-.: con el 

... 
ec:o•.C~icO, con el 

r:cionalidad ilim1ta.dci ségui~-ª en .,los:cinteriores.e;ifoques. =:n 
. -'.'.-: .- ... - .-

este sentid.o," .. esb? enfoque'. va}a:~ orienta.~ su .accionar 

or-gani:~cional a partir 

racionalidad limitada, 

'de -.;¿6g-~~~~·i:;~;~ -;,' .. ·¡·~~-: :·e~cfSten.cia' de i.:ina 

en' 1a cu~;.~e?'.~ü~·~l-:no;~nó;ti~C) sino 

Es d~;h_;~;:Xl:l . sé. ~:- :a l:nér: . como lo _únicamente satisfaciente. 
- ,,,-,_:·: 

finalidad la búsqueda en la ma;<imi;:acióri
0 

dé resultados:·. sinci. -

la de resultados lo 

"- .. ,•<>".-'., .•• --' 

su.f icien temen te a¿éptát:il'ti:s dada 
(''º'·· 

. _ _,_;,;... 

la 

imperfec~ión en el 
.- __ ,- --- - .. , - - - . -~:.,.;.~--...__· 

eficiencia sino la sufici<?nte . qu~' posibill(e 'a. una. firma 

_.,.--., ··:-e'/ 

• .- ,_·- ~·.:~)'..~'-C :~1:'.~ • ' • - • 

cl~L.< ~gf~~i;e: de >10~ Eisteine.s 
'.~·:~, '~ }J ¡;_ .. · ;-. ·'· 

(Et:ioniJ, se intie;~-~~·c~~!:a/°i:!~f c'cincepfo motivación: 

:acial Es 

.-- -'··e -:·~'.~,.-.. ;, '. , . - -~,-:.. ' 
-

elementos vertidos por otros enfoques. La importancia de los 

grupos informales del enfoque de las relaciones humana:, la 

importancia de los aspectos cognoscitivos y de la retribución 

del enfoque de la tecria de la organización. Sin =:omb.arga: .1a 

in.?:: 3l 1á de é:::tos cuando señala. Por un lado, la e~:isterci:i 



- .- -

:o. la o".'"'gani~aciOn.: la· .:fun~.i6.n Cf~_Í ._ tr.~d:'.iajo; -15-~ímP-;,r_;:-¿.nci.?. ~!Je 
~ ' .· - . ·' 

j:ieneri para- el .i.ndividuo~ el' grupt'.), sus intsi-e:e:. 

individuo desde una óptica n6 alienante. ·Por otro .. 
deliét:do papel qüe. han teriÍ.do CJt;..?s. enfoqÍ.Jes en la .alienación 

a que se ha lle,;ado' al ; {~d.ivi~uC)_::- fiJci8' fo ~nt~~ÍOr-. nos 
~ .... ;:.-~- ·:.;Y.o>< .s_~; o;~·_:, ·.- .. 

per:mite cbnsi\:lera~·. a sú ~~fo~ue) en • • i:.;;:;,a,-.< óptica 

psic:t?soCiorogica; or ie~~~cj~; ··~ •. :!;1i··_.·c1~f;,;r1s2.· -· til·· 17r~baJ ad;,,,.. 

ubicado en el nivel opera·~;Jb ~!~1e:;'-1~f ~rg~~i~aciÓn en .su 

interac:c:ión con los gnípos;de·ib-~-;bl~bs-;iv~:Ie'¡; de. la mismo.. 
""~-:.~.: :'tt:.··-~- ·: ' ·: ,· . --- . ' - -

crit:i.C:as·;- gue -Etü:·Ú,ni aporta, dej ;;rn 
: .·~··!·'.' 

Cabe señalar, que las 

claro la necesidad de tanto 

-=oncebir y· 

.concehi.:: ;-•• ].~·· /~otivación 
:._ :·:~~-~.,,. ,-, .. _· _·_. ~)- -, 

tratar- ·ál hombre"d·e::1n·¡¡;&-era ci'.tfer<=nte "'-;como se ha 
,.-::.- ':. ,_. ~·'•."_::-..\;~e- - -""=-' 

organización. 

astado haciendo (como cm;,s~~cenaj-enado ó. a •enajenarÍ. En e7te 

es el aro q';_;;"I;'~·fi~o :i;j_,~'p1i'C:ada Xú~~ ,__,~oncepi:ión 
di \erent~ é d~?~~,h~E~;;~\Y, ~~C>f~< lo 'f'~n'~o'·'·'de .. 1 io. 

