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Introduccion

En los paises Latinoamericanos. v de manera especial en Mdxico. el desemoico
constituye un problemia social v econdmico que tiende a agudizarse. No obsiante,
los acuerdos de libre comercio suseritos entre las naciones., preveen la revision de
las condiciones contractuales del trabajo. esquemas de capacitacion, clasificacion
de las habilidades laborales v con ello la adecuacion de 1os esquemas legales que lo
regulan para asegurar gradualmente la reciprocidad en el intercambio mutuo.

De esta mancera, la produccion y el trubajo continuan siendo los factores
determinantes que definirdn en el corto, mediano y largo plazo, las posibilidades
de bienestar y progreso de nuestrit sociedad.

Bajo esta consideracion, ¢l presente estudio comparativo, tiene el proposito
de comparar los factores motivacionales en una muestra representativa de cjecuti-
vos de la empresa mexicana, para detectar las modificaciones de la opinidn de los
ejecutivos en el “Perfil Hipotético de la Motivaciaon del Trabajador Mexicano™,
elaborado por Dfaz Guerrero en 1959, para comparar las diferencius en los motivos
de los ejecutivos.

Los resultados de esta investigacidn, observan diferencias estadisticas de un
nivel de significancia de 0.05 en la mayoria de las variables que mide cl cuestio-
nario, al aplicar la «t» de student entre las ponderaciones de Diaz Guerrero y los
datos recabados de 100 ejecutivos de la industria mexicana. Una de las causas
probables puede scr el cambio en lus necesidades de los gjecutivos de la empresa
mexicana, o bien un retlejo de los cambios sociocconémicos que produce el desa-
rrolio tan acelerado de la industria y el intercambio comercial mundial que de algu-
na forma influyen en el comportamicnto y actitud laboral de los mexicanos.
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Este estudio. adenuds de ofrecer una herramienta para definir el perfil
tir de las caracteristicuas idéneas de

motivacional de un ejecutivo mexicano. (a p:
un trabajudor y tomando en cuenta fus listadas para el perfil del ejecutivo exitoso v
la de un ejecutivo lider), pretende también contribuir a una mejor orientacidén en
los programas dc intervencion de desarrolio laboral v los factores preventivos de su
comportamiento en el drea del trabajo, para iniciar una linea de investigacion que
ponga énfasis cn los aspectos motivacionales que explican v conducen las activida-

des del ejecutivo mexicano.




CapittLo 1
ANTECEDENTES

En Latinoamérica v especialmente ¢n México, ¢l trubajo es un problema social ¥
econdémico que con las necesidades actuales de desarrollo se ha venido acrecentan-
do. De hecho, con los nuevos pactos de intercambio comercial entre lus naciones.
ef trabuajo. es un rubro que se tiene que revisar ¥y modificar desde diferentes aspec-
tos, de taf forma que los tipos de organizaciones, tareas, dreas de trabajo, etcétera.,
estén a la vanguardia junto a los paises con los que se trata comercialmente. El
dmbito de la produccidn y el trubujo s¢ encuentra entre los que mads van a definiren
el mediano y largo plazos lus posibilidades de bienestar v progreso de nuestra so-
ciedad.

Una gran parte del drea laboral, descuidada por cicrto, le toca examinarla al
psicdlogo, que debe intentar descubrir los principios que gobiernan el comporta-
miento humano cuando se esta trabajando. lo reluacionado a los mecanismos badsi-
cos del aprendizaje. de las creencias v su formacion, de las convicciones, de la
percepeidn tanto fisica como social, de lus emociones. el desempeiio y fogro labo-
ral, lu motivacién, ¢l wmbiente fisico laboral, ctc.

Una drea que le toca al psicSlogo investigar, aplicar y estar & la vanguardia
es la motivacion para el trabajo. La motivacién es un factor fundamental cn cl
desempeiio de las actividades laborales. De ahi que se hayan realizado estudios en
los que se evaltan factores motivacionales relacionados con la productividad de las
personas dentro de una enipresa y otros rubros., (en los bancos de datos (PsycLIT,
Psychology literature) de la Amcericuan Psychology Association se reportan desde
1987, 186 wrabajos relacionados a la motivacidn pura el trabajo en todo el mundo.
lamentablemente cn Latinoamérica no se¢ ha hecho mucho).
hombre. varian de acuerdo a fa sitwacion. época o

Las necesidades en el
contexto en el que se ubique. Actualmente Jas exigencias dentro del didmbito laboral
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son mayores y surge la inquictud 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 tema trabajar
para detectar las necesidades motivacionales del trabajudor y fomentar fa imple-
mentacion de programas interventivos. Esta necesidad surge también de la escasa
investigacion y pocos estudios reportados en el drea laboral acerca de la motiva-
cion en el ejecutivo, especialmente en Latinoamérica.

“Lo que motiva a la gente a emprender o realizar determinadas acciones ha
sido discutido durante mucho tiempo. Casi todos los teoricistas e investiga-
dores han concluido que dependiendo del tipo o grado de motivacién se esta
contento o a disgusto con un evento actividad o ambicnte, esto transportado
al drea laboral significa el estar satisfecho o no con un trabajo o desempeiio
profesional. Asf, el trabajo como actividad fisica o intelectual proporciona
medios para la satisfaccidn de necesidades, propésitos o ambos.™
Mankeliunas, 1981.

Se han manejado difercntes enfoques acerca de las necesidades que propician [a
motivacion; lus necesidades humanas pueden estar jerirquicamente organizadas y
cn conjunto se encucntran en todas las teorias. Ef comportamiento es determinado
por causas que son fuerzas conscicntes o inconscientes que se llaman necesidades
o motivos. La motivacion se refiere al comportamiento que es causado por necesi-
dades dentro del individuo y que es orientado en funcién de los objetivos que pue-
den satisfacer esas necesidades. La motivacién laboral merece atencion debido a la
gran importancia que €sta 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 trabajo ocupa un lugar importante en la vida de fas personas.
La mayoria de nosotros pasamos trabajando una buena parte de nuestras vidas.
Desde una edad temprana empezimos a formarnos y preparamos piara en un futu-
ro desempeiiar una actividad laboral. Puede decirse que desde las primeras mani-
festaciones de vida comunitaria del ser humano, cuando la propia incapacidad del
individuo aislado le obligd a agruparse con otros seres que tenfan sus mismas limi-
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taciones, para obtener tos benelicios de la coluboracion v La ayuda de Jos demiis. se
iniciaron las relaciones bdsicas que engendrarian. a través del tiempo. las de cardce-
ter laboral que han sido bases de desarrollo de la sociedad humana. Las diversus
concepceiones sociales, ccondmicas v politicas que se han ido produciendo. como
caracteristicas genuinas de las diferentes épocas, han cristalizado en sistemas
modalidades que han otorgado especiales matices a la prestacion laboral.

El trabajo supuso, paru ¢l hombre nomada. acceder al consumo organizado
de una serie  de bienes, que le hacian miis agradable 1a existencia. Trabajaba por
cuenta propia al principio, pero cuando 11j6 su residencia y se convinid de ndomada
en sedentario. precisé ayuda para algunos tipos de actividades que no podia reali-
zar ¢l solo (como la recoleccion o {a caza), ayuda que cambid e intercambid por la
propia prestacion con los demis miembros de ba tribu. en un régimen de coopera-
cion. Por otra parte, las guerras victoriosas produjeron esclavos, que no tenfan con-
sideracion de las personas sino de las cosas. Eran herramientas inteligentes que
permitian a quien disponia de mayor ndmero de esclavos, cultivar mads amplias
extensiones de tierra y pastoredr mayores rebaiios; es decir. suponian riqueza para
su poscedor. Este concepto econdmico. transcurriendo ¢l tiempo, fue la base de las
doctrinas de los filésotos griegos. para los que trabajar era una actividad propia de
siervos.

En aquella época, dentro de la figur juridica del arrendamiento, el derecho
romano contemplo tres tipos de relaciones:

a) Arrendamiento de cosas, dentro de las cuales se hallaban. los esclavos.

b) Arrendamicnto de obra. es decir. compromiso de realizar una obra en pre-
cio y plazos convenidos: se contrataba el resultado no la actividad.

¢) Arrendamicnto de servicios. mediante el cual se prestaba trabajo por cuenta
propia, a cambio de una remuneracién en relacién con el tiempo trabajado.

Al lado de estas modalidades legales, en csta época romana. existian algunas otras
como la institucién del “colonatlo™. que adscribia o una serie de personas al trubajo
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de una tinca —siervos de la gleba— mediante el pago de una renta, acordada expresa
o tdcitamente. con ¢l propietario.

Las manifestaciones corporativas aparecen con los “collegia’™. que reunian
cn su seno a los practicantes de determinadas actividades o profesiones; éstos, cons-
tituyeron el germen de los gremios que tanto auge tuvicron en I edad maoderna v
contemporinea hasta principios de este siglo.

Cuando las estructuras tueron asentindose, aparecio un régimen politico. et
feudalisimo. En ella. ¢! titular del feudo, el senor feudal, tenfa en sus manos una
fuerte concentriacion de poderes pablicos y privados. Dispone de dos clases de
vasallos que fe prestan servicios, unos, unidos por una relucion de dependencia
servil, adscritos a la tierra del sefior, a quien entregan los frutos que produce, reci-
bicndo a cambio sustento y proteccion para su familia. El otro tipo de servidores se
vinculaba por una relacidon de fidelidad con el sefior. Eran nobles y guerreros que
luchaban a sus 6rdenes a cambio de proteccidn y de los elementos precisos para
cubrir las necesidades familiares v personales.

Con la aparicion y el desarrollo de las ciudades, aparece un tipo de econo-
mia urbana que. poco a poco, va desplazando a la rural de los niicleos feudales. Los
Burgos van tomando miis importancia, con su mercado de clientela inmediata y
con la apari¢ién de un artesanado fortalecido por pequenos descubrimientos técni-
cos y pricticos.

