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Introducción 

En lo .... paí~t:s Lati11oa111cril.'ano~. y de 1nant!ra c....,pccial en i\-1t!xico. el Ucst.:1noko 
constituye un prohlc1na sucia! y t.:cnnómico qui.! ril.!nt.le .;.1 agudiL.ar ..... c. No oh~1.mtc. 
los .acuerdos de libre couh:n.:io suscrito .... crHn: (a,...., naciones. pn.:vccn la n:vi~iún ele 
las condicione...., contracruak:-. <li:l trabajo. c~quc1na:-. de capacitación. clasificaciún 
de las habilidadc...; labor·ati:s y con ello la adccuacitln tk In:-. t:!....,que111a:-. kgalc:-. que Jo 
regulan par.a ascgun.tr gradualrncnrc la rccipn->~idad en el intcrcarnbio 111utuo. 

Di.! esta rnancra. la producción y el trah~1jo cnntinuan ..... icndo Ju:-. faclorc...; 
determinantes que definirán en el corto. 1ncdiano y largo plazo. las posihilidadc"' 
de bienestar y progreso de nuc~tra socict.lad. 

Bajo esta considcracit"Jn. el prt:sentc esrudio cornparativo. tiene cJ propósito 
de comparar los factores n1otivacion.alcs en una nlucstra representativa de ejecuti
vos de la empresa n1cxicana. para detectar las 1nodificacioncs de la opinión de Jo~ 
ejecutivos en el '"Perfil llipo1é1ic.:o de la A--lolil'ació11 dt.'I Trabajador ft..fexica110 '', 
elaborado por Diaz Guerrero cn 1959. para con1par..1r las diferencias en Jos 1notivos 
de los ejecutivos. 

Los resultados de esta investigación. obsl!rvan diferencias estadística~ de un 
nivel de significancia <le 0.05 en la mayoría de las variables que n1idc el cue~tio
nario~ al aplicar Ja cct>) de studcnt entre las ponderaciones de Díaz Guerrero y los 
datos recabados de 100 ejecutivos de la industria mexicana. Una de las causas 
probables puede ser el cambio en las necesidades de Jos ejecutivos de Ja en1prcsa 
mexicana. o bien un reflejo de los can1bios sociocconúmicos que produce el dc~a
rrolJo tan acelerado de la industria y el intcrcan1bio comerciaJ 1nundial que tic algu
na forma influyen en el con1portmnicnlo y actitud Jaboral de Jos 1nexicanos. 
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E~tc estudio~ acle111.i~ de ofrecer una hcrn.J111i1?nta para definir t:I p~rfll 

inotivucional de un ejecutivo rncxicano. (a pan ir dt: las características idón("a~ Uc 
un trabajador y to1nando t:n cuenta Jas listadas para eJ perfil del ejecutivo cxito~o y 
Ja de un ejecutivo líder J. pretende tarnbién contribuir '-1 una mejor orientación en 
los programas de intervención de clcsarrollo laboral y Jo~ factores prcvenlivos de su 
cornportarnicnto en el área del trabajo. para iniciar una línea de investigación que 
ponga énfasb en los. a~pcctüs rnotivacionalcs que cxpJican y conducen la~ activida
des del ejecutivo n1exicano. 
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CAPÍTL'LO l 
ANTECEDENTES 

En Latinoarnérico.1 y c~pel.:iaJ1nenrc en México. el trabajo e~ un probJcnm social y 
econón1ico que con las ncccsicladcs actuaJc~ de dc ..... arrolJo ~e ha vcniüo acreccnrnn
do. De hecho. con los nuevo!'. pactos de intcrcarnbio co111ercial entre las naciones. 
el trabajo. e~ un ruhro que se tiene que rcvbar y ntodificar desde diferentes aspec
tos. de tal fonna que Jos tipos de organizaciones. tareas. área~ de trabajo. etcélerJ .. 
estén a Ja vanguardia junto a Jos países con los que se tr •. lla cornercialmcnrc. El 
á1nbito de la producción y el trabajo se cncuentr..1 entre Jos que más van a definir en 
el n1ediano y largo plazos las posibilidades de hiencsrar y progreso de nuestra '.'.O

ciedad. 

Una gran parre del ~írca JuhoraJ. dcscuitlatla por cierro. le toca cxa1ninarJa al 
psicólogo. que debe inrcntar dcscuhrir los principios que gobiernan el cornporta
rnicnto humano cuando se esta rrabajando. lo relacionado a Jos 1nccanismos bási
cos del aprendizaje. di: fa!-. creencias y ~u fonnución~ de fas convicciones. de la 
percepción tanto física COITIO Social. de las CITlOciOOCS. el <.J~scmpcño y Jogro labo
ral. la n1olivación. el •unbicnlc físico laboral. cte. 

Una área que le toca al psicólogo investigar. aplicar y c~tar a la v;Jnguan.lia 
es Ja motivación para el rrabajo. La motivación es un factor fundamcntul en el 
desempeño de fas actividades Jahorales. De ahf que se hayan realizado estudios en 
Jos que se evalúan factores 1notivacionaJcs relacionados con Ja productividad de las 
personas dentro de una c.:n1prcsa y otros rubros. (en Jos bancos de datos (PsycLIT. 
Psychology litcrJturc) de la An11:rican PsychoJogy As~ociacion se reponan desde 
1987. 186 trnbujos rclacionudos a la morivacic\n parn el rrabajo en lodo el mundo. 
Jan1entabJcn1cntc en Latinoainérica no se ha hecho 111uchoJ. 

Las necesidades en cJ hornbn:_ varían de acuerdo a la :-.iruacidn. ~poc.:a o 
contexto c:n el que se ubique. A'.:cuahncnrt.:~ la.., exigencia' Uenrro <leJ án1biro lahoral 
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son 1nayores y surge la inquietud de conocer los factores motivacionales de los 
trabajadores; se desprende la necesidad de elaborar un perfil motivacional de acuerdo 
a las necesidades actuales y que permita a cualquier interesado en el terna trabajar 
pan1 detectar las necesidades motivacionalcs del tro.tbajador y fomentar la imple
mentación de progran1us intcrvcntivos. Esta necesidad surge también de la escasa 
investigación y pocos estudios reportados en el área laboral acerca de la motiva
ción en el ejecutivo~ especialmente en Latinoa1nérica. 

""Lo que motiva a la gente a c1nprendcr o realizar determinadas acciones ha 
!'"ido discutido durante n1ucho tiempo. Casi todos los tcoricistas e investiga
dores han concluido que dependiendo del tipo o grado de motivación se esta 
contento o a disgusto con un evento actividad o ambiente? esto trJnsportado 
al área IaborJI significa el estar satisfecho o no con un trahajo o desempeño 
profesional. Así. el trabajo como actividad física o intelectual proporciona 
rnedios para la satisfacción de necesidades9 propósitos o ambos.º 

!Ylankeliunas. I 981. 

Se han manejado diferentes enfoques acerca de las necesidades que propician la 
motivación: las necesidades hun1anas pueden estar jcnírquicamente organizadas y 
en conjunto se cncucntr..in en todas las teorías. El comportamiento es dererminado 
por causas que son fuerzas conscientes o inconscientes que se llaman necesidades 
o motivos. La n1otivacicln se refiere al comportamiento que es causado por necesi
dades dentro del individuo y que es orientado en función de los objetivos que pue
den satisfacer esas necesidades. La 1notivación laboral merece arcnción debido a la 
grJn importancia que ésta tiene. ya que los resultados pueden influir en la produc
tividad de la empresa y de la industria nacional al tener a un trabajador satisfecho o 
insatisfecho al realizar su labor. 

De hecho. el trnbajo ocupa un lugar importante en la vida de las personas. 
La mayoría de nosotros pasan1os lrabajando una buena parte de nuestn1s vidas. 
Desde una edad temprana cmpcza1nos a forn1amos y preparamos parJ en un futu~ 
ro desempeñar una actividad laboral. Puede decirse que desde las primeras mani
festaciones de vida co1nunitaria del ser hun1ano. cuando la propia incapacidad del 
individuo aislado le obligó :..i agruparse con otros seres que tenían ~us 1nis1nas lin1i-
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tacioncs. para ohtcncr los bcrn.:licio~ de la colaboración y la ayuda de Jo:-. dcn1ü .... se 
iniciaron las relacione!-. h;.bica~ que engendrarían. a tra,·é~ del ti~n1po. las de can.íL:
ter laboral que han sido ha:-.1.:~ de desarrollo de la sociedad humana. Las divcr~as 
concepciones sociales. econl'irnica~ y política!-. que !-.C han ido produciendo. corno 
características genuinas de las diferente..., épocas. han cristalizudo en sistcrna~ ~ 

1nodalidadcs que han otorgado c:-.pcci<.11..:~ 111atice~ a la prc~t;..iLión laboral. 

El trabajo supuso. para el hornbrc nón1udu. aci.:cder al consu1110 organi.1.ado 
de una serie de hit.:nes. que le hacían rnús agradable la existencia. Trabajaba por 
cuenta propia al principio. pero cuando fijó su residencia y :-..e convirtió de nómada 
en sedentario. precisó ayuda p:.ira algunos tipos de actividades que no podía rcali
J:¡ar él solo (con10 la recoli:cch)n o la caza). ayuda que can1bió e intercambió por la 
propia prestación con los dcrnás rnicrnhros de la tribu. en un régimen de coopera
ción. Por otra parte. las guerras victoriosas produjeron esclavos. que no tenían con
sidcracit.ln de las pcrson¡1s sino de las cosas. Eran herramientas inteligentes que 
pcnnitían a quien disponía de n1ayor nún1cro de t!sclavu~. cultivar 1ná:-. aruplia~ 
extensiones de tierra y pastorear n1ayorc~ rebaños; es decir. ~uponían riqueza para 
su poseedor. Este concepto econó111ico. transcurriendo el tiempo. fue la base <le las 
doctrina~ de Jos filósofo~ griego~. para lüs que tr.J.bajar era una actividad propia de 
siervos. 

En aquella época. dentro de la figur..i jurídica del arrendamiento. el derecho 
ron1ano contempló tres tipos de relacione~: 

a) Arrendamiento de cosas. dcntru de las cuales ~e hallaban. los esclavo'.'-.. 

h) Arrcnda1nicnto de obra. es decir. compro1niso dc rt:alizar una obrJ. en pre
cio y plazo:-. convenidos: se contr . .llaba el resultado no la actividad. 

e) Arrendainicnto de servicios. mediante el cual !':-C prestaba tr.ibajo por cuenta 
propiu. a catnbio de una remuner..ición en rclacilín con el tiempo tr..ibajado. 

Al Jado de estas 1nodalidades legales. en esta época ro1nana. existían alguna:-; otr..a' 
como la institución del ··colonato··. que adscribía a una serie de persona~ al trahajo 

9 



de una tinca -siervos de la gleba- 1ncdiante el pago de una renta. :..tcordada expresa 
o lácilmncntc. con el propietario. 

L:..ts 111anifestacioncs corporativas aparecen con los ··collcgiau. que reunían 
en su seno a los practicantes de dctcnninada~ actividades n profesiones: ésto ..... cons
tituyeron el gern1cn Je los gn.::nlio~ que tanto auge tuvieron en la edad n1odcrna y 
contcrnporünca hasta principio~ de este siglo. 

Cu¡1ndo las estructura~ fueron asentándose. aparcciú un régi1ncn políticn. el 
feudalis1no. En ella. el titular Je! feudo. el scilnr feudal, tenía en sus 1nant.1~ una 
fuerte conccntracitín de podcrc~ pühlico~ y privados. Dispone e.Je do!-. clast.:"-.. de 
vasallos que le prc ..... tan scn·icin'.'.. unos. unidos por una rclaciün de dependencia 
servil. adscritos a la ticrra dt!I scí'ior. a quien entregan los frutos que produce. rcci
hicndo a ca111bio sustento y protección parJ su fainilia. El otro tipo de servidores si: 
vinculaha por una relación de fidelidad con el señor. Eran nohlcs y gucrn:ro:-. que 
luchaban a sus órdenes a carnbio de protección y de los clc1ncntos precisos para 
cuhrir las ncccsidadc~ familiarc~ y personales. 

Con la aparición y el desarrollo de las ciudades. aparece un tipo de econo
mía urhana que. poco a poco. va desplazando a la rural de lns núcleos feuda le!->. Lo~ 
Burgos van ton1ando rnás importancia, con su mercado de clientela inmediata y 
con la apuri\.•iún de un artesanado fortalecido por pequeños descubrimientos técni
co~ y prácticos. 

De este n1o<lo. aprt~ce el trabajador libre. que para trJtar asuntos de interés 
co111ún y luego para la detcnsa de los derechos de la profcsi<ln. se asocia fonnando 
gren1ios que regulan el trabajo de los n1ic1nbros y luchan por defender su postura 
monopolística frente a tercero..;. se estructuraban jer.írquicamcnte de acuerdo a la 
siguiente categoría: Apn:ndiccs. Oficiales y Maestros. 