,,,;'.-;-. -:v·:~I: :',''_', , ·~:o.:·_ , 

Para l.;J;4C:ü~~'.',riC:i~ ¡s;;:-egunta'rJamos< 
''{:: ·_': :;~~/,':;' ;_,_ .> ·.·, ' :.-_ ·!-~, ~,' ·~-·· 

construí~ '~;;;!:>~'~ i:oncepciones; 

sentido 

totalmente 

dónde empeza,.. a 

En Etzioni, se hace un reconocimiento scerc~ de los 

modelos · de motivación segt1idos en las organizacion~s, qu2 

posibilita ver la manera en que estos impactan en lo que es 

el hombre y el como es el hombre, tanto dentro de la 

organi=aci6n como fuera de ella. 



org;mi=aciorial; lbtl;rimo:Sj;~ue: 
, .-----:: ,~,:·.:;~~~·:·- '..~~{: .. :-~~:E· ;~.:,_:;_:. 

~-~:·\ .:,~/;-:'. .~-· ~~- :~t:·:,-.:,--: 
!.~?·'- . ·i:~, .... 

Este ·2~-~:f~~r{'L~~q:~~~}:(~:~-~·~,t~h'.f~-:i-do -En -la ra·=1onetii=20 l~;nitad:i 
''• """' "'',!' ,•'f" 

~, ~~ --'ib¿:~~~JJ~:~:f'!~{;.:'5/: tt_·*·;'.~- -,.,\::.fresu.:l ·t~du~ --¡o :w ti e i e~ temen t~ 

satisf:~todo~~ ;~fü-,;·(~~~g~ren la. e~iistencia del sistema, como 

se pudo ver, <•en:,¡;~~:; ~~iiica -.a la. organi=aci~n con metas 

r iguro:: amerl'te-- -e·~--~:~:c¡;á:¡::i'~a:·~ ~-s -~ .Ak i m~ smo ,_< .. ar;-:: s~.:. ·:rec6~oc 1-~J. en to 

exi~'i:e~C:i~·de 
... 

obje'üv6s inúltiples en 'ia Organi=acion de. la. 

que lleva a· .la i11lposibiU.dad de· uri .. cóhoci.miento p!iirfactci dada 
-- . ··- -

la eaistencia de ~iferentes' escala~ .v,,;lor.;¡Úv.i;;s .por tanto 
-· ... -· "··' " '.·.· . 

de interese~ en ltis grupos_· que. ~-f¡t~,'f"~-~:c~~'~.·~A-: e:~~:~-~:i: '-5~.s t:r!Ja. 

--·---·-·'" .,, ·-~·'.:'_~~,;~~:- ~:·>---
-- ' ., /~~·;?~-\ .--:::~-.:-;(('.~~;" 

~:~~· é~-r-·i·6-:.;: 1:~~-~~~~~.:i~:B~.~~~~~~. Sustentados - -en.--. el 

sigLtientes ·ccAc1,~1;>{~n.e.sº·• .. · .. -, ''én ~-,·; torncF)r:,-;,,los 
- .--~''-.:-. -'~'" 

com par't:ami ~-~·tb---~_>:q~g~aD i z:~~i\~:>ri:~i, ~--. ;- -:;:,;-~0~-f'.i~'~,~ i:~~-;:~ ~·~~d-~ con e 11 o 
.--.. -.. ,,,,:.-· 

las ---conceptos 

respuesta ·,a ''nuestra' hip6tesis. in~ciaL:; 
- :-.:,, >;s:·-

Por eL .lado del concepto comportam·iento org:niz=-cic·n.al. 