Dec este modo, apevece el trabajador libre, que para tratar asuntos de interés
comiin y luego para la derensa de {os derechos de la profesion, se asocia formando
gremios que regulan el trabajo de los miembros y luchan por defender su postura
monopolistica frente a terceros, se estructuraban jerdrquicamente de acuerdo a la
siguiente categoria: Aprendices, Oficiales y Maestros.

En la acturalidad. las situaciones de organizacion no son tan diferentes ya
que fas cmpresas por el grado tan elevado y agresivo de sus competidores y por la
diferenciacion de sus productos en calidad, servicio y precio, requieren contar con
un equipo de ejecutivos que dirijun los esfuerzos de la organizacion al logro de los
resultados planteados.
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_ Capitulo 11
CARACTERISTICAS DEL EJECUTIVO

Un ejecutivo es una persona con capacidad v facultades para dar 6rdenes. tomar
decisiones. elaborar politicas, fijur objetivos, etc.: un aspecto muy importantc de
todo ejecutivo cs ¢l proceso de toma de decisiones donde se deben cubrir varias

ctapas:

1. Plantecar problemas

2. Analizar los problemas

3. Enumerar posibles altermnativas

4. Evaluar las alternativas

5. Tomar ¢n cuenta experiencias y ser intuitivo

6. Tomar decisiones

En México, se vive una época de cambio en la que cualquier ¢jecutivo trabaju con
base a resultados, con la llegada de empresas transnacionales cada vez mis se ex-
pande esta cultura.

Los equivalentes a ejecutivo, pueden ser gerente gencral o director pertenc-
cientes a pequefias ¥ medianas industrias a las que tienen que dirigir. El término
direccién es una habilidad que ¢l ¢jecutivo debe desarrollar. Se considera al ejecu-
tivo como un hombre cuyo deber es guiar el comportamiento de otros: capuz de
planear los objetivos del grupo quc encabeza v de organizar sus actividades en
medios efectivos. Ex convenicnte tomur en cuenta tres aspectos principales acerca
de los conocimientos que debe tener un ejecutivo. En primera instancia, para las
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actividades concretas que el cjecutivo realiza se requicren conocimientos especia-
lizados y téenicos: os decir, deberit tener los estudios necesarios que le permitan
adquirir los conocimientos que Hlevard a la prictica en sudirea especitica de trabajo.
En segundo lugar, tos conocimicntos acerca del proceso administrativo:

SPLanear: Visuadizar el tuturo v trazar el programa de accion. Involuera la
eviluacion del tuturo v el aprovisionamiento en funcion de ¢L Uni-
dad. continuidad. tiexibilidad v precision son fos aspectos principales
de un buen plan de accion.

Oracantzar: Construir tanto el organismo material como el social de la em-
presa. Proporciona todas tas cosas dtiles at funcionamiento de la em-
presa y puede ser dividida en organizacion material y organizacion
soctal.

Diricik: Guiar y orientar a sus subordinados. La direccion conduce la orga-
nizacidn a tuncionar, su objetivo es alcanzar ¢l muiiximo rendimiento
de todos tos empleados en ef interés de todos los aspectos globales.

CoormNar: Ligar. unir. armonizar todos los actos y todos los esfuerzos co-
fectivos, La coordinacion armoniza todas las actividades del negocio,
tacilitando su trabajo v sus resultados. Sincroniza cc yacciones en
sus proporciones adecuadas y adapta los medios a los lines.

CONTROLAR: Verificar que todo suceda de acuerdo con fas reglas establecidas
v las ordenes dadas. El control consiste en la verificacion para com-
probur si todas las cosas ocurren de conformidad con ¢f plan adopta-
do, las instrucciones transmitidas. y los principios establecidos. Su
objetivo es localizar los puntos débiles y tos errores para rectificarlos

y evitar su repeticidn. ”

Chiavenato, 19,

En gran medida ¢l ejecutivo se logra mediante  la adguisicidon de conocimientos. la
disciplina y la ¢jecucion de todas sus tacultades al desempefiar su puesto.
Ademiis. el ejecutivo debe poscer algunas cualidades innatas. como la fir-

meza. voluntad. energia, tenacidad y agudeza intelectual.  Es decir, un ejecutivo
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debe colocar en una perspectiva apropiada las tres habilidades. tanto téenicas como
administrativas y en relaciones humanas.

Es importante destacar que para el ejecutivo, las habilidades administrativas
son de mayor importancia que las téenicas, mientras que las habilidades humanas
deben cstar siecmpre presentes. Ahora bien. se pueden enumerar algunas de las res-
ponsabilidades que debe tener:

1. El ejecutivo debe ser persuasivo y firme al establecer directrices.

2. El ejecutivo debe aplicur ideas, aplicar los métodos, las politicas v
mecjoras quc genera €l mismo o algién otro miembro de la empresa.

3. El cjecutivo debe considerar que requicre mucha dedicacion y energia
para afrontar sus diversas funciones.

El ejecutivo ticne la responsabilidad de establecer. promover y mejorar jos méto-
dos de direccidn y no limitarse a la toma de decisiones v a la coordinacién de las
actividades. La tarca del ejecutivo abarca conscguir resultados ccondmicos, toma
de dccisiones creadoras, desarrollo de métodos que permitan que todos los miemn-
bros de la organizacidn puedan coniribuir al logro de los objetivos de la empresa.

“El elemento humano con el que debe enfrentarse el director general hace
que su labor sca una labor politica. Debe enfrentarse con las realidades per-
sonales y de la organizacidn, con las ambiciones, deseos y objetivos de los
individuos. Estas realidades influirin en la motivacion y cooperacidn, espe-
cialmente cuando se discute el poder y cuando surgen rivalidades y conflic-
tos. El director gencral debe poseer sentido comtin y valor para llevar ade-
tante la empresa. También es necesaria la capacidad de diagnéstico; deben
ser capaces de descubrir, seleccionar y utilizar los hechos.™”

H. Uxterhoeven, 1973.

Por otra parte. las diferentes caracteristicas con tas que debe contar un gerente son:
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I. Responsabilidad: a mayor nivel mayor responsabilidad.
2. Habilidades: deberd de tener las habilidades que le permitan fijar metus y
ar Jos objetivos de la organiza-

orientarias o ~us subordinados, para I
cion.

3. Mancjo de actitudes positivas, relacion agradable con subordinados, pary
el logro de coluboracion.

4. Sus valores deberdn ser retlejados on fos vatores de sus subordinados.

5. Conservacion de ideales, metas v proveccion a sus subordinados.

6. Llevar a cabo una plancacion efectiva. para evitar crisis dentro de la eim-
presa.

7. Debe tener determinacidn, entre
cacion cfectiva.

Del video " Profile of Management” de Prodiucciones Melok,

a.inteligencia v promover ung comuni-

En tdrminos gencrales, se deben considerar Jos aspectos anteriores parg ser un cje-
cutivo eficiente v de sta manera proyectarse a futuro como tal, y no se debe olvi-
dar que éstos aspectos van de fa mano con la motivacion.

Un ¢jecutivo exitoso debe tener un nivel ucadémico que le permita satistucer
las necesidades que le demanda cu medio. Eb nivel dptinto ex que cuente con estu-
dios superiores a una licenciatur, con doctorado. maestria, especialidad o diplo-
mado y constante actualizacién en su rama, comunmente ostard ligado a conoci-
micntos administrativos.

Por otra parte. considero que para desenvolverse optimamente el cjecutivo
debe tener, entre otras. las siguientes caructeristicas psicologicas:

s Cupacidad de andlisis v sintesis —Facilita la toma de decisiones

* Cupacidad de atencion v concentracion.—Permite L receptividad de cual-
quier situacion

e Excelente memaoria a largo v corto plazo.~Indispensable para retener cual-

quier informacion importante




= Excelente razonamiento abstracto. niunérico, verbal x visual ~Facilitu fas
tarcas cotidianas

* Actitud positiva hacia ef medio externo.—Facilita la interaccion saludable

Segin un estudio claborado por la revista Expansion (abril de 1997). tas dreas en
{as que se¢ encuentra la mayoria de La poblacidn gjecutiva son:

* Administracion
» Finanzas
« Economia

» Ingenieria

En esta época de modernidad se considera que el ejecutivo trabaja con base en
resultados. Dirigir una empresa no es ficil; El ejecutivo ticne que esforzarse en
utilizar inteligentemente los recursos humanos v materiales de que dispone, com-
prender y resolver infinidad de problemas, examinar sus oportunidades y actuar en
consecuencia. Al enfrentarse con las dificultades que tiene toda empresa, se espera
que sepa tomar decisiones y que se conduzcea con seatido de responsabilidad. Debe
atender a las necesidades de los individuos asi como coordinar a sus subordinados,
colegas y superiores en el caso de que los haya. Estas responsabilidades exigen
tener habilidades de observacion. objetividad y sélido criterio. cualidades de un
auténtico profesional. Al utilizarlas. ¢l trabajo de direccidn dejard de ser una activi-
dad sencilla por todo 1o gque implica. Ea los dltimos afios, la exigencia de una
direccion competente ha ido en aumento. Por otra parte el ripido progreso de la
tecnologia, el desarrollo de las grandes empresas. ¢l desarrollo de las actividades
luborales, la época de crisis y las demandas de empleo han sido factores que han
contribuido para éstas exigencius, Por lo tanto. fas caracteristicas y atributos idea-
les de un director como ejecutivo profesional requieren de una revision v
concientizacion en el dwmbito laboral que permita que se impulse para actualizarse
constantemente v tenga un sentido de ética v responsabilidad social.
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Capitulo 111 .
EL EJECUTIVO COMO LIDER

Con base en las caracteristicas del cjecutivo descritas en el capitulo anterior. una
de las necesidades primordiales de cualquicr empresa es contar con un buen lde-
razgo; siempre detrds de una empresa exitosa hay un buen liderazgo. Es de suma
importancia que haya un lider. en este sentido le corresponde al ejecutivo asumir
este papel. Cuando hay motivacion puede darse con mayvor facilidad el tiderzgo.
Muchas veces. el cjecutivo al frente de la empresa se siente presionado por fus
circunstancias para desempenar ¢l rol de lider Se puede pensar que por el hecho de
ocupar ¢l puesto de cjecutivo o ser el dueio de la empresa. va se €s buen lider v esto
no siempre sucede.

