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INTRODUCCION 

Varios factores influyen en la acción y reacción humana. La perso~as 
responden a las necesidades de alimento, n.brigo. aire, autoconsen.-ac1on, 
defensa frente al dolor, etc.; tratan de obtener bienestar fisico y amor; de 
satisfacer su instinto paternal y sus impulsos sociales y de cubrir sus deseos 
de seguridad, belleza y felicidad. La mayor parte de estos impulsos, est:.J.n 
relacionados con la comodidad y la satisfacción de la5 necesidades fisicas, aun 
cuando tambien responden a olro tipo de voluntades y necesidades. tales como 
una oportunidé.td para el d<·sarrollo pt."rsonal y el ascenso, la coinpcnsación 
monetaria, la obtención de un trabajo ;igradable en un ambiente adecuado, la 
oportunidad de prestar un sen·icio, el merecer el respeto d(" los demás, la 
elevación del nivel social. etc. Los conceptos anteriores forman el núcleo de los 
deseos relacionados con el trabajo y se convierten en los umbrales a traves de 
los cuales el super..-isor puede encauz.c1r ~us t"Sfuerzos en pro de la motivnción. 

Muchas ''eccs nos preguntarnos; ¿QuC sucede c:on los seres humanos?; 
¿Qué es lo que los impulsa a trabajar 2'" llegar a ser lo que algú.n día sonaron 
ser?; ¿De donde proviene el motor que los impulsa?: ¿Qué necesita cada uno 
de nosotros para obtener y satisfacer lo que necesitamos?. Estas respuestas y 
mas las podemos obtener a tr-avés de lns teorias sobre la motivación y ella~ son 
aplicables en las empresas; ya que a veces oh·idamos el factor humano, y sin 
este las empresas no podrian llegar a una mejor organización y 
funcionamiento. 

La motivación de los seres humanos, se puede entender como el atender a 
las necesidades que se tienen en común e individual Y los diferentes medios 
por los cuales se satisfacen estas necesidades; el Ser hurnano desarrolla 
impulsos para alcanzar las metas u objetivos que lo 11!",·arán a satisfacer sus 
aspiraciones y expectativas a lo largo de su vidn. 

En un lugar de trabajo los e:nplcados tienen expectativas sobre si 1nismos 
que son diferentes en cada persona. algunos se e:-:.igcn un lugar destacado. 
otros se sienten cómodos rcahz..-i.ndo el menor trabajo; la idea de que las 
necesidades constituyen un conjunto de nonnas de las cuales el individuo se 
evalúa si se están satisfaciendo. o no tales necesidades '" como conducirlas a 
realizar las metas. prefijadas para cubri;- esas cxpectath·~s. Asi se realizan las 
necesidades como normas. 

Para que una empresa funcione eficazmente. d~be encontrar maneras de 
incluir al personal en sus objet.ivos. debe- inducir un tipo de compromiso 



individual que asegure un esfuerzo maximo con un m1n1mo de supervisión y 
control e-~terno inspirando así un esfuerzo cooperativo para llegar a las metas 
de la empresa; la Motivación se enfrenta a este tipo de exigencias. 

La motivación es la labor más importante de la dirección, a la vez que la 
más compleja. pues á traves de ella se logra la ejecución del trabajo 
concerniente a la obtención de los objetivos, de acuerdo con lo esperado, en 
resumen la oportunidad de influir sobre el propio futuro. 

Para explicar el porque la gente se comporta de cierta manera. es necesaria la 
teoría de la motivación; esta teoria trata de explicar ~cómo comienza el 
comportamiento, cómo recibe energía, cómo la conser..-a. cómo la dirige y qué 
tipo de reacción interior se presenta en el organismo'". 

2 



CAPITULO J:. 

ANTECEDENTES 



CAPITULO I. 

1.1 DEFINICION DE MOTIVACION. 

Según el diccionario de la Real .A.cademia de la Lengua; 
causa o razón de ser que mueve para una cosa >>.·"' 

1notivo es la 

Según el Diccionario EnciclopCdico Grand Lnrousse,<<se P'.Jcde lla1nar 
motivo a toda causa de orden intelectual que produce o tiende a producir una 
acción voluntaria>>. En otro significado del mi~mo Diccionario. se dice que 
<<motivo es una experiencia consciente o estado subconsciente que sir.:c para 
determinar la conducta !:>oci::1l o comportamiento de un individuo en una 
situación detcrminada>>.:i 

Motivación viene de ··motivo"", v motivo viene del verbo latino moveré. 
motum. La palabra designa una fuerza n1otriz; se ha definido como "el conjunto 
de las razones que explican los actos de un individuo". o bien '"la explicación 
del motivo o motivos por lo~ que se hace una cosa" .... 

En la motivación se mue .... en los incenti\.•os e intcreses . .i 

El incentivo se define co1no un estimulo que desde fuera mueve al sujeto a 
desear o hacer determinada acc1óP...:.i 

El interés es la inclinación del sujeto hacia deterrninados valores y /u 
objetivos; los intcrcc;es vieneri a ser la manifestación más patente y sensible de 
la motivación.::;> 

James Drcver diccionario de psicolog:ia: 
Motivación: Término cmpl-eado generalmente para designar los fenómenos 

involucrados en la acción de incentivos. e impulsos. 
f\.1otivo; Factor que opera en la determinación de ia dirección de la conducta 

de un individuo hacia un fin o meta, aprendido consciente o inconsciente. 
?l.1otivar: Proveer un incentivo, nctuar como incentivo." 

P.T.'\'oung: <<el concepto de motivación es sumamente amplio; tan amplio, 
que los psicólogos han intentado reducirlo, seleccionando este o aquel 
aspecto... Los dos aspectos mas importantes son el energético ... y el de 
regulación~· dirección ... >>·-· 
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P.T.Young: <<la motivación es el proceso para despertar Ja acción. sostener 
la actividad en progreso y regular el patrón de actividad.>>-"3 

P.T.Young: La motivación es el proceso: 

a) Que suscita o inicia una conducta 
b) De sosten de una acth·idad que progresa. 
e) De canalización de la actividad en un curso dado. 

En sentido amplio. el analisis de lo. n1otivación debe tener en cuenta todos 
los factores que suscitan, sostienen y dirigen la conducta." 

0.0.Hebb: << ... El problema principal al que se enfrento el psicólogo 
cuando habla de motivación no es el de despenar la acth•idad, sino darle un 
patrón y dirigirla ... >> 

J.'";.Atkinson: <<El término motivación se refiere a Ja activación de una 
tendencia de actuar para producir uno o más efectos. El término motivación, 
que la persona subraya una fuerza final de la tendencia de la acción, que la 
persona experimenta como yo quiero ... >> 

Por esto la mavoria de las definiciones del tCrmino motivación incluyen los 
aspectos de activ~ción y direccionalidad del comportamiento. · 

Es un hecho e\~idente, comúnmente aceptado por los psicólogos. que Jos 
motivos activos en una persona y sus respecth·as intensidades determinan en 
parte Ia dirección de su comportamiento .Y el esfuerzo que está dispuesto a 
poner en el mismo, es decir, determinan su motivación.3 

El rnot.ivo es el componente telelógico ( estudio de las causas finales ) del 
comportamiento, es decir, la finalidad que con el rnismo se persigue o su razón 
de ser. Evidentemente, los motivos potencialmente activos en el ser humano 
pueden ser de muy djversas indole: 

1- Tener más dinero. 

2- Satisfacer Ja sed o hani.bre. 

3- Lograr un determinado status social. 

4- Crecer y desarrollarse.' psicológicamente. etc. 
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1.2 SIGNIFICADO DE LA MOTIVACION 

Se han dado Yarias definiciones de "motivación .. ; las cuales entran en los 
conceptos de objeto. deseo, impulso, lntención, objetivo. propósito, etc. 

El proceso de motivación se puede ilustrar de Ja siguiente secuencia de 
causas: 

Impulso~ 
/Necesidades 1---- o ----!Logro de lo~ objetivosl 

Mot1vos 

En el proceso de rnoth·ación. las necesidades producen motivos que 
conducen a Ja realiz.:-ición de objetivos causadas por deficiencias flsicas o 
psicológicas. 

El motivo es un estimulo QUC" conduce.· a una acli'ddad que satisface la 
necesidad~ es decir, los motivos p:-oduccn o.cc1on("s. Por ejemplo Ja falta de 
sueño (la necesidad} activa la condición fisica de fatiga (el motivo) que produce 
sueño (la Cl.cción)."' 

En el proceso de motivación. el alcanzar la rnt:ta satisface la necesidad y 
reduce el moovo. Cuando se alcanza la meta, se restablece el equilibrio; pero 
se originan otras necesidades que- pueden satisfacerse por la misma secuencia 
de los sucesos. H' 

1.3 UN POCO DE HISTORIA ..• 

Antes de 1900 ya se hRbia habl3do sobre Ja tnoth:ación. 

Aristóteles y otros filósofos de la .antigüedad describieron el ··deseo .. o los 
.. impulsos como una de las "fuerzas mentales.. o 'ºfacultades ... aqui lo que 

~:a~a~c::;~~/~~~~: e~a';~~?t::~~;~tÓ1td~~~~e~~~c{ad~~~ f.~~~~~~ó~¿~~rnJe1i~oc~g.i¿ 
o razón de- nuestras accionf"s: señ<:llándola como causa motora. que se refiere 
tanto al bien practico que suscita nuestras apetencias. siendo así causa de 
ellas.'"' 

La causa o 1notivo no seria por tanto solo c:•ae:-!"la sin tambiCn y sobre eJ 
interior, de manera que en nuestras apetencias somos mo\.·icJos por el bjen; 
pero sólo en el grado e-n que a la par nosotros nos n1ovcmos. 
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L.a mot.ivación se refiere a mover la voluntad del otro en su sentido activo o 
ser movido por otro en mi p:-opia voluntad en su sentido pasivo. 

El motivo, no es causa eficiente de la conducta, y e-sto vale tanto para el 
motivo propio el mouvo que yo me propongo intelectualmente para que yo 
actúe. o el que yo propongo a otro para que el actúe, el moti'\'O 2Jeno no será 
aliciente para mi voluntad mas que en medida en que lo haga propio; si el 
motivo propio no basta para mover mi voluntad. menos suficiente será el 
motivo ajeno." 

E:-i la edad rne-dia. Tomas de Aquino v otros distinguieron el "deseo sensual" 
de la ··voluntad racional""·: también dist.ingue entre- el mover como causa 
aliciente a objctiv¡;,_ -proponer l.!r. objeto- ~":'" el mover como causa eficiente; 
empujar, inclinar, e~ decir lo que entendemos por "mover". La voluntad puede 
moverse de dos n'lodo~: 

1) Por rnedlO c.iel objeto. 
2) Co!no aquello que inclina internamente a la .,,.o}untad n querer." 

También agrego Tomñ.s de Aquino que para conocer Cl otro se presentan tres 
pasos: 

1) Renunciar a mover eficientemente la voluntad de otro. 
2) Indagar cómo podemos presentar alicientes a la voluntad de ot.ro. 

cons.crvando su condicion dt- sC"r libre. 
3) Buscar cuales ctlicicntc:-s pueden presentarse n la voluntad para n'loverla 

en su grado mc!xin"l.o.' 

c:.para los filósofos de una época mas moderna corno Descartes, Hobbes y 
Spinoza. los ""ilnpulsos·· {dcst·os o esfuerzos) eran toda"~ia una clase importante 
ele variables psicológicns. compnrable n. la de los procesos afectivos :! 

intelectuales. 

En los siglos X-'\'lll y XL.....:, con el l kdonismo surgió la teoria de la motivación, 
que fue ampliamente difundida; la cual entendía que el hombre siempre actúa 
para logrnr placer o C"\."itar desplacer. 

Para Sar:.r~ la relncior. dd término motivar; .. mover n otro para que ejerza 
una determinada conducta"'; esto no se refiere al acto de explicar, o a la 
fundamentacion morá.! de los propios actos, ni tampoco significa justificar una 
conducta; No :!se rcfien: n. la e:~plicación, fundamentación o justificación, sino a 
la "originnción"; al neto dt" causar deterrninado cOJnportamiento. Se trata de 
una acción transitiva: MOtl'\".3.T" la voluntad de et.ro para que quiera algo. 

Para los cmpiristc.~ ingleses. co1no Locke, Berkeley y Hume; las variables 
intelectuales prevalecían considerablemente sobre los otros tipos de variables 
psicológicas. 
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Más tarde Kant coloco la "cognición", la "'emoción" y la "voluntad" en el 
mismo nivel de la clasificación psicológica; esta "'tripartición prevaleció en la 
psicologia hasta comienzos de siglo. En esta clasificación las ''ariables 
motivacionales se dhriden er. dos grupos: "emoción y voluntad". 

Según la teoría de \\'. \\'undt es una serie especial de emociones que 
concluye con un sentimiento de determinación que espont8.ncamente se 
traduce en acción. 

Influidos por el enfoque biológico de la psicologia, que inició la teoria de 
Dan .. ·in, hacia fines del siglo XL""= los psicólogos comenzaron a ver en los 
'"instintos·· los motivos primarios de la conducta, tanto en el hombre como en 
los animales. 

El filósofo dané's H. !-ioffding consideró la voluntad como la función 
psicológica fundamental, co1no la energía psíquica que dctern1ina la sintesis de 
las otras funciones (biológicas). 1 

Hacia fines del siglo XiX \~'illiams James indico la importancia de- la 
1notivación ; descubrió que los obreros a quienes pagaba un salario por hora 
podian conscn·ar sus trabajos usando aproximadamente del 20 al 30~·(, de su 
capacidad. También descubrió que los empleados muy motivados trabajaban 
dt!' 80 a 90°0 de su capacidad. Por lo tanto una motivación alta puede producir 
un desempeño mejor, y menos p'!"oblemas por parte de los empleados, como 
auscntisrno excesivo, rotación, impuntualidad. huelga~ y quejas.in 

A principios de siglo, N. Ach llevó a cabo un análisis experimental de 
algunas variables motivacionales. las llamadas "rendencins determinantes·· 
inspirando asi una tcoria psicológica ( la teoria del campo de K. Lewin ).c. 

Para S. Freud fundaba C"l psicoanálisis, según el cual los motivos primitivos, 
innatos ( instintos o ilnpulsos ) tienen una importancia fundamental en la 
conducta del individuo, particularmt".ntc para su d~sarro11o ( adaptación o 
inadaptación ).t'· 

1.3. l. DOS ENFOQUES EN EL ESTUDIO 
DE LOS MOTIVOS HUMANOS 

El hedonismo ha tenido una extraordinaria ,•igencia en la historia del 
pensamiento { Aristipo, Epicuro, Thomas Hobbes y Jeremy Bentham ), y aún 
hoy tiene un papel fundamental en la teoría de Ja motivación; La concepción 
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hedonística establece que el moti\'o último, razón de ser o finalidad del 
comportamiento humano es la búsqueda del placer. alcanzar satisfacción o 
evitar el dolor. El hombre consigue este estado de felicidad cuando logra 
aJcanzar los objetivos que se ha propuesto o sHtisfacer las necesidades que 
siente.=1 

1.4 NECESIDADES, IMPULSOS Y l\10TIVACIONES. 

A los mecanismos dina.micos se les designa con los tC::rminos de 
"necesidades", "impulsos~ y ··moriracioncs·· : la bas(" del tt.~rmino "necesidad" 
se encuentra, por lo general, en el hecho de que los o:-ganisrnos no son 
sist("mas cerrados, completamente independientt>s de su medio ambiente. Los 
organismos gastan energía, y para sobrevh•ir deben mantener en sus cuerpos 
una pro\"isión de las materias de las que obtienen dicha energ:ia: los factores 
más decisivos en el mantenimiento de la vida de un organismo, son las 
múltiples características fisicas y quimicas de Jos tejidos, características que 
deben ser mantenidas dentro de limites mu.Y estrechos, por ejemplo, el grado 
de acidez de la sangre, la temperatura del cuerpo, el contenido de agua en la 
sangre, la provisión de oxigeno de la sangre, etc. Cuando a un organismo en 
un momento dado le falta cualquiera de las sustancias necesnrias para el 
mantenimiento de la vida, se dice que se encuentra en un estado de necesidad. 