En la actualidad. las situaciones de organización no son tan diferentes ya 
que la..; cn1prcsas por el grado tan elevado y agresivo de sus competidores y por la 
diferenciación de sus productos en calidud. servicio y precio. requieren contar con 
un equipo de ejecutivos 4uc dirijan los esfuerzos de la organización al logro de los 
resultados planteados. 
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Capítulo II 
CARACTERÍSTICAS DEL EJECUTIVO 

Un ejecutivo es una persona con capacidad y facultades parJ dar órdenc~. 1on1¿1f 

decisiones. elaborar políticas. fijar objetivos. etc.: un aspecto muy irnponantc de 
todo ejecutivo es el proceso de loma de decisiones donde se deben cubrir varia" 
etapas: 

1. Plantear problc1na~ 

2. Analizar los problemas 

3. Enumcr • .tr posibles alternativas 

4. Evaluar las alternativas 

5. Ton1ar en cuenta experiencias y ser intuitivo 

6. Tomar decisiones 

En México~ se vive unu época de cambio en la que cualquier ejecutivo trJbaja con 
base a resultados. con la llegada de empresas transnacionales cada vez más ~e ex
pande esta cultura. 

Los equivalentes a ejecutivo. pueden ser gerente general o director pcncnc
cicntes a pequeñas y 1nedianas industrias a las que tienen que dirigir. El término 
dirección es una habilidad que el ejecutivo debe de~arrollar. Se considern al ejecu
tivo como un hombre cuyo deber es guiar cJ componanücnto de otros: capaz de 
planear los objetivos del grupo que encabeza y de organizar sus actividades en 
n1edios efectivos. Es conveniente to1nar en cuenca tres aspecto!'- principales acerca 
de Jos conoci1nientos que debe tener un ejecuti\.o. En primera instancia. pan.1 Ju~ 
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actividades c..:oncn:tas que el ejt:cutivo realiza se requicn.:n cunocin1icn1os cspccia
lizm.Jos y técnicos: es decir. Jcher~i tener lo~ estudios necesarios que le pcnnilan 
adquirir los conoci1nicnto:-. que lkvarú a la práctica en su ün.:a espccífica de traha_jo. 
En segundo lugar. In~ conocirnicnto'.-> accn:a dcl proce~o adrninbtrativo: 

""PLANL\J·C Visu~di;:ar el futun> y lr~l/.ar el prugra111a de acción. Involucra la 
evaluación del futuro y el aprnvbionarnicnro en funcilln de él. Uni
dad. continuidad. th:xihilidad y preci:-.ión :-.on los a-..pcctos principalc:-. 
de un buen plan de accilín. 

ÜKGANIZAR: Con:-.1ruir tanto el org:ani:-.1110 1ua1crial <.:01110 el social th: la cn1-

prcsa. Proporciona coda~ la:-. co~as títilcs al funcio11a111icnto de la c111-

prcsa y puede 'cr dividiJa i.:n organizacüln 1natcrh1l y organización 
social. 

Drn.1c.rn: Guiar y orientar a .... us ~ubordinaúos. La Llirct:ción conduce la orga
nización a funcionar. ~u objetivo es alca111:ar el 111áxi1no rcndi1nicnto 
de codos lo:-. ..:111pkado~ en el interés de todos los aspectos globales. 

CooRnlNAJ.t: Ligar. unir. annonizar todos los aclo~ y to<los los csfuc1·1:os co
lectivo'.-.. La coordinal..:'ión annoniza todas las actividades del 111...'gocio. 
facilitando ~u trabajo y ... u~ rcsultm.lu:-.. Sincroniza cosas y acciones en 
~us proporcione::-. adccuaJas y adapta los n1edios a los fine~. 

C~<>NTROl..\1': Verificar 4uc lrn..lo suceda de acuerdo con las reglas establecidas 
y las ürdcnL'" dadas. El control con~istc en la verificación para con1-
proh<..1r :-.i rodas la:-. co:-.a~ o<.:urrcn de confornlidad con el pl;.111 adopta
do. las in~truccioncs transtnitidas~ y los principios establecidos. Su 
objetivo es localiJ:ar !ns puntos débiles y los errores para rectificarlos 
y evitar "ti rcpctil:itln. ·· 

Chiave11ato, /989. 

En gr..1n n1cditla el ejccu1i,·o se logra 111cdiantc la adquisición de conoci1nientos .. la 
disciplina y la ejecución Lle toda'.-. :-.us facultades al dcsc1npcñar su puesto. 

r'\dc1n~b. el cjc..:uti\'o tJebc po~ecr algunas cualidades innatas. con10 la fir-
1ncza. volun1ad. energía. tenacidad y aguc.h:J:a intckctual. Es Jccir. un cj~cutivo 
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debe colocar en una pcr!-.pectiva apropiada la!-. tre" habilidades. tanto técnica!'. con10 
administn1tivas y en relacione~ hu1nanas. 

Es importante destacar que parJ el ejecutivo. las habilidc.ldcs ad111inistrativu!'. 
son de mayor in1portancia que las técnicas. mientras qut: las habilidades humanas 
deben estar siempre presentes . ..-'\hora bien. 'e pueden enu1nerar algunas de las rcs
ponsahilidades que debe tener: 

l. El ejecutivo debe ~cr pcr!-.uasiYo y firn1c al establecer dircctricc~. 

2. El ejecutivo debe aplicar ideas. aplicc.ir los 1nétodos. la~ política!'. y las 
1ncjoras que genera él ntismo o algún otro miembro de la empresa. 

3. El ejecutivo debe considerar que requiere 111ucha dedicación y cncr_gía 
para afrontar sus diversa!'. funcione~. 

El ejecutivo tiene la responsabilidad de c:-.tahlcct.!r. pron1ovcr y mejorar los 1néto
dos de dirección y no li1nitarsc a la toma de tkci,ione..., y a la coordinaci6n de las 
actividades. La tarea del ejecutivo abarca conseguir resultados económicos. toma 
de decisiones creadoras .. desarrollo de métodos que pcnnitan que todos los mic1n
bros de la organización puedan contribuir al logro de lo~ objetivos de la empresa. 

hEI eletncnto hun1ano con el que debe cnfrcntar~c el director gcncrJl hace 
que su labor sea una labor política. Debe enfrentarse con las realidades per
sonales y de la organizución .. con las an1biciones. deseos y objetivos de los 
individuos. Estas realidades influirán en la motivación y cooperación .. espe
cialmente cuando se discute el poder y cuando surgen rivalidades y conflic
tos. El director general debe poseer sentido común y valor para llevar ade
lante la cn1prcsa. También es necesaria la capacidad de diagnóstico; deben 
ser capaces de descubrir. seleccionar y utilizar los hechos.º 

H. Uyterlweven. 1973. 

Por otra parte .. las diferentes características con las que debe contar un gerente !-ion: 
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J. Rc..,pon ... ~1hilidad: d 1n.i~ur llÍ\\;I. 111a~1\r 1 ..... · ... ¡llm-.:ti1iliJ.1d. 
1 l lahilidad1..·-.: dchi.:r~i de k•ncr l<t.., h;ibilid.1._L:-. qth .. ' h: p1..·n11i1an lij•ll 1n-..·1a-.. ~ 

orit.:11t~1rla.., .1 ... u ... -.,uhnrdin~1Ju .... p:tra l1l~r~1r hi ..... 11hje1iv1h de la org~1ni1:~1-
ci6n. 

3. !\ttam.:jo dL' i.1<.:lilutk.., pu ... ÍIÍ\ ª"'· rela1....·i1.n1 agraJahk con ..... ubordinaJo-... para 
el logro de Lobhoraci,·in . 

...+.Su..; valore:-. dehcr.í.n ..,cr rcfk·_¡¡1do~ ...:n Jo.., \<1hirL'' dt.: ..,u~ ... uhordin;.uJu-.. 

5. Con~cn·aci<)n de iJ1..·:t1c .... Jlh..."la<., y rroyL'cCil)n a ..... u ....... uhonlinaJo:-.. 

6. Llc\'ar a cabo una pl;t11<...."~H:i1í11 t:fccli\'a, para l..'\·ilar 1..T¡..,¡.., c.krHro de t1 1..:111-

prcsa. 

7. Dt.!hL' lcncr dctcrrni11~11 ... ·ií·1n. entn:ga. intcligL'ncia ~ prnnH1\·cr una l:o111uni
ca...:iün cfccli\·a. 

/Je/ !"ideo ·•t)ro/ift· o/.Hc11rc1~t'lll<'ll/ .. dt: }-'roduc·cio1ll'S ,\/t._•/ck. 

En tC:nnino"' gen1..·rak-'- . ... e th:hcn L·nn..,idcr.1r 'º" ª"PL'Clt\..., :ulli.:nur...:" p1.1ra :-.Lr un cjt.:
cutivo cficienrc y <..k i:sta manera proyectarse a futuro cnn10 tal. y no se dcht.! oh·i
dar que é~tos a~pt:L:flh \'an lh: la mano con la moti\'a<.:iún. 

Un cji:cuti\'O exitoso dchc tener un nin:I ;.1t.:adr.!rnk·o que Ji: pcnnila satbfaci:r 
las necesidades que h: de1nanJa 'll n1cdio. El nivL'.'I ,Jptirno e~ que cuente con c~tu
dios superiores a una licenciatura. c-on doctorado. 1n1.1t:stría .. especialidad o diplo
inacJo y constante actualizaci<·in en ... u ranta. connín111entc c ... tarü ligado ;..1 conoci
mientos ad1ninistn.1ti\'<.)~. 

Por otra parte. i:on:-.idt:ro que para Jc:-.cn\"t-ilvc:r...;i.: úpti1na111cnk el cjccutivo 
dchc tener. i.:ntrc ou·a~. las sit!-uicntc'-' ~ar;..1ctcrí~tica:-. P'kolúgica ... : 

• Capor:idad de cuuílisis \" si11tl'.\i.\.-Facilita la torna Je di.:t:i"'innc..; 

• Cllpacidad de llll'llCirj¡1 y n111ce11traci<Í11.-Pcnnitc Ja rcccpti\·iJad de cual
quier situacit)n 

• ExcL•le111e 111c111oria :1 ltu:-.:o y cono ¡1/(1,-0.-Indi~pcn..,abh: par¡J, n.ªtcncr cual
quier infonnación in1portantc 

----------------------~-------
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• Excele111e ra~o1u111lienlo ahsrnu:ro. 1111111Jrico. t·erhal y 1·isua/.-Facilita la:-. 
tareas cotidian<.1s 

• Aclirud po.\itit:a hacia el 111etlio exrerno.-E.H.:ilita la interacción "aludahlc 

Según un cscudio elaborado por la n:vista Expa11siá11 (abril de l997). la~ ;.lrl!'as F..!n 
las que se encuentra la n1ayoría e.Ji.: la población ejecutiva ... on: 

• Adnlini~trac:ión 

•Finanzas 

• Ecunon1fa 

• Ingeniería 

En esta época de 1no<lcmidad se considera qui: el ejecutivo u-..ibaja con b;.1sc c-n 
resultados. Dirigir una c:n1prcsa no es fácil; El ejecutivo tiene que csforL.arsc en 
utilizar intelíg.cntt.!mente los recursos hu1nanos y n1ateriales de que dispone. co1n
prcnder y resolver infinidad de problemas. examinar sus oportunidades y actuar en 
consecuencia. Al enfrentarse con las dificultades que llene toda empresa. se espera 
que sepa tomar decisiones y que se conduzca con ~entido de responsahilidad. Debe 
atender a las necesidades de los individuos ;.1sí como coordinar a sus subordinados. 
colegas y superiores en el caso de que los haya. Estas rc~ponsabilidadc~ exigen 
tener habilidades de observación. objetividad y sólido criterio. cualidades de un 
auténtico profesional. Al utilizarlas. el tr.J.bajo de dirección dejarJ de ser una activi
dad sencilla por lodo lo 4uc in1plica. En tu ... últi1nos año~. la exigencia de una 
dirección con1pctentc ha ido en aun1cnto. Por otrJ pane el rápido progreso di: la 
tecnología. el desarrollo de las grandes emprc~as. c-l de~arrollo de las actividadc:-, 
luhorales. la época de crish y las demandas de cn1pleo han sido fuctorcs que han 
contribuido para é:-.ta:-. exigencias. Por lo tanto. las caractcrísth:as y <.ttributos idc-a
lcs de un director con10 ejecutivo profesional requieren de una revi!->itln y 
concientización en el á1nbito laboral que pennita que se in1pulse par..1 actuo1lizarsc 
constantemente y lcnga un sentido de ética y responsabilidad social. 
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Capítulo lII 
EL EJECUTIVO COMO LÍDER 

Con base en la:-. c;.1racterbtica:-. del ejecutivo dc:-.crita~ en el capítulo anterior. una 
<le las ncccsidadc' prirnon.liah:s th: e,;ualquicr c1npn::-.a e~ contar c:on un buen lid,,,:o
razgo; sicn1prc detrás de una crnprc~a exitosa hay un hucn lidcrazgo. E~ de su1na 
in1ponancia que haya un líder. en c:-.h! sentido k correspond!.! al l.!jccutivo asunlir 
este papel. CuanUo hay n1otivadón puede dar!-.c con rnayor facilidad el liderazgo. 
l'v'1uchas vece~. el ejecutivo al frente de la etnprc!->a se !->icntc presionado por la' 
circunstancias para dcscrnpeñar el rol de líder. Se puede pensar que por el h!.!cho de 
ocupar el puesto dc cjcculivo n :-.c.::r el ducflo <le la c1nprcsa. ya se es buen líder y e~to 
no sic1nprc sucede. 