En general, se considera que un buen liderazgo es esencial para que una
empresa tenga éxito. El papel de jider es uno de los mids importantes en cualquicr
grupo. ya que tienc una verdadera influencia con todos los miembros de su grupo.
Cube aclarar que, lider y liderazgo no significan lo mismo. pues liderazgo indica
una relacion entre dos o nxds personas. en ka que una de ellas influya sobre las otras.
Por otra parte lider significa una posicion particular. sin que necesariamente ejerza
una influencia. es decir que lieve a cabo un liderazgo.

El liderazgo es Ia capacidad o habilidad que tiene una persona para conven-
cer a otros de que traten de alcanzar determinados objetivos. Se dice que el lider es
aquella persona con el poder de influir en la conducta de otros para el logro de
ciertas metas. La fuente de esta inftuencia o poder puede ser formal, proveniente de
Ta posicion que se tiene dentro de lu empresa: en este caso por el simple hecho de
ser el director general.

Existen varias teorias que nos hablan acerca del liderazgo. dada su impor-
tancia para el logro de los objetivos de la organizacion: principalmente se han in-
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vestigado as caracteristicas que debe tener un lider y de ahf han surgido tres enfo-
ques biisicos.

El primer enfoque huabla de lus caracteristicas mis comunes de todos los
lideres: el segundo pretende explicar ef liderazgo en (érminos del comportamiento
del lider y el tercer entfoque trata de explicar el liderazgo alectivo en términos del
lider y de los subordinados v las circunstancias en que interactitan.

Un ¢jemplo del primer entoque es la teoria de rasgos. Esta teoria s6lo toma
en cuenta las caracteristicas especificas comunes a todos los lideres.

Sc indica que lu mayor parte de los lideres son inteligentes. dominantes,
seguros de stmismos, dotados de alto nivel de energia, y de conocimientos rele-
vantes sobre su tarca. Aunque el hecho de poseer estas caracteristicas no garantiza
que la persona sea lider. Sin embargo, no se toman en cuenta las conductas del
lider, ni las caracteristicas de sus seguidores, ni se considera la posibilidad de que
lax diferentes situaciones pudieran requerir de distintos estilos de liderazgo.

Por otra parte. las teorfus conductuales se enfocan al estudio de la conducta
de los lideres, de su compartamiento especitico. Todas las teorias conductuales
explican el lidemzgo en términos de dos conductas o comportamientos: ¢l oricnta-
do a los subordinados vy ¢f orientado al trabajo o a la tarea.

El comportamiento orientado a los subordinados consiste en que el lider
trata de mantener buenas relaciones con cellos, caracterizadas por la confianza, ¢!l
respeto mutuo, el interés por los sentimicntos y el bienestar de las personas, asi
como por la aceptacion de fas diferencias existentes en el grupo.

El comportamiento orientado a la tarea consiste en que el lider pone mayor
cmpefio cn el trubajo por realizar, Define y estructura no s6lo su rol y su tarea, sino
tambidén ¢l rol y la tarca de 1os subordinados, con ¢l fin de facilitar la realizaction del
trabajo. O bien, ¢l lider pone énfusis en la produccidn, en los aspectos (Ecnicos del
tabajo y en el logro de lus tarcas de su grupo. Piensa en la gente como medios para
lograr ese fin. Estas dos orientaciones nos dan diferentes estilos de liderazgo. El
lider exitoso tiende 4 mantener un balunce equilibrado entre ambas oricntaciones.

Blake y Mouton, especificaron las diferentes combinaciones a pantir de las
oricntaciones anteriores, cllos proponen una cuadricula en la que se pueden dar 81
combinaciones diferentes de fas conductas anteriores.
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TABLA L
TIPOS DE LIDERAZGO SEGUN EL_ COMPORTAMIENTO
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Las combinaciones bisicas de comportamientos orientadas a las personas v a la

tarea son las siguientes:

*(1.1) EL LIDERAZGO EMPOBRECIDO.~Es aquél que hace lo minimo necesario para que
el trabajo se realice. de manera que la empresa continde. Tiene una conductat
poco oricntada hacia la tarea y poco orientada hacia las personas.

8




*(1.9) EL LIDERAZGO DE COUNTRY CLUB.~Se preocupa demasiado por la relacion con
su gente. A los lideres de este tipo les interesa el bienestar de su gente. pres-
tan mucha atencién a sus necesidades. v esto hace que sc sientan bien. Tie-
nen muy pocas conductas orientadas al trabajo. A veces. la atméstera agru-
dable que propician favorece un buen ritmo de trabajo. pero otras veces
dada la poca atencién que dedican al logro de la tarea. la produccidn se
descuida.

*(9.1) EL LIDERAZGO AUTORITARIO.—Se enfocu completamente a la tarea o trabajo. Lo
importante es que éste sc leve a cabo ¥y no c6mo se encuentra la gente.
Busca hacer lo necesario, como definir roles o asignar tareas de mancra que
haya eficiencis en el desempeio. El comportamiento de éste lider sc enfoca
generalmente a la tarca o a la produccion y muy poco se orienta a las perso-
nas.

*#(5.5) EL Liper INTERMEDIO.~Trata de buscar un equilibrio. se preocupa por la tarea
para que salga la produccién pero también se preocupa de cé6mo se siente su
gente. Es el lider que se contenta con un desempeiio bueno del trabajo y que
trata de que su gente esté contenta. A pesar de la mediocridad dice: ““hay va
todo mds o menos.

*(9.9) EvL uiDER DE EQUiro.~Trata de cjercer un liderazgo participativo en el cual
haya un fuerte compromiso de su gente en la bisqueda de los objetivos de [a
empresa. Esta participacién da origen a una relacidn de confianza y respeto
entre los miembros del equipo. Hay un gran interés por las personas y por la
tirea.

Por otra parte, cn la teoria situacional. Hersey y Bianchard plantcan 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 lider orientadas a la tarea y a la
relacién, pero afiaden un nuevo elemento que es la evaluacién de la madurez de los
empleados, para ejercer el lidernzgo de manera flexible, adaptindolo a lus diferen-
tes circunstancias.

Ellos detinen la madurez de los subordinados a pantir de dos componentes:
la madurez psicolégica v la madurez para el trabajo. L.a madurez psicoldgica se
reficre a la disposicion o motivacion para realizar el trabajo. proponerse metas, v
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obtener logros. dicho de otra forma, querer hacer la tarea. La madurez para el tra-
bajo es poseer las habilidades, conocimientos y destrezas requeridos para realizar-
lo. poder hacer la tarea. Lo mds importante en ésta teoria es evaluar [a madurez de
los subordinados para adoptar el estilo de liderazgo mas adecuado a esa madurez.

Existen cuatro posibles combinuaciones al evaluar la madurez de un subordi-
nado:

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

Proponen ¢l estilo de liderazgo para cada uno de los niveles anteriores:

M1: Ordenar

M2: Vender/convencer
M3: Participar

M4: Delegar

Maburez 1.—Las personas que poseen este grado de madurez tienen una voluntad
de trabajar casi nula: y por otra parte, tampoco saben hacer su trabajo. Este
tipo de personas requiere de un liderazgo autoritario, orientado a ta tarea. El
Jjete define las funciones. roles y actividades de los subordinados.

Maburez 2.~En cste nivel, se encuentran los subordinados que tienen grandes de-
secos de trabajar, pero que no tienen los conocimientos ni las habilidades
necesarias. El liderazgo adecuado es un liderazgo de convencimiento o de
“venta” que implica una buena comunicacién y explicacion del porqué de
las cosas y ayudando a entenderlas. El lider tiene una conducta enfocada
altamente a la tarea y a la relacién para reforzar el gusto y deseo que tiene el
subordinado para hacer las cosas.

Maburez 3.—Los subordinados tienen la capacidad de reatizar 1o que se les pide,
pero su voluntad para Hevarlo a cabo es muy poca. Aqui el liderazgo adecua-
do es el participativo, es decir, una conducta del lider baja en enfatizar el
trabajo porque el subordinado sabe hacerlo v una conducta muy enfocada a
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las relaciones, a fin de apoyar y motivar a la persona; esto se puede lograr
con buena comunicacion y fomentando en la persona la toma de decisiones.

Mapurez 4.—Son los subordinados que quieren y suben hacer su trabajo. Tienen
confianza en si Mismos y son capaces y responsables. No necesitan el apoyo
del jefe para hacer su trabajo. Aqui el liderazgo es el de delegar, el lider
dnicamente supervisa el trabajo. pues tiene confianza en ¢l desempefio y
responsabilidad del subordinado.

Aplicando cada uno de los estilos de liderazgo a los diferentes grados de madurez
de los subordinados, se observan las posibilidades de éxito de cada uno de ellos.