El tCrmino "necesidad .. se usa, en su significación mas exacta, con un 
sentido fisiológico, para designar los estados, de "defic.it" corporal. o bien, el 
acercamiento de las condiciones fisicas y quimicas a aquellos litnites más alla 
de los cuales la vida es imposible, tambiCn es posible concebir taks 
privaciones, reales o imaginarias. dentro de un contexto puramente 
fisiológicos, reciben tnmbiCn el nombre de "necesidades .. . :;;o:-. 

1.S SATISFACCION DE LAS NECESIDADES. 

El hombre es, po!'" naturc:deza tnotivado. Es un sistema o.-:r;ánico, no 
mecánico. Las entradas de encrgia (luz solar. alimentos, agu?.., etc.) se 
transforman para él en salidas cie comportamiento (incluyendo las actividades 
intelectuales,. las reacciones e1nodonalc-s. así como los actos obs("n·abksl. Su 
comportamieñto se halla influido por las relaciones entre sus caracterh~ticas 
como sistema org{lnico y el ambiente. El crear estas relaciones constituye 
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cuestión de dejar en libertad su energia de una forma dada y no de otra. No Jo 
motivamos porque es él quien se mot.h·a, y cuando ello no ocurre asi es porque 
está muerto. Este es el sentido en que se distingue entre una teoria orgánica y 
otra puramente mecánica de la naturaleza humana . ..12 

La motivación de los seres humanos se puede entender mejor como las 
necesidades que se tienen en común y los diferentes medios por los cuales se 
satisfacen estas. 

Cuando se despierta una necesidad ( privación fisica o psicológica ) el 
individuo desarrolla un impulso hacia una meta o incentivo. es decir satisfacer 
tal necesidad o remover la privación para alentar la vida misma. Este proceso 
por el cual se energiza la conducta se llama MOTIVAC!O.N. 1 

1.5.1 TIPOS DE MOTIVACION 

Existen varios tipos de motivación los cuales son: 

1) lntrinsecas y c..xtrinsecas; Estas pueden moti .... ar directamente la actividad 
que se va hacer, o algo relacionado con ello. 

2) De contenido y de contexto; Aqui lo que motiva puede ser la actividad que 
se va a hacer, o bien la situación o marco en que sucede. 

3) Inmediatas y a largo plazo; según que los satisfactores se obtengan al 
mismo tiempo de realizar la actividad o en una época posterior. 

4) Positivas y negativas; Estas pueden motivar a buscar algo, o a evitar algo. 

5) De deficiencia y de crecimiento; Estas buscan llenar una carencia, o 
lograr un desarrollo y un progreso. 

6J Materiales y espirituales; Estas son las moth·adones a realizar o adquirir 
bienes sensibles~ o bien. a realizar valores trnscendentales. 

7J Conscientes e inconscientes; Estas s~ derivan de que eJ sujeto se dé 
cuenta o no de ellas 

8) Morivaciones bá.sicas de la personahdad y motivaciones de determinados 
actos de la persona. 
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9) Individuales y colectivas; Estas dependen de que se ubiquen en una 
persona o en un grupo o equipo. 

101 La costumbre es una poderosa creadora de n-1otivaciones. 2 

La habilidad de entender el porque las personas se componan de cierta 
manera y la habilidad de motivarlas R comportarse de una manera especifica 
son dos cualidades relacionadas e importantes para la eficacia administrativa; 
un administrador aplica su comprensión de la Tcoria dt la t..1.oth·ación de dos 
n1aneras: 

ll Es altamente intuitiva. es decir la sensibilidad de percepción en la forma 
que reaccionará un individuo al ser t.ratado de una manera especifica . a las 
necesidades y moti\'Os que se tienen ya ~ca indi\:idual o en g:-upo. 

2} Es cognosciti\'a y objeüva. es decir comprende los motivos que origtnan 
conductas específicas. usando mocielos de motivación que le proveen de un 
mayor entendini.iento del comportannento de los dem~=i.s. 1 

1.6 TIPOS DE NECESIDADES. 

El campo de la motivación lo forman lo~ sistemas de impulsos. necesidades, 
intereses, pensamientos, propósitos. inquietudes. aspiraciones y deseos que 
mueven a las persona~ a actuar en determinadas formas. 

El estudio de los motivos humanos pueden plantearse- desde dos puntos de 
vista: 

a) El primero centra su atención en las necesidades de la persona. Este 
enfoque que surge c:ie la tcoria evolucionista, cstabl!"ce que el con1portamiento 
humano se mat<~rializa en acciones tendientes n sr>..tisfacer las necesidades 
se-ntidas por el organismo. Por tanto. la finalidad del comportamiento es la 
satisfacción de las ncce~idndes. Asi pue"S, las necesidades constituyen los 
motivos en los que se basa la acción. pudiéndose o:-iginao así el proceso 
motivacional: 

Deficiencia o 
sensación de 
carencia 

jco1nportamicnto 
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El sentimiento de insatisfacción de una necesidad dirige el comportamiento 
y lo activa hacia su satisfacción~ pueden referirse tanto a aspectos fisiológicos 
(sed, hambre ... } como psicólogos (falta de amistades, de desarrollo personal. .. ). 
De esta manera se presenta una motivación por deficiencia. 

b) El segundo centra su atención en los objetivos de las personas. En este 
caso, será el deseo de alcanzar un determinado objetivo o meta el motivo o 
finalidad del comportamiento. Se supone que la persona se senur8. satisfecha 
cuando lo logre. 3 

Por tal existen do5 tipos de necesidadc~ las fisiológicns ." lns psicológicas. 

Las necesidades fisiológicas son aquella$ que tratan de presc:-o..·ar la vida 
tales como el comer. respirar. descansar, etc. Las cuales para satisfacerlas nos 
lleva a u na rnoti'-·ación. 

Existen varios puntos de vista acerca de las necesidades psicológicas; los 
freudianos vinculan tales necesidade!:> con impulsos biológicos primit.ivos de 
naturaleza se,.,.-ual. Los partidarios de la teoría del comportamiento lo enfoca a 
la manera en que el medio ambiente refuerza la conducta. 

El tercer punto de vista es el de la psicología organismica.-holista, en la cual 
el individuo funciona como un todo y esta influido por vanos factores 
simultáneamente en los que se encuentran las necesidades fisiológicas, la 
necesidad de mantener y mejorar su concepto de sí mismo y su percepción de 
una situación determinada, desde este punto de vista todos estamos ni.otivados 
a la conservación y mejoramiento personal, para considerar este hecho se dice 
que "el yo incluye todo lo que uno es", siendo esto el cuerpo fisico y todo con lo 
que se identifica una persona, ya sean cosas o personas. 1 

1.6.1 DIVISION DE LAS NECESIDADES. 

Generalmente los psicólogos coinciden al clasificar a las nlotivacioncs 
considerA.ndolas por su carácter corno ·pnmarias· o 'secundarias··.~: 

Las motivaciones .. prirna • .-Jas·· son aquellas que satisfacen alguna función 
biológica de los organismos o de las especies; estas incluyen normalmente las 
que se refieren a la obtención del alimento y a la reproducción, incluyen las 
necesidades fisiológicas y las necesidades psicológicas básicas de n1nor propio, 
respeto y aceptación para si mismo; las cuales describen las nl"cesidades de 
consen.·ar y mejorar el .. yo sociopsicológico ... i..1:. 
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Las necesidades secundarias se derivan de las necesidades primarias y 
contribuyen a su satisfacción, son normas aprendidas que una persona ha 
incorporado dentro de si y un conjunto de expectativas sobre si mismo; en un 
sentido son deseos y metas que llegan a ser determinantes para los valores que 
se poseen. 1 

Las motivaciones "secundarias·· son principalmente de naturaleza social. Se 
citan frecuentemente como pertenecientes a esta clase las rnoti'vaciones para 
conseguir un status; relacionarse con otros individuos o grupos y para 
conseguir un cierto grado de autoestimación. 

Se han subdividido las motivaciones secundarias, de modo qu~ han dado 
lugar a una tercera clase destinada a las motivaciones personales. Las 
motivaciones personales son generalmente consideradas como sociales se les 
distingue de la motivaciones comunes a todos los miembros de un grupo, en 
tanto cuanto se refieren a la búsqueda y mantenimiento de unos lemas y unos 
ideales que son privados y peculiares de cada indi\·iduo, y que no son 
compartidos con la mayoría de los restantes miembros del grupo. 

Las clasificaciones de las motivaciones humanas se caracterizan 
generalmente por la importancia que dan al papel de las moti'-·aciones 
secundarias o "sociales" en el co1nporta.rnicnto del individuo, de las 
motivaciones que surgen de, o están estructuradas por, la identificación del 
individuo con uno u otro grupo. 

En algunos casos, el grado de intensidad se considera como algo 
independiente de la clasificación de las motivaciones primarias o secundarias. 
En otros, la clasificación de las -necesidades"' hecha por Maslo'"'• se dice que 
éstas ordenan por si solas ''en una jerarqufa de preponderancia .. , desde las 
más elementales, a las necesidades que fundamentan el desarrollo superior del 
individuo. Según Maslo\\" Jas necesidades menos predominantes se minimizan, 
llegando incluso a ser oh·idadas o rechazadas. Pero cuando una necesidad 
está completamente satisfecha, la que le sigue en primacia (más elevada) surge, 
para dominar la vida consciente y para ocupar el centro de la organización del 
comportamiento, ya que las necesidades satisfechas no son motivadores 
activos . .:5 
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CAPITULO II. 

TEORiAS DE LA J:l.lOTIVACION 



CAPITULO U. 

TEORIAS DE LA MOTIVACION. 

2.1 CLASIFICACION DE LAS TEORIAS SOBRE MOTIVACION. 

E.xist.en varias teorías relacionadas con la motivación. las cuales pueden 
agruparse en dos tendencias: 

Estas teoría se pueden clasificar como 
a) Modelos. de contenido. 
b) Modelos de proceso o c:ie aprendiz~ie. 

Ambos tipos de tcorias han sido de gran t.rasccndencia en la explicación de 
la conducta org.anizacional, puesto que a travCs de ella~ se describe le:. razón 
por la cual los empleados son produc~ivos, o lo que impulsa. su conducta. a la 
vez que aportan datos para mejorar dicha conducta. 

Modelos de contenido: Son aquellos en los cuaics describen y analizan las 
necesidades que inte1'iienen en el proceso de motivar al indh:iduo. Bajo est.a 
clasificación se encuentran, la "Teoria de la jcrarquia de nect:sidade-s" de A. 
Maslow; la -Teoria de los dos factores"' {motivación-higiene ) de F. Hcrzberg y la 
.. Teoria de la motivación por poder, \ogro y afiliación"' de Me Cle11and, Atkinson 
y otros. 

Modelos de proceso: Son aquellos que se interesan por cxpllcar como se da 
el proceso motivacional; la manera en que el individuo pasa del estado inactivo 
al motivado y como se sat.isfacc la necesidad que desencadena este proceso, sin 
detallar que es l~ que motiva al individuo, en este grupo se encuentran. la 
.. Teoria de la mot:ivación, la equidad y c:1 intercambio"'. los º'Modelos de 
expectativa"' y los -Modelos de reforzamiento··.\ 

2.2 MODELOS DE CONTENIDO. 

2.2.1 LAS EXIGENCIAS FUNDAMENTALES HUMANAS. 

En la base de las motivaciones existen como necesidades llamadas 
··exigencias fundamentales humanas··. 
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Segú.n la concepción t.radicional, el hombre es un animal racional motivado 
por el deseo de aumentar el propio beneficio. El trabajador, por lo t.ant.o, está 
impulsado a producir más por la promesa de una retribución. 

Para comprender el comportamiento humano aparece la t.eoria psicológica de 
las motivaciones avanzada por primera vez en 1954 por el americano Abraham 
H.Maslow; la cual se basa en: 

a) El hombre es un animal que "'desea". 

b) Lo que el hombre desea depende estrechamente de los que posee. Por 
consiguiente su comportamiento está motivado no por }As exigencias 
satisfechas sino por aquellas toda,•ía no apagadas. 

cJ Las exigencias y los deseos del hombre ocupan un lugar segün un orden 
de importancia en el cual los de contenido más ele,·ado afloran a la superficie y 
exigen satisfacción solamente despuCs que han sido satisfechos Jos de carácter 
inferior . .or" 

2.2.1.1 TEORXA DE LA JERARQUIA DE NECESIDADES. 

En la teoria de la jerarquia de necesidades, se supone que los t.rabajadores 
están motivados a satisfacer cierto número de necesidades, y que el dinero 
puede satisfacer, directa o indirectamente, sólo algunas de ellas. 1ts 

Esta teoria fue propuesta por el psicólogo Abraham Maslow, sus principales 
aspectos son: 

1) Dentro de un individuo determinado hay grandes diferencias en la fuerza 
moth·acional de:: las diferentes necesidades, lo que motiva en un momento 
determinado puede no hzcerlo en otro mornento determinado esto se deriva 
por: 

a) Cien.as necesidades se desarrollan únicamentt? desput-s de que otras 
están satisfechas. 

b} Una necesidad satisfecha no moti,·a. 

2) Las necesidades humanas se pueden clasificar dent.ro de una escala 
definida de prioridades que constituyen una jerarquía de necesidades. Primero 
se satisfacen las necesidade$ de nh-el más bajo; las de nivel más alto se 
desarrollan cuando las de nivel más bajo quedan razonablemente sat.isfechas. 1 
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2.2.1.2 NIVELES DE NECESIDAD. 

Maslow vio las necesidades e impulsos de1 hombre como buenos, mas bien 
que como malos. Sintió que cada hombre tiene un impulso natural hacia la 
salud, la felicidad y el éxito, mas bien que hacia el pesimismo, el deseo negativo 
para el fracaso y la propia destrucción. 

Creía que existen ,,.arios tipos de necesidades en los sujetos. y que estas 
necesidad("S guardan relación una con la otra en forma de jerarquia. 