En general. !->C considera que un hut.!n liderazgo es escnci<.tl para que una 
c1nprc .... a tenga éxito. El papel de líder e~ uno de los n1á' in1portantcs en cualquicr 
grupo. ya que tiene una verdadera intlucncia con todos los nlic1nbros de "º grupo. 
Cabe ¡¡clarar que. líder y liderazgo no signific.:an lo 1ni~n10. pues lidcr;1zgo indica 
una relación entre dos o 111;.is persona-;. en la que una de ella~ intluya sobre las otra:-.. 
Por otra parte líder ~ignifica una posición particular. sin que ncccsaria1ncntc ejcr1.a 
una influencia. es decir que lleve a cabo un lideraz.go. 

El liderazgo es la cap¡1cidad o habilidad que tiene una persona para cOil\L'n
cer a otros de que traten de alcanzar dctern1inudos objetivos. Se dice que el líder e-.. 
aquella persona con el poder de influir en Ja conducta de otros para el logro de 
ciertas 111ctas. La fuente de esta intlucncia o poder puede ser formal. proveniente de 
la posición que se tiene dentro de la en1prcsa: en este ca-.;o por el sin1ple hecho de 
ser el director gcncral. 

Existen varias teorías que nos hablan acerca del liderazgo~ dada su i111por
tancia para el logro de los ohjetivos <le la organización: principaln1cntc ~e han in-
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vcstigado las car;.u:tcrí~tica'.'t que debe tener un líder y de ahí han surgido tres enfo
ques büsicos. 

El prin1cr enfoque hahla de hts caractcri~ticas inás con1unes de todos los 
líderes: el segundo pretende explicar el liderazgo en lénninos del comporta1nic1110 
del líder y el lt:rccr cnfoquc.: trata Je explicar cl liderazgo afectivo en lénninos del 
líder y de los subon.Jinado~ y Ja, i.:ircun..;tancia~ cu que inlcr.iclúan. 

Un cjc1nplo dt:I pri1ncr enfoque es la teoría <le rasgos. Esta teoría ~úlo lon1a 
en cuenta las caractcrí~tica'.'t c-~pccifica' cornuncs a todos los líderes. 

Se indica que la 111ayor panc de Jos Jídcrcs son inteligentes. don1inanlcs. 
seguros de sí 1ni~1nf·"· <.tutado'.'t Lk aho nivel de energía. y de conocimientos rele
vantes sobre su tarea. Aunque el hecho de poseer estas características no garantiza 
que la persona ~ca líder. Sjn c1nhargo. no ~c tornan en cuenta las conductas del 
líder. ni li.t" caractcrí:-.tica~ dc .... u:-. :-.cguidorc~. ni ~e considera la posihilidad de que 
las diferentes :-.ituaciont.:s pudieran requerir de <listintos estilos de liderazgo. 

Por otra parte. L1:-. rcorí~t'.'. cnnduc:tualt::~ :-.e enfocan al estudio de la conduela 
<le los líderes. ele ~u cn1npurra111icnto C'pccífico. Todas las teorías conductualcs 
explican el Jidcr..1¿go en tt.:nnim .. l ... de do ... conduelas o cornportan1icntos: el orienta
do a los :-.uhon.Jinadn:-. y cl orientado al trabo.ajo o a la tarea. 

El co111porta1nicn10 orientado a los subordinados consiste en que el líder 
trata de manlcncr buena:-. relacione ... con ello:-.. caractcri;r..adas por la confianza. el 
respeto rnutuo. el inh:rt!s por lu~ scn1i1nicntos y el bienestar de las personas. así 
corno por la accpt;..11.:iún di..! Ja:-. diferencias cxi:-.tcntcs en el grupo. 

El cornpon•.1111icntu t..)ricntado a la rarea consiste en que el líder pone n1ayor 
crnpcño en el tral)i.ljo por realizar. Dctinc y cstn1ctur.i no sólo su rol y su tarea. ~ino 
tainhién el rol y la tarea Uc lo~ suhnrdinacJo'.'t, con el linde facilitar la rcaliL.ación del 
tnihajo. O bien. el líder pone énfa'.'-is en la producción. en los aspecto~ lécnicos del 
tabajo y en el logro de la:-. tarea ... Je :-.u grupo. Picn~i.l en la gcnrc corno ntedios para 
lograr c~c fin. E:-.ta' do:-. oricnt;.tcionc~ nos dan diferentes estilos de lidcn1zgo. El 
líder exitoso tiende a mo.intcncr un halancc cquilihrJdo entre ambas orientaciones. 

Bfakc y Mouton. c~pccificanm fas diferentes con1binacioncs a partir de tus 
orientaciones antcrion.::-.. ello~ proponen una c:uadrícula en la que se pueden dar 81 
t.:(Hnbin¡u;ioncs difcn.:nh.:~ Je Ja, ct>nducca:-. <.anrcriorcs. 
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TABLA 1 

TIPOS DE LIDERAZGO SEGL'N EL CO'\IPORT.-~'\llENTO 

9 

Ci.-:111dc 

8 

7 

lnh:r~!'> pl1r 
las ncrsona~ 

Poco 

1 

tl.lJ¡ 

tl.1) 

2 ·' 
Poi: o lnh:rC::-. por 

19.l.JI 

(\J.I) 

_, 5 " 7 8 <) 

la pn-,dut.."~iún Can.Je 1 

Las combinacionc!'-. hibil:a~ Jt: co111portan1icnto~ orit..:ntadas LJ la'.'. persona~ y a la 
tarea son las siguicntt:s: 

*( 1.1) EL LIDERAZGO EMPOHRECllX>.-E~ aquél que hace lo mínin10 nccc:-.ario para qui: 
el trabajo se: .-ealicc. de manera 4ue la crnprcsa continúe. Tiene una conducta 
poco orientada hacia la tarea y poco orientada hacia las personas. 
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*( 1.9) EL LIDERAZGO DE COUNTH.Y CLL!B.-Sc preocupa demasiado por la relación con 
su gente. A los líderc~ de este tipo les interesa el bienestar de su gente. pres
tan rnucha '1tenci6n ¡¡ sus necesidades. y esto hace que se sientan bien. Tie
nen muy poca~ conductas orientadas al trabajo. A vece~. la atn1ósfcra agra
dable que propician favorece un buen ritrno de trabajo. pero otras veces. 
dada la poca atención que dedican al logro de la tarea. Ja producción se 
descuida. 

*(9.1) Et. LIDERAZGO AUTORITARIO.-Se enfoca co1npletamentc a la tarea o trabajo. Lo 
importante es que éste se lleve a cabo y no cómo se encuentra la gente. 
Busca hacer lo necesario. como definir roles o asignar tareas de rnancr..t que 
haya eficiencia en el dcscn1pcño. El comportainicnto de éste líder se enfoca 
gener'1ln1cntc a la tarea o a la producción y 1nuy poco ~e orienta a las persa-
nas. 

*(5.5) EL LfDER INTERMEDIO.-Trata de buscar un equilibrio. se preocupa por la tarea 
para que salga la producción pero también ~e preocupa de cómo se ~ic!nte ~u 
gente. Es el líder que se contenta con un desempeño bueno del trnbajo y 4ue 
trata de que su gente esté contenta. A pesar de la mediocridad dice: .. hay va 
todo más o n1enos. 

*(9.9) EL LÍDER DE EQUIPO.-Trata de ejercer un liderazgo participativo en el cual 
haya un fuerte compromiso de su gente en la búsqueda de los objetivo' de la 
empresa. Esta participación da origen a una relación de confianza y respeto 
entre los miembros Llcl equipo. Hay un gran interés por las personas y por la 
tarea. 

Por otra parte, en la teoría situacional. Hersey y Blanchard plantean que el lideraz
go eficaz es el resultado de ajustar el estilo de liderazgo del jefe a la madurez de los 
subordinados. Toman en cuenta las conductas del líder orientadas a la tarea y a la 
relación~ pero añaden un nuevo elemento que es la evaluación de la madurez de los 
empleados. para ejercer el liderazgo de maner.i flexible. adaptándolo a las diferen
tes circunstancias. 

Ellos definen la madurez de los subordinados a partir de do~ con1poncntes: 
la tnadurcz psicológica y la 111adurez para el trabajo. La madurez psicológica se 
refiere a la disposición o 111otivaci6n para realizar el trabajo. proponerse n1ctus. y 
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ohtcncr logros. dicho de otr..1 fon11a. querer hacer la tarea. La madurez par..i el trJ
bajo es poseer las habilidades. conocin1icntos y destrezas requeridos para realizar
lo .. poder hacer la tarea. Lo más in1portante en ésta teoría es evaluar la madurez de 
los subordinados para adoptar el estilo de liderazgo más adecuado a esa madurez. 

Existen cuatro posible~ combinaciones al evaluar la madurez de un subordi-
nado: 

Madurez 1: El subordinado ni quiere ni puede 
Madurez 2: El subordinado quiere pero no puede 
Madurez 3: El subordinado puede pero no quiere 
Madurez 4: El subordinado quiere y puede 

Proponen el estilo de liderazgo para cada uno de los niveles anteriores: 

MI: Ordenar 
M2: Vender/convencer 
M3: Participar 
M4: Delegar 

MADUREZ 1.-Las personas que poseen este grJdo de madurez tienen una voluntad 
de trabajar casi nula: y por otm parte. tampoco saben hacer su trabajo. Este 
tipo de personas requiere de un lider.i.zgo autoritario. orientado a la tarea. El 
jefe delinc las funciones. roles y actividades de los subordinados. 

MADUREZ 2.-En este nivel. se encuentmn los subordinados que tienen gmndes de
seos de trabajar. pero que no tienen los conocimientos ni las habilidades 
necesarias. El liderazgo adecuado es un liderazgo de convenci1niento o de 
··venta .. que implica una buena comunicación y explicación del porqué de 
lus cosm;: y ayudando u entenderlas. El líder tiene una conducta enfocada 
altamente a la tarea y a la relación para reforzar el gusto y deseo que tiene el 
subordinado para hacer las cosas. 

MADUREZ 3.-Los subordinados tienen la capacidad de realizar lo que se les pide. 
pero su voluntad para llc,·arlo a cabo es muy poca. Aquí el lidemzgo adecua
do es el participativo. es decir. una conducta del líder baja en enfatizar el 
trabajo porc..¡uc el 'uhordina<lo ~aht: hw.:crlo y una conducta muy enfocada a 
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las relaciones. a fin de apoyar y motivar a la persona; esto se puede logmr 
con buena con1unicaci6n y forncntando en la pcl"'Sona la loma de decisiones. 

MADUREZ 4.-Son los subordinados que quieren y saben hacer su tmbajo. Tienen 
confianza en sí n1ismos y son capaces y responsables. No necesitan el apoyo 
del jefe para hacer su trabajo. Aquí el lidcmzgo es el de delegar. el líder 
únicamente supervisa el traba.jo. pues tiene confianza en el desernpeño y 
responsabilidad del subordinado. 

Aplicando cada uno de los e:-.tilo~ de liderazgo a los diferentes gr..idos de madurez 
de los subordinados. se observan las posibilidades de éxito de cada uno de ellos. 

TABLA 2 
ESTILOS DE LIDERAZGO Y MADUREZ 

Maclurt'::. Posihilid"Je.-. de éxito E~·tilo <h~ 
liderU"'!"PU ideLtl 

MI C>nknar Alla Ordenar 
Vender Po. ... ihlc 
Pilnicinar Ineficaz 

Dele •ar Muvcfic:.v.. 
M2 OnJcnar Po!-.ihlc Vender 

Vender Alta 

P¡trticinar Po~ihlc 

Muv incicuz 
M3 OnJcnar lnclicU/.. Particinar 

Vende.- Posihl'" 
Parlicinar Allu 

l.>clc!!ar Posible 
M4 On.lcn;.u- Jnclka/. cx1c~ar 

Vcmkr lncfic;.u. 

Particinar Pl>sihlc 
Alta 
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Por otra parte. !-IC dice que lo~ directivos deben dcdicur ~U!-1 e~fucrzos al trJbajo de 
gestión. Lo~ roles ejecutivo~ esto.in cla~ificados como : 

1 J Interpersonales 

2) Informativos 

3) Decisorios 

En el papel interpersonal. el directivo puede actuar como cabeza visible de la orga
nización .. representándola en actos formales o pueden tan1bién constituirse en pie
za de enlace entre varios departamento~: pero lo más común e~ que juegue un papel 
importante con10 el líder que inspira y dirige a los dc1no.ls. 