TABLA 2
ESTILOS DE LIDERAZGO Y MADUREZ

Moaddurez Extiler de liderazgo Poxibitidades de éxito Estilo de
liderazgo ideal

Mi Ordenar Alta Ordenar
Vender Posiblc
Participar Inchicar.
Delegur Muy cficar

M2 Ordcnar Posiblc Vender
Vender Alta
Participar Posiblc
Delegar Muy incicaz

M3 Ordenar Inclicars Purticipar
Vender Posible
Participar Al
Delegar Posible

M3 Ordenar Incticaz Drclepar
Vender Inclicar
Participur Posible
Dxlegar Al




Por otra parte, se dice que los directivos deben dedicar sus esfuerzos al trubajo de
gestion. Los roles cjecutivos estiin clasificados como :

1) Interpersonales
2) Informativos
3) Decisorios

En el papel interpersonal, ¢l directivo puede actuar como cabeza visible de la orga-
nizacién, representindola en actos formales o pueden también constituirse en pie-
za de enlace entre varios departamentos: pero lo mds comiin es que juegue un papel
importante como el lider que inspira y dirige a los demis.

En el papel informativo, ¢l directivo puede ser la persona depositaria de
importantes datos y, como tal, difusor de esa informacién al resto del personal.

En el papcel decisorio. el directivo ejerce una actividad resolutiva sobre todo
en momentos de crisis.

Es de suponcerse, que tanto los lideres como cl resto del grupo tienen carac-
teristicas diferentes. A mediados de siglo se realizaron diferentes estudios referen-
tes a las caracteristicas del lider, y especificamente asociaron cinco rasgos tunda-
mentales con cl liderazgo: inteligencia, logro. responsabilidad, participacidn so-
cial y estatus econdémico

Sin embargo. con el paso del tiempo se dividieron en caracteristicas fisicas y
psicoldgicas. Las caracteristicas fisicas son muy variables de acuerdo al grupo, por
ejemplo, en los grupos donde ¢l estatus esti relacionado con la fuerza fisica suelen
ser altos y corpulentos, mientras que en grupos donde no aprecian la habilidad
atlética suelen ser de intferior estatura y delgados: claro, esto no quiere decir que es
una regla general, aunque lo que si se puede observar mis cluramente es que cl
lider es mas saludable que los seguidores y tiene un nivel de energia superior: as{
como la apariencia y vestimenta que suelen ser diferentes a las del resto del grupo
exceptuando religiosos ¢ intelectuales que no se distinguen entre el resto del grupo.

Algunas de las caracteristicas psicolégicas mids sobresalientes. aunque no
absolutas a las que la mayoria de los tedricos hace reterencia. son la extroversion,
Ia sensibilidad. el ajuste o flexibilidad y el conservadurismo.
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Capitulo IV
LA MOTIVACION EN EL EJECUTIVO

Como sc mencions anteriormentc, con fas caracteristicas de un cjecutivo exitoso o
ideal, esta la motivacion. ya que aungque se supieran todos los mecanismos en ¢l
éxito de una empresa y todas las caracteristicas de un e¢jecutivo exitoso o de cual-
quier trabajador que se pueda presumir con un maravilloso desempeiio laboral agn
debe suberse que es [0 que mueve a las personas a trabajar eficicntemente y con un
verdadero éxito.

La motivacién es lo que hace a una persona desempeiiarse de una u otra
forma, es la satisfaccion de una necesidad mediante una accion. También es un
estado intemo que pucde ser ¢l resultado de una necesidad, y se caracteriza como
algo que activa o excita conducta que por lo comiin se dirfige a la satisfaccién det
requerimiento instigador (Masiow. 1991).

Ya desde hace mucho tiempo se ha tratado de explicar ¢l como y el porqué

nos movemos. En la antigiiedad, en la cra Racionalista al igual que la mayoria de
los filosofos griegos, Platén pensaba quce los factores motivacionales de la conduc-
ta tenjan poca relacion con el comportamiento del hombre, ya que contrarrestaba
con ci razonamiento. Apuntaba que el hombre ¢s capaz de elegir metas, mientras el
intelecto tenga libertad para decidir sus ucciones, el determinante serd la eleccién
de una meta. Plutén reconocia que existen movimicntos forzados, producto de fas
emociones, pero los consideraba torpes y carentes de propdésito. Por otra parte,
Aristételes describia el “deseo™ o los “hnpulsos™ como una de tas “fuerzas men-
o “facultades™.
En 1649 con Larevolucion intelectual, Descartes sugiere el dualisimo de mente
v materiia, con of cual pretendia sustituir fa filosolia escoldstica que predominaba
en aguella época. Decia que se pueden explicar adecuadamente todos los fendme-
nos fisicos como fendmenos mecinicos.
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Por otra parte, Thomuas Hobbes suponia que en ¢l cuerpo hay dos cluses de
movimientos, los vitales v los voluntarios o animales: los vitales estuin relaciona-
dos con Ia circulacion sanguinea. fa respiracién, Ia nutricion v otros procesos bio-
I6gicos: los voluntarios s¢ maniticstan ¢n la locomocion v el habla principalmen-
te. Afirmaba gue los movimicntos voluntarios se configuran en lu mente antes de
ocurrir ademiis que tas emociones son simples movimientos que ocurren en la ca-
beza, producidos por movimicntos del corazén. Hablaba de que los impulsos, crun
una clase imponante de variables psicoldgicas. equiparable a la de los procesos
afectivos ¢ intelectuales. proponiendo una filosofia mecanicista. ia cual explicaba
que la conducta de fos animales v en parte fa de los hombres. se maneja en  térmi-
nos de principios exclusivamente meciinicos.

Después. con el nacimicnto del asociacionismo, Locke. Berckeley v Hume,
apuntaban que las variables intelectuales prevalecian considerablemente sobre las
variables psicoldgicas (Madsen 1967). Locke trataba de explicar ¢l contenido de la
mente adulta en términos de una construccion gradual de ideas a partir de la expe-
riencia. Para €1, la mente era pasiva. capaz de recibir solo sensaciones v recordarlas
como cxperiencias. Decia que la mente no puede crear ideas originales. ni tampoco
tiene ideas innatas, sino solo forma ideas simples a partir de sensaciones, e ideas
complejas a partir de ideas simples. Ademas, que la voluntad siempre estd determi-
nada por alguna inquictud que la presiona. con la caracteristica de que no <délo
establece la voluntad, sino que ademas inicia la accidn.

Aunque surgié antes, durante los siglos XVIII vy XIX! se le dio mayvor
imponancia a otra ideologia que trata de explicar la motivacidn. esta es, el “Hedo-
nismo™, Ia cual maneja que el hombre siempre actita para lograr placer o evitar el
displacer; En términos generales, se define como toda doctrina que considera el
placer como fin supremo de la vida. Podemos distinguir dos formas de hedonismo.
el ético y el psicologico. El primero se basaba en la premisa de que la tendencia del
hombre a buscar el placer y evitar el dolor es éticamente buena: en contraste Hobbes
propuso el hedonismo psicolégico. donde elimina todas las implicaciones éticas
del principio del dolor y del placer. y lo convierte en un principio de motivacion.
La teoria del placer sostiene que  éste es el dnjco fin de una persona. yva que todo
hombre se siente inclinado a perseguir aquella linea de conducta que cree habri de
conducirle a su mayor felicidad.




El denominado “hedonismo psicoldgico del presente™. se basit en Ly motiva-
cién placentera por medio de! pensamicnto. pues considera que una persona ~e
siente motivada a produciv un determinado estado de hechos <k el pensar en ellos Ie
resulta placentero, ahora bicn, of “hedonismo psicotogico del pasadoe™ e reftere o
que laintensidad del interds actual de una persona sobre un tipo particular de acon-
tecimiento es tuncion de goces pusados.

Con Ia Hegada det determinismo bioldgice sagerido por Darwin hacia fina-
les del siglo NXIXL fos psicdlogos comcenzaron a ver en los instintos fos motivos
primarios de la conductu. Sin cmbargo, Wundt se opuso a L psicologia animal gue
comenzaba a tlorecer en Inglaterra por Iuintluencia de Darwin, v a Lo psicologia
aplicada que apenas comenzaba en Estados Unidos, su ciencin debia centrarse en
¢l hombre adulto ¥y normal v fundo asien feipzig. Alemania el primer laboratorio
de psicologia experimental, conceptualizd ke voluntad™ como una serie especial
de emociones que concluy e con un sentimicento de determinacion que espontinea-
mente se traduce en aceion.

A principios del siglo XX, McDougall senala que todos los procesos vitales
incluso la ~vida mentat™ y la conducta son intencionistas, pues expresan un esfuer-
zo fundamental por preservar la existencia del individuo v de la especie. Habia de
que los motores principales de {a conducta son tos instintos v sus emociones aso-
ciadas; sin ellos el organismo no actuaria de ningidn modo signiftcativo. Creiaen la
existencia de vartos instintos a los que mas tarde Hamo “propensiones™ y pensaba
que cada “instinto es una disposicion psicofisica heredada o innata que determina
que su poseedor perciba objetos de cierta clase y les ponga atencidn. que experi-
mente una cxcitacion emocional de una cualidad determinada al percibir dicho
objeto v a actuar respecto a ¢l de una manera particular o, por lo menos experi-
mentar un impulso a efectuar tal accion™ (McDougall, 1908). Indicd que ta carac-
teristica esencial de la conducta animal era orientarse hacia metas. Esto Gitimo lo
hizo rechazar la nocidn de que los instintos eran reflcjos o combinaciones de ellos.
En su postulacion, incluyd los de huida. la repulsion, la curiosidad. la pugnacidad.
la autodegradacidn, fa autoafirmacién, la reproduccion. lo gregario, la adquisicion
y la construccion.

Otro tedrico que influyd notablemente para la comprension de los tuctores
motivacionales fuc Kurt Lewin en 1946, quien postuld la Himada teoria de campo




en la caal afinma que ta conducta de un individuo seri siemipre en funcién de la
situacion total, el espacio vital que incluye las condiciones del individuo y las del
ambiente. factores estrechiumente interdependientes

Por esto para explicar o pre-
decir la conducta de un individuo es necesario conocer el espacio vital en un mo-
mento dado, y las hipdtesis que formulan las refaciones funcionales entre el espa-
cio vital y la conducta. De este modo se puede ubicar fa necesidad de motivacion
del individuo.