Maslow consideró las siguientes necesidades como aplicables a los 
individuos en general pasando del n1vcl más baJO al más alto las cuales se 
describen corno. 1r1 

(Alta) 
Fuerza 
de la 

necesidad 

Fi~iológicas'=--.,...,--,, 
Seguridad c_~-~~ 

Sociale~~E-s-t~irn~, 

(baja).__ _________________ º_s_-_g_o~A=u==to=r=e=a=l=iza==c=i=ó:::-'n~ 
Jerarquía de las necesidades de Maslo'\.\.· 

1) Necesidades fisiológicas.- Son aquellas que buscan la preservación de la 
"·ida. 1 

Las necesidades fisiológicas aparecen como las más fuertes; tienden a 
dominar todas las demás hasta que se han satisfecho a un grado importante. 
Una vez que han cumplido las necesidades fisiológicas, las de seguridad se 
hacen dominantes en la estructura. Este proceso continüa a medida que se 
satisface el nivel antcrior.1tt 

2} Necesidades de seguridad.- Son las que tienen que ver con la protección 
de los seres humanos. El impulso por lograr unas seguridad económica y 
laboral. ~qui Maslow sugirió- que el deseo de mantener cuentas de ahorro y 
formas de seguros entran en este ni"·el. 1 

Las necesidades de seguridad se '\'en afectadas debido al favorit.ismo, la 
discriminación y la administ:-ación arbitraria d~ las normas de la organización, 
las cuales son acth·idades que despiertan la i!'lcertidumbre en Jos empleados. 

Las recompensas. t:angibles. como los salarios y las recompensas marginales. 
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proporcionadas por las organizaciones actuales suelen usarse para satisfacer 
las necesidades fisiológicas y los requerimientos de seguridad. 111 

3) Necesidades sociales o de aceptación.· Son aquellas en las cuales 
existe una necesidad de ser aceptados por los ciernas y la necesidad de 
amor. afecto y amistad.' · 

Las necesidades sociales son el tercer nivel de 1a jerarquia. Este nivel y los 
dos siguientes se llaman de orden superior. Suelen incluirse en el tercer nivel 
las necesidades de amor, nrecto, y pertenencia, las cuales guardan relación con 
respecto a los demás. 

Las necesidades sociales se pueden ejemplificar por la formación de 
relaciones personales significativas y de accptnción dentro de los grupos. La 
creación de un sentimiento de pertenencia. a una entidad y la identificación 
con los grupos de trabajo son medios para satisfacer estas necesidades en las 
organizaciones. 1t1 

4) Necesidades de est.bn.ación.· Aquí se pasa mas aJJá de la necesidad de 
ser aceptado, pasando a la necesidad de ser considerado importante por los 
demas y por uno mismo. Maslow habla de Ja necesidad de •· un amor propjo de 
base firme", en c1 cual el aprecio de uno se basa en los logros, el re-speto, de 
uno'.\' de los dernas. 1 

Las necesidades de estima forman el cuarto nivel; se trata del impulso de 
"·atorarse a si mismo y de inspirar estima en los demás. Maslow afirmaba que 
todas las personas desean una evaluación estable. de base firme y elevada de si 
m.ismo, esto es, autorespeto y autoestima, y que desean también el respeto de 
los demás. Estas necesidades se cumplen al formar verias relaciones basadas 
en el desempeño adecuado, la independencia, el dar y/o recibir aprecio y la 
aceptación. 1t1 

S) Autoreal.i.z:ación .. - Cuando las necesidades de niveles más bajos ya han 
quedado razonablemente satisfechas surge un nuevo descontento esto se 
e......:presa corno la necesidad de llegar a ser todo lo que uno es capaz de ser; es 
decir sin temor a e-quivocarse, las necesidades humanas que llegan a este nivel 
son insaciahle~.1 

El quinto nivel esta dado por la autorealización o autocumplimicnto; el cual 
se logra por el uso de las habilidades e intereses de la persona al grado más 
completo funcionando en su medio. Al procurar alcanzar su mayor potencial. 
las personas buscan las recompensas que son las consecuencias de ese logro. 
Estas pueden ser no solo económicas y sociales. sino tambiCn psicológicas. 
Según palabras de Maslow " lo que el hombre puede ser, eso debe ser ... La 
necesidad de autorcalización o autocumplirniento nunca se satisface por 
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completo; siempre se puede llegar a un paso más alto.Ji' 

Maslow encontró las siguientes caracteristicas de las personas 
autorealizadas: 

1) Pueden captar las cosas como realmente son. 
2} No tienen miedo de acercarse a otros. 
3) Son eficientes jueces de situaciones. 
4} Son creativos y apreciativos. 
5} Marchan a riunos diferente. 
6) Estan dispuestas a aprender de cualquier otra persona. 

PIRAMIDE DE NECESIDADES DE MASLOW 

Las necesidades fisiológicas y de seguridad. son llamadas también de orden 
bajo. se satisfacen con mayor facilidad y por tanto más comúnmente 
satisfechas que las demás. Maslo""-º calculó que le porcentaje de satisfacción de 
las cinco necesidades era la siguiente: 

a) Para las fisiológicas un 85'?-ó. 
b) Para las de seguridad un 70~0. 
e) Para las sociales un 50º/o. 
d) Para las del ego un 40°/o. 
e) Para las de autorealización un IOC?o. 1e 
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2.2.2 TEORIA DE LOS DOS FACTORES. 
o 

TEORlA DE MOTIVACION-CONSERVACION 

Frederick Herzberg creó una teoria de moth·ación de trabajo que ha sido 
ampliamente aceptada en los círculos gerenciales. Su hipótesis se ha llamado 
de varias formas: moth·ación-conscrvación; factor doble o teoria de motivación
higiene. La formulación de esta teoria se produjo a través de extensas 
entrevistas con aproximadrunente 200 ingenieros y contadores de l 1 industrias 
en Pittsburg. 

AJ llevar acabo las entre'\"istas Herzberg uso lo que se llama el método de 
incidentes criticas; pidieron H Jos empleados que r~cordaran situaciones de 
trabajo en las que habian experimentado periodos de altas y bajas en su estado 
de ánitno. 

Se hicieron preguntas especificas sobre la situación y el efecto de las 
experiencias después de un tiempo. Por el analisis, se descubrió qut· difercnres 
factores se asociaban con sentimjentos buenos ,. malos. Estas condiciones se 
clasificaron en dos categorias principales. Los faCtores que se mencionaron con 
mayor frecuencia en asoclación con un incidente que se consideraba 
Iavorablemente guardaban relación con el trabajo mismo; se trataba del logro. 
recon0cimiento, responsabilidad adelantos y las caractcristicas del trabajo. Sin 
embargo, cuando los sujetos mencionaron sentimientos negativos sobre un 
incidente laboral había mayores probabilidades que mencionaran factores 
asociados con el medio laboral. Algunos ejemplos fueron el status; las 
relaciones con los supen·isorcs; compañeros y subordinados; aspectos tecnicos 
de superdsión; politica y administración de Ja compañia; seguridad en el 
trabajo condiciones de trabajo; salario, y aspectos de la vida personal que se 
vieron afectados por la situación labore.ti. Herzberg llan1a a esta Ultima 
categoría factores de higiene o conservación Se considero que estos factores no 
producen motivación. pero pueden impedir que ocurra. Así pues, Ja atc-nción 
apropiada a los factores de higiene es una condición necesaria pero no 
suficiente por la motivación. 11• 

La teoria de los dos factores cJC" Frederick Herzberg ha serYido para que el 

~~~~b~ faº:tos;e~á~m~o~h;~ó~ fer~~e;Je°~°dh~~ire~~a dt~~~~~~~~bt7~~ ~~~~~~;:~ 
en factores de moth·ación reaies, los cuales llamó .. "Satisfactorios··; y el otro 
comprende Jos factores que solamente reducen la insatisfaccjón y Jos llamó .. 
.. factores hif,:iCnicos o de rnanrenimien10··. 1 

El primer conjunto de factores se llaman motivadores. Herzberg afirmaba 
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que estas condiciones, cuando existen junto con los factores de higiene, 
permiten que ocurra una verdadera moth·ación. Herzberg afirmaba que la 
motivación proviene del interior del sujeto, y no del gerente. La consen·ación de 
los factores de higiene impedirá que el sujeto se encuentre muy insatisfecho, 
pero no hará que esté motivado. Deben existir factores de higiene y 
motivadores para que ocurra una verdadera motivación. u• 

Los factores que motivan o satisfactorios son factores intrínsecos o del 
propio contenido del trabajo, sobrevienen durante la realización del trabajo. lo 
que lo hace gratificante, llamados también factores de satisfacción. 

Los factores hi!;iénicos son factores e..xr.rinsecos o del contexto del trabajo. 
son parte del medio arnbientt:' del trabajo pero no del trabajo mismo, llamados 
también factores insatisfactorios. 

He:-zberg se refirió a su teoría cmno la Tcoria de Higiéne-Motivación. 

TEORIA DE LOS DOS FACTORES 
(TEORIA DE HIGIENE-MOTIVACIONI 

Fnct.ores de Moti\.-ación 
Factores d~ contenido del 
trabajo (:int:rinsecos) 
Fact:ores de satisfacción. 

Ejemplos: 

El logro. 
El ascenso. 
I,,a responsabilidad. 
El t:rabajo en si. 
El reconocimient.o. 
LRs posibilidades de mejorar. 

Factores de Higiene 
Factores de cont.eXt.o del 
trabajo (extn.nsecos) 
Factores de insatisfacción 

Ejemplos: 

El pago 
La politica y la administración 
de la empresa. 
La supervisión 
Las relaciones con los 
compañeros y subordinados 
El prestigio del trabajo 
La seguridad en el trabajo 

Desde el punto de "\'ista de Her¿bcrg la presencia de los factores de 
contenido del t.rabajo sat.isfaccn y motivan. pero su ausencia no es causa de 
descontento; en cambio los factores de contexto del trabajo no mott .... an pera su 
ausencia causa descontento. 

Esta teoría ha servido para llamar la atención sobre la importancia de los 
factores de contenido del trabajo por su r~lación con el enriquecimiento y la 
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~!~:~!~~:~~ cggn elelt~~~~joPº~o ot~~s~~~a° ~eec~;~~a~uc~t~n e~lto u;;~vela1~! 
productividad; el hecho que un factor de contexto del trabajo motive o no. 
depende de varias condiciones psicológicas y del medio ambiente.' 

2.2.3 NECESIDAD DE LOGRO, PODER Y AFILIACION. 

Esta teoria fue realizada por David McCJelland, David H.Burnhom, J.S 
Atkinson '.'º T.N. Feather en la cual indican que estas necesidades se 
encuentran va sea en mavor o en menor extensión, en todas las sociedades del 
rnundo. 1 • • 

2.2.3.l NECESIDAD DE LOGRO. 

Los individuos que pasan su tiempo pensando acerca de como realizar su 
trabajo de una mejor manera. de la obtención de algo poco usual e importante 
y de la manera de avanzar en sus carreras. pos~een la necesidad de logro 
teniendo ciertas características en su comportamiento las cuales pueden ser: 

a) Gustan de situaciones en las cuales puedan tomar responsabilidad 
personal para encontrar soluciones a los problemas que se les presentan. 

b) Tienden a. establecer metas moderadas de logro ;.· a involucrarse 
solamente en riesgos calculados. 

e) Requieren ret.roalimentación concreta respecto a los resultados que se 
obtienen con sus esfuerzos. 

Estos indi\'iduos se desempeñan mejor en funciones empresariales y en 
posiciones cjecuth·as de gran exigencia. Disfrutan con la acüv1dad y a menudo 
se convie:-ten en vendedores. gerentes d~ ventas. consultores o promotores. 1 

2.2.3.2 NECESIDAD DE PODER. 

Los indh-iduos que pasan su tiempo pensando acerca de la influencia ;.· el 
control que poseen sobre otros y como pueden usar dicha influencia para 
ganar una dis.cusión o adquirir una posición de autoridad y prestigio, exhiben 
las siguientes ec.1.racterísticas en su comportamiento: 
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a} Tienden a influenciar a otros de manera directa. 

b} Buscan la manera de alcanzar o mantener los medios de influencia. 

Estos individuos prefieren posiciones donde pueden desempeñar el papel de 
persuasión, tales como maestros, oradores, altos ejecutivos, en grandes 
organizaciones u empresas ; o posiciones políticas de importancia. 

Me Clelland y algunos de sus colegas llegaron a la conclusión de que la 
necesidad de poder puede ser la motivación principal en los gerentes exitosos, 
siempre y cuando la necesidad no se canalice a tr"CJ'\•és del engrandecimiento 
personal, sino a través de los beneficios para la organización en la que dichos 
ejecutivos prestan sus servicios, estos gerentes crean un clima de trabajo 
eficiente y bien organizado. 1 

2.2.3.3 NECESIDAD DE AFILlACION. 

Esta necesidad se manifiesta en individuos quf" pasan su tiempo pensando 
~a~~ri~~t~~º!?g~: interpersonales ca.licias y afectuosas que poseen, sus 

a) Se interesan por establecer. mantener o restaurar una relación emocional 
posith•a con otras personas. 

b) Gustan de consolar y ayudar a ot-ros. 

e) Buscan de participar en actividades cuyo propósito sea la compañia 
amistosa. 

Estos indh•iduos tienden a obtener trabaios donde la relación amistosa sea 
más importante que la toma de decisiones en el mismo, como trabajos de 
supervisión. relacionados con la salud, consejcria o en la educación. Esta 

~;=;~f~rª~erj~d~~idFfnºr;~¿~afpi;~a~i:~~;. g~~;n~~~!· J~~Pi~;,iór:iu;~~c~1~~~ d~ 
capacidad afiliativa (':5 necesaria para crear buenas relaciones entre superiores 
y subordinados. 

Las personas con una gran necc.~sidad de afiliación puede lograr aumen1:ar 
más que disminuir sus sentimientos de ser aceptado. el logro y el poder son 
necesidades compatibles. aunque la presencia de una no necesariamente 
indica la presencia del otro. 1 
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2.3 MODELOS DE PROCESO. 

2.3.1 TEORÍAS DEL ENFOQUE EXTERNO. 

Estas teorías son también llamadas de aprendizaje de modificación de la 
conducta organi.zacional; esta parte de que la conducta observable en las 
organizaciones; así como sus consecuencias. son la clave para explicar la 
motivación; relacionan los efectos que ejerce el nledio ambiente sobre la 
conducta de los individuos. 

En esta teoría los mecanismos arnbientales y las conductas se pueden 
observar de tal manera que el individuo puede aprender que habrá ciertas 
consecuencias que seguiran a determinadas conductas. Los principales 
creadores de esta escuela son : Watson. Skinner y, Luthans y Krcitner. 

Las técnicas y procedimientos básicos de modificación de la conducta más 
importantes son los que se presentan a continuación: 

Procedimientos 
básicos 

de 
modificación 

de la 
conducta 

Estrategia~ de 
intervención 

Programas de 
refuerzo 

Discriminación 
y generalización 

Conductas 
encadenadas 

l'.1o1deamiento 
y modelado 17 

( Refuerzo~ l/ positivos l Castigos negativos 

La motivación puede conceptualiz.arse y organizarse en un modelo que trate 
directamente sobre las relaciones del empleado con la empresa; 
interpretándose de esta manera a la motivación como un sistema de 
intercambio. 
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AJ contratar a un empleado se hacen dos suposiciones. primero que el 

~~tf);c¡_ª~u°syn~i:eesi:fd"J:;. ~e~~t~nÍ~gn°dci~~!o~r~~~~e~~~~~ ~~~i~~~~;e!nº~1~J>~~ 
situaciones, eJ más poderoso no satisface por completo las necesidades de Ja 
otra parte JJá..rnese empleado. la motivación queda en un nivel bajo para 
a.nibas partes, pudiendo ser que la negociación empresa-empleado no sean del 
todo satisfactorias como sueldo, seguridad, comunicación. rendimiento bajo. 
etc. En otros casos la comunicación abiert.a y la consideración mutua producen 
un alto nivel de motivación quedando satisfechas las necesidades para ambos. 

Si la empresa y el empleado consideran únicamente sus propias 
necesidades e intentan obtener lo mas posible a cambio de dar lo minimo se 
llega a un intercambio No-equitativo, creando una situación adversa. Por otra 
parte cuando cualquiera de Jos dos es capaz de romper tal situación y se 
compromete a seJ"'\~ir a las necesidades del otro como a sus intereses. lo llevan a 
una satisfacción "óptima de las necesidades elevando el nivel de motivación 
para ambas partes. 

Al~nas empresas proveen de seguridad, buenas relaciones sociales. un 
traba,JO reparador y agradable, oportunidades de e""--presión individual y 

;~e~t;_~~a~~!º ¡~s~~J;.~~~ j~~1gJe ru 11;:1gc:;;te~er10~~io~:¡~ e:~ct~~m~~n ~~: 
responsabilidades de cada uno de los empleados, cubriendo de tal forma las 
necesidades psicológicas y básicas, aparte de las que se logran a través de la 

feº~á~~~~!i°tfvig~d,1~~ec!'~~r!cio~. v~P~~i~~J'1;~ r~~~Y~·~r º~~i,~~m~!ª reen~f ~d~ 
asi una identificación con los propósitos y metas de la empresa. De esta 
manera se evita caer en un azn.biente hostil, impersonal. mecánico y egoista. 1 

Algunas con'tribucion<"s 
de Ja organización al intercambio 

La compensación financiera 
La. seguridad 
Las relaciones sociaJ<"s 
El trato justo 
La responsabilidad 
Oportunidades de desarrollo personal 
Estado y poder 
Condiciones laborales seguras 

Algunas contribuciones 
del empleado al intercainbio 

La lealtad 
La cooperación 
La conduC'ta que C'Onduce al poder 
resolver problemas 
El apoyo a las metas de la 
organización 

La iniciativa 
La creatividad 
La productivldad 

ALGUNOS FACTORES DEL INTERCAMBIO 
ENTRE EL EMPLEADO Y LA ORGANIZACION' 
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2.3.2 MODELOS DE EXPECTATIVA. 

La teoria de la expe"ctath:a se conoc(" tambiCn como Teoria cognoscith•a de 
e>..-pectativa; Teoria de instruni.entalidad v Teoria de instrumentalidad-valencia-
expectativa. -

Esta teoría de la expectativa se asocia con las investigaciones realizadas por 
V.H.Vroom y con las de L.V.~.Portcr y E.E.Lawler; aunque esta teoría se 
des~olla inicialme'"lte en la década de los treinta con trabajos de E.C.Tolrnan 
y Kurt Lewin; recientemente John P. Campbell y colaboradores propusif'ron 
una teoría híbrida de expectación. 1 

2.3.2.1 VALENCIA. 

La idea de valencia se refiere al valor que otorga una persona a un resultado 
dado como consecuencia de una acción; la valencia '••aria de -1.00 a ... 1.00 
dependiendo de la fuc:-za y dirección de la prcfcrf."ncia de cada persona: cuanto 
más alta sea la valencia de un resultado dado , mas fuerte ser la motivación 
para lograrlo; dependiendo del grado de interés de las personas para obtener 
un resultado favorable según sean sus necesidades. 

Teóricaincnte una valencia dt"' signo ncgati\'O, sin.·e de factor motivacional 
tanto como una valencia positiva. Por ejemplo el deseo de no ser despedido, 
tomando una valencia de -.90, tendría el mismo impacto como impulso, que el 
deseo de recibir un aumento de sueldo expresándose con una "·alencia de ~.90. 
Sin embargo, existen efectos secundarios a largo plazo. derivados de los 
resultados car$ados de valencia negativa, los cuales hacen su impacto 