podemos darnos ~uenta d2 que é5t~ ha e~tado orie~t~dc =~r dn= 

tipos de racionalid2d en que es ~ign~ficativo el 

racionalidad ilimitada a una ~acionalidad limit~da~ ~l paso 

en la búsqueda de la·maximización de resultados a la bGsqueda 

de resultados lo suficientemente satisfactorios. Sin embargo, 

creemos qLte la dinámica qL1~ vi•1en 



._ 

cumplimi~nto de 5~s 

sibjetivos. .de su 

=-.mbientes 'orG::nf=acl.qn_a_·1eS: ·cada·· vez más y rn:?s carabia.nte: / ' '·.·.. - ' .. :--.- . ·. ... -"<-· ·,· ... :<· .... ·. ', . : 

·=om¡:;eti.ti~ios~¡·--ccnsid~·F~~~-s··->ro'::.-~nt.er"i:!:Ú-."'-et:1 -ví,.-tU.d de que en l~ 
.. : _-,_,,_· ... ·. 

ias ~~~~~~i~~.<Cie · ~ .. i.::hos 

retc:lmo . .a :1~~ modelos 

achí,?. lid ad en paises. se est::o 

neolib~ra1 en 

de.· des¿rro11 º 
·- __ ;.,,- -·:'-_-.,, ;-·- -.. :.-~;._:_:·_:->:J .. ·-.r~·-.: 

sustentados en concep~icmes;~ teór'i'.i:as 

que sú orientación cae eJ et_1y~;~·ju:?g; de l "5 

emprendiendo un 

económicos 

fuer.zcs ·del con su conse-~ue:~-t~·,_ ·;e-fecto en 
. '· 

competitividad. Lo ante,;.ior pareciera ·en· este sentido ur> 

de resulta~os. Si lo e~ en virtud de que la búsqueda en l? 

_•na;~í'mi~at.ién __ de __ ré'súl·~adOs_es· ~na c~ndició~""necesari:3 p~r;1 1=. 

sobrevivencia -ae en mercados ~ltamente 

competitivos p~ro no lo es en virtud de que el conteKtc 

y 
. . . / 
sociai en que fueron 

modelos económicos. ··neoclásicos dis.ta. mucho del context·::::i 

rnedío.:-mbi¡¿:ú1tal en 'qué se mu.even las organi=aciones en la 

búsqueda de _una co~binaci6n entre ios dos tipos de 

racionalidad que permita encontrar ·un punto de equilibrio y 

la teo..-ización del. concepto comportamiento organizacional en 

las condiciones actuales. 

!~~~ del concepto motivación _podemos percatarnoe 



. =,,.. :::- ·'.:\ 

p=-·-· 1<:' 

- ,· . 
·.. ' 

·.:Crrtp,-end!.d¿-á. en le::; --t··res: mb.,:f~lc:--dE!· moti-.f:)C:i.6n d~ F':.¡_,,~a::.. -L-:3 

. -: ' 
.:ciir1oort2'fi1iento humaño _ery ',rO·ir ·· ··~.-··~i.;·~-1-2s Qpe,-3ti·<c·~ 

'""'-,-::., '> ..... ":'" .' .;·-: .. :~,:·.-··~.· ·<:. •': -
direcl:iv6 o est;;:C.téglco d:; 12. org=-.nio::ación. 

hecho · de que 
--.. ,..-·.-.·· 

::i~cunscrit?S: cte.rd:,-a :dE'.~'-.uf1·'·mo~9i.~'d.e .. producc-ión. esp2cif"ico, ·=l 
.• . . . \, 

c~pitafi:=ta~ dOnde.':-~,~a~.-~;~;F.~fr:~e-p_cl~i:ie: .acer;:'.-a del ~ú?t- --hLimari6 

·'2= tttn or ienhdas por_ la lÓ¡;Lca d~ 
·' ,·_ ' -

individuo ·dentro· :de los· proc.esos productivos. donde unc;s_ 

indivi-dUoS·· 
.-.. . . ... : ~ 
:s-on l_os. 

~·-=·::·:icc:ión: 

trabajo soÚm;;n~~\ ·~on~e ~d~te una diviúÓn tajF.te entre~ 
;.¡. 

el trab¿._i 6'._. _i\í:,~~-:f.~S~~~~~.~2·:%·_:::-~.e~ . .- :t_r_~·b~~-º manual y _donde e:t ú 1 tir.-1
:. 