En el papel informativo, el directivo puede ser la persona depositaria de 
importantes datos y. con10 cal. difusor de esa información al resto del personal. 

En el papel decisorio_ el directivo ejerce una actividad resolutiva sobre todo 
en 1nomentos de crbis. 

Es de suponerse. que tanto los líderes con10 el resto del grupo tienen carac
terísticas diferentes. A 111ediados de siglo se realizaron diferentes estudios referen
tes a las can1cterísticas del líder_ y específicamente asociaron cinco ra~gos funda
mentales con el liderazgo: inteligencia. logro. responsabilidad. participaci6n so
cial y estatus cconclmico 

Sin cn1bargo. con el paso del tiempo se dividieron en caracteríslicas física~ y 
psicológicas. Las características físicas son 1nuy variables de acuerdo al grupo. por 
ejemplo. en los grupos donde el estatus está relacionado con Ja fuerza física suelen 
ser altos y corpulentos, mientras que en grupos donde no aprecian Ja habilidad 
atlética suelen ser de intCrior estatura y delgados: claro. e:-.to no quiere decir que es 
una regla gcncrat aunque lo que sí se puede observar 1nás claramente es que el 
líder es más saludable que los seguidores y tiene un nivel de energía superior; así 
como la apariencia y vcstin1cnta que suelen ser diferentes a las del resto del grupo 
exceptuando religiosos e intelectuales que no ~e distinguen entre el re~ro del grupo. 

Algunas de las características psicológicas 1nás :-.obrcsalicntcs .. aunque no 
absolutas a la~ que la n1ayoría de los teórico~ hace referencia .. ~on la extrovl.!r~ión. 
la sensibilidad. el ajuste o flexibilidad y el con~cn:adurismo. 
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Capítulo IV 
LA MOTIVACIÓN EN EL EJECUTIVO 

Co1no se rnencionó o.1ntcrionnentc. con las car..ictcrísticas de un ejecutivo exitoso o 
ideal. está la 111otivacil>n. ya que aunque se supieran todos los mccanisrnos en el 
éxito de una empresa y todas las carJctcrísticas de un ejecutivo exitoso o de cual
quier trabajador que se pueda presumir con un 1narJvilloso desempeño laborJI aún 
de he saberse que es lo que n1ucvc a las personas a trJbajar eficientemente y con un 
verdadero éxito. 

La n1otivación es lo que hace a una persona dcsernpeñarse de una u otra 
forma. es Ja satisfacciún de una necesidad mediante una accidn. También es un 
estado interno que puede ~cr el resultado de una necesidad. y se carJcteriza como 
algo que activa o excita conduela que por lo común se dirige a la satisfacción del 
rcqucrirnicnto instigador ( l\.ha~low. 1991 ). 

Ya desde hace mucho tiempo se ha tmtado de explicar el cómo y el porqué 
nos movemos. En la antigüedad. en la cn1 Racionalista al igual que la mayoría de 
los filc.lsofos griegos. Platón pensaba que Jos factores n1otivacionales de Ja conduc
ta tenían poca relación con el comportamiento del hombre. ya que contrarrestaba 
con el razonamiento. Apuntaba que el hombre es capaz de elegir metas. micntrJs el 
intelecto tenga libertad parJ decidir sus acciones. el determinante será la elección 
de una meta. Platón reconocía que existen n1uvilnicntos forzados. producto de las 
crnocioncs. pero los consideraba torpes y carentes de propósito. Por olrJ panc. 
Aristóteles dc~crihía el ··uc..,eo·· o lo~ ... i1npulsos .. co1110 una de las ... fuerzas 1ncn
tulcs·· o ""facultades ... 

En 1 (149 con la rcYoludf1n ínrclcctuaL Descartes sugiere el du:.1Iis1no de n1entc 
y rn:.1tcria. con L~J cual prL·rt..~ndia ... u ... riluir 1~1 filosofía cscolá~tica que prcdurninaba 
en aquella época. Deeía que '~ pucUcn explicar aUccuada111cnrc lodos los fcn6111c
nos físko .... co1no fcnónh:11n ... 111L'L'.;íniL"lh. 
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Por otra parte. Tho1na:-. Hohbe ........ uponía que en c.:I L"Ui.:rpo hay Jos <:Ja,c .... Je: 
n1ovimicncos. lo:-. vitales y los voluntario:-. o ani1nalcs: lo:-. vitalc:-. e:-.tán n:laciona
dos con la circulación sanguínea. la rc~piraciún. J¡1 nutrición y otros procesos bio
lógico:-.: los voluntario:-. :-.e manitic:-.to1n en la locornoción y el habla principaltncn
te. Afinnaba que lo:-. 111nvimicnrn:-. voluntario:-. ...,e configuran l!n la rnenh: ante:-. tk 
ocurrir adcrn¡Í:-. que la:-. e111ocionc..., "'ºº !--i111ple:-. n1ovinlicnto~ que ocurren en la <:a
hcza. producidos por 1novi1nicn10 .... del coraLón. Hablaba de que lo~ i1npubo!-.. i.:ran 
una clase in1portantc de variable:-. p:-.icológ:ica:-.. t:quiparablc a la de lo:-. proce:-.os 
afectivos c incekctualcs. proponiendo una filo:-.ofía n1ccanki:-.ta. la cual cxplicaha 
que la conducta de lo:-. anin1ah!..., y en parte la de loo;; ho111hn.:~. ~e 1nancja en térn1i
nos de principios exclu:-.iva1nen1c 1nccánico~. 

Después. con el nucirniento del asociacionis1no. Locke. Bcrckeley y Hume. 
apuntaban que las variables intelectuales prevalecían consic.lcrJblcmentc sobre Ja.., 
variables psicológicas (1\.1adscn 1967 ). Lockt: trataba de explicar el contenido de la 
1nente adulta en h!nninos de una construcción gr¡1dual dt: idea:-. a partir de la c:xpc
ricncia. Para él. la 111cntc era pasi\'a. capaz de recibir solo ~cnsacioncs y recordarlas 
corno experiencias. Decía que la 111cntc no puede crear ideas originales. ni la1npoco 
tiene ideas innalas. ~ino solo fom1a ideas !-.irnplcs a partir de sensaciones. e idc:.i~ 

co1nplcjas a partir de ideas :-.i1nplc:-.. Adcrnás. que la \'Oluntad ~iemprc está dcrerrni
nada por alguna inquielud que la presiona. con la caractcrhtica de que no ,()Jo 
establece la voluntad. ~ino que adcrnás inicia la acción. 

Aunque surgió antes. durante los siglos XVIJI y XIX. se le dio mayor 
importancia a otra ideología que trJta de explicar la 1noti\'acil>n. c~ta es. el "ºHedo
nismo··. la cual maneja que el hon1brc sie1nprc actúa para logrJr placer o evitar el 
displacer; En términos generales. se define co1110 toda doctrina que considera el 
placer con10 fin suprc1no de la vida. Pode1nos distinguir dos forn1as de hedonis1110. 
el ético y el psicológico. El prin1cro se basaba en la pre1ni:-.a de que la tendencia del 
hoinbre a buscar el placer y cvitHr el dolor es éticaincnte buena: en contn1stc 1-lobbc~ 
propuso el hedonismo psicológico. donde elimina toda:-. las in1plicaciones éticas 
del principio del dolor y dt.:I placer. y lo conviene en un principio de motivación. 
La teoría del placer sosticnc que ¿~te cs el único tin de una persona. ya que iodo 
hornbrc se siente inclinado a perseguir aquella lín~a de conduela que cree hahrü Je 
conducirle a su n1ayor felicidad. 
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El dc.:no1ninado ··1ic.:doni:--1no P"icollígi1..:o di.:l pri.: ... r.:nt12·· ........ h;.1,a L'll la 1111Hi\ ;.1-
ción placen h:ra por 1nl"din dL"1 pL"n,~unil...'.ntn. pllL"' c1111~idi.:ra qui.: una pL"r..,ona ...,._. 

~icntc 111otivada a prrn.lucir un (ktl"n11i11ado 1.>tadtt Lk: lir.:i...:'11..\-... ... ¡ .:1 pr.:11..,<.1r L'n 1..·llu ... k 
ri.:,ulta placc.:ntcro. ah111•t h10..:n .... :1 ··111..·Lhrni ... 111u ¡i-.iL.·1..1kl:;H.:11 (kl pa-.;1d1~ .. .... e r,:ficrL~ ;.1 
que la intt.:n..,idacl del intcr~ ..... 1L'.tt11.d t.k una pL'r...,nna -...p\nr.: un tipo particular di.-' acon
h.::cimicnto c .... funl"i(.H1 de ~lh.:i.:-... pa-...<1d1h. 

Con 1:1 lh:f!ada lk·I i.h.:lL"nnini..,11H1 hiuJ,)~i1..·1 · -...ugr.:ridd por Dan1•in h.1L·ia fina
les Ucl 'i,glu X IX. lo ... P"'icúlugn ... crn11c111anrn :1 \·cr i.:n lo'.-. in ... tinto..., lo ... motivo ... 
primarios de la conduL·ta. Sin L1nbargu. \VunJt :-it: 1..1pti...o a La p~iC('logia •tnimal quc.: 
conh.::nzaha a flnrcct..•r L"ll lnglatL"rra pPr la influenci1.1 dL" Darwin. y ~l la r~icolo~l¡1 
aplicada qui.! apr.:na:-- conH:n1aba i.:n E~tadu:-.. LiniLfl-,...,. "'ll ciencia Jchía Ll..'ntrar'L" l..'11 

el hrnnhrc adulto y nonnal) fund1) ª"í en LL"ip1i;;. :\kmania el pri111L"r laboratorio 
lh! p:--icología C\.p1..·ri111t.:nLd. L'.011i..:cptuali/\·1 b ""\·\duntaJ .. 1..·umP llll~t ... .:rii.: c;-.pcl..'.i~d 

t.ic ctnocione" que ClltlL"lu:;-~ 1..·un un 'L'ntin11c11tn di.:- di.:tl.'nninaciún que e .... pont~ínca-
1ncntc se traduce en accl(íTL 

A principios del -...igln XX. i\lclJougall :-il.!ñala 4ul.! todo:-- los proc.:e-...o:-- vit~lle-... 

inclu~o la ··vida 1nental"' y la conducta '.'-.On intcni.:ionistas. puc:-- c:-o;.prL"san un esfu1..'r
zo fundan1cntal por pn.::~crvar la existencia t.kl indi\·iduo y de la c'\pcci.:. l lahla de 
que los 1notorcs principak:-- de la conducta "ºn lo:-- in~tinti..J~ y ~u:-. L"1nocionc:-- ;.1so
cia<las; sin ello:-. el organi:--1110 no actuaría de ningún n1odo :-.ignific~Hi\'o. CrcÍi.l en la 
existencia de v¡.u-ios instinto'-' a los que 111;,:b tarde llatnó ··propcn:--ione:-.·· y pcn;-.aha 
que Cilda ""instinto e:-- una dispo~ici6n psicofbil:a heredada o innata qui! dctcnnina 
que su poseedor perciba objetos de cicrtil cla~c y les ponga atención. que cxpcri-
1ncntc una excitación cnu1cional Lle una cualidad <.lctcrn1inada al pt..::rcibir dicho 
ohjcto y a actuar n::-..pcl:to a él. de una 111arn;r<.l pa11icular o. por lo 111cnn.'-. expcri-
1ncntar un i1npulso a efectuar tal acción .. t~kDougall. 1908). lndic:ú que la carac
terística esencial de la conducta anirnal era oricntar.,c hacia metas. Esto últin10 lo 
hizo rechazar la noción de que lo:-- instinto:-- eran reflejos o combinaciones de ello:-.. 
En su po~tulación. incluyó los de huida. la repulsión. la curio~ida<l. la pugnacidad. 
la autodcg:radación. la autoalirn1ación. la reproducción. lo gregario. la a<lqui,ici(rn 
y la construcción. 

Otro teórico que influyó notablctncntc para la cotnprcn,...ión de lo.., f;.H.:ton; ... 
1notivacionalcs fue Kurt L1.!\\1 in l.!n l 9-i6. quien postuló la lla1nada tt.:01·ú, de ca1npo 
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en 1:.l '-·u:.tl alinna 4uc la l'.ondt11..:ta de un individuo ~erá sic111prc en funcilin dc la 
situacilln total. l!I c~pacio vital que incluye las condiciones del individuo y la~ <lcl 
:.unhicntc. facton.:s cstrccha1ncntc intcn.lcpcndicntcs. Por c~to para explicar o pre
decir la conducta de un irn..livi<luo e:-. nccc~ario conocer el c~pado vital en un n10-
1ncnto dado. y las hipúk'.'>Í:-. 4uc fonnulan l:.1s relaciones funcionales entre el espa
cio vital y la conducta. De C!->lC 1n0Llo se puede ubica1· l:.1 rn:cesidad di..: n1otivaci<.)n 
del individuo. 