~~~;~~:~~d1 d~~~~n;{~e~~r ~~~;~.~~ia1i~;;a~~~dec~~r ~~ap~~~~cj~il ~~si~"~~~r}: 
de la expc-ctat.iva. i 

2.3.2.2 LA EXPECTATIVA. 

La expectat.h:a $C'.' refiere a un juicio personal, acerca de la probabilidad de 
que un resultado dado siguiendo un curso de acción especifico. Por ejemplo 

~~~~cl~~c~~~~~~ fe~~i~~~g=-¡;~sna~~~~~~~ e~e 1~1;,;o~E~et1~iÓadJ. que un aumento 

La e-xpectati\•a es una estimación subjetiva de- probabilidades. la cual puede 
variar, dependiendo que el incentÍ\"O motive o no al indi\"iduo; Siendo la 
expectat.h·a una probabilidad, se clasifica fluctuando de O.O a 1.0; el cero 
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representarla la total credulidad de que un resultado sea la consecuencia de 
una acción dada; el uno representa la creencja absoluta de un resultado 
especifico seguirá a la acción. i 

2.3.2.3 LA FUERZA DE LA MOTIVACION. 

Una alta valencia o expectativa por si sola no sirve como mofr\'ación; tanto 
la alta expectath•a como la alta vaJencia son necesarias para la motivación. 
uniendose de esta forma la expectati\'a y la valencia para lograr la fuerza de Ja 
moth·acíón expresandose de la siguiente manera: 

La fuerza de la moth·ación(FM) = La expectativa(E} x La ... ·aJencia(V) 

De esta manera cuando la expectativa o \;alencia tengan un valor de cero la 
fuerza de la motivación ser tambien de cero. a su vez si ambos son 1.0 la 
fuerza de la motivación tambien sera de 1.0. El rango de valores de O.O a 1.0 
representa los grados intermedios de la moth•ación. 1 

2.3.2.4 TEORIA DE PREFERENCIA-EXPECTATIVA 

Víctor H. Vroom creó una teoría adkional de la motivación. Se le llamó la 
teoría de la Preferenda-Expectativa, puede analizarse con el siguiente 
diagrama: 

Esfuerzo 

Expectativa 
E-R 

Expectarh·a 
R-R 

Rendimiento ----- Resultados 

Desde el punto de vista teórico. aparf"ce una probabilidad consciente o 
inconscientemente sobre la expectati\'a que el aumento del esfuerzo conducirá 
al incremento del rendimiento {Expectati,..·a E-RJ. Por ejemplo. existe cierta 
probabilidad de que ma.yores ,;isitHS de ventas (esfuerzo) por parte de un 
vendedor incrementarán las ventas totalf"s (rendimiento). Además, cada sujeto 
espera que el incremento del rendimiento produzca ciertos resultados 
{Expectath·a R-RJ. 
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El componente preferencial es el valor que el sujet.o asigna a un result.ado en 
particular. Esto puede variar de -+1.0 a -1.0. Así, si la persona desea un 
puesto superior, le da.ria un alto valor posit.ivo o preferencia a este resultado; 
por ou-a parte, si la misma persona no le interesa ninguna promoción, le dará 
un valor bajo o incluso negativo al resultado. 

Bajo el modelo de preferencia-expectativa, el nivel de motivación del sujeto 
se determina al multiplicar sus expectativas totales por su preferencia (el 
número cerca a-+ 1.0 indica una moth·ación muy alta). 

Motivación = (Expectativa E-Rl x (Expectativa R-Rl x Preferencia 

(O a 1) (O a 1) (+1 a -11 

De esta forma, si un sujeto tiene altas expectativas que el incremento del 
esfuerzo conduzca a un resultado deseable, su nivel de motivación será alto. Si 
la expectativa de lograr el resultado o el valor de éste son bajos, el nivel de 
motivación será bajo. La teoria de Vroom supone que las expectativas y 
preferencias del sujeto efectivamente existen, aunque pueden ser 
inconscientes. u1 

2.3.2.5 EL MODELO HlBRIDO DE EXPECTATIVA. 

Este rnodclo fue propuesto por John p. Cambell v colaboradores, en el cual 
señalan una serie de expectau"·as, estimaciones subjetivas de la probabilidad, 
determinan la fuerza de la motivación de un resultado determinado. Para 
cualquier individuo. Al desarrollar la estimación de la probabilidad de una 
consecuencia que proviene de una acción; las percepciones que este tenga de 
una tarea dada, y de sus propias capacidades. lo llevan a una esürna.ción de 
r:~~~b~gd~~: ;~p~~~a~f~a;i g,u~&i~on~: realizar una tarea determinada, a esto 

ll La probabilidad de recibir una recompensa si la taren se complct.a. 

2} L,a probabilidad. si se recibe la recompensa. ser satisfaactoria a las 
necesidades del indh-iduo, tales variables complican la teoria de la expectativa. 

El modelo híbrido de expectativa hace una distinción significativa entre el 
resultado de primer nivel (una recompensa externa tal como el dinero. la 
promoción o el prestigió) v el segundo nivel que ~ería la satisfacción de 1as 
necesidades interiores o 13. falta -de ella, hacia la cual esté.n supuestamente 
dirigidos los resultados del primer nivel. 1 
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2.3.3 LA MOTIVACION COMO REFORZAMIENTO. 

También llamada teoría de Ja contingencia; esta teoría es un acercamiento a 
la comprensión y la modificación de la conducta humana, se basa en los 
principios del aprendizaje por reforza.miento. este se refiere a las consecuencias 
positivas o negativas (la recompensa o el castigo) que son efectos de una 
conducta dada y determinada. 1 

1HEsta teoria f"ue elaborada por B.F. Skinner; la idea general a esta hipótesis 
es que Ja conducta reforzada se repetirá, mientras QUt" la que no se refuerza. 
tiene menos probabilidades de repetirse. Por e_jeznplo, si se le concede a un 
empleado un incremento de salario cuando el desempeño es satisfactorio, 
probablemente continúe esfor.zándosc en obtener un rendimiento superior. La 
teoría del reforzamiento supone que las consecuencias de Ja conducta de un 
sujeto determinan su nivel de motivación. 

De esta manera. los moth·ndores del sujeto se consideran relativamente poco 
importantes en este método. Los reforzadores no son n~cesariamente 
recompensas ni por fucrz.c"l deben ser positivos. 

Generalmente se hace uso de reforzadores positivos; ya que los negath:os 
llegan a formar parte del temor o retirada. u• 

Esta teoria tiene similitud con los modelos de expectativa. :va que el uno 
corno el otro subrayan la importancia de la relación entre una conducta dada y 

:~~rec~!1:d~1!e~~\~~s( r1:si~~c~~~~~51~ ~e~~~~s;if~ e;."p~~i[;;1J~~t~~ t!i"1~~n dJ!~~g:;sc~~ 
internos, como la percepción. la evaluación ;..· Ja probabilidad subjetiva, 
mientras que Ja teoría de la contingencia (Reforzamiento) intenta evitar 
cualquier referencia a los procesos psicológicos internos. para tratar 
ú.nicamente con la conducta. 

La teoría del reforzamiento se basa en algunos principios básicos de 
aprendiz.o1jc, los sjg:uientes principios fonnan parte del modelo d~ reforzamiento 
de la moth:ación: 

1) La conducta reforzada tiende a repetirse. Un reforzador es cualquier 
consecuencia que aumenta la probabilidad de que una conducta c."'specifica 
ocurra en el futuro. 

2} La recompensa (esfuerzo positivo) es más efecti\"a que el casti~o para 
motivar a una persona a actuar de un modo determinado se deben evitar los 
castigos lo más posible. 

3} La retroalimentación en cuanto al rendimiento: estando consciente de un 
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comportamiento dado se puede reforzar pos1tn.·arnente. si las conductas 
consideradas como positivas son ignoradas, pueden deJar de ocurrir. 

4) Se obtienen mejores resultados. si una recompensa sigue tan pronto sea 
posible a una conducta que se desea reforzar. 

5) Se debe hacer distinción entre la necesidad de instrucción y la necesidad 
de motivación, ya que las tentativas de motivación pueden llegar a fallar porque 
un empleado necesita instrucción o viceversa la instrucción fracasa por una 
moth·ación débil. 

6) El rendimiento deseado debe ser explicito y concreto. 

7) El premiar una conducta deseada, provee la certeza de que un individuo 
continú.e moviéndose en la dirección correcta y rf"pita tal acción.1 

2.3.3.1 LA MOTIVACION INTERIORIZADA. 

Los empleados que creen en y se sienten identificados con la empresa, sirven 
tanto a si mismos como a ella, mejor que aquellos cuya motivación se deriva 
principalmente de incentivos para producir o por el temor. 

Se reconoce que la recompensa y el castigo dejan bastante que desear como 

~~~~,.:~~ió~eh~~~~~i~r¡~ ;;;~ee;¡~~e~:eq~; l~~~l;m6r~~ d~l~~~oeÍnt~~ri~~~e~~ 
en algú.n grado, las normas y reglas de la empresa para que esta funcione 
eficazmente. Si los empleados no creen que una regla o reglamento es 
apropiado o justo, ningún control e..x-terno sea suficiente para producir la 
conducta deseada. 

Al proceso de interiorización se le llama a veces adoctrinamiento, mediante 
este se induce a las personas de quienes se espera cierto comportamiento, a 
creer que deben comportarse de esa manera. Cuando se interiorizan las normas 
y valores de una empresa, se aceptan como propias y se tienen como base para 
creer que su trabajo es significativo y su contribución es valiosa. 1 

2.4 MOTIVACION POR TEMOR. 

El subordinado que obedece a causa del temor, puC'de llagar a guardar 
hostilidad o alsün tipo de resentimiento. puede causar problemas a la empresa 
y a los trabaJadores de mas alto rango, cuando el uso de la motivación 
correctiva (por temor) se aplica excesivamente. se disminuye 
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considerablemente la iniciativa, la lealtad y el poder de resolver creativamente 
los problemas. 

Cuando el temor es sano; opera como motivo para la mayoría de los 
empleados en la mayoria de las empresas, siendo el temor una señal de alerta y 
una defensa contra el descuido en un ambiente peligroso, con frecuencia refleja 
una consciencia sobre el peligro evitando así tomar riesgos innecesarios; sin 
embargo hay algunos peligros insospechados que una persona prudente puede 
evitar, existen actividades en las cuales el empleado forma parte o lo pueden 
conducir al fracaso, por las cuales aveces es necesario tomar algunas acciones 
disciplinarias conduciendo a una motivación por temor este como motivación 
puede producir resultados negativos o positivos; tomándose al temor como el 
último recurso en el caso que todas las formas positivas hayan fallado. 1 

2.4.1 MOTIVACIONES NEGATIVAS 

Como motivaciones negativas se encuentran el dolor fisico y moral, la cólera. 
el miedo y la ansiedad. Esto se le llama k:r del efecto. que utiliza el que manda 
al saber que sus subordinados tiene miedo a perder incentivos a los que dan 
gran valor o a recibir castigos que temen. 

Cuando una necesidad que puede satisfacerse se habla de frustración. esta 
puede ser debida a obstBcuJos o ba~ras que se interponen. Deficiencias 
(algo que se niega al sujeto sin verdadera razón}. Conflictos (el empleo 
desagradable que, en compensación, da el dinero que se necesita). 

Las personas que adoptan esta actitud, ante reales o supuestas 
frustraciones, no pueden ser eficaces (pero no se ilusionan por realizaciones o 
planes). Lo probable es que demuestren pasividad, agresividad. descontento. 
conducta desorganizada o sensnción de desplazamiento. 