----Oo',----o~"---=--

·rige la. lógica de ob'tE>ri"e~ ph,svalia. En es':e 

sentido 

r, . . . 

e'~~-~~\:)'~<< ~;~~~.~~'a;io' :-tratar de- ser· lo suficient:;?mei-ite 

objetivos p_ara ·-pcider entender el .. : problema d;; 

diferentes ccncepciones ¿~1 



~cnc=-pto 

i.:11 ti:T:a .s:¡'; an '?~--~P~S:~. ·lh~J;:·an.ci.·a_: .. =p~.o, E? ... · > :- ·~~'r . ... 
todos .... ri os m3 le:. i~ ~~~-b·i.:~·~·a,·>~ '-~?.r--:;~~.ft;?ber~.~~~~.::a1·:-:;: sis t~~i( __ ·c~pi_t~ lis t3 

< •• - -·~"-;· ·._ -~:::· ,-. 

ello no nos n~~--;~: ~~-~g.¡ ~< ~-~~--;~:J.·~·€f~-~t~e·: i\'av~nz:ar 
;-:. ·_·:·:;-, 

comprensión de nues-:.,.a re_arJ..9~a_: ·"·_J.ca:.rtbi3-~-:·un ~iStem-~~-s:in :er 

pesimistas es un acontecirit¡ento;~i~f~'f,i¿~ ~ue ~~ose logra ni 

p<:>r el simple óeseo ¡a. 

mañana. 11
• 

de 

incorpor,.r·al 

fin maquiavélic6 

como resultado de 

indi·Jíduo en la 

ar-ganizaci6n. 

Es apoyados ~reemos necesario 

con tinLt¿i_r- ei estud1o de_ a~bo~ concep~cs el. co~port~~ie~t~ 
·i 

._ 



~ 

F'1:fes bien:t .::.aJ1::l. e·stos :l.ine~friient:o:s hernn: 
. . 

parte final de nuestro tra~~jp~ 

sugerenci<>s. De acu'erdo <c>l análisis de este .trabajo "osotros 

creemos que 1...10.a colaboraci6n imp9.rtant.e que pui:de~-- hacer~H?. e:-i 

torno a la temátic~ aqul tratada, 5eri~.:~1-·ccntinu~r con un 

1 - • 

conceptos compor-ta:niento organ i:::acional •f -mo.tivaCiÓn pu2s-

"de\icienciaa a1 
. - ; 

comportamien':o crgan_í~~~ior~1: V , moÜvac{on ' con lo Ct.:al 

desprende la segunda. 
\ 

En realidad lo que ~~e~em6s:~~ii~ es que nosotros -a través 

del análisis de la- c0ncepéí6n te6rica 

en~ontrB.dc un.a 

son -a nL1estr:i parecer- susceptibles de pcis:ter·ic-re: 

investigaciones. Asi 

el lado del comportamiento organizacicnal, que se profundice 

aOn más en el estudio o análisis de los medios ambie~tes tan 

experiment2n en ::=tsi te.das l:Ss 

organi;:~ciones;. 
. -

:uq:-r¡::.ri::.I.?-



se·realic:e-

Finalmente, por el se sugiere 

considerar aquel los .motivos q.';1e"<'e1_·, individuo puede poseer en 

desarrollar" 
. ,, . ,_:-:¡' 

acciones encaminadas a-.·.-}·~'9.~~~r:~.~·el b.ienestar· de sus semej=1nte: 
,.-.·_~--

'/ qL;;; qL1eda1"ian compremdid~s \:lent~o de lo. que :e conoce como 

humanismo • .1 

1 Cfr. Erich Fromm. Etica y Psicoanálisis. Ed. F.C.E., 
Breviario No. 166, México, !988. y Juan Antonio Pérez L6pez. 
''El Funcionamiento de 12s Organi=acianes: Nece5idad de un 
~ar2digma Compla~o''. Encicl~oedia d2 Dirección y 
Admini s: i:r~r..; 6n dc=i 1 :\ r=m'.Jresa. Ed. Orbis rJo. é36 ~· Bar ce 1 wna, 
l'7E6. 
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