Indica Lcwin que el individuo e~ un sistc111a que consta tk una rcgi<.ln central 
interna y una región pt:rif~rica cxt..:rna (pcn.:eptual y 111otriz). En una y otra pueden 
a su vez difcrcrn.:i<.1r:-.t..: dcrto nú1ncro l-k regiones (nún1ero qut.:: t.lcpcndc del c!-.tado 
de desarrollo). de lí111itc:-. ma~ o 1ncnos claran1cntc dclinidos. Un estado de lensitln 
en una región interna corrc~ponJc a un¡1 necesidad del organis1no. El a1nbicnlc se 
caracteriza por ~u C!-.tructura cot!nitiva. por la posición del individuo. y por la distri
bución de la~ fucrl'.a:-. en el !."!:-opa1.:iD vital. 

Postcriunncntc en 19 l l. con el naci1nicnto de la ad1ninistración cicntífic<.1. 
Fn.:dt:rick Taylor !-.C preocupó por la n1ntiva1.;ión 1ncncionando que al trabajador se 
le debe considerar ..:01110 un ho1nbrc económico que será inducido a trabajar en 
forma eficiente n1ediantc incentivos de salado establecidos a través de un estudio 
de tic1npos y n1ovilnicnto~. enfocando sus c~tudios principahncntc a la organiza
ción racionul del trabajo. 

lntluenciado por el Tayloris1no en 1945. Elton Mayo critica la suposición de 
que el trabajador c:-.tü moti"•ado principahncntc por lo ccon6n1ico y enfatiza los 
n101ivo!-. de afiliacilln o ~o~iale.,._ Él dc~arroll6 una perspectiva sobre la natun1lcza 
hu1nana bajo los sigui-..:ntes :-.upuesto~: 

1. L¡1:-. necesidades '.'.Ociah:s :-.on el principal n1otiva.dor dt.! la conducta hu111a
na. y las relacione:-. interper~onales son las que dan origen al sentido de 
identidad. 

2. Como resultado de la 1nccanización que trujo la revolución industrial .. el 
trabajo ha perdido 1nucho de 'u significado intrínseco. significac..lo 4uc se 
tiene 4uc husi:ar ahon1 en las relaciones sociales que se dan en ¿1. 
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3. Los crnplca.uJo:-. n::-.pondcn 111ás ahora a las fucr.ats sociales de los grupos 
que se cnnforrnan. que a lo~ incentivos y controles de la c1nprcsa. 

4. Los cn1plca<lo:-. ri::-.punJcn a la crnprcsa en la medida en que un supervisor 
pueda :-.uplir .... u:--. ncl.'.csiJadc~ de pcrtcncn<:ia. aceptación y ~1,..·n1il10 de idcn-
1iúad. 

Mayo se <:ontruponc a la afinnacilln d.: Taylnr de que 1~1 11101iva.1ción es 1ncranicnrc 
salarial. Para l'Vlayo la irnportancia c:-.l;,.i t:n que bs necesidades psit.:ológicas dehcn 
ser dt:scuhicrta~ y :-.ati~fc1..:ha .... : cntcnJicrHln a 1,..~sla:-. como a h><..Jas la:-. necesidades 
qut: aprcnLk1nos y <tt.fquirimo'.-> en el 1r;,.1n:-.curso de l;i vida. 

Apoyando e:-.ta idea. Likt:rt l.'.l)ll!-.idl!ra que cJ hombre está descoso de acepl•.Jr 
rc:-.ponsahiliUadC!-. y lucha por "'º autorrcalizaciün. 

A p~trtir <le cnlonct:s. ~e verificó que todo co1npo11arnicnlo hun1ano es 1noti
vado y que la n101ivaciún. en ~cntiJo psicológico es la tensión pcrsi!-.tcntc 4uc lleva 
al individuo a alguna 1l.-,rn1a de comportanlienco observando la satisfacci6n <le una 
o m¡is necesidades. <le aquí que ~e hable de un nuevo concepto llamado .. ciclo 
rnocivacional'~. 

El organisn10 hu1nano pennanccc en esta.ido de equilibrio psicológico. hasra 
que un e~tímulo rompa o cree una ncccsic.Jad; esa necesidad provoca un estado de 
lensiún en su!-otitución al anterior c~tado de equilibrio; la tensión conduce a un co111-
portamicnlo o acción capaz de ~1lcanzar alguna fonna de satisfacción de aquelJa 
ncccsidm.1; si !-.C satisf~acc la necesidad. el organismo retoma a su estado de equili
brio inicial. hasta que otro estímulo sobrevenga. 

Toda satisfaccidn es bü~ica1ncntc una lihcrJción de Censión. una descarga tcnsional 
que permite el rc1omo al equilibrio anterior. 
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Lo anh:rior. ~..: pucLk 'e cj\!1nplificar en el siguic.:nh.! l!sque1na: 

FIGUR.-\ 1 
CICLO :\IOTIVACIONAL 

11.IBKIO 

h 

SATISl; .. \l-C'IÚ'.'.: 

ESTÍ1'1ULO --INCENTIVO 

l i 
C<>MPClRTA~ll~ _/'NECESIL>AD 

-'.~ 
TENSION 

Por olr..i parte. en 195-l Abrahan1 1\1aslow. clasificó a las necesidades hun1anas en 
jcn.trquías aburcando desde las necesidades fisiológicas hüsicw·t. hasta las necesida
des de autorrcalización: llegó a la conclusión de que la capacidud de satisfacer nece
sidades inferiores y de hu~car la autorrcalización conduce a una mayor eficacia bio
lógica y a la ohtcnciün de 1nuc.:ho' rJ.sgos humanos deseables con10 la espontaneidad. 
Ja orientación rc,pcctu de Ja realidad. Ja espiritualidad. Ja capacidad pam distinguir 
entre 111cdius y fine!-.. la crc4ltividad. la autonon1ía y los valores dc1nocr.Jticos. 

En su teoría. ··jcrarqufa de nccc!-.idadcs". se basa en el hecho de que la n10-
tivación se origina intcma1ncntc y no !-.C puede intponer. la jerarquía de necesidades 
postula 1rcs propuestas h¡bic:;.1s: 

1. Puesto que lo!-. !-.C.:rc..., hu1nano~ ~on anin1alcs deseosos. !-.C dclernlina la con
ducta hu111¡ma por las necesidades no ~atisfcchas; una necesidad satisfc~ 
cha ya no n1otiva el con1portan1icntn. 



2. Las nccesidadc~ hunuma~ ~e agrupan ..... cgtín unajcn1rquía de i111po11ancia. 

3. Las necesidades ">upi.:rinn.:~ difieren de la~ inferior..~ ..... en que num.:a ... \! ... ~ui ... -
faccn Cl>1npkrarm.:nle. 

Adenuls ~ugierc que ta~ Jll!cc~ic..hu.k~ hu111ana:-. :-.1..· pw.!Uen de~igrwr en \·ario:-. nivek·:-. 
y quc cada uno de ello:-. licnc que :-.cr· sali:-.fccho en L'ierla 1ncdida. ante-.; dc que el 
siguiente nivel cohrc i1nponanl..'."ia. rcfiricndo 5 rü,·i.:fc..., <.h: rlL'ú:sidac..Jc~ hurnana~: 

FIGUR.-\ ~ 
LA PIIÜ'\IIDE DE LAS NECESIDADES SEGÚN :IL\SLO\\' 

NECESID/\DES DE 

AUTORREALIZ/\CIÓN 

Las necesidades fisioJóg.icas y la~ necesidades de seguridad ~e considcrJn necesida
des priinaria..., y fas siguiente:-. necesidades hasra las neccsidadc~ de autorrcaJización 
son considcrJdas necesidades sccunUarias. 

Necesidades Fisiológica~. Son necesidades de vital iJnportancia. co1no la:-. 
necesidades de alimen1aciún (han1bn: .Y ..... ed). de ~ueño y reposo (can~ancioJ. de 
abrigo (frío o calon. el deseo sexual. etc. Esras necesidades cst¿in relacionada~ con 
Ja supervivencia del individuo y Ja preservación de la 1.!~pccic. Son necesidades 
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instintivas y que nacen con el individuo. Son la~ n1á~ aprcn1iantes de toda~. cuando 
alguna~ de estas ncccsidadc"' no c~tán ..;atisfccha .... domina la dirección del compor
tamiento. 

Cuando toda~ las nccc~idades humanas c~tún in~atbfcchas. la n1avor n1oti,·a
ción scni la de las ncccsidadt.:s fi~iológica~ y d comportamiento del indh.~i<luo 1cndrü 
la finalidad de encontrar alivio de la presión que produce sobre el organisn10. 

Las necesidades de seguridad constituyen el segundo nivel de la'.'. necesida
des humanas. Son las necesidades Je ~cguridad o de t:!-.labilidad. la búsqueda de 
protección contra la an1cnaz.a o privación. un cscapc al peligro. 

Surgen en el co111portanlicnto cuando la~ nl.!cesidadc~ fi..,.iológicas e~tün rc
lativatncntc satisfecha:-.. Cuando t.:l individuo es do1ninudo por necc~idadcs de st.:
guridad. ~u organisn10 actúa con10 mecanis1no de búsqueda de ~cguridad y la!-. ne
cesidades de seguridad funcionan con10 elementos organizadores L"asi exclusivo.,. 
del comportamiento. 

La...¡. necc..,.idadcs de seguridad tienen gran importancia en el comportan1iento 
humano. toda vez que todo cn1pleado está sic1npre en relación de dependencia con 
la empresa. 

Cuando la. ... ncce~idadcs pritnaria~ se encuentran relativamente satisfecha!-.. 
surgen en el cotnportamicnto las necesidades socialc~. Entre las neccsidade" socia
les están las necesidades de. asl>ciación. partkipación. de aceptación por parte de 
los compañeros. de intcrcan1bios an1istosos. de afecto y de amor. Cuando éstas 
necesidades no son ~uficicntemcnte ~atisfechas. el individuo se vuelve rt!sistentc .. 
antagónico y hostil con n:lación a las personas que ln rodean. La~ necesidades de 
dar y recibir c.1fccto ~on itnportantc~ fuerzas motivac.lora~ del con1portmniento 
humano. 

Las necesidades de i::stitna son necesidades rch1cionadas con la Olitncra como 
el individuo se ve y se evalúa. Involucran la autopcrccpción. autoconfianza. la ne
cesidad de aprobación ~ocial. de respeto. de c~tatU"i. de pre~tigio y de considera
ción. hnplican ta1nbién el deseo de fuerza y de adecua<.."ión. de- confianza frente al 
n1undo. independencia y autonon1ía. La ~ati~facción de t!slas nccc~idadcs conduce 
a ~entinücntos Je autoconfianza. valor. fuerza. prestigio. poder. capacidad y utili
dad. Su frustr<.\ción pucdi: producir scntilniento~ dt: inferioridad. debilidad. depen-
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dencia y desamparo .. 4uc a ~u vez .. conducen al desánirno o a actividades 
compensatorias. 

Las neccsidudcs de autorrcalización están en la cima de lajcr..irquía. Son las 
necesidades de realizar su propio potencial y de autodcsarrollarsc continuamente. 
Esa tendencia gcncraln1cntc se expresa a través del irnpulso de la persona de ser 
cud.a vez ·•más·· y de tcnUcr ;.1 ser todo lo que puede ser. La teoría de la jerJrquía de 
necesidades de Ma~low presupone los siguientes aspectos: 

• Cuando una necesidad del nivel n1ás bajo es atendida .. deja de ser motivadorJ. 
del co1npona1nicnto. dando oponunidad par..t que un nivel más elevado se 
pueda desarrollar. 

• No rodas las persona~ consiguen llegar a la cima de la pir-.imidc. Algunas 
personas llegan a preocuparse fucrtcn1cntc por las necesidades de autorrca
lización: otrJs se estancan en las necesidades de estima; otrJ.s en las nece
sidades ~ocialcs .. mientrJ:-. que muchas otrJ...,. se quedan preocupadas ex
clusivamente por las necesidades de seguridad y fisiológicas. sin que con
sigan satisfacerlas adecuadamente. 

• Cuando las necesidades rnás bajas están satisfechas. las necesidades loca
lizadas en los niveles más elevados comienzan a dominar el compona
rnicnto. Sin c1nbargo. cuando alguna necesidad del nivel más bajo deja de 
ser so.1tisfccha vuelve a predominar en el co1npo11an1icnto y gcncr..t tensión 
en el organisn10. La necesidad n1ás importante o tnás apremiante predo
n1ina en el individuo y auton1áticamentc se centra en su utcnción pard 
satisfacerla. 

Cada pcr.-.ona posee sic111prc nuí~ de una 1notivación. Todos los niveles 
actúan conjunta111entc en el organisn10 y dominan las necesidades rnás 
elevada:-. :-.ohrc las 1nüs bajas. desde que éstas estén suficientemente satis
fechas o atcnUiUa~. 