En lo anterior infiuyer¿ mucho las caractt>rísticns temperamentales. morales 
y la educación de los indi\.·iduos. La reacción no es :a misma para todos, ni 
siquiera en diferentes niveles o profe-sienes.-~' 

2.4.2 MOTIVACIONES MORALES 

Las. motivaciones morales corresponden, en general, a personas con 
sensibilidad en cierto modo desarrollada y que frecuentemente ocupan cargos 
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de alguna responsabilidad como pueden ser: 

a) Prestigio de la ocupación. 

b) Prestigio de la compail.ia. 

e) Situación familiar. 

d) Responsabilidad relativa a la ocupación. 

e) Caracteristicas de los jefes. 

n Caracteristicas del grupo. 

g) Comunicación. 

En un segundo grupo actúan ya con mas fuerza los siguientes factores: 

a) Seguridad. 
b) Competencia. 
c) Rapidez en la recompensa. 
d) Participación en las decisiones. 

La competencia se puede- incitar siempre y cuando este bien administ.rada de 
ser lo contrario aumentaran los conflictos, decae la calidad y se perjudica la 
coordinación. XI 

2.4.3 LAS MOTIVACIONES COMO UN ESTADO 
DETENSION. 

En el estudio de los problemas de la motivación en la industria se encuentra 
una aceptación general de la opinión; de que la lucha o la huida están 
asociadas a la existencia de un -sisren1a en tensión" . o "un estado de 
descquüibrio"' , y que el organismo intenta hacer ,;oJ,rer a un estado de 
descanso o de equilibrio. 

Los términos ·:-;isterna de tensión .. y "'condiciones de desequilibrio~ se 
refieren a las necesidades, mientras que los términos ·n1ot.b'o" y ·motfi•ación" 
se usan para referirse a los procesos directivos interiores que determinan el 
movimiento o la conducta hacia los fines u objetivos . .:-:. 
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2.5 OTRAS TEORXAS DE MOTrYACION 

2.5.1 LAS PERSONAS TAMBIEN TIENEN UNA GRAN 
NECESIDAD DE RECIBIR UN TRATO EQUITATrvo. 

La Teoría equitativa de la motivación asume que las personas tienen 
además una gran necesidad de mantener un balance entre lo que perciben 
como sus insumos o contribuciones y sus recompensas. Si una persona 
percibe una desigualdad entre su contribución y lo que recibe, surgirá una 
tensión o impulso en su mente~ y esa persona estará motivada por la necesidad 
de reducir o eliminar la tensión y la desigualdad percibida. Por tal. si una 
persona piensa que le pagan muy poco. probablemente reducirá su esfuerzo. 
quiz.a.s tomando tiempo libre o trabajando más lentamente. Si piensa que le 
pagan mas de lo debido. es posible que duplique su esfuerzo . ..? 1 

2.5.2 TEORIA DE LA DESIGUALDAD 

Un aspecto funda.mental de esta teoria es el papel de la percepc1on en la 
motivación :-.· el hecho de que las personas hacen comparaciones. Expresa que 
las personas establecen una relación entre lo que aportan en una situación 
dada y los resultados que se obtienen de ella. Después comparan el valor de 
dicha relación con el ,·alor que la razón aporta con el resultado para otras 
personas en trabajos similares. Si el valor de su relación es igual al valor de 
otras. perciben que la situación es equitativa y no existe ninguna tensión. Sin 
embargo. si perciben lo que su razón aporta con el resultado no es equitativa en 
relación con las de otros. esto crea tensión y los motiva a eliminarla o reducirla. 
La fU.erza de su motivación es proporcional a la magnitud de l:::t desigualdad 
percibida.=m 

2.5.3 SAVL GELLERMAN Y EL SIGNIFICADO 
DE LA MOTrYACION 

Saul Gellerra.a.n está de acuerdo en que todas las personas tienen necesidad 
de cosas como dinero. status, logro y reconocimiento,; y coincide que si una de 
estas necesidades no está satisfecha, entonces la persona estara motivada para 
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satisfacerla. Sin embargo. seilala además que no se busca dinero. status o 
logro por sí mismos. Sino más bien, éstos son vehículos que utiliza la persona 
en su búsqueda constante por ser el mismo. o ser la clase de persona que 
piensa que debería ser. 

La motivación final es hacer que el concepto propio sea real: Vivir 
apropiadamente al papel que se prefiere. ser tratado en una forma que 
corresponda al rango preferido y ser recompensado de manera que refleje Ja 
búsqueda perpetua de Jo que consideramos como nuestro papel adecuado 
tratando de convertir nuestras ideas subjetivas sobre nosotros mismos en 
verdades objetivas. 

Gellennan ha hecho hincapié en un aspecto muy importante de la 
motivación. Sobre todo. la mayoria de las personas tienen la necesidad de ser 
trat.ados como indh•iduos valiosos v convertirse, en terminas de Maslow. en la 
persona que son capaces de ser. - Cada uno tiene sus conceptos propios de 
quien es y qué se merece, y cada uno desea ser tratado en forma tal que se 
sustente este concepto propio. Todas las personas estarán firmemente 
motivadas a componarse en una fonna que satisfaga esa necesidad.·:n 

2.5.4 TEORIA "'X" y 'Y"' DE McGREG<>R. 

La gente parece tener gran capacidad de estimación, simpatía y amor, al 
mismo tiempo que posee tendencias hacia la crueldad, la indolencia, el odio. Si 
se esta situado dentro de las primeras categorias, necesitamos poca o ninguna 
regulación. Por el contrario, si se esta en las últimas, deben ser controladas 
para el bien de nosotros n1ismos y de la sociedad. 

McGregor propuso que aquel1os estaban operando con un conjunto de 
hipótesis y presunciones del hombre. las que denominó .. Tcoria X... Sus 
elementos más predominantes son: 

1) El ser humano promedio muestra desagrado hacia el trabajo y lo e..-ita si 
puede. 

2) Dada la caracteristica anteriormente mencionada, la mayor parte de la 
personas deben ser coaccionadas, controladas. dirigidas. amenaza.das con 
castigos para lograr que- desarrollen un esfuerzo hacia la obtención de los 
objetivos de la organización. 
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3) El ser humano promedio prefiere ser dirigido, desea evitar las 
responsabilidades, tiene ambiciones relativamente simples y desea la seguridad 
sobre cualquier otra cosa. 

En contradicción con lo denotado anteriormente en la Teoria X, McGregor 
piensa que la dirección está ciertamente subestimando el interés y las 
capacidades de los miembros de la organización. Sobre la base de 
investigaciones psicológicas y sociales, él emite una teoria opuesta, la cual 
denomina Teoría .. Y .. ', como un esfuerzo por obtener una apreciación más 
realista de las capacidades de las personas. Sus hipótesis son: 

1) El consumo de esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural corno 
la recreación o el descanso. Dependiendo de condiciones controlables, el 
trabajo puede ser una fuente de satisfacción {y ser ejecutado voluntariamente), 
o bien, una fuente de castigo lv ser e'\'itado. si es posible). 

2} El control externo ').' el temor al castigo no son Jos ünicos medios para 
impulsar el esfuerzo hacia los objetivos de Ja organiZHción. El hombre puede 
ejercer una autodirección y un autocontrol al servicio de los objeuvos a los 
cuales ::.e ve enfrentado. 

3) El cumplimiento de los objetivos es una función de la recompensa 
asociada con estos alcances. La más importante de tales recompensas, o sea la 
satisfacción del ego y las necesidades de autorealización, pueden ser producto 
directo del esfuerzo dirigido a los objetivos de la organización. 

4) La generalidad de los seres humanos, aprende bajo condiciones 
apropiadas, no solamente a aceptar, sino a buscar las responsabilidades. 

5) La capacidad para ejercer un grado relativrunente alto de imaginación. 
·ingenio y creatividad en la solución de los problemas de la organización está 
ampliamente distribuida ent.re los serc.-s humanos. 

61 Las condiciones de la \•ida industrial moderna, las potencialidades 
intelectuales del ser humano promedio, estñn siendo utilizadas sólo 
parcialmente. 

Es aparente que las personas que sienten necesidades altas. como la 
autoestima y la autoreali.zación, se comportan de manera similar a como se 
presume en el modelo de la '"Teoria r- . Así. la dirección debe estructurar el 
ambiente oganizacional, de manera que sea posible utilizar el potencial 
humano. Este modelo sugiere que las personas nacen básicamente buenas. 
con un potencial de crecimiento; al menos, en el peor de los casos, ellas 
nacerían de una manera neutral. en la cual pudiera esc:-ibir la sociedact . .:3 . .:> 7 
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2.S.5 EL SER ADULTO DE ARG'YRlS. 

Argyris señala que el desarrollo natural del indh.•iduo va en dirección de su 
madurez, o condición de adulto. El propone varias dimensiones de tal 
condición, a través de las cuales la persona desarrollará y alcanzará una buena 
salud mental. El infante inmaduro se caracteriza por siete elementos, Jos 
cuales son: 

1) Ser pasivo. 
2) Dependiente. 
3) Inconsciente de si mismo. 
4) Subordinado. 
5} Poseedor de una corta perspectiva en el tiempo. 
6) Tener intereses de carácter casual y trivial. 
7) Ser capaz de componerse como tal en sólo una pocas formas o maneras. 

Por otra parte. la tendencia natural hacia la madurez hace que el 
comportamiento se caracterice. por una acth:idad creciente por la 
independencia. la conciencia y control de si mismo. Ja aspiración a ocupar una 
posición igual o superior a la de sus semejantes, por una perspectiva del tiempo 
a largo plazo, por un profundo interes en su desarrollo, por su capacidad de 
comportarse de muy diversas maneras con el fin de satisfacer sus necesidades. 

Argyris dice que muchas organizaciones están estructuradas y manejadas de 
tal manera que el comportamiento infantil inmaduro se requiere para su 
consen.'ación y su éxito. A los empleados se les plde que realicen u obedezcan 
órdenes. planes, políticas, procedimientos y reglas tales corno les dan, en un 
ambiente donde tienen poco o ningún control de sus vidas; de ellos se espera 
que sean pasivos y dependientes de una autoridad. 

Encarando la incongruencia de las demandas de In organizacjón, respecto de
las necesidades del ser humano adulto, se sugiere que los en1plcados se 
adapta.ran a tal ambiente, mediantf"' el !"'echazo de Jos cargos que van conrra su 
integridad o mediante la búsqueda de un a\·ance hacia altas posicione~. donde
tcngan mayor posibilidad de libertad y autonomía. o mediante la adopción de 
una actitud de apatía y desinterés. 

Argyris sintió que los hombres tenían mucha capacidad para tomar 
decisiones individuales. y habilidad para la captación de riesgos. Pero en 
grupos tendía a crear relaciones :interpersonales, y politicas de la compailia. 
que eliminaban la oportunidad de asumir riesgos. 
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McGregor, consciente de tal situación, e_....::pone sus dos Teorías "X"" y ··y-. 
dando los elementos para contrastarla. Tanto él corno Ar~Tis, sugieren que las 
organizaciones industriales producen un serio perjuicio a los seres humanos a 
través de una dirección basada en hipótesis sobre el empleado, a quien se trata 
como un indh~iduo carente de madurez e irresponsable. 

El asunto de si todos Jos empleados son maduros, tal como Jos define 
Arg;;,yris, o la Teoria "Y'º de los tipos definida por McGregor. Muchos dan 
importancia a estos conceptos cuando tratan con la gente más altamente 
educada, profesional y tCcnicamente,y con directivos. Se ha sugerido que las 
teorías bosquejadas por los conductistas son más indicath:as de una estructura 
de necesidades relativas a los mas altamente educados de lo que puede serlo 
para los empleados rasos en general, como los trabajadores de planta. La 
seguridad puede significar más para el trabajador industrial que para un 
profesional alta.mente educado; el primero puede evaluar y tener libertad de 
pensamiento permitida para una tarea de carácter estructurado repetitivo y 
simple, la cual pudiera ser fastidiosa para otro. 

No todo el personal está localizado dentro de los argumentos presentados 
por la ~Teoria Y"'. a pesar de las implicaciones que ella conlleva; la mayoria de 
las veces no todo el personal está motivado por las necesidades de baja 
prioridad, establecidas por Maslow; no rodas las organizaciones demandan del 
empleado una obediencia tan estricta. respecto de las operaciones definidas. 
Pero, ciertamente no todas las organizaciones han reexaminado sus estructuras 
y enfoques directivos para determinar dónde algunas alteraciones producirían 
una mejor interrelación entre los "·alores humanos y los de la organización. En 
general, se puede ver que la mayoria de los directivos en las organizaciones 
empresariales han tendido a subestimar la motivación ;.· las capacidades de su 
personal. 23 

2.5.6 EL E1'"FOQUE HUMANO: ELTON MAYO 

A George Elton Mayo se le da frecuentemente el ~ítulo de "padre de las 
relaciones humar.as". Sus experiencias en Hav.:thorne. señalaron el punto en la 
historia de la administración en que los empleados empezaron a tener 
derechos. 

fo.1ayo, convino en participar en un estudio en la planta Hawthorne, de Ja 
West Electric, c~rca de Chicago. J\.1ayo descubrió lo que posteriormente se 
llamarla el efecto Hav •. ·thorne: el trato especial aún el abuso pude producir 

35 



resultados positivos. a causa del factor humano. Habia descubierto que la 
productividad es principalmente una función de las actitudes de los 
trabajadores. La atención que se dio a estos trabajadores les produjo un estado 
y un sentimiento de importancia. A través de la demostración Hffv.;thorne. 
Mayo pudo demostrar que el tratamiento humano y respetuoso al trabajador, a 
la larga. "'paga"'. 

La doctrina del trato razonable al personal está muy aceptada en nuestros 
días. Cuando a los trabajadores se les tomaba como animales y posteriormente 
se les elevó al estado de máquinas. los jefes hicieron solamente lo que pensaron 
que tenía que hacerse para c,·itar el tnotin. Cuando las personas se 
convirtieron en personas la industria añadió algo a sus herramientas de 
producción que nunca antes había reconocido: El orgul1o humano. 

Los estudios Hawthorne demostraron que: 
l) Las necesidades sociales y psicológicas del hombre son igualmente 

efectivas. como motivadoras; que el dinero. 
2} La interacción social del grupo de trabajo es tan influyente como la 

organización de la tarea real del trabajo. 
3) No puede ignorarse el factor humano en cualquier plancación correcta de 

la administración. 

En sus conclusiones hicieron hincapié en que los trabajadores responden a 
su situación de trabajo total y que su actitud hacia su trabajo y sus relaciones 
sociales constituyen una pane importante de este total. 

Mayo propuso medir el efecto de los cambios en las condiciones de trabajo 
sobre la producth~idad; como cambios de luz. ruido. etc.; lo que resultó ser de 
importancia y fueron lo suficientemente listos para reconocer su importancia; 
fueron las relaciones sociales entre los trabajadores y la buena disposición de 
los mismos para cooperar con la administración. En un grupo. la cooperación 
de los trabajadores produjo un aumento en el rendimiento, cuando menos 
temporal, cada vez que se cambiaban las condiciones de trabajo, aun cuando 
algunos de los cambios empeoraron estas condiciones. En otro grupo, las 
diferencias en el rendimiento estuvieron estrechamente relacionadas con las 
diferentes relaciones entre los trabajadores y los supervisores. 