Indica Lewin que el individuo es un sistema que consta de una region centrad
interna y una region peritérica externa (pereeptual y motriz). En una y otra pueden
a su vez diferenciarse cierto ndmero de regiones (ndamero que depende del estado
de desarrollo), de Irmites mas o menos claramente detinidos. Un estado de tensiéon
en una region interna corresponde @ una necesidad del organismo. El ambiente se
caracteriza por su estructuria cognitiva. por la posicion del individuo. y por la distri-
buciion de las tuerzas en el espacio vital

Posteriormente en 1911, con el nacimiento de ta administracion cientifica,
Frederick Taylor s¢ preocupd por la motivacion mencionando que al trabajador se
le debe considerar como un hombre econdmico que seri inducido a trabajar en
forma ctficiente mediante incentivos de salario establecidos a través de un estudio
de tiempos y movimientos. enfocando sus estudios principalmente a la organiza-
cidon racional del trabajo.

Influenciado por el Taylorismo en 1945, Elton Mayo critica la suposicién de
que el trabajador estd motivado principalmente por lo econémico y enfatiza los
motivos de afiliacién o sociales. El desarrollé una perspectiva sobre la naturaleza
humana bajo los siguientes supuestos:

1. Lax necesidades sociales son el principal motivador de la conducta huma-
na. y las relaciones interpersonales son las que dan origen al sentido de
identidad.

[8]

. Como resultado de 1a mecanizacion que trujo la revolucion industrial, ¢l
trabajo ha perdido mucho de su significado intrinseco, significado que se
ticne que buscar ahora en las relaciones sociales que se dan en ¢l
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3. Los empleados responden mids ahora a las fuerzas sociafes de fos grupos
yue se conforman., gue a los incentivos y controles de la empresa.

4. Los empleados responden i la empresa en la medida en que un supervisor
pucda suplir sus necesidades de pertenencia., aceptacidn v sentido de iden-
tidad.

Mayo se contrapone a {a atirmacion de Taylor de que la motivacion es meramente
salarial. Para Mayo la importancia esti en gque fas necesidades psicoldgicas deben
ser descubiertas v satisfechas: entendiendo o éstas como a todas las necesidades
que aprendemos v adquirimos en el tanscuarso de la vida.,

Apoyando ostu idea, Likert considera gue ef hombre estid deseoso de aceptar
responsabilidades v lucha por su amtorrealizacion.

A partir de entonces, se verificd que todo comportamicnto humino es moti-
vado y quc la motivacion. en sentido psicolégico es la tensién persistente que leva
al individuo a alguna forma de comportamiento observando la satisfaccidn de una
o miis necesidades, de aqui que se hable de un nucvo concepto llamado “ciclo
motivacional™,

El organismo humuano permancce en estado de equilibrio psicolégico, hasta
que un estimulo rompa o cree una necesidad: esa necesidad  provoca un estado de
tension en sustitucion al anterior estado de equilibrio; la tensién conduce a un com-
portamicnto o accidn capaz de alcanzar alguna forma de satisfaccién de aquella
necesidad; si sc satisface la necesidad, el organismo retoma i su estado de equili-
brio inicial. hasta que otro estimulo sobrevenga.

Toda satisfacciion es bisicamente una liberacién de tensién, una descarga tensional
que permite ¢l retomo al equilibrio amerior.




Lo anteriorn s¢ pucde se cjemplificar en el siguiente esquema:

FIGURA |
CICLO MOTIVACIONAL

1
CEQUITLINIRIO

i3]
SATISEACCION

A
ESTIMULO - INCE

TIVO

2
3 K
COMPORTANIENTO NECESIDAD

4 /

TENSION

Por otra parte. en 1954 Abrahum Maslow, clasificd a las necesidades humanas en
jerarguias abarcando desde las necesidades tisioldgicas cas hasta las necesida-
des de autorrealizacion: llegd a la conclusién de que Ta capacidad de satisfacer nece-
sidades inferiores y de buscar la autorrealizacion conduce a una mayor eficacia bio-
logica y a la obtencion de muchos rasgos humanos descables como la espontaneidad.
la orientacion respecto de la realidad. la espiritualidad, la capacidad paru distinguir
entre medios y fines, la creatividad, la autonomia y los valores democriticos.

En su teoriu, “jerarquia de necesidades™, se basa en el hecho de que fa mo-
tivacion sc origina intemamente ¥ no se puede imponer. la jerarquia de necesidades
postula tres propuestas bt

1. Puesto que los sceres humanos son animales deseosos, se determina la con-
ducta humana por las necesidades no satisfechas; una necesidad satisfe-
cha ya no motiva el comportamicento.
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. Las necesidades humanas sc agrupan seguin una jerurquiu de importanci.
. Las necesidades superiores difieren de fas inferiores en que nunci se satis-
facen completamente.

2
3

Ademds sugiere que lus necesidades humanas se pueden designar en virios niveles
y que cada uno de ellos tiene que ser satisfecho en cierta medida, antes de que el
siguiente nivel cobre importancia, refiriendo 3 niveles de necesidades humanas:

FIGURA 2
LA PIRAMIDE DE LAS NECESIDADES SEGUN MASLOW

NECESIDADES DE
AUTORREALIZACION

i NECESIDADES DE ESTIMA

/ NECESIDADES SOCIALES
/ NECESIDADES DE SEGURIDAD \
/ NECESIDADES FISIOLOGICAS \

Las necesidades tisioldgicas y las necesidades de seguridad se consideran necesida-
des primarias y fas siguientes necesidades hasta lus necesidades de autorrealizacion
son consideradas necesidades secundarias.

Necesidades Fisioldgicas. Son necesidades de vital importancia. como fas
necesidades de alimentacidn (hambre ¥y sed), de suefio v reposo (cansancio), de
abrigo (friv o calor). el desco sexual, etc. Estas necesidades estdn relacionadas con
a supervivencia del individuo y la preservacion de la especie. Son necesidades
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instintivas y que nacen con el individuo. Son lus miis upremiantes de todas, cuando
algunas de estas necesidades no estdn satisfechas. domina la direccion del compor-
tamicnto.

Cuando todas 1as necesidades humanas estin insatisfechas, la mayor motiva-
¢idn serd la de las necesidades fisioldgicas v el comportamiento del individuo tendri
Ia finalidad de encontrar alivio de la presién que produce sobre el organismo.

Las necesidades de seguridad constituyen el segundo nivel de las necesida-
des humanas. Son fus necesidades de seguridad o de estabilidad. la bisqueda de
proteccién contra la amenaza o privacidn. un escape al peligro.

Surgen cn el comportamiento cuando las necesidades tisioldgicas estin re-
lativamente satisfechas. Cuando ¢l individuo es dominado por necesidades de se-
guridad, su organismo actia como mecanismo de bisqueda de seguridad y las ne-
cesidades de seguridad funcionan como elementos organizadores casi exclusivos
del comportamicnto.

Las necesidades de seguridad tienen gran importancia en ¢l comportamiento
humano, toda vez que todo empleado esti siempre en relacion de dependencia con
la empresa.

Cuando las necesidades primarias se encuentran relativamente satistechas,
surgen en el comportamiento lus necesidades sociales. Entre las necesidades socia-
les estdn las necesidades de asociacion. participacion., de aceptacién por parte de
los compaficros, de intercambios amistosos, de afecto y de amor. Cuando éstas
necesidades no son suficicntemente satisfechas, ¢l individuo se vuelve resistente,
antagoénico y hostil con relacion a las personas que lo rodean. Las necesidades de
dar y recibir afecto son importantes

fuerzas motivadoras de) comportamiento
humano.

Las necesidades de estima son necesidades relacionadus con la manera como
el individuo se ve y se evalda. Involucran la autopercepeidn. autoconfianza, i ne-
cesidad de aprobacion social, de respeto. de estatus. de prestigio y de consideri-
cion. Implican también el desco de fuerza y de adecuacion. de confianza frente al
mundo, independencia v autonomia, La satisfaccion de estas necesidades conduce
a sentimicntos de autocontianzit. valor, tuerza. prestigio. poder. capacidad v utili-
dad. Su frustracion puede producir sentimicntos de inferioridad. debilidad, depen-
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dencix y desampuaro. que a su vez, conducen al desinimo o a actividades
compensatorias.

Las necesidades de autorrealizacion estin en la cima de 1a jerarquia. Son las
necesidades de realizar su propio potencial y de autodesarrollarse continuamente.
Esa tendencia gencralmente se expresa a través del impulso de la persona de ser
cada vez “mis” v de tender a ser todo o que puede ser. La teoria de la jerarquia de
necesidades de Maslow presupone los siguientes aspectos:

Cuando una necesidad del nivel mds bajo es atendida, deja de ser motivadora
del comportamicnto, dundo oportunidad para que un nivel mds elevado se
pueda desarrollar.

No todas tas personas consiguen llegar a Ia cima de la pirimide. Algunas
personas Hegan a preocuparse fucrtemente por las necesidades de autorrea-
lizacion: otras se estancan en las nccesidades de estima; otras en las nece-
stdades sociales. mientras que muchas otras se quedan preocupadas ex-
clusivamente por las necesidades de seguridad y fisiolégicas, sin que con-
sigan satistacerlas adecuadamente.

Cuando las necesidades mis bajas estin satisfechas, las necesidades loca-
lizadus en los niveles mis elevados comienzan a dominar el comporta-
miento. Sin embargo. cuando alguna necesidad del nivel mis bajo deja de
ser satisfecha vuelve a predominar en el comportamicento y gencra tensién
en ¢l organismo. La necesidad mas importante o nds apremiante predo-
mina en ¢l individuo y automiticamente se centra en su atencidén para
satisfacerla.