• Cualquier co1npo11a1ni(:nlo 11101ivado es co1no un ce.mal por el cual 1nuchas 

. -- .... -··-·- ------ ----------- . --- 31 



necesidades fund¡uncntaJcs put!'dcn :-.cr cxprc:-.ada~ o ~atisfcchas conjunca
menle. 

• Cualquier frustración o po:-.ibilida<l de fru:-.rración de la sarisfacciün <le cier
ta!-. necesidades se considera con10 an1cnaza p..;icológica. Esas amenaza~ 
son las que producen las reacciones generales de crncrgencia en el co111-
porta1nicnto hurnano. 

Por otrJ parte. Argyris en 1960 ~ugierc en su n1odelo lo :-.iguicnrc: 

La personalidad humana se dc:-.arrolla de ciena!-t rnunerJ:-.. Puede suponerse que Jos 
seres humanos: 

• Van de un estado p.:.i:-:ivo de infantes a c:-.tado:-. acch:o.., de adulto..; 

• Se desarrollan de un e:-.t41do e.le dependencia de otros. co1no infantes a un 
estado n1.ás o rncnos independiente de adulto:-. 

• Progresan de una posición subordinada en la familia y en la sociedad como 
infantes. al intentar o aspirar a ocupar iguales o rnejorcs posiciones que 
sus compañeros. corno ~1dulcos. 

• Pasan de la l~tha de conocinlienlo de sí rnisrnos como infantes a la con
ciencia y conlroJ de ~í rnismos corno aduleo:-.: esto conduce aJ desarrollo 
de un sentido de integridad o identidad personal. Los seres humanos :-.a
nos encuentran lo.1 dependencia y la ~uhonJinacíón frustunlc y prefieren ~cr 
rcJativaincnlc independientes. en1plear 1nucho.1s de ~u~ capacidades laten
tes y aspirar a posiciones n1ás altas o iguales que la~ de :-.u~ cornpañcro..,_ 

En ese misn10 año. Douglas McGrcgor postula dos tt!oría~ acerca de la naturaleza 
humana: la teoría X y la reoría }'; teorías que a la fecha no ~on accpradas. ya que la 
teoría¡"( St! refiere al concepto tradicional de dirección y control y poMula que: 
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1. El ser hunu1no co1nún tiene una aversión inherente por el tr-Jbajo y lo evita 
si puede. 

2. Debido a esta avcr!'-ión característica del ho1nhre por el trJbajo. la mayo
ría de las personas tienen que ser coaccionadas. controladas. dirigidas. 
amenazada~. con cas1igo a fin de que hagan un esfuerJ:o adecuado parJ el 
logro de ohjctivos organizacionalcs. 

3. El ser hun1ano co1nún prefiere ser dirigido. desea evitar responsabilidad. 
tiene rclativarncntc poca umbición y ante todo desea seguridad. 

La teoría Y nos h<..1bla acerca de la integrución del individuo y de las rnetas 
organizacionalcs. fntluycndo tan1bién la jerJrquía de necesidades de Maslow. 

1. El gasto de c~fuerzo fí~ico y 111ental en el trabajo es tan naturJI como el 
juego y el dc~canso. 

2. El control externo y lo.1 o.uncnaza de castigo no son los únicos n1edios de 
producir csfucn~os hacia objetivos organizacionales. El hombre ejerce 
autodirccciün y autocontrol en el servicio de objetivos u los cuales se con
sag:rJ. 

3. La consagración u lo~ nbjc1ivos es una función de las rccon1pcnsas asocia
da con su logro. 

4. El ser htununo con1ún aprende. bajo sus propias condiciones no solarnentc 
a accplar ~ino a hu~Ci.lr rc,ponsabilidad . 

.5. La capacidad de ejercer un grado relativamente alto de irnuginación. inge
nio y crc;11ividutJ en la :-.oluci6n de prohlemas organizacionalcs cslá am
plia1nentc. distribuiUa \.!O la población. 
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6. Rajo la-.. i;:ondit..:i..'ni.:-.. J.: la "iJ~, inJthtnai llh.h.L:rna. l.1-.. pl>h.:ndalida1..h.: .... 
del "'L'T hu1nano ~01Ticnh.: ... .llo ... i.._: utilizan parciallncnh.:. 

Adc1nüs :-.ugiric.l 4uL" ia~ n~L·~·-..itla:.k:-.. d1..~J indi'\ idth i ~ t .... 11'-.·ú .... ·-..iJatk: ... '-k la\ 11·~.mi/.1-
ción no eran inhen.:ntc1ncntt: i111 .. ·0111patihh.: .... 

Hcr;:her~ l!n 1966. utili.1a t.:I t0nninu .. racton..: ... hi~it.!nku..,·· para identificar 
los aspecto:-. Jcl i:tnpko qut: C\itan \\ pn111n1c,·cn L"I di ... gu ..... to. pero qw.: tll' prup1.u-
L"ionan satisfacción. 

Estos ao.;pccto.., incluy..:n la~ politic~1 .... lo ... -..alario .... t1 ... ..._:guridad y la~ condi
ciones lahoralc.., ~n la L~1nprc ... a. 

Los factorc~ qth: :-.í prrn.Juc1..~n 1noti\·¡u.:iún incluycn lo ... lugro .... t.:I n.:contici
nliento. el 111cjora1nie1Ho. la.., ri.::-.pon~abilidaJc..: ... ) el trabajo inh:rc-..antc. 

Los logros in1..:luycn el crnnpliniiento sati..,factorio <le un proyecto. la rc...,olu
cilln de los prohlc1na:"\ y la t.:'-·idcncia ,_.¡~u~l di: lo'.-. rc ... ult..ido ... Jcl trabajo. 

El n.:conoci1ni~nto c..,. el !->Cntin1icnto <le logro pcr.-.oni\I 4uc uno obtiene cuan
do concluye un proyecto: el 111cjora1nicnto :-.e refiere il la~ pron1ocinnc~: la rc .... pon
sabilidad es el control que ""C tiene ~ohn.! el trabajo. 

El hecho de que una pcr..;ona ~e !-.icnla aburrida ocho horas del <lía o que 
sienta que éstas valen la pena. es un factor há:-.ico 4uc dctcrnüna la 1notivación. 

A partir <le Ahraha1n Maslow. HcrJ'.bcrg fue el prin1cro en retomar su teoría 
parJ elaborar una propi;.i. 
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Capítulo V 
LA MOTIVACIÓN EN EL EJECUTIVO MEXICANO 

Con el paso de los años. en !V1éxico c:I Dr. Rogc:lio Díaz Guerrero rc10111ando di\·i:r
sos estudios fue el prin1cro que se intcrc~ó por el problcrna de la rnoti\•ación 1..·11 L'I 
trabajador mcxi..:ano~ por lo qui.: ..;u t..=oría y la t.k i\.1aslow ...,~ln partl! fund~tn1t:ntal J.: 
este trabajo. 

Según Diaz Guerrero la rnotivación humana se refiere a la~ fuerzas. n1oti\..<1'. 
necesidades. deseos. instintos. in1pubos que conciernen a las acciones de Jos sen.=~ 
hun1anos. con lo que hacen. con lo que.! dejan de llacc.:r y con lo que prefieren fwc\.!r. 
etcétera (Dfoz Guerrero. 1996 J. 

En l\itéxico. Díaz Guerrero con:-.idcra que la 1notivación del trabajador 111cxi
cano podría estar basada principalmente: en satisfacer las necesidades de la propia 
estima. la scxuaJidad. la diversión v una motivación económica. sin cmban.!O .. enfatiza 
que la más importante de satisf~1cer y que podría hacer del mcxican~ un rncjor 
trnbajador es la necesidad de la propia estima. Además elaboró un perfil hipotético 
de la n1otivación con 1 l c.::jccutivoi.;. cnurncró una serie dt.! necesidades y les dio una 
valoración cuantitativa. tomando con10 mínima 1 y corno máxima 10. 

1. HAMHRE~-cn esta necesidad. enfatiza en autores que rnencionan que l<.1 

conducta del mexicano se explica por el hecho de que está mal alimentado 
y se dice que por cultura el 1ncxicano sabe lo que es tener han1bre aguda o 
parcial. Por lo anterior. da una v<.1lorJción de 5. 

2. NECESIDAD DE SALL'D Fis1c .. \.-Apoyado en estudios en los que se considcr...i 
al n1cxicano un hipocorn.Jriaco. que le encanta acudir al niédico. al naturis
ta o al acupunturista ...:on el fin de mejorar su salud. pero tan1hién en suce-
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sos en los que ~~ ha con1probado que el trabajador 1ncxicano no se dbci
plina pura tonrnr cur~o' de ~cguridud induqrial. o bien el típico que l!n ~u 
discurso dice: .. rnc ,,-oy de parrunda y 1nal'iana ya ,;cn.:1110.., --. 

Al parecer la cuestión di: \"ivir ll 1norir no ti(:rh: "alor para 1nucho ... 111exicann ... : y 
finaln1cntc llegó a la condu,ión <le qm.: lus rnujcn.:..., 1ncxicana~ ~e prcocupan rnás 
por la salud que lo~ varonc~. por lo que a c:~ta nccc~ida<l le dio un valor de 5. 

3. NECESIDAD sExt1,,1_.-Con~idcra que en el mexicano e~ una nccc~id;.1d con 
un grado de i1nportancia su1nan1cnte elevado. la cual se explica 
socioculturaltncntc ya que Ja ~cxualidad e~ 1nuy importante para el mexi
cano debido a que c~ una especie de compen~aci6n por otras cosas que el 
1nexicano no tiene. De este n1odo le a~igno un 10. ~ubrayando que es una 
cotnbinación de nccc~idad ~cxual 1ná~ la ~.atisfacción de necesidades insa
tisfechas. 

4. l\10T1VAC1óN Ec0Nu~11c..,.-Con~i<lc:ra que para el mexicano. el dinero es un 
sín1bolo y compensación de otras ncccsidade~ pues el trabajador 1ncxica
no cree cncontrJr la solución de sus problemas en el dinero y mientras se 
le pague más. n1~is trabajará. En una encuesta realizada en el D.F. a varo
nes mayores <le 18 años. ~e les preguntaba ~i un regalo de 5 millones de 
pesos resolvería ~us prohlc-mas el 40Cf conte~t6 que sí. Por consiguiente. 
le da un valor úc 1 O. 

5. TEMOR AL DESEMPLEo.-Enfatiza que la fa111ilia 1ncxicana c.,. sobreprotcctor.J 
y por tal n1oti\'o no h¡ly un gran lc1nor al dc~ctnplco. ya 4uc ~icmprc habrá 
techo y co1nida para el dc ... cn1pleado. Sin cn1bargo. la ~ociocultura tradi
cional 1ncxicana ha ido c~unbiando por lo cual le da un valor de 5. 

6. NECESIDAD DE SFCil"l{IDAlJ PERSU'IAL.-Enfatiz¡1 que el trabajador rncxicanu. 
no tiene gran necesidad d~ ~cguridad personal en <.;U trabajo u fuera Uc éL 
por lo que no e~ una 111otivación d.: p.:..;o en t!I trabajador n1exicano y le da 
un valor de~. 
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7_ AMOR,. ITR'.'OL:R.\.-En ..:stc sentido. se cree que el tr.1bajador mexicano no 
til!nc ncccsi<laú de an1or y ten1urJ desde el punto e.le vista de 111otivación. 
ya que co1no cjc111plo t:!-.lá la típica 1naürc 1ncxicana 4uc asfixia de afecto 
a su hijo y él lo <Cchaza. Po< lo que le da un valo< de 1. 

8. NECESIDADES DL L \ l'ROl'I,\ ESTll\1A.-Con:-.iderJ que el tr.1bajador mexicano 
se cncuentr..i profunc.latncnte hambriento de desarrollar su autocsti1na. como 
e!". el caso de la personas que responden con dcsagrJdo a Ja aprobación 
explica que por la in~atisfacción de ésta necesidad. el mexicano necesita 
estar hahlando constantc111ente con los amigos .. y por qué en verdad nece
sita tanto e.Je arnigos. refiere que la necesidad intensa se ohserva en el 
fanfarroneo :-.exual. en la búsqueda de la car..i amiga y del gesto compren
sivo; dándole un valor de 1 O; involucr..indo también la necesidad de amis
tad a la que le da un valo< de 9. 

9. NECESIDAD DEL DESARROLLO INTEGRAL o DE 
0

SELF DE ACTUALIZACIÓN ... -Rctie
<e que la necesidad de c<ea< y desarrollar las potencialidades individuales 
no sie1npn: e:-. 1notivante. pues a la vez esta necesidad puede ser lo sufi
cicnterncntc intensa para desarrollarse a partir de la compcnsaci6n de otn1s 
ncccsidadc:-.: a lo cual valoró con un 7. 

10. NECESIDAD l>E ME.JOR . .\R EL AMBIENTE F(Stco.-Opina que al lrJbajador mexi
cano no le intcrc~a que haya mejor..is en el ambiente físico pero considcrJ. 
que vulorJ. cuando hay una n1cjoría. incluso se puede sentir valor..1do o 
reconocido y que :-.oc le da i111portancia; calificando ésta necesidad con 1. 