2.5.7 RENSIS LIKERT 

La mejor explicación de la Teoria de las Relaciones Humanas la dio Rensis 
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I...ikert. quien prefiere colocar el enfasis de la motivación en el motivador. Los 
gerentes se ven alentados a usar muchos' factores que motiven a los 
trabajadores. Esas fuerzas incluyen motivos económ.icos. motivos de seguridad. 
motivos de ego, curiosidad y el deseo de creatividad. La diferencia en la teoría 
de las relaciones humanas es el Cnfasis sobre el gerente mas que sobre el 
empleado. El dinero y la seguridad se vuelven herramientas del motivador, más 
que motivaciones en si mismas. 

La gente que se relaciona bien con los demé.s es la que está mé.s 
efectivamente motivada hacia las metas deseadas. El mC:todo adecuado qu(" 
pueden usar en la motivación de sus trabajadores es alentar que la 
participación y el involucramiento amplio en la toma de decisiones hagan del 
trabajador una parte del esfuerzo de la compailia. con lo que trabajara mejor 
para lograrlo. 

2.5.7.1 TEORIA DE LIKERT 

La teoria de Likert esta basada específicamente en cuatro conceptos 
esenciales los cuales son: 

1) La eficacia del proceso del grupo para maximizar la motivación de los 
miembros de la organización. 

2) Canalizar esta motivación hacia las metas del grupo mediante e1 empleo 
de familias organizaciona1es superpuestas. 

3) Deben tener un papel c1ave dos miembros, uno de cada familia, en está 
función de Yinculación. 

4) Desarrollar cortos ciclos de retroalimentación investigando el 
funcionamiento tanto del sistema social como del tCcnico. 

Así, esta teoria ticn(.· en cuenta la estructura jerárquica de la autoridad en 
una organización mediante la vinculación con el propio grupo y supuestamente 
integra las necesidades de todos los subgrupos.~·· 

2.5.8 TEORIA "Z". 

La teoria -z .. es una mezcla adecuada de la Teoria "X" y la Teoría .. Y": 
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El estilo autoritario de la conducta de líder se apega o la Teoría '"X" {que los 
trabajadores son perezosos innatamente y de poca confianz.:1); el Jidcr 
democffitico supone que la Teoria º'Y" es mas correcta. 

La Teoría "Xº' se inclina hacia un clima organizativo de control cerrado, 
autoridad centralizada. liderazgo autocrático. de mínima participación en el 
proceso de toma de decisiones. Esta tcoria se basa en el denominador menos 
humano; de esta se deriva el principio esencial de la organización que es que Ja 
dirección y el control deben f"jercerSC' por medio del desarrollo de la autoridad. 

Cuando se priva a las personas de oportunidades para satisfacer con el 
trabajo las necesidades que son hoy impon.antes para ellas, se comportan 
exactamente de la manera que fácilmente puede predecirse; es decir. proceden 
con indolencia, apatia, renuencia. a aceptar responsabilidades. re-sistencia a los 
cambios, tendencia a escuchar las \·oces de la demagogia y a entablar 
demandas e.."Xcesivas de beneficios económicos. 

La Teoría '"X'" explica las consecuencias de una tCcnica administrati\."a 
particular; no señala ni describe la naturaleza humana aunque así se lo 
p'ropone. 

Las ideas de la Teori.a "YR sefialan que los limües de la colaboración humana 
con los fines de la organización no son limitaciones de la naturaleza humana, 
sino fallas de la Empresa para descubrir el potencial representado por sus 
recursos humanos. 

El principio fundamental que se deduce dr: la Teoría "Y .. es el de integración o 
sea creación de condiciones que permiten a los miembros de la organización 
realizar mejor sus propios objetivos encaminando sus esfuerzos hacia el Cxito 
de Ja empresa. 

La Teoria ··y .. señala la posibilidad de ir prescindiendo poco a poco de las 
formas e.xternas de control. creando un compromiso Yigoroso de Juchar por los 
objetivos de la organización. 

Las ide.::is que integran subrayan la capacidad de autocontrol que tienen Jos 
seres humanos :.• consecuentemente, Ja posibilidad de que la autoridad 
constituYe el inedia más convenie-ntc de control en deter-minadas 
circunsiáncias, sobre todo no puede lograr-se la dedicación genuina de los 
empleados a los fines de la empresa. 

Las ideas de la teoria 1~- no niegan la eficacia de la autoridad, pero 
sostienen que no es con,·enicnte para todos los efectos y en todas las 
circunstancias. 
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La teoría .. X" trata al ser humano como niño. en cambio en la teoría .. Y .. los 
considera como adu.ltos capaces de dirigirse y controlarse por si mismos. 

En la teoria '"X .. se afirma que la dirección y control deben ejercerse por 
medio del desarrollo de la autoridad, en cambio según la teoría .. y .. se logra por 
medio de la integración. 

Debe existir una estrecha relación entre ambas teorías para conseguir un 
mejor ambiente en el trabajo y un mejor funcionamiento del mismo, y así 
aumente la producth·idad y la eficiencia. lo cual se consigue en la Teoría "Z .. 
conjunción de las Teorías MX" ").- 1~·-. 

Entre las características de las organizaciones tipo ··z". se enumeran las 
siguientes: 

1) Un patrón general de empleo durante largo tiempo. 
2) Frecuentes y c..xplícitas re,:isiones del desempeño. 

3) Equilibrio entre el uso de sistemas modernos de información 
administrativa_ 

4) Planeación formal. 
5) Técnicas cuantitativas y juicios subjetivos basados en la experiencia. 
6) Toma de decisiones que tiene en cuenta la organización corno un todo y no 

simplemente los datos inmediatamente pertinentes. 

Las compañias "Z" fomentan '"intercambio entre el trabé\lo y la vida social .. y 
un alto nivel de confianza entre sus miembros. 

2.5.9 LA TEORIA DE MAIER SOBRE LA FRUSTRACION 

Esta teoria está construida sobre la hipótesis de que el comportamiento 
moth•ado es distinto del comportamiento por una frustración. Según esta 
distinción~ el comportamiento motivado está siempre orientado hacia un fin. 
Mediante la consecución de uno u otro objetivo se satisfacen las necesidades y 
se resuelve el conflicto entre la elección o la preferencia. En cambio según 
Maier. "'En el comporta.nticnto motivado por la frustración no existe esta 
or!entación hacia un objetivo .. _ Esta teoria conduce a la distinción entre dos 
formas posibles de satisfacción: .. Eliminación de la frustración y la anulación 
de la necesidad mediante la consecución de un objeti'\"o"'_ 
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Según esta opinión. cuando una situación llega a ser capaz de producir la 
frustración. el comportamiento de un individuo experimenta un cambio total. 
Un individuo que hasta entonces ha sido frío y razonable, se ,~uelve emotivo e 
ilógico. 

La principal caracteristica de las respuestas motivadas por la frustración, 
segün las clasificó Maier. son: La agresión, La regresión y la fijación. A éstas 
se le añade la resignación. 

El comportamiento correspondiente a la agresión. es definida corno una 
forma de ataque. Este ataque puede ser directo mediante la violencia fisica. 
Sin embargo, una serie de inhibiciones debidas a la formación, conducen al 
individuo a adoptar respuestas substitutivas que toman la forma de ataques 
verbales directos, sarcasmos, murmuraciones, etc. 

La. regresión es -una crish:. en el comportamiento constructivo y representa 
un retorno al comportamiento infantil"'. Según este punto de vista, la 
discusión a gritos entre adultos es considerada como un caso habitual de 
regresión. Entre los trabajadores industriales las manifestaciones de regresión 
incluyen la pérdida del control emocional. el comportamiento tumultuoso, el 
miedo irrazonable. el .. seguir al jefe• y demás reacciones del mismo tipo. "'Los 
hombres que tuercen el gesto, las chicas que lloran con facilidad, y los 
trabajadores que forman en la fábrica pandillas o grupos infantiles, 
manifiestan un comportamiento de tipo agresivo". 

El término fijación se usa para describir .. el impulso irresistible a 
mantenerse en una determinada actividad sin valor adaptativo... Una 
manifestación habitual de fijación es la incapacidad de aceptar un crunbio; la 
defensa irracional y obstinada de los viejos métodos. 

Según Maier describe a la. resignación como un .. abandono•; en la industria 
se describe al individuo resignado como aquel que ha perdido la esperanza de 
mejorar su posición.-":· 

2.6 EL DINERO COMO IMPULSO HACIA LA MOTIVACION. 

El dinero es un silnbolo que representa distintas cosas para las personas, 
algunas están mas altamente motivadas que arras a trabajar por el dinero pero 
para practica.mente todos los empleados, el ganar dinero es motivo para 
trabajar: comúnmente es una de las razones mas importantes. El dinero forma 
parte de la motivación. ya que a cada persona lo mu~vcn diferentes intereses 
dándole al dinero mayor o menor importancia. 
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Para quienes tienen un nivel económico bajo el dinero simboliza el medio de 
satisfacción inmediata de sus necesidades básicas como la comida, sanidad, 
ropa :y protección. A niveles económicos altos el dinero puede simbolizar la 
segundad, la posición social. el poder o el prestigio o puede señalar la 

~r~~f~1<i;~~.d~st1c~fó~~:~~~t~nelºJ¡~:fa°~~~d~~r iit:-iºdio~~ ~} ~~11;~~u~'i-1e~~~~ 
el bien último, sin embargo no debe olvidarse que su poder como recompensa 
est relacionado. necesariamente, con el significado del dinero que para cada 
persona tiene 

Aunque el valor del dinero como un factor de la motivación puede cambiar 
después de que son satisfechas las necesidades bé.sicas de la persona, los 
seres humanos tienden a redefinir continuamente sus propias necesidades. Si 
el dinero sin.re como una moth-ación o no. depende de la cantidad de la que se 
trate y del sueldo que ya gana el individuo; de una manera general cuanto, 
mé.s gana la gente, más tiene que recibir para estar rnoth•ado a trabajar. 
Frecuentemente, el dinero cesa de moth:ar cuando el individuo ha logrado un 
"nivel de comodidad". 

Uno de los determinantes mas importantes con respecto a que si el dinero 
moth:a o no, es lo que hay que pagar figuraüvamente para ganarlo, esto se 
refiere a que pueden e..rjstir conflictos entre los demás y consigo mismo para 
satisfacer sus necesidades, interviniendo Jos valores ticos de cada persona los 
cuales reducen el atractivo del dinero. Surgiendo de esta forma un conflicto en 
las necesidades de cada indi"•iduo. 

El dinero puede ser un simbolo de éxito para algunas personas: el valor de 
este como una motivación con frecuencia reside principalmente en su poder 
para simbolizar el é.xito. 

El dinero se clasifica de acuerdo a la descripción hecha por Herzberg sobre 
los factores higienices~ no se puede conceptualizar como motivador en el 
sentido de que un aumento puede o no motivar al esfuerzo adicional, pero el no 
recibirlo causa descontento. 

El dinero moth-a un esfuerzo adicional solamente si los empleados creen que 
el trabajar más enCrgicamente o el producir más resultara en una mayor 
ganancia de dinero, siendo esto importante para ellos, sin c1nbargo muchos 
sistemas de compensación representan tanto al rendimiento como al no 
rendimiento. Se considera que el dinero rnoth·a con mayor fuerza cuando se 
recibe iurnediatruncnte después de ser ejecutada la acción o conducta que se 
desea compensar. 1 

2.7 LA COMPETENCIA. 

La competencia siempre ha existido como un facto:- de moth·ación dentro de 
las empresas. Cuando existe la posibilidad de obtener un puesto de trabajo 
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dado y hay varios contendientes. resulta inevitable que exista cierto grado de 
competencia. la rnouvación de competir tiene muchas facetas y ofrece 
potencialmente muchas formas de satisfacer a la necesidad; la competencia 
ofrece a los individuos un sentido direccional en cuanto a sus objetivos. lo que 
aumenta el rendimiento tanto como provee la satisfacción al sentirse que se 
tiene un propósito fijo. el cual podrá llegar a realizarse. 

La competencia espontanea entre los empleados es un factor de motivación 
impon.ante dentro de las empresas. La competencia deliberadamente 
promovida por la dirección puede ser efectiva. lJCrD se debe usar con cautela y 
en combinación con otras formas de motivación que sean menos fflciles de 
considerar como manipuladas logrando obtener los objetivos de la empresa, '.\'ª 

a~~~iae~ae~~~1:~~sl~~~~e~t~~~c~6ª~s~tie~r;~. que sucede en su entorno, puede 

La competencia en algunos casos puede llegar a ser destructible .. esta se 
reduce cuando la competencia individual se sustituye por la competencia entre 
grupos. Cuando un grupo laboral acepta el desafio de ganar a otro. la 
solidaridad y la cooperación del grupo compensan a muchas otras desventajas 
que pudieran resultar de la competencia entre grupos; esta es más efect.iva 
cuando surge o parece surgir espontaneamente. 1 

2.S BARRERAS A LA SATISFACCION DE NECESIDADES. 

Es posible que el individuo encuentre obstáculos al intentar satisfacer sus 
necesidades y deseos; estos obstáculos. pueden adoptar la forma de .. barreras 
.intcI71as .. ; por ejemplo una capacidad escolar deficiente puede impedir la 
satisfacción del .. deseo de prestigio" de un individuo altamente motivado, 
satisfacción que debería conseguir mediante la adquisición del titulo y 
mediante la práctica. de la profesión . .is 

Existen reacciones defensivas y anormales. las cuales son conductas 
motivadas, que son comprensibles dentro de la necesidad ele autoconservación 
y mejoria, tambiCn existen barreras para cubrir las necesidades las cuales 
pueden ser: 

1) Barreras persona.les: Son limitaciones propias del indh·iduo corno la falta 
de habilidad. motivación o impedimentos fisicos. 

2) Barre.ras del xnedio ain.bientc: Son obstáculos C.."Cternos como la 
competencia, la falta de dinero y de oportunidades. 

31 Barreras de conflictos: El deseo de perseguir metas contradictorias 
creando en el individuo un conflicto cuando el abandono de cualquiera de ellas 
implica un sacrificio. 
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La acti'\.ridad 
diseñada paraf---'-'~"'-">!....-~>". 
satisfacer 
necesidades 

Met.as, normas, 
expectativas de 
si mismo, etc., 
hacia las que 
se dirige la 
conducta 

._ __ _,,c"'º"-"'-'d,_,u,_,c_,ta"'-"'s,_,u~s"'u,,_·ru=u=-·v"'a"--~/ 
Ex-pec-tativas al'tera.das 

BARRERAS A LA SATISFACCIÓN DE NECESIDADES• 

Cuando fracasan las tentativas dt" eliminar las barreras v satisfacer las 
necesidades. y esta misma no puede modificarse. se debe hacer un ajuste 
psicológico como: 

1) La rac:ion.a.11.zación.- Se desarrolla una justificación socialmente 
aceptable, para. evitar el tener que encarar un concepto inaceptable de uno 
mismo; esto se refiere a buscar una causa del fracaso sin aceptar realmente el 
error o fracaso de uno mismo. 

2) Fantasear.- Ilusiones que se va creando el individuo para tratar de no 
aceptar la realidad que en algün momento determinado esta viviendo sin 
pensar que debe hacer algo para mejorar la situación. 