Cada persona posee sicmpre mias de una motivacion. Todos los niveles
actban conjuntamente en ¢l organismo y dominan las necesidades mas
clevadas sobre Las muis bajus. desde que éstas estén sulicientemente satis-
fechas o atendidas.

Cualquictr comportamiento motivado es como un canal por el cual muchas
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necesidades fundamentales pueden ser expresadas o satistechas conjunta-
mente.

* Cualquier frustracidn o posibilidad de frustracién de la satisfaccion de cier-
tas necesidades se considera como amenuza psicolégica. Esas amenazas
son las que producen las reacciones generales de emergencia en ¢l com-
portamicnto humano.

Por otra parte. Argyris en 1960 sugiere en su modelo 1o siguiente:

La personalidad humana sc desarrolla de ciertas maneras. Puede suponerse que los
seres humanos:

* Van de un estado pasivo de infantes a estados activos de adultos

= Se desarrollan de un estado de dependencia de otros, como infantes a un
estado mis o menos independiente de adultos

* Progresan de una posicion subordinada en la familia y en la socicdad como
infantes, al intentar o aspirar a ocupar iguales o mejores posiciones que
sus compaifieros, como adultos.

= Pasan de la falta de conocimiento de si mismos como infantes a la con-
ciencia y control de si mismos como adultos: esto conduce al desarrollo
de un sentido de integridad o identidad personal. Los seres humanos sa-
nos encuentran la dependencia y la subordinacién frustante y prefieren ser
relativamente independicntes. emplear muchas de sus capacidades faten-
tes y aspirar a posiciones mas altas o tguales que las de sus compaiieros.

En ese mismo aio, Douglas McGregor postula dos teorfas acerca de la naturaleza
humana: la teoria Xy la teoria ¥ teorias que a la fecha no son aceptadas, ya que lu
teoria X s¢ refiere af concepto tradicional de direccidn v control v postula que:




I. El ser humano comin ticne una aversion inherente por el trabajo y lo evita
si puede.

2. Debido a esta aversion caracteristica del hombre por cl trabajo, la mayo-
ria de las personas tienen que ser coaccionadas, controladas, dirigidas,
amenazadas, con castigo a fin de que hagan un esfuerzo adecuado para el
logro de objetivos organizacionales.

3. El ser humano comun prefiere ser dirigido, desea evitar responsabilidad,
tienec relativamente poca ambicién y ante todo deseca seguridad.

La teoria ¥ nos habla acerca de lu integracion del individuo y de las metas
organizacionales. Influyendo también la jerarquia de necesidades de Maslow.

I. El gasto de esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como el
Jjuego y el descanso.

2. EI control externo y la wimenaza de castigo no son los tnicos medios de
producir esfucrzos haciu objetivos organizacionales. El hombre ejerce
autodireccion y autocontrol en el servicio de objetivos a los cuales se con-

sagra.

La consagracion a los objetivos es una funcion de las recompensas asocia-
da con su logro.

(9}

4. El ser humano comtin aprende, bajo sus propias condiciones no sofamente
a aceptar sino a buscar responsabilidad.

5. La capacidad de ejercer un grado relativamente alto de imaginacidn. inge-
nio y creatividad en lu solucidn de problemas organizacionales estd am-
pliamente. distribuida en la pobluacin.




6. Bajo ks condiciones de la vida industrial o modernae tas potencialidades
det ser humano corrienie solo ~c utilizan parcialmente.

Adenuix sugirid gue Las necesidades del individuo 3 Lis necesidades de Ta ovganiza-
¢ion no eran inherentemente incompatibles.

Herzberg en 1966, utiliza cf ténmino “luctores higiénicos™ para identificas
los aspectos del cmplico que evitun o promuceven ¢l disgusto. pero que no propor-
cionan satisfaccion.

Estos aspectos incluyen las politicas, los salarios, la seguridad v las condi-
ciones laborales ¢n Ln empresi.

Los factores que s producen motivacion incluyven tos logros, el reconoci-
miento. ¢l mejoramiento. fas responsabilidades v el trabajo interesante.

Los logros incluven el cumplimiento satistactorio de un proyvecto. la resolu-
cion de los problemas v i evidencia visual de los resultados del wrabajo.

El reconociniiento es el sentimiento de logro personal que uno obtiene cuan-
do concluye un proyccto: el mejoramiento se refiere a las promociones: la respon-
sabilidad es ¢l control que s¢ tiene sobre ¢! trabajo.

El hecho de que una persona se sienta aburrida ocho horas del dia o que
sienta que éstas valen la pena. es un factor basico que determina la motivacidn.

A partir de Abraham Maslow, Herzberg fue ¢l primicro en retomar su teoria
para elaborar una propia.
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. Capitulo V
LA MOTIVACION EN EL EJECUTIVO MEXICANO

Conel paso de los afios. en México ¢l Dr. Rogelio Diaz Guerrero retomando diver-
sos estudios fue el primero que se interesd por el problemi de la motivacicn en ¢l
trabajador mexicuno: por lo que su teoria ¥ la de Maslow son parte fundamental Je
este trabajo.

Segiun Diaz Guerrero la motivacion humana se refiere a las fuerzas, motivos,
necesidades. deseos, instintos. impulsos que conciernen a las ucciones de los seres
humanos, con lo que hacen. con lo que dejan de hacer v con 1o que prefieren hacer.
etcétera (Dinz Guerrero, 1996).

En México, Diuaz Guerrero considera gue la motivacion del trabajador mexi-
cano podria estar basada principalmente en satisfacer las necesidades de la propia
estima, lu sexualidad, la diversion y una motivacién econdmica. sin embargo. enfatiza
que la mds imporante de satisfacer y que podria hacer del mexicuno un mejor
trabajador es la necesidad de [a propia estima. Ademas elabord un perfil hipotético
de la motivacion con 11 ejecutivos, enumero una serie de necesidades y les dio una
valoracion cuantitativa. tomando como minima | y como muixima 10.

1. HamBrRE.—¢n esta necesidad, enfatiza en autores que rencionan que lu
conducta del mexicano se explica por el hecho de que estd mal alimentado
y se dice que por cultura el mexicano sabe lo que es tener hambre aguda o
parcial. Por lo anterior. da una valoracidn de 5.

2. NECESIDAD DE SALUD Fisica.—Apoyado en estudios en los que se considera
al mexicano un hipocondriaco, que Ie encanta acudir al médico. al nawuris-
t2 o al acupunturista con ¢l tin de mejorar su salud. pero también en suce-
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sos en los que se ha comprobado que el trabajador mexicano no se disci-
plina para tomar cursos de seguridad industrial. 0 bien el tipico que en su
discurso dice: "me voy de parranda v mafiana va vercmos™.

Al parccer la cuestion de vivir o morir no tiene valor para muchos mexicanos: v
finalmente lego a la conclusion de que las mujeres mexicanas s¢ preocupiin mis
por la salud que los varones, por lo que a ésta necesidad le dio un valor de 5.

3.

NEecesipap sexvaL.—Considera que en el mexicano es una necesidad con
un grado de importancia sumamente clevado. la cual se explica
socioculturalimente ya que fa sexualidad es muy impornante para el mexi-
cano debido a que es una especie de compensacion por otras cosus que el
mexicano no tiene. De este modo le asigno un 10, subrayando que es una
combinacion de necesidad sexual mas ta satisfaccion de necesidades insa-
tisfechas.

MOTIVACION ECONONICS
simbolo y compensac

—Considera que para ¢l mexicano, el dinero es un
sn de otras necesidades pues el trabajador mexica-
no cree encontrar la solucién de sus problemas en el dinero y mientras se
le pague mds, mads trabajard. En una encuesta realizada en el D.F. a varo-
nes mayores de 18 afios. se les preguntaba st un regalo de 5 millones de
pesos resolveria sus problemas el 40 contestd que si. Por consiguiente.
le da un vator de 10.

5. Temor AL pesempLEo.—Enfatiza que la familia mexicana es sobreprotectoru

v por tal motivo no hay un gran temor al desemplco. ya que siempre habri
techo ¥ comida para el desempleado. Sin embargo. la sociocultura tradi-
cional mexicana ha ido cambiando por to cual e da un valor de 5.

. NECESIDAD DE SEGURIDAD PERSONAL.~Enfatiza que el trabajador mexicano.

no tiene gran necesidad de seguridad personul en su trabajo o fucra de él.
por lo que no es una motivacion de peso en ef trabajador mexicano v te da
un valor de 2.




7. AMOR v TERNURA.~En cste sentido. se cree que el trubajador mexicano no
ticne necesidad de amor y ternura desde el punto de vista de motivacidn,
ya que como cjemplo estid la tipica madre mexicana que astixia de afecto
a su hijo y é1 1o rechaza. Por lo que le da un valorde I,

8. NECESIDADES DE tA PROPIA EsTIMA.—Considera que el trabajador mexicano
se encuentra profundamente hambriento de desarrollar su autoestima. como
es el caso de la personas que responden con desagrado a la aprobacién
explica que por la insatisfuccién de ésta necesidad. el mexicano necesita
estar hablando constantemente con los amigos, y por qué en verdad nece-
sita tanto de amigos. refiere que la necesidad intensa se observa en cl
tanfarronco sexual, en la busqueda de la cara amiga y del gesto compren-
sivo; dindole un valor de 10; involucrando también la necesidad de amis-
tad a la que fe da un valor de 9.

9. NECESIDAD DIL DESARROLLO INTEGRAL O DE “'SELF DE ACTUALIZACION.—Refie-
re que la necesidad de crear y desarroliar las potencialidades individuales
no siempre es motivante, pues a la vez esta necesidad puede ser 1o sufi-
cicntemente intensa para desarrollarse a partir de la compensacion de otras
nccesidades: a lo cual valoré con un 7.