1 1. MEJORÍA ·n:cNICt\.-A c~ta necesidad la califica con un 5 pues dice que el 
1ncxicano C!-.tá consciente de que necesita una mejoría tél:nica. sin embar
go se resiste. ~obre todo cuando se lo sugieren o le muestr..in el camino de 
c61no hacerlo. 
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12. NECESIDAD DE PERTE~:s1.::--.Cl.·\.-En c ... h.: ... entido. 1.!l 1ncXil:'i'..lnO no tiene necr.:~i
Jad de pertenecer al grupo. dice que d trabajador no trabaja para ~t.!ntirsc
micmbro de la empresa corno ocurre con otras culturas en donde lo~ laLo~ 
farniliares no 'ºn muy fuertes: por lo tanto le da un ':alor de 1. 

13. NECf..SlfJ,-\D DE Dl\."EH.s1fr•..¡_-Para el 1nc:xicano e~ de ~utna in1portancia la 
c.Jiversit:'>n. se puede c.Jc1no~trar con la prc\'a)cncia de lo~ día~ de fiesta y 
por la celebración de cerc1nonh1~. curnplcaño~. ~anto. por las inn1cnsas 
colas parJ entrar al cinc. a lo-.. c~tac.Iio.., Uc fútbol. cte. por lo tanto le da un 
10 cJc calificaci()n. 

Con las escalas antcriorc~ cuestionó a 1 1 ejecutivos. a quicnc~ les pidió que a partir 
de su propia experiencia hicieran un perfil del trabajador mexicano y utilizando la~ 
puntuaciones o calificacionc~ de los cjccuth os y la~ Yaloracioncs que él 1nisn10 
había dado. elaboró el perfil de lo~ motivos de lo"i trabajadores mexicanos tal como 
se indica en la gráfica 1. 

Con base en lo anterior. el presente estudio tran~eccional descripti\'o tuvo 
como propósito fundarncntaJ el explor.Ir lo~ factores motivacionales en ejecutivos, 
detectando sistcmáticumcnte éstas variables en una n1ucstn1 representativa de fa 
industria mexicana. Debido al desarrollo tan acelerado de fas naciones que impulsa 
a no quedar rezagados en muchas áreas de investigación y de aplicación de los 
hallazgos en la psicología. los datos actualizados scrJ.n de gn1n utilidad para deter
tninar un perfil n1otivacional en México que coadyuve a orientar progrJmas de 
intervención en las crnprcsas a 1nancra de aumentar tanto la calidad del ambiente 
labor! como de la producción. 
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Gráfica l 
PERFIL HIPOTÉTICO DE LA MOTIVACIÓN DEL TRABAJADOR MEXICANO 
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TABLA -1 
LAS NECESIDADES HU~IANAS SEGÚN ~L\SLOW. HERZBERG Y DÍAZ 

GUERRERO 

Ncccsit.htdc"> fa-.iollig1c:.1..., 
Nccc!-i.ida<lc;. de ... cgurid:u.1 

Nccc-.1dadc..., ... nc1atc .. 

F.1,.:ton.:~ h1µ:1..:n1cu...: 
V1tL1 pcT .. on.J.I. .. ;1\:1no. 

1.:um.111.:H1nc .. fh1ca ... d..: lTaha\(•. 
... c~uridad en el ti ahojo. Politíc:I' 
.1J1111ni ... tTa1I''ª" c1npTc .. an~1\c ... y 
..,11pcrv1 ... iOn técnu.·a. n.:bc1onc- ... 
intcrpcp .. ~:mah: ... y ... upcn.:1,1ón 

S.:cc-..1<l.1dc-. dt:. 
l t.1111b1c. nccc-.id:u.J d1.· -.:l\Lt.\ 

Jí--.1ca. nccc..,1d.1J ... c:o.ual. 
11H1t1 ... 1c1611 Cl:ontinuc;1. 11..~nHH .d 

•.h: .... c1npku. ncr.:..:.,,11.lad <.!....· 
-.ct!un<larJ pcr ... on .. ü. :.unur ~ 

tcrnur.i. r11.:'-·c-.i<l:.u..I de n1cjor.1r 1.:I 
.1n1\'la:ntc 1í...,1c1.•. IK'L.C!->tdad de 

r .. :n::11cn..:1a. m:cc .... hJ.uJ de 
<l1vcn.11..''1l. 

1:.1ch .. <tn.: ... llh•{IV:H.:11.H1•1k·-.; N..:ci:;.1llotdc-. Je la rrop1.1 Nc'-·.:~iJ:1dc .. de c~t1n1a 
nccc:--i<la<lcs <le auturn:aliL,1.;:h>ll K1.:ah .... 'J.Cilln. 1cconl)Clln1cntu. ..:'>tnn;:i. llc!CC!<.idad del <lc...,arn._1!\o 

-.wtu;.. rc .... pon-.;1hilidad. mtcgral o ~ir de :.1ctualaL.aciún. 
lfO~!.i-c .... o .. cn:c1m1t.·n10 n11.·ioria ICL·nic.l. 
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Capítulo VI 
1\11ETODOLOG ÍA 

Justificación 

Los rcsullados de este c~tudio pueden ayudar. aclen1ú~ di.: ofrcct!r una hcn·an1icnta 
parJ definir el perfil n1otivacional del cjccuti\'o rncxicano. encontrar la.s caractcrí .... -
ticas idóneas <.k un ejecutivo y orientar hacia progran1as <le intervención de de~a
rrollo laboral y de faL"ton.:~ prcvcnrivo..; en el co1nponan1icnto IahorJI. a~í co1110 
comcn?.ar una línea de invc~tigación que ponga 111ayor Cnfasis en lo~ a~pcct<h 

n1otivacionak..; funUanH:ntak~ quc conduc.:cn la!-> actividades dt: lo.., cjc.:cutivo~. 

Sujetos 

Se ton1aron l 00 ejecutivo!'-.. Uucños. directores o cquivalcnh! de inc1uscrias naciona
les de cn1prcsas pequeñas y rnedianas. afiliadas a la Cú1nara Nacional de l:..1 lndu..,.
tria de Transfonnación y con participación dentro de la 1nisn1a. que quisieron con
lestar el cuestionario para ral fin. 

Muestreo 

Se ulilizó un n111cstrco no probabilístico intencionaL considerando que los sujeto~ 
que Jlcgaran a su reunión rncnsual se le" pc.!ÚÍa su cooperación con la prescnrc 
investigación. 

Tipo de estudio 
Es un estudio de campo con1parativo. ya que se acudió al Jugar donde se cncontn1-
ban los sujetos~ no manipulándose ninguna variable y comparJndo dos 1nuestrJs: 
Una propuesta por el Dr. Día.r. Guerrero (ideal o hipotética) y otra tomada de algu
nos en1presarios afilit.1dos a Canaci1llra. 
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Instrumento y material 

Cucstion~1rio de factorc~ 1notivacionalcs para ejecutivos~ del Dr. Rogclio Díaz Gue
rrero Intensidad dt! las Ncce~idac.lcs Hu1n~1nas en ejecutivos de la Industria Mexica
na~ t!l cuál se n1uc~tra a continuación. Cabe aclarar que a sugerencia del Dr. Dial'.. 
Guerrero se onütc el factor ""Sexualidad" dchiLlo a que no se consideró necesario 
para los lincs de esta invc'.'otigación. 

INTENSIDAD DE LAS NECESIDADES HU!\lANAS EN EJECUTIVOS 
DE LA INDUSTRIA MEXICANA 

Abajo hay un <liag:ran1a en dnndc las necesidades hu1nanas rnüs i1nportantes apare
cen vcrticalnu:ntc y ~u i1npo11ancia puede cuantificarse en una escala horizontal dc 
1 a 10. 

Por favor picn~t.: en c~1da una de estas necesidades rc~pccto a usted y coloque 
una cruz ( X ) en el cuadro que represente la intensidad que par..i usted tiene cada 
una de esas necesidades. El c~tudio husca dctcrnünar la Ílnportancia <le esas nece
sidades en ejecutivos de la industria 1nexii.:ana. 

Nr(,.,,,¡,,,¡ ::! -~ -1 5 f> 7 X /() 

f-la111hrc 

S¡dull 

AnlÍ:-.taU 

Do!~arrnllo inh!l.!ral 

f\.1c"ur ~11nh1cntc fi..,ii.:o 

t•.:rh.·nc..:.:r a un c111.,t• 
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Procedimiento 

A cada sujeto. al llegar a su reunión tncnsual dt! Consejo en Canacintrd. se les 
entregaba el cuestionario y :-.e les pedía lo contestaran con hase a :-<u experiencia y 
opini6n nu1y pcr!'onal. y se le:-. indicab<.1 que los dalos que ellos aportaran servirían 
panl actuo.1lizar y dctcnninar los factores 111otiv~u..:ionaks del ejecutivo niexkano. 

Análisis estadístico 

Para tini..:s C!'itadístico-.. :-.e uti li;:.ú la··¡"· dt.: Studcnt. co1nparando la n1c<lü1 real ( puntaj...:s 
arrc~ja<lo:-. pnr lo:-. cjccufrvo:-. de la 1nucstra) contra la n1c<lia ideal (valorai..:iún dada 
por Diaz Guerrero). el nivel <le ~ignifi.cancia estadístico fue de .05; ya que qucrc-
1nos saber si a b fc-cha. la opiniün que se tiene de los factores propuestos por el Dr. 
Díaz Guerrero han ca1nhia<lo en los cjt:cutivos 1ncxicanos de la actualidaU. 

Resultados 

Se co111putaron los dato!-. obtenidos a través del cuestionario de motivación~ Inten
sidad de las Necesidades Hu1nanas en Ejecutivos de la Industria Mexicana~ de la 
1nucstra de ejecutivo'.'. de la industria mexicana. Se condujo un análisis estadístico 
que consistió en una con1paradón entre las inedias de los puntajcs arrojados de 
cada una de las variables 1notivacionalc:-. que contiene el cuestionario y la m1. .. dht de 
respuesta 11uc cstin1ó Díaz Guerrero. 

En la tabla 5 :-.e indican tanto la." inedias co1no los valores de ªªC. obtenidos 
para cada variahlc y :-.u \'alor de prohahilidad nsociado. 
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TABLA 5 
MEDIAS REAL (EJECUTIVOS EN ESTE ESTUDIO) E IDEAL (PONDERADA 

POR DÍAZ GUERRERO> SUS VALORES EN LA PRUEllA '"r' 
Y EL NIVEL DE SIGNIFICANCIA ASOCIADO 

Varia/JI e "'/\!et.ha icl'-·a! 
Hamt"ln: 5 
Salud 5 
Dinero JO 
Tcn1or a pcrúcr el crnpkl> 5 
Scc:uridad P<."rslmaJ 2 
Arnor y Tc:rnur.a 
Amiswd 'J 
Propia Estima IO 
Dc...;.arrollo lnlccr.11 7 
Mcior Arnhicnrc f.:bko 
Mcioria T&;nica 5 
Pcrtcnec.:cr a un Grurx• 
NL~C!-.idad de Divcr.;iün ro 

•Pro¡nu·.sta por t•f /Jr. Roge lío /"ú(;;: Guerrero 
**f_Jb1c•11ic/a dt• /u 11111e.\lra tfr/ .i;r11¡10 de t.•.H11tfio 

• * ¡\.ft.•t!ia rt:nl Valorr 
7.880 -2.4.J4 
lJ.030 -4.512 
8.720 .83<> 
h.610 -.7H5 
9.010 -7 . .394 
9 . .260 -X.O'JO 
9.0HO -.(lH7 
9.310 .H36 
9.390 J.075 
H.720 -7.673 
9.090 -4.430 
8.X.50 -4.612 
K290 .978 

.\.ignific<lll<"ia 
.05 
.()J 

.01 

.01 

.01 

.01 
.01 
.OJ 

Se ob~crvan en est.:t cabl.:t las diferencias existentes entre las inedias de Jas variables 
hambre (t=-2.434), salud (l=-4.512), 'eguridad personal (t=-7.394), amor y ternura 
(t=-8.090), desarrollo integral (t=3.075), mejor ambiente físico (l=-7.673). mejoría 
técnica (l=-4.436), y pertenencia a un grnpo (l=-4.612). con un valor de probabili
dad asociada dt: inft:rior a 0.05. 