3) La proyección.- El rechazo inconsciente de un pensamiento, deseo o 
impulso inaceptable, etc .• tratando de culpar a otra persona. 

4) La agresión.- El ataque destructivo de la fuente real o imaginaria de las 
frustraciones, esto se puede expresar como las calumnias. los chismes, 
conductas de sabotaje o peleas. 

5) El u.so de ,,.icti.mas .- El comportamiento a~resivo con alguien que no 
puede defenderse, corno substituto a la agresión de la fuente real de 
frustración. 

6) El exceso de ~m.pen.sación.- Para tratar la insuficiencia en e! área. el 
indi\tiduo que no se siente cómodo en donde se encuentra. trata de llamar la 
atención para ganar aceptación social. 

7) La represión..- Borrar de la conciencia ciertas ideas, recuerdos, etc., que 
causan conflictos y tienden a disminuir el amor propio. 
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S) Las f'ormaciones reactivas.- El invertir el sentido de los impulsos y 
deseos propios. actuando de forma opuesta a los instintos originales, si 
prevalecen dañarían la 1denudad personal y el sentimiento de respeto hacia si 
mismo. 

9) El retiro.- El evitar enfrentar a las personas y a los conflictos. sin 
solucionar el problema que afecta al individuo. 

Estas reacciones defensivas son cond u etas motivadas y dirigidas a la 
autoconservación.1 

Los obstáculos a la satisfacción de lí'?.s necesidades, deseos, aspiraciones. 
pueden ser de caréicter ··externo··; en las situaciones en las cuales sólo hay un 
fin. o un fin predominante. de tipo positivo. que n1odela la evolución del 
comportamiento o respuesta hacia el objetivo, que debe hacerse mediante la 
satisfacción de las motivaciones subyacentes. Los obstáculos a la completa 
satisfacción de las necesidades y deseos. pueden seguir de la existencia de 
objetivos opuestos; pero moverse hacia uno de ellos tendría como resultado la 
sat.isfacción de una de las necesidades, dejando a otra insatisfecha. Así, por 
ejemplo, en la industria, el trabajador puede opinar que un salario más alto es 
un objetivo deseable que en caso de ser conseguido, satisfaria su impulso 
básico dirigido a la obtención de un nivel de vida más alto. Pero, es posible que 
simultáneamente se enfrente con la necesidad de reconciliar lo anterior con un 
objet:ivo de limitación de la producción. que quizá sea el único medio de 
satisfacer su necesidad de status y de reconocimiento, reflejados por su 
aceptación por un grupo de trabajo cuyas normas sociales se dirigen a la 
resu-icción de la producción.25 

2.S.l PROELEMAS DE MOTIVACION. 

Un problema de motivación existe dentro de una organiü'lción cuando 
existen discrepancias entre los resultados esperados y los logrados, y cuando 
esta se debe mas a la falta de esfuerzo que a la falta de capacidad o de 
oportunidad. Para determinar si la falta de rendimiento es el resultado de una 
baja motivación; las siguientes cuatro causas que pueden ser el origen de 
posibles comportamientos que reducen la producuvidad. 

2) Proble:a:r.as de capacidad.- El individuo puede carecer de la capacidad 
mental o fisica de cumplir con las expectativas, y es por eso imposible de
inst.ruir. 



3) Problema• de instrucción.- En este caso el rendimiento sería 
inadecuado. a pesar del nivel de motivación, hasta que ocurriese la 
instrucción. 

4) Problemas de oportunidad.- En este caso el empleado sabe que hacer :v 
como hacerlo. pero esta restringido por condiciones ambientales, es decir no 
tiene Jos medios para hacerlo. 1 

2.9 FRUSTRACJON-AGRESION 

El individuo en sus esfuerzos para e\•itar o eliminar las necesidades puede 
encontra.:- i;na nue ... ·a manera de resolver el problema que de Jugar a una 
disminución inmediata de la tensión. v al establecimiento de un modelo de 
comportamiento mas apropiado a la s8tisfacción de sus necesidades futuras. 
En este sentido. las dificultades de tipo personal y las de impuestas por 
obstaculos fisicos. econón'licos y sociales, pueden reforzar la motivación y el 
carélcter del individuo y producir importantísimos resultados que tienen 
consecuencias sociales muy considerables. 

Por otro lado, las frustraciones importar.tes y repetidas en el progreso hacia 
un objetivo. y los constantes fallos en la resolución de las tensiones internas. 
pueden tener como resultado ""arias clases de comportamientos "inadaptativos" 
estas posibles consecuencias de la frustr~ción, o interferencia, se encuentran 
las distintas formas de agresión. 

Freud. Dollard y otros; formularon una hipótesis sobre la frusu-ación
agres16n; "La agresión es sieJ11pr~ Ja consecuenc.i'a de una frustración'" ; En 
esta hipótesis. es que, la aparición de un comportamiento agresivo presupone 
siempre la existencia de una frustración y reciprocamente, la existencia de una 
frustración conduce siempre a alguna forma de agresión. 

Agresión; se refiere a una respuesta de ataque asociada con .. un tipo de 
motivación encaminado a causar daño"'. Las sensaciones de irritación y las 
actitudes hostiles. que caracteriz.c'ln la agresión y el ataque. pueden estar. y asi 
sucede normalmente. dirigidas contra el propio obstáculo, o sea, a ia situación 
o a la persona considerada como causa de frustración. 

Se considera que la agresión es la ·· reacción pn".ncipal _v caracreristiCa. a Ja 
frustración"'. que tendrá lugar en la fonna de una respuesta directa o hacia un 
objeto substituri...-o, siempre que se de una interferencia con el comportamiento 



moth.·ado. La frustración siempre induce una motivación a alguna clase de 
agresión, y si en la práctica no aparece ninguna clase de agresión, es que esta 
ha sido inhibida.2:. 

2. 10 PRINCIPALES ESCUELAS DE MOTTVACION 
EN EL AMBITO DE LA EMPRESA 

2.10.1 EL TAYLORISMO 

Esta fue la primera escuela que se planteó de forma mas o menos integral el 
estudio de la problemática del trabajo humano en la empresa. 

En 1912 Frederick Winslow Tavlor fue el iniciador de la denominada escuela 
de la dirección cientifica; que ha tenido una influencia importante en la 
práctica empresarial de casj todos los paises de Occidente y ademas es el 
origen de muchas de las corrientes de pensamiento que se ocupan de la 
Dirección y Organización de Empresas. Taylor era el prototipo eficiente. el 
padre de los estudios del cronometraje, el hombre que desmenuza" cada labor 
al rná.Ximo número posible de componentes, privándola de esta forma de 
cualquier interes o posibilidad de reto para todo hombre sensible. 8 

2.10.1.1 OBJETIVO FUNDAMENTAL DEL TAYLORISMO 

Las ideas de Taylor se basaron en su creencia que los sistemas de 
recompensa existentes no habían sido creados para compensar a la persona 
por una alta producción. TayJor consideraba que, cuando la persona altamente 
producth·a descubría que se le compensaba basicamcnte en la misma forma 
que a la persona que producía menos, disminuiría su producth·idad. 

Taylor creó un sistema por el cual se compensaba al trabajador segun la 
cantidad que producía. También descompuso los trabajos en sus componentes 
y midió el tjernpo necesario para lograr cada uno de estos: de esta forma pudo 
establecer .. en forma científica" norrnas de desempeño. 

El plan de Taylor recomendaba una tasa salarial para las unidades que 
produjeran hasta la norma o cantidad fijada. Se pagaba una tasa no sólo por 
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el número de unidades mayores que la norma. sino también por todas las 
unidades producidas por dia. Asi. en el sistema de Taylor. los trabajadores 
podían incrementar significativamente su salario al producir mas que la 
norma. 

La teoria tradicional de la motivación se basa en el supuesto de que el 
dinero es el motivador primario. En base a esta suposición. las recompensas 
económicas guardan relación directa con el desempeño. pues cree que • si la 
recompensa es suficiente, los trabajadores producir3n rnás. 1 ~ 

Sus objetivos fueron: 

lº Para señalar. mediante una serie de eiemplos simples, la gran perdida 
que todo el país esta sufriendo a causa de la íneficiencia de casi todos nuestros 
actos diarios. 

2º Para tratar de convencer al lector de que el remedio para esta ineficiencia 
reside en la administración sistemat.ic.a. 

Su teoria consistía en dividir el trabajo al ma..xirno, por lo que permitiría a 
los productores a dedicar todas sus energías y llevar acabo la labor que tenían 
ante si~ con ello quedaba prácticamente e."'l:cluida la necesidad de pensar; 
además, si se tiene en cuenta que el empleado trabajaba a prima; esto es 
cuanto más trabajaba más salario conseguía y por lo tanto la dirección con el 

~~1;~f~v~~~o p~~º1aco~~~~~;~c~a e~u~fns\c;t~~~a J:º~~~~~dna¿t ~x~~~c~~: 
perdedores; los estudios deo cronometraje garantizaban que las cosas se harían 
.. de la mejor manera posible" y .. a una velocidad máxima ... mientras que al 
trabajador no sólo se le ahorraba el inconveniente que suponía tener que 
pensar acerca de lo que estaba lle'\·ando acabo. sino que conseguía una mayor 
suma de dinero. La dirección , por su parte, e..~perirnentaba la satisfacción que 
deriva del buen planeamiento y también conseguía beneficios empresariales 
más cuantiosos.ti · 

2.10.1.2 POSTULADOS BASICOS DEL TAYLORISMO 

Las ideas o hipóte5.is básicas dc.-1 ÍC3'.''lorismo que determinan su peculiar 
esquema normaU'\'O son: 

a) El hedonismo implícito en la ley del menor esfuerzo. Según Taylor, la 
causa de la ineficiencia de las empresas es la ""holgazanería". es decir, la 
tendencia del hombre a trabajar delibc:"radamente tan poco como le sea posible. 
tan despacio corno pueda. Esta holgazaneria proviene según Taylor de dos 
causas: 



1º : Del instinto y la tendencia natural de los hombres a despreocuparse y 
buscar comodidad. fo que se podria denominar holgazaneria innata. 

2° : De razonamientos mas o menos confusos nacidos de sus relaciones con 
otros obreros, lo que podría ser denominado holgazanería sistemática. 

b) Otra de las ideas centrales del Tavlorisrno es la que se refiere a la 
incapacidad de los trabajadores rnanualeS; <:<Afirmo corno principio general 
que en casi todas las artes rnecanicas. la ciencia que rige Jos actos de cada 
obrero es tan complicada que el obrero más competente es incapaz. ya sea por 
ignorancia o insuficiente capacidad mental, de comprender plenamente esta 
ciencia sin guia y avuda de sus jefes. Esta incapacidad de los trabajadores 
conduce a la utilizaclón de métodos ineficientes transmitidos por tradición.::>> 

De esta hipótesis se deduce la necesidad de que personas distintas al propio 
traba_lador ( es decir personas con capacidad de reflexión ), realicen un estudio 
científico de los métodos de trabajo, o. fin de dar al t.rabajador las directrices 
precisas sobre como, cundo, donde y en que condiciones debe efectuar el 
trabajo. 

cJ También considera que el trabajador no desea tener iniciativa en su 
p;opio Lrabajo; <<Todos somos nitlos grandes. y es igualmente cierto que el 
obrero común trabajar con mayor provt"cho para si mismo y para su patrón. 
cuando se le fija cada día una tarea definida que habra de ejecutar en un 
tiempo dado, y que constit.U'.''e un trabajo correcto diario para un buen obrero. 
Esto le proporciona una medida precisa. que le permitir medir durante c1 día 
su propio progreso, y cuyo cumplimiento le proporcionar la mayor 
satisfacción.>>. 

Según Taylor, el dejar g,ue sea el trabajador por propia iniciativa quien 
determine la forma de realizar el trabajo es causa de la ineficiencia de las 
crnpresas. Dado su propósito fundrunental, antes mencionado, es lógico que 
base la necesidad de realizar un estudio científico de los métodos de trabajo 
por personas ajenas al propio trabajador en criterios de eficiencia; no obstante, 

~ee]gr:í1~eJ¡~e~eci~~c;_'t¿~ t~u;¡bi~ns~ js1:ii{i~<t-a~ci~n ~01odse u7:hij~~~~;.:ón no sólo 

d) Otra de sus ideas béisicas es la opinión negativa que tie'ne sobre el trabajo 
en grupo: 

<:<Un análisis cuidadoso ha demostrado que cuando los obreros son 
reunidos en cuadrilla. cada uno de ellos se vuelve mucho nu~nos eficiente que 
cuando su 3..Illbición personal es estimulada: la eficiencia indh·idual decae casi 
invariablemente hasta el nh·el o por debajo del nivel del peor obrero de la 
cuadri:la. Todos empeoran, en lugar de mejorar. al ser reunidos en 
cuadrillas.>> 

Se centra. por tanto, en el trabajo individual, no reconociendo más que 
desventajas al trabajo en grupo. 
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el Por último, considera como ünico factor motivacional la remuneración. A 
su juicio, el trabajador es un <<horno economicus>>, cuyo comportamiento 
viene determinado y. por tanto, puede ser manipulado y cambiado por medio 
de la cuantía y de los sistema de remuneración: 

tan~~;-~e~~~~b~el¿I~~ie~~~e~~ i1~s 'k~1g~aªdi~~t;;:;e~~~0~~;1~~~··q>;e ~~~r u\~ 't' 
alto promedio de velocidad. es absolutamente necesario que se les asegure la 
tarifa máxima cada vez ci.ue tengan exao. Ello implica no solo fijar para cada 
obrero su tarea diaria. s~no también darle un premio, U'l.da vez que consigue 
realizar su trabajo en el uempo fijado.>> 

Tavlor no consideró en absoluto otros factores motivadonales de carélcter 
social y psicológico. 

Aunque en ocasiones pueda parecer que tiene en cuenta otros factores 
rnotivacionales. tales como: reducción de las horas de trabajo, vacaciones. 
condiciones ambientales, etc.; mas que considerarlos en su aspecto 
moth.pacional, los considera en cuanto son elementos que condicionan el 
adecuado funcionamiento de la máquina motriz que es el hombre, es decir, en 
cuanto que afectan a la fatiga. la vis1bilidad ... 