10. NECESIDAD DE MEIORAR EL AMBIENTE Fisico.—Opina que al trabajudor mexi-
cano no le interesa que haya mejoras en el ambiente fisico pero considera
que valora cuando hay una mejoria, incluso se puede sentir valorado o
reconocido y que se le da importancia; calificando ésta necesidad con 1.

I 1. Mejoria TECNICA.—A esta necesidad la califica con un 5 pues dice que el
mexicano esti consciente de que necesita una mejorfa téenica, sin embar-
o se resiste. sobre todo cuando se lo sugieren o le muestran e} camino de
cémo hacerlo. .
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[2. NECESIDAD DE PERTENENCIA.~En este sentido. el mexicano no tiene necesi-
dad de pertenccer al grupo. dice que el trabajador no trabaja para sentirse
miembro de la empresa como ocurre con otras culturas en donde los lazos
familiares no son muy fuertes: por lo tanto le da un valor de 1.

13. NECESIDAD DE DIVERSION.—Para ¢l mexicano e¢s de suma imponancia la
diversion. se puede demostrar con ta prevalencia de los dias de fiesta v
por la celebracion de ceremonias, cumpleafios. santo. por las inmensas
colas para entrar al cine, i los estadios de ftitbol. ete. por lo tanto le da un
10 de calificacion.

Con fas escalas anteriores cuestiond a |1 ejecutivos. a quicnes les pidié que u partir
de su propia expericncia hicieran un perfil del trabajador mexicano y utilizando las
puntuaciones o calificaciones de los gjecutivos v las valoraciones que él mismo
habia dado, elabordé el perfil de los motivos de los trabajadores mexicanos tal como
se indica en la grifica |.

Con base en lo anterior. cl presente estudio transeccional descriptivo tuvo
como propésito fundamental el explorar los factores motivacionales en cjecutivos,
detectando sistemdticamente éstas variables en una muestra representativa de fa
industria mexicana. Debido al desarrollo tan acelerado de las naciones que impulsa
a no quedar rezagados en muchas dreas de investigacion y de aplicaciéon de los
hallazgos en la psicologia. los datos actualizados serdn de gran utitidad para deter-
minar un perfil motivacional en México que coadyuve a orientar programas de
intervencion en las empresas a4 manera de aumentar tanto la calidad del ambiente
Iabor! como de la produccién.
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TABLA 4

LAS NECESIDADES HUMANAS SEGUN MASLOW, HERZBERG Y DiAZ

GUERRERO

Maslow

ilerzbers

1Xaz Guerrero

Necesidades fisiolOgicas
Necesidades de seguridad
Necesidades sociales

Factores higidnicos:

Vida personal. salario,
condiciones fisicas de trabajo.
seguridad en el trtahajo. Politicas
ivas cmpresariales v
supervision wéenica, relaciones
interpersonales ¥ supervision

Negesidades de:
Humbre. necesidad de safud
tisica. necesidad sexual.
IOV ACIONn coondmica. emuo
desempleo. necesidad de
sepundad pecsonal, amor y
ternura. necesidad de mejorar el
ambiente 1isico, necesidad de
pertenencia. necestdoad de
diversign.

Necesidades de estima
necesidades de mnorrealizacion

actores motivaciona

Reatizacion. reconocimiento.
status, responsabilidad.
PFOZIest v Crechmienio

N

Necosidades de fa propia
estima, necesidad del desarrollo
integral 0 selt’ de actualizacion.
mcjorna téenca.




Capitulo VI
METODOLOGIA

Justificacion
Los resultados de este estudio pueden ayvudar, ademils de ofrecer una herramienta
para definir el perfil motivacional del ejecutivo mexicano. encontrar las caracteris-
ticas idéncas de un cjecutivo y orientar hucia programas de intervencion de desa-
rrollo laboral v de factores preventivos en el componamiento laborul, asi como
comenzar una linea de investigacion que ponga mayor énfasis en los aspectos
motivacionales fundamentales que conducen las actividades de los ejecutivos.

Sujetos
Se tomaron 100 ejecutivos, duenos, directores o equivalente de industrias naciona-
les de empresas pequeias y medianas, afiliadas a la Camara Nacional de la Indus-
tria de Transformacién y con participacién dentro de la misma, que quisieron con-
testar ¢l cuestionurio para tal fin.

Muestreo
Se utilizd un muestreo no probabilistico intencional, considerando que los sujetos
que llegaran a su reunién mensual se les pedia su cooperacidén con la presente

investigacion.

Tipo de estudio

Es un estudio de campo comparativo, ya que se acudio al lugar donde se encontra-
ban los sujetos, no manipuldndose ninguna variable ¥ comparundo dos muestras:
Una propuesta por ¢l Dr. Diaz Guerrero (ideal o hipotética) y otra tomada de algu-
nos empresarios afilindos a Canacintra.
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Instrumento y material

Cucstionario de tactores motivitcionales para ejecutivos, del Dr. Rogelio Diaz Gue-
rrero Intensidad de las Necesidades Humanas en ejecutivos de la Industria Mexica-
na, el cudl se muestra a continuacion. Cabe aclarar que a sugerencia del Dr. Diaz
Guerrero s¢ omite el fuctor “Sexualidad™ debido a que no se consideré necesario
para los fines de esta investigacion.

INTENSIDAD DE LAS NECESIDADES HUMANAS EN EJECUTIVOS
DE LA INDUSTRIA MEXICANA

Abajo hay un diagrama en donde lus necesidades humanas mis importantes apare-
cen verticalmente y su importancia puede cuantificarse en una escala horizontal de
Ialo.

Por tavor piense ¢n cada una de estas necesidades respecto a usted y coloque
una cruz { X ) en ¢l cuadro que represente la intensidad que pam usted tiene cada
una de esas necesidades. El estudio busca determinar ta imponrtancia de esas nece-
sidades en cjecutivos de la industria mexicana.

Necesudad, [ 2 K + S H 7 N e 10

Hambre

Salud

Dincra

Temor a perder el empleo

Seguridad prersonal

Amor v ternusa

Amistad
Propia_estima

Dosarrolio intesral

Mecijor_ambicate fisico
Mejoria 1éenica

Puertenceee it eeipe

Necesidad de diversicn




Procedimiento

A cada sujeto, al tlegar a su reunién mensual de Consejo en Canacintra, se les
entregaba ¢l cuestionario y se les pedin lo contestaran con base a su experiencia v
opinién muy personal. v se les indicaba que los datos que ellos aportaran servirian
para actualizar y determinar los fuctores motivacionales del ejecutivo  mexicano.

Analisis estadistico

Para fines estadisticos se utilizo L 7 de Swudent, comparando la media real (puntajes
arrojados por los ¢jecutivos de la muestra) contra la media ideal (valoracion dada
por Diaz Guerrero). ¢l nivel de significancia estadistico tue de .05; ya que quere-
mos saber si a la fecha. o opinidn que se tiene de los factores propuestos por el Dr.
Diaz Guerrero han cambiado en {os cjecutivos mexicanos de la actualidad.

Resultados

Se computaron los datos obtenidos a través del cuestionario de motivacion, Inten-
sidad de las Necesidades Humanas en Ejecutivos de la Industria Mexicana, de la
muestra de ejecutivos de la industria mexicana. Se condujo un anilisis estadistico
que consistié en una comparacion entre las medias de los puntajes arrojados de
cada una de las variables motivacionales que contiene el cuestionario y la media de
respucsta que estiméd Dinz Guerrero.

En la tabla S se indican tanto las medias como los valores de 't obtenidos
para cada variable y su vator de probabilidad asociado.




TABLA 3
MEDIAS REAL (EJECUTIVOS EN ESTE ESTUDIO) E IDEAL (PONDERADA
POR DIAZ GUERRERO) SUS VALORES EN LA PRUEBA “T™
Y EL NIVEL DE SIGNIFICANCIA ASOCIADO

Viariabile = Media ideal § * % Media real Valor s Sigrtificaricica
Hambre 3 7880 -2.434 .05
Salud 5 9.030 -3$.512 K
Dincro 10 B.720 830
Temor a perder el empleo 5 6.610 -.785
Scgunidad Personal 2 9.010 -7.3u4 01
Amor y Ternura 1 9.260 -8.090 .01
Amistad Y Q.080 - (087
Propia Estima 10 9.310 B30
Desarrollo Integral 7 9.390 3.075 .Ul
Mecjor Ambicente Fisico 1 8.720 -7.673 .01
Meyoria Tecnica 3 92.000 -3.430 .01
Pertenceer _a un Grupe [] 8.850 -3.612 Ot
Necesidad de Diversion 10 8.290 U758

*“Propuesta por el Dr. Rogcelio iiaz Guerrero
*2Ohrenrica de la mestra del grigo de estudio

Se observan en esta tabla las diferencias existentes entre las medias de las vuriables
hambre (1=-2.434), salud (t=-4.512), seguridad personal (t=-7.394), amor y ternura
(1=-8.090), desarrollo integral (1=3.075), mejor ambicnte fisico (t=-7.673), mejoria
técnica (1=-4.436), y pertenencia a un grupo (t=-4.612), con un valor de probabili-
dad asociada de inferior a 0.05.