En la gr..ífica 2 se ohscrva el pcñtl hipotético de Díaz Guerrero con1parJdo 
con los punrajes que obtuvo de una muestra de once ejecutivos .. los cuales obtuvie
ron las siguientes medias: hambre 5.8, salud 3. J, sexualidad 9.2. dinero 7.5, temor 
a perder el empleo 3.6. seguridad personal 2.6, amor y ternura 3.5, amistad 9.3, 
propia estima 9.5. desarrollo integral 7.3, mejor ambiente físico 4.4. mejoría técni
ca 5.5, pertenencia a un grupo 7.1 y diversión 9.5. los puntajcs ideales según Díaz 
guerrero son: han1hrc 5. salud 5. sexuaJidad JO .. dinero 10. temor a perder el em
pleo 5, seguridad personal 2. amor y ternura 1. amistad 9. propia estima 10. desa
rroJlo inrcgrJf 5. mejor ambiente fí~ico 1. mejoría técnica 6. pertenencia a un grupo 
l y diversión 1 O. 
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Gráfica 2 
PERFIL HIPOTÉTICO DE LA MOTIVACIÓN DEL TRABAJADOR MEXICANO 

ELABORADO POR EL DR. AOGELIO OÍAZ GUERRERO (1959) 
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Gral1ca3 
PERFIL DE FACTORES MOTIVACIONALES DEL ESTUDIO ACTUAL 

Y MEDIA IDEAL DEL DR. ROGELIO DIAZ GUERRERO . 

- MEDIA ttlPüTE-r1cP. ----- -
- ., -- MEDIA ESTUDIO ACTUAL 

En la gr.:í.fica 3 :-.e 111ucstran las medias lanco del perfil hipotético de Díaz 
Guerrero. corno del perfil obtenido con los 100 ejecutivos de Ja n1ucstra de este 
t:studio. Las 1ncdü1 ... resultante!-. tienen lo" siguientes valores: hambre. 7 .880: sa
lud. 9.030; dinero. 8_720: temor a perder el empico. 6_610; seguridad personal. 
IJ.01 O; amor y ternura. IJ.260: :.11nis1ad. 9.080; propia estima. IJ_J 10; desarrollo intc
grJI. 9.390; n1cjor amhicntc físiL:o. 8.720: mejoría técnica. 9.090: pertenecer a un 
grupo. 8.850: y ncce'.'.idad <.k diversión. 8.::!90. 
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Gr3fica 4 
PERFIL DE FACTORES MOTIVACIONALES DEL EJECUTIVO 

ACTUAL. COMPARADOS CON EL IDEAL E HIPOTE:TICO 
DEL DR. ROGELIO DiAZ GUERRERO 

------= 
~ --------=:::::::::_ -------·--·-

¡-m._.,._ 
·-*-

HIPOTÉTICO -
J 1 EJECUTIVOS 
ESTUDIO ACTUAL 

En la gr..ítica 4 se muestran los tres perfiles con la~ n1cdias de las puntuaciones 
presentadas anteriormente. Se puede ob~ervar de n1anera gráfica el distancian1ien
to que existe entre los perfiles anteriores y el de cslc c~tudio. 
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De la !!ri.Ífica 5 a la ~r:Hica 17 .... ~ puede ohscn·ar con n1ü~ Jctalh: L'.~tda uno Je los 
fai:tor~s lnedidos en-lo~ J.o~ e~tudios. pn.! .... i:ntaUa?oo inJi,·iJualn1entc. "'"': i.Ji,i.:ri1nina a 
si1nplc vista las diferencias y la~ no diferencia~ c-ntrc las 1111.xlia?oo c.:n 1..·ada uno de lo~ 
fau:torcs. 

Gráfica 5 
HAMBRE 

Hipotetico Ejecutivos Actual 
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Gráfica 6 
SALUD 
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Hipotético Ejecutivos Actual 
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Grafica 7 
DINERO 
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Hipotético Ejecutivos Actual 
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Gráfica B 
TEMOR A PERDER EL EMPLEO 

Hipotetico Ejecutivos Actual 
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Gráfica 9 
SEGURIDAD PERSONAL 
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Hipotl!tlco Efecutivos Actual 
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Gráfica 10 
AMOR V TERNURA 
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Hipotético Ejecutivos Actual 
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Gráfica 11 
AMISTAD 

9.3 

9.25 

9.2 

9.15 

9.1 

9.05 

9 

8.95 

8.9 

8.85 
Hipotético Ejecutivos Actual 

54 



Graficn 12 
PROPIA ESTIMA 
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Gráfica 13 
DESARROLLO INTEGRAL 

Ejecutivos Actual 
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Gráfica 14 
MEJOR AMBIENTE FÍSICO 
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Gráfica 15 
MEJORÍA TECNICA 
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Gráfica 16 
PERTENENCIA AL. GRUPO 
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Grnfica 17 
NECESIDAD DE DIVEASION 
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Conclusiones 

Este estudio tuvo como propósito revisar los factores motivacionales en ejecutivos 
de la industria mexicana. por medio de un cuestionario de factores motivacionales 
elaborado por Díaz Guerrero. a fin de compar.ir la opinión de los ejecutivos parti
cipantes en la mesa redonda de Ja conferencia que dictó en 1959 con una muestra 
de los ejecutivos mexicanos de Ja actualidad. 

Los resultados de esta investigación muestr.in que existen diferencias signi
ficativas en Ja mayoría de la.< variables examinadas. Puede ser una de las causa'i Jos 
cambios en la.< necesidades de los ejecutivos de Ja empresa mexicana y pudiera ser 
un reflejo de los cambios socioeconómicos que el desarrollo tan acelerado de la 
industria y las asociaciones con otros países producen y que de alguna fonna influ
yen en el comportamiento dentro del ámbito laboral de los mexicanos. 

A la necesidad de hambre por ejemplo. se le dio una ponder.ición de 5 
puntos en una escala del 1 al 10. En 1959 los ejecutivos obtuvieron una media de 
5.8 yendo de la mano con lo que Díaz Guerrero suponía acerca de Jos motivos en el 
trabajo. Sin embargo. pasados mas de 30 años los ejecutivos participantes en esta 
investigación obtuvieron una media de 7.88 y la diferencia estadística es significa
tiva al 0.05. 

Es posible que en la actualidad una parte de la conducta del mexicano le co
rresponda explicarse por el hecho de que está aún más mal alimentado que en 1959. 
tomando en cuenta que a la muestr.i que se cuestionó. dista mucho de no tener dinero 
par.i poder alimentarse bien. Esto puede ayudar a implementar. no solo programas 
preventivos de alimentación. sino de progn1mas de prevención e intervención acerca 
de cón10 se puede cotnport¡ir una per.-.ona que esta mal alimentada. 
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En la necesidad de la salud. antes se ohtuvo una inedia de 3.1. actualn1entc 
se obtuvo una n1cdia di.! 9.03 y la diferencia con l!l puntaji.: ideal C5). es significati
va. Parece ser que l!ll la actualidad la necesidad de la salud fí~ica es aún nlás impor
tante para lo.-.. n1cxicanu:-.. y no :-.olo e~ por el hecho de que algunos con~idt:ran al 
mexicano un hipocondriaco ..... ino que el medio an1biente en donde ~e desenvuelve 
le exige rcvisar~c periódican1entc por un médico y to1nar rnedidas preventivas acer
ca de cuo.1lquicr accidente que pueda tener. no con el fin de n1ejorar su salud. sino de 
cuidarse untes que le ocurru algo. E~to último puede ser la causa de las diferencias 
entre los auto-reportes; no se respira el nlismo aire que hace más de 30 años ni lo~ 
espacios laborales se observan tan inofensivo~. Se corrobora la afirmación anterior 
al observar una inedia de 9.0 l que hizo una diferencia c~tadística significativa en el 
rubro de seguridad personal. cuestión que Díaz Guerrero la había ponderado con 
un a puntuación de 2 al ~u poner que el trabajador 111cxicano .. no tiene gran necesi
dad de seguridad personal en su trabajo o fuern de él. en la actualidad. los resulta
dos en este estudio indican todo lo contrario. 

Por otra parte. la mejora del ambiente físico. el desarrollo integral y la mejo
ría en técnica que reportan los l 00 ejecutivos .. tuvieron diferencias significativa~ 
con las ponderaciones de Díaz Guerrero. Existe una gmn necesidad en el ejecutivo 
de crear y desarrollar las potencialidades individuales. le interesa y motiva el am
biente en donde se desenvuelve. y le motiva altamente la necesidad de mejorías 
técnicas en sus trJbajos. Los resultados encontrJdos en estas variables se contrJ.
ponen a lo que Díaz Guerrero ponderaba. respecto a la motivación que le podían 
infundir al tmbajador mexicano. 

De hecho hay otras dos variables a las que Díaz Guerrero les dio una pondc
rnción bastante baja. Él ponderó con 1 a la necesidad de amor y la ternura y la de 
pertenencia a un grupo. Parece ser que en Ja actualidad al ejecutivo mexicano le 
hace falta a111or y trata además dt! autoafinnarsc o elevar su autoestima al tn1tar de 
pertenecer a grupos. El mexicano en la sociedad actual trata de sentirse. sino miem
bro de la cn1prcsa. ~i 1nien1bro del núcleo <lt! trabajadores con los que con1partc 
labores. 

Sin c1nbargo~ parece ser que hay c.-o..;as qu~ no can1hian co1no son las necesi
dades del dinero. la ··ca~¡~· ausencia de tc1nor a perder el cn1pJeo. la amistad. la 
propia es1in1a y la ncce .... i<lud de la divc-rsión. Ua<lo que en toe.lo .... lo .... ca .... o:-. ohtuvic-
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ron n1edias n1uy parecidas y las 4uc la poca diferencia existente no tuvo significado 
de peso. Esto apoya la tcorfa1 di.: l'vtaslo\V y las afirmaciones de Díaz Guerrero res
pecto il la ~atb .. facción de nccc!->idadcs. St: puede decir que parJ el trJbajador 1ncxi
cano (el ejecutivo 1ncxk-.1no) el Uincn.> sigue siendo un símbolo y co1npensación de 
otrJs neccsidade~. pue:-. cree cnconlrar la !->olución de sus problc111as en el dinero y 
1nicntrJs se le pague 111:.ís. nuís trabajará. Que scguirj sin tener nliedo a quedar 
desempleado. aunque no creo qui.! por la tradicionalista idea de una n1a<lrc 
sobrcprutcctorJ sino a la de una f:.unilia sobrcprotcctorJ. Que el trJbajador mexica
no seguiní tratando de rcafirn1arsc. de desarrollar su autoestima con un aho valor 
de necesidad y C!->tarJ. en husca de a1nistadcs. que como indica Díaz Guerrero. solo 
c~tén para escuchar. Y tinahncntc. que parJ el mexicano es de lo n1ás importante 
divertirse. y parece ~er que últi111a1ncntc no importa el cümo. 

Lus resultados de este estudio sirven co1no orientación parJ la elaboración 
de progrJn1as de intcrvt:nciün de desarrollo laborJI y de factores preventivos en 
el comportamiento laboral; adcn1:.is. ofrecen una hcrrJ1nienta para definir el per
fil de factores que motivan al ejecutivo. to1nando como referencia las car..1ctcrís
ticas enlistadas en el perfil del ejecutivo exitoso y las del líder. Que no baste 
decir que un ejecutivo C!-.tá ~icmprc de malas porque está mal alimentado y que la 
ansiedad o angu,1W. que '.'<.ÍCntc sea causada por falta de glucosa proteínas o lípidos~ 
sino que se ahonde" aun 1nás en la investigación de las necesidades del hombre~ a 
fin de !-.abcr con 1n.:.í~ ccrtcLa c61110 predecir. conlrolar y prevenir las conductas 
dcsadaptalivas. No sl>lo L""S necesario decir que al mexicano sí le n1otiva el mcjo
rJmicnto de ~u 1ncdio amhicntc IaborJI. de la tecnología y su desarrollo integrJI_ 
sino conocer 111¡Ís de cerca C'.'<.tC 111ccanisn10 de 111otivación para tr..ttar de intpulsar 
el autodesarrollo y la creatividad del individuo. pam su beneficio y pam el medio 
donde ~e dcscn1pcña. 

Que no basten lo:-. C!->lUdio!-> 1..h!!->Criptivos ran acostu1nbrados en la psicología 
1ncxicana. hay que fo111cntar investigaciones menos descriptiva...; y 1nás explicati
vas acerca de lo!-> fenú1ncnos en el :.ín1bito laborJI y la 1nolivación de los trabajado
res. que ayuden a ~oluciona1· de manera práctica los requerimientos en diferentes 
:.írcas de la psicología lahoral al tr~11ar de establecer panín1ctros acerca de las car...ic
tcristicas de los trahajadon.:' lJllL' ... nn necesarias para k1s exigencias de la industria 
en la aclualidad. 
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La conclusión no es "'~ncilla ya que kh tic1npth ..::.unbian y hay que c~tar 
actualizados en todos Jo.-. a.-.pt:cto .... Cada cual obra .-.u parce y aJ p.-.icólogo Je toca 
ahondar en los n1ccani .... mos c.Jel l.:omportamicnto hu1nano en toe.Ja .... las área.-.. En d 
ámbito laboral es nece.-.ario contar con ti.!cnicas y procec.Jimientos de inlervencic.>n 
que provengan de invcsrigacioncs confiables y \.·áJidas. de tal fonna 4uc los p.-.icó
Iogos puedan dc!-.cmpeñarsc con una alta calidad en su~ ... t:rvicius respaldado:-. en 
los conocimientos de los principios básicos del coniportamiento humano. 
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