En la griifica 2 se observa ¢l perfil hipotético de Diaz Guerrero comparado
con los puntajes que obtuvo de una muestra de once ejecutivos, los cuales obtuvie-
ron las siguientes medias: hambre 5.8, salud 3.1, 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 fisico 4.4, mejoria técni-
ca 5.5, pertenencia a un grupo 7.1 y diversién 9.5. los puntajes ideales segiin Diaz
guerrero son: hambre 5. salud 5. sexualidad 10, dinero 10, temor a perder el em-
pleo 5, seguridad personal 2, amor y ternura I, aumistad 9. propia estima 10, desa-
rrollo integral 5. mcjor ambiente fisico 1, mejoria téenica 6, pertenencia a un grupo

1 y diversién 10.
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Grafica 2
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Gratica 3
PERFIL DE FACTORES MOTIVACIONALES DEL ESTUDIO ACTUAL
¥ MEDIA IDEAL DEL DR. ROGELIO DIAZ GUERRERO

° 2 « [ L 10
Hambre )
Salua .1_
Oinero T

Temor a parder el
emplec

Seguridad personal
Amor y ternura
Armiatad

Propis estima il-
Desarrollo integral 1

amente
tisico

Maejoria tecnica
Pertanencis s grupo

Nocesidad de
divermon |

-+ - MEDIA ESTUDIO ACTUAL |

En Ia grifica 3 se muestran las medias tanto del pertil hipotético de Diaz
Guerrero, como del perfit obtenido con los 100 ¢jccutivos de la muestra de este
estudio. Las medias resultantes tienen los siguientes valores: humbre. 7.880: sa-
fud. 9.030; dincro. 8.720: temor a perder el empleo, 6.610; seguridad personal,
9.010; winor y ternuri, 9.260: amistad, 9.080: propia estima. 9.310: desarrollo inte-
zral, 9.390; mcjor ambicnte fisico. 8.720: mejoria téenica, 9.090: pertenecer a un
grupo, 8.850: y nccesidad de diversion. 8.290.
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Grafica 4
PERFIL DE FACTORES MOTIVACIONALES DEL EJECUTIVO
ACTUAL, COMPARADOS CON EL IDEAL E HIPOTETICO
DEL DA. ROGELIO DIAZ GUERRERO
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En la grifica 4 se muestran los tres perfiles con las medias de las puntuaciones
presentadas anteriormente. Se puede observar de manera grifica el distanciamien-
to que existe entre los perfiles anteriores y el de este estudio.
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De ki griifica 3 a la gedtica 17, se puede observar con mils detalle cadua uno de los
factores medidos en los dos estudios. presentadus individualmente. s¢ discrimina a
simple vista las diferencias v las no diferencias entre las medias en cada uno de los
factores.

Grafica 5
HAMBRE

Hipotetico Ejecutivos Actual
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Grafica 6
SALUD

Hipotético Ejecutivos Actual
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Grafica 7
DINERO

Hipotético Ejecutivos Actual




Gratica 8
TEMOR A PERDER EL EMPLEO

Hipotetico Ejecutivas Actual




Grafica 9
SEGURIDAD PERSONAL
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Grafica 10
AMOR Y TERNURA

Hipotetico Ejecutivos Actual
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Grifica 11
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Grafica 12
PROPIA ESTIMA
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Gratica 13
DESARROLLO INTEGRAL
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Grafica 14
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Grafica 15
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Gratica 16
PERTENENCIA AL GRUPO
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Gratica 17
NECESIDAD DE DIVERSION
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Conclusiones

Este estudio tuvo como prop6sito revisar los factores motivacionales ea ejecutivos
de la industria mexicana. por medio de un cuestionario de factores motivacionales
elaborado por Diaz Guerrero, a fin de comparar la opinién de los ejecutivos parti-
cipantes en la mesa redonda de la conferencia que dicts en 1959 con una muestra
de los cjecutivos mexicanos de la actualidad.

L.os resultados de esta investigacién muestran que existen diferencias signi-
ficativas en la mayoria de las variables examinadas. Puede ser una de las causas los
cambios en las necesidades de los ejecutivos de la empresa mexicana y pudiera ser
un reflejo de los cambios socioeconémicos que el desarrollo tan acelerado de Ia
industria y las asociaciones con otros paiscs producen y que de alguna forma influ-
yen en el comportamiento dentro del dmbito laboral de los mexicanos.

A la necesidad de hambre por ejemplo, se le dio una ponderacién de 5
puntos en una escala del 1 al 10. En 1959 los ejecutivos obtuvicron una media de
5.8 yendo de ta mano con lo que Diaz Guerrero suponia acerca de los motivos en el
trabajo. Sin embargo, pusados mas de 30 afios los ejecutivos participantes en esta
investigacién obtuvieron una media de 7.88 y la diferencia estadistica 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 estd atin mds mal alimentado que en 1959,
tomando en cuenta que a la muestra que se cuestiond, dista mucho de no tener dinero
para poder alimentarse bien. Esto puede ayudar a implementar, no solo programas
preventivos de alimentacion, sino de programas de prevencion e intervencion acerca
de c6mo se puede comportar una persona que esta mal alimentada.
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En la neccesidad de la salud. antes se obtuvo una media de 3.1, actualmente
se obtuvo una media de 9.03 y lu diferencia con el puntaje ideal (5). es significati-
va, Parece ser que en la actualidad ka necesidad de la salud fisica ¢s aiin mds impor-
tante para los mexicanos. y no solo es por ¢l hecho de que algunos consideran al
mexicano un hipocondriaco, sino que ¢i medio ambicnte en donde se desenvuclve
le exige revisarse periédicamente por un médico y tomar medidas preventivas acer-
ca de cualquier accidente que pueda tener. no con el fin de mejorar su salud, sino de
cuidarse antes que le ocurra algo. Esto dltimo puede ser la causa de las diferencias
entre los auto-reportes; no sc respira el mismo aire que hace mads de 30 afios ni los
espacios laborales se observan tan inofensivos. Se corrobora la afirmacion anterior
al observar una media de 9.01 que hizo una diferencia estadistica significativa en el
rubro de seguridad personal, cuestiéon que Diaz Guerrero [a habia ponderado con
un a puntuacién de 2 al suponer que el trabajador mexicano, no ticne gran necesi-
dad de seguridad personal en su trabajo o fuera de él. en la actualidad. los resulta-
dos en este estudio indican todo lo contrario.

Por otra parte, la mejora del ambiente fisico. el desarrollo integral y la mejo-
riz en técnica que reportan los 100 ejecutivos, tuvieron diferencias significativas
con las ponderaciones de Diaz Guerrero. Existe una gran 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 mejorias
técnicas en sus trabajos. Los resultados encontrados en estas variables se contra-
ponen a lo que Diaz Guerrcro ponderaba. respecto a la motivacion que le podian
infundir al trabajador mexicano.

De hecho hay otras dos variables a las que Diaz Guerrero les dio una ponde-
racion bastante baja. Ei ponderd con 1 a la necesidad de amor y la ternura y la de
pertencncia a un grupo. Parece ser que en la actualidad al ejecutivo mexicano le
hace falta amor y trata ademads de autoafinnarse o elevar su autoestima al tratar de
pertenecer a grupos. El mexicano en la sociedad actual trata de sentirse. sino miem-
bro de la empresa, si miembro del nicleo de wrabajadores con los que comparte
labores.

Sin embargo, parece ser que hay cosus que no cambian como son las necesi-
dades del dincro. la “casi™ ausencia de temor a perder el empleo. la amistad, la
propia estima y la necesidad de la diversion, dado gue en todos los casos obtuvie-
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ron medias muy parecidas v las que la poca diferencia existente no tuvo significado
de peso. Esto apoya la teoria de Maslow y las afirmaciones de Diaz Guerrero res-
pecto a la satisfaccion de necesidades. Se puede decir que para el trabajador mexi-
cano (¢l gjecutivo mexicano) el dinero sigue siendo un simbolo y compensacién de
otras necesidades. pues cree encontrar la solucion de sus problemas en el dinero y
micntras se le pague mdds. mds trabajard. Que seguird sin tener miedo a quedar
desempleado. aunque no creo que por la tradicionalista idea de una madre
sobreprotectora sino i la de una familia sobreprotectora. Que el trabajador mexica-
no seguird tratando de reatirmarse., de desarrollar su autoestima con un alto valor
de necesidad y estarid en busca de amistades. que como indica Diaz Guerrero, solo
estén para escuchar. Y finalmente, que para el mexicano es de lo mds importante
divertirse, y parcce ser que ditimamente no importa el cémo.

Los resultados de este estudio sirven como orientacién para la elaboracion
de programas de intervenciéon de desarrolio laboral y de fuctores preventivos en
¢l comportamicnto laboral; ademas. ofrecen una herramienta para definir el per-
fil de factores que motivan al ejecutivo. tomando como referencia las caracteris-
ticas enlistadas en ct perfil del ejecutivo exitoso y las del lider. Que no baste
decir que un cjecutivo esti siempre de malas porque estid mal alimentado y que la
ansiedad o angustiat ue siente sea causada por falta de glucosa proteinas o lipidos,
sino que se ahondc aun miis en lt investigacion de las necesidades del hombre, a
fin de saber con mis certeza cémo predecir, controlar y prevenir las conductas
desadaptativas. No sélo es necesurio decir que al mexicano si le motiva el mejo-
ramiento de su medio ambiente laboral. de fa tecnologia y su desarrollo integral,
sino conocer mis de cerca este mecanismo de motivacion para tratar de tmpulsar
el autodesarrollo y 1a creatividad del individuo, para su beneticio y para el medio
donde se desempeda.

Quc no basten los estudion descriptivos tan acostumbrados en la psicologia
mexicana, hay que lomentar investigaciones menos descriptivas y mis explicati-
vas acerca de los fendmenos en el dimbito laboral y la motivacion de los trabajado-
res, que ayuden a solucionar de manera priictica los requerimientos en diferentes
dreas de la psicologia laboral al trutar de establecer pariimetros acerca de las carac-
teristicas de los trabajadores que son necesarias para fas exigencias de la industria
en la actualidad.
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La conclusion no es sencilla ya que los ticmpos cambian 3 hay que estar
actualizados en todos los aspectos. Cada cual obra su parte y al psicélogo le toca
ahondar en los mecanismos del comportamicento humano en todas las dreas. En el
dmbito laboral es necesario contar con técnicas v procedimientos de intervencion
que provengan de investigaciones confiables y vilidas. de tal forma que los psico-
logos puedun desempenarse con una alta calidad en sus servicios respaldados cn
los conocimientos de los principios bdsicos del comportamiento humano.
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