Estos postulados del Taylorismo o escuela t.radicional, no son algo pasado 
de moda y sin vigencia. sino que, por el contrario. son aün muchas las 
empresas y los directivos que total o parcialmente los comparten, por lo que. de 
alguna forma, influyen en su estrategia y estilo de dirección. 3 

eje~{iti~o~1 ~ir~~\~n~ ~'!:'í1~~d~0bi:~1ªe~6~1~n~:bo~:;ii~~¿~; t~~~~ e;;,; .. ~ 
considerarlos parcialmente como a una animal puramente econón1ico va que 
su creencia de que unos salarios más elevados. hechos posibles por la división 
del t.rabaio compensarian con creces cualquier pérdida ocasionada por la 
disminución del interés de la labor. v de los factores motivantes para 
cualquiera de ellos.f' · 

2.10.1.3 ESQUEMA NORMATIVO 

Segün dicha escuela. los elementos necesarios para conseguir una elevada 
productividad son: 

a) La realización de un estudio científico del trabajo. por persona con 
capacidad para pensar, CU.YO objeto es determinar de forma precisa los 
merados. tiempos y movimientos més adecuados desde el punto de vista 
técnico para llevar acabo una determinada labor. Es decir, a través del estudio 
científico se pretende determinar la forma mejor de hacer determinado t.rabaio. 
atendiendo fundamentalmente a condicionamientos df': caracter tCcnico y a ias 
caracteristicas fisiológicas df"l trabajador. · 
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De este estudio cientifico derivan una serie de instrucciones precisas sobre 
la forma de realizar el trabajo. que deben ser fielmt:nte seguidas por el 
trabajador; El ejecutor fisico del trabajo debe limitarse 'a realizar tal como se le 
ha indicado. De esta forma. habría en la empresa unos hombres encargados 
de pensar y otros de ejecutar. de acuerdo a las minuciosa inst.rucciones de los 
primeros. Es decir. se proporciona una especial div·isión del trabajo. 

b) En segundo lugar, es preciso que los. trabajadores, es decir, los que se 
ocupan de la t"jecución física. están dispuestos a tener un comportamiento 
adecuado a las directrices que derivan del estudio cicntifico y a seguir las 
minuciosas instrucciones que- se les da. De acuerdo con las premisas de 
Taylor, para motivar tal comportamiento hay que apelar exclusivamente a la 
ambición personal del trabajador, ya que, a su juicio, este es el único 
rnoth:ador del comportamiento. Por tanto ser la cuantia y el sistema de 
remuneración el único factor motivacional a tornar en consideración. 

c) Por último. es necesario que los trabajadores tengan la destreza y 
habilidad necesarias para la correcta ejecución de la tarea que se les ha 
encomendado. Para disponer de trabajadores con tales apt.itudes, se propone; 

l} Seleccionar cuidadosamente a los trabajadores antes de contratarlos. 

2) Fragmentar al ma..., . ..-1.mo los trabajos de ejecución. de forma que cada 
operario haga únicamente una mínima parte de la tarea global. Taylor supone 
que el má."'tirno rendimiento se consigue cuando el trabajador realiza una tarea 
mínima en forma repetitiva. Así, según el, es mucho más fácil conseguir por 
simple repet.ición el adiestramiento de los trabajadores. Es decir. la 
fragmentación de la tarea permite que cada trabajador haga una labor 
suficientemente repetitiva y rut.inaria de forma que le sea fácil obtener un 
rápido adiestramiento y gran habilidad en la ejecución de la minima parte que 
tiene encomendada. 

3) Despedir sin ningún tipo de contemplaciones a los trabnjadores que no 
alcancen el rendimiento prc,·isto en el estudio científico. 

En este aspecto. Tay•lor proponía que se manejara al trabaj<'ldor como a una 
mercancía, despidiéndolo en cuanto no alcanzara los estandares establecidos, 
sin atender a razones de otro tipo. 

En este modelo normativo ~1 aspecto de la satisfacción de los trabajadores 
no juegan ninglln papel. La hipótesis de Taylor al respecto es que el trabajador 
estar satisfecho tanto en cuanto tenga una tarea.::• 
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2.10.2 DIRECCION CIENTIFICA 

La dirección cientifica implica una revolución mental completa por parte del 
trabajador al servicio de cualquier establecimiento o industria particular, un 
cambio de actitud con respecto a los deberes vinculados con su labor y sus 
compañeros; implicando a su vez una revolución mental entre Jos que ocupan 
los cargos de la dirección; como el encargado. el superintendente. el patrón y 
los miembros del consejo administrativo: un cambio con respcc!:o a sus deberes 
hacia sus colegas. sus :rabajadores y sus problemas cotidianos; sin este 
cambio en ambas partes la dirección cientifica no existe: ya que supone un 
cambio en el pensamiento y en la actitud de todos, es un cambio en los puntos 
de vista y actitudes que deben producir resultados para ambas partes. 

La revolución que tiene lu~ar en la actitud mental de las dos partes con la 
aplicación de la dirección científica consiste en que ambos trabajadores y 
dirección aparten su vista de la distribución del excedente co1no elemento 
básico; es decir las ganancias que se obtienen de un producto. v de un modo 
conjunto. orientan su atención hacia la forma de conSC!¡!:UÍr un incremento de 
dicho excedente ha8ta que el mismo sea tan sustancial que ya no resulte 
necesario discutir sobre la manera de dist:ribuirlo. Ello implica que acaban 
comprendiendo que cuando cesan de pelear y en lugar de ello unen sus fuerzas 
a una misma dirección, la cuantía de dicho excedente. conseguida a través de 
una sana colaboración. alcanza niveles sorprendentes; ya que si cambian su 
mentalidad en una colaboración amistosa y a~"Uda mutua en lugar de disputa y 
rivalidades, se hallan en condiciones de transformar este e.xcedente en una 
cifra substancialmente mavor de lo que ha sido antes; hasta entonces con lo 
que se dispone de un amplio margen para introducir un incremento notable en 
los salarios de los tra.baladores y tambien ele"·ar considerablemente la cantidad 
destinada a beneficios Para el fabricante. este es el comienzo de la revolución 
mental que constituye el primer paso hada la dirección científica; este es el 
completo cambio de actitud mental de ambas partes implicadas: de sustitución 

~fnc~~~ep~~rfa~·c~f~e~~o~n~~ :¡a d~fs~~s J:~:cc1tg; ~~ofue~:¡i~~ h1;~~~oª1ei; 
sentidos opuestos; de sustituir la desconfianza constante por una confianza 

aj;:;~~:~d~~e ~0t~d~~~~~ p~1:-a ~~g;'e5 p~~d~~e~a~;u:rdl~e~~~~rón c~e~~ni:ma 
La introducción de esta nue'\·a forma de considerar la sit:uación; constituye 

la base esencial de la dirección cientifica .'·esto no c..xiste en ningún lugar hasta 
que lo indicado ha pasado a convertirse en la idea central de ambas partes, 
hasta que una nuc,•a mentalidad de cooperación;..· paz ha pasado a sustituir la 
vieja actitud de discordia ~· de guerra. 

La dirección científica no existe en cualquier empresa hasta que este cambio 
se ha producido en la actitud mental de la direcdón y de los hombres, tanto al 
deber de cooperar en la consecución del máximo excedente posible como a la 
necesidad de sustituir las a:1tiguas normas empíricas o el conocimiento 
indh~idual por el conocimiento cientifico. Estos son. los dos elementos 
absolutamente esenciales de la dirección científica.tt 
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2.10.2.1 PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA 

Bajo el antiguo tipo de administración, el éxito dependía casi totalmente de 
obtener la "'iniciativa" de los trabajadores, pero es raro lograr en realidad esa 
iniciativa. Bajo la administración cientifica, la "'iniciati..-a" de los trabajadores 
(esto es, su trabajo. su buena voluntad y su ingenuidad) se obtiene con 
absoluta uniformidad y en mayor grado que mediante el viejo sistema. Ademas 
de esta rn~ioria por- parte de Jos hombres, la administración asume nue,·as 
cargas, nuevos deberes~· responsabilidades que nunca antes se pensaron. 

Además de desarrollar una ciencia, la administración se encarga de otras 
tres tareas que implican nue•·as _._. pesadas cargas. 

Estas nue-vas obligacione-s se agrupan bajo cuatro titulas: 

!) Desarrollo de una cienc1a para cada elemento del trabajo de un hombre. 
2J Selección científica. cntrenruniento y desarrollo del trabajador. mientras 

qu~ en el pasado Cst(."' clegia su propio trabajo y se entrenaba a si mismo lo 
mejor que podia. 

3) Cooperación sincera con los trabajadores para asegurar que todo el 
trabajo se haga de acuerdo con Jos principios de la ciencia que se ha 
desarrollado. 

41 Dh'isión casi igual del trabajo y de la responsabilidad entre la 
administración y los trabajadores. Los administradores toman todo el trabajo 
para el que se encuentran mejor preparados que Jos empleados. mientras que 
en el pasado la gran mayoria del trabajo y Ja mayor parte de la responsabilidad 
se cargaba a Jos trabajadores. 

Esta combinación de la iniciativa de los trabajadores, aunada a Jos nuevos 
tipos de trabajo desempeñados por la administración, es Jo que hace que la 
administración cientifica sea mucho más eficiente que los anti&,ruos 
sisten1as.2c, . .J<, 

2.10.3 LA ESCUELA DE LAS RELACIONES HUMANAS 

La bien conocida escuela de Relaciones Huinanas tiene su origen en los 
experimentos e: investigaciones dirigidas por Elcon Mayo en Hél\\rthorne- durante 
los años 1927 al 193::?. 

J.M. Veciana nos ofrece un re-sumen de tales investigaciones que destaca 
sus principales objetivos y resultados. 
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• La gran aportación de E. Mavo fue la de demostrar científicamente la falta 

~~~~~~ cr;1n.f~~o~;~~n~i~~~g~~ 1;t!<;~ri'c~i~o~e 'h:~;~~~:~~c~~} s~s~;:;;~; 
considerado incontrovertib1es. Así, por ejemplo: 

a) Se demostró que la producth.•idad no só1o venia determinada por la lógica 
de la organización tC:cnica, por la perfección de la programación y por la 
adecuación de los estudios de tiempos y movimientos, sino también, y de forma 
fundamental, por la actitud de los trabajadores. 

b) Se demostró que no basta tornar en consideración las exigencias 
fisiológicas del individuo, sino que además es preciso considerar que nos 
encontramos ante un ser con necesidades psicosociales. Se demostró que <<el 
trabajador es una persona cuya eficacia y act.itudes estan condicionadas por 
las demandas sociales del interior y exterior de la fábrica>>. con lo que se 
ataca por su base la supuesta validez de la hipótesis del <<hombre máquina>>. 

c) Se demostró que los estímulos financieros no son el único determinante 
de la mot.h•ación de los trabajadores, ni tan siquiera el rnas importante. En 
ocasiones. el trabajador, aun trabajando a destaJO, reducirla su producción por 
debajo del nivel que le permitía su capacidad, con el fin de adecuarse a las 
normas del grupo informal al que pertenecía. 

dl Se demostró que los trabajado;es no son seres uniformes e 
intercambiables de un puesto a otro. ya que ello impljca cambios en sus 

~1~~~~°nº~~si1!~'i;f~~~~?~e~;.a~~~~~º:u~;, ~ J'r~J~~t~vfdº:J~ión en el mismo que 

det~1~fua~~~ºd~?a¿~c~~~~s~<=J~ l~~ero~~ct~cfa°ct5 d~n{~~r~g!ji~~;.~, ;~n t~ 
que se atacaba la hipótesis de la primicia de la organización formal 
jerarquizada corno ünica fuente de normas del comportarnit"'nto.3 

2.10.3.1 ESQUEMA NORMATIVO 

La hipótesis fundamental de la escuela de las Relaciones Humanas es que la 
productividad o el nivel de eiecución depende, fundamentalmente. de la actitud 
de los trabajadores hacia el1a. Es decir. el que la producth.·idad sea el(-vada o 
baja depende, ademas de otros factores de carácter tCcnico-oq~anizativo, de 
que los trabajadores están o no motivados a esforzarse en la rcahza.ción de sus 
propias tareas y a conseguir estándares de ejecución altos. Asimismo. se 
supone que Cuanto más satisfechos están, más dispuestos estarán a 
compon:arse y actuar de acuerdo con las directrices y deseos de Ja 
organización. 
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Se esquematiza esta hipótesis básica de la siguiente forma: 

/satisfacción 1----- 1 Mot:h.·aciónf jProductividadf 

Es decir. cuanto mayor sea Ja satisfacción de los trabajadores. más 
motivados estarán a alcanzar una ele\.•ada productividad ~-. por tanto. mayor 
seré ésta. 

De dichas hipótesis se deduce, que en el fondo, la escuela de las Relaciones 
Humanas pretende el mismo objetivo fundamc-ntal que el Tay•lorismo: 
Aumentar la productiddad. Su preocupación por la satisfacción de los 
trabajadores es meramente instrumental. 

Las acciones y estrategias que dicha escuela propone para mejorar la 
satisfacción de los trabajadores y a traves de ella su actitud y nivel de 
ejecución, pueden sintetizarse en los siguientes puntos: 

a) l\.1ejorar las comunicaciones. Segú.n dicha escuela, la insatisfacción de los 
trabajadores proviene, en buena parte, de deficiencias e~ las comunicaciones 
interpersonales. Por tanto, en lo posible es preciso superar tales deficiencias: 
<< •.. debernos curar la falta de información con información, debemos contar la 
historia del negocio ... >>. La era de las Relaciones Humanas podría ser 
denominada •Era de las comunicaciones'". 

Este interés por mejorar las comunicaciones se ha materializa.do en acciones 
de muy diversos tipos: revistas de- la empresa, folletos para uso interno, charlas 
y programas de moral. reuniones a todos Jos niveles, buzones de sugerencias, 
encuestas de actitud. etc. 

El enfasis puesto en las mejoras de las comunicRciones. proviene de la idea 
de Elton Mayo; de que los conflictos generados en la empresa, que son fuente 
de insatisfacción, provienen habitualmente de una falta de comunicación, de 
malentendidos. Mayo niega la posibilidad de que en la empresa se den 
conflictos con base real. 

Por tanto, para e\.·itar los conflictos y las insatisfacciones derivadas de ellos, 
basta con mejorar las comunicaciones. A esta h1pótes1s. cabe contraponer el 
hecho de que es e\.·idente emp.\rica y teóricament~ Ja existe-ncia de- conflictos 
con base real en toda empresa. 

Asi. por ejemplo, los conflictos deri\.•ados de un descor.tento niás o menos:i 



generalizado con respecto a la remuneración o a la tarea no son solucionable·s 
a través de una mejora de las comunicaciones. sino que es preciso enfrentarse 
con ellos para atacar y remover sus verdaderas causas. 

b} Dando a los trabajadores mayor oportunidad de participar en la t.oma de 
decisiones que les afectan. Se considera que para que los empleados tengan 
un interés leal y cntusiast.a por su trabajo y por la empresa, es preciso que los 
direct.ivos adopten un estilo de dirección participativo. De esta forma proliferan 
las reuniones entre dirigentes y dirigidos en las que los primeros .. escuchan"' 
las opiniones de los segundos, atienden sus peuciones, tratan de convencerles. 

No obstante, <<La concepción de las Relaciones Humanas, en el fondo, no 
parte del supuesto de que la participación pueda ser út.il en si misma. La 
posibilidad de que los subordinados traigan a luz puntos de vist.c"l. y propuestas 
provechosas se considera accesoria. Se insta al mando que adopte políticas de 
dirección participativa como método menos costoso para co:i.seguir cooperación 
y que se acepten sus decisiones. Por tanto, no se elogia este estilo de dirección 
con el fin de dar a los trabajadores la oportunidad real de participar en la toma 
de decisiones que les afectan, pues estas sigue tomé'lndolas única y 
e.xclush:amente el jefe; se considera mejor este .. pierda tiempo .. discutiendo los 
problemas con sus subordinados, ya que así estos estaran más dispuestos a 
aceptar "'sin resistencia"' las decisiones de aquel. Donde mejor se aprecia la 
falsedad de esta seudoparticipación es en el denominado supuesto de la venta 
de ideas: se considera que el papel del jefe no es el de dar órdenes y mandar, 
sino el de convencer y vender ideas; no obstante, si así no consigue su 
propósito, no le queda "'más remedio"' que acudir a la orden, pasando por 
encima de la opinión del grupo y tomando la decisión tal como él la entiende. 

Parece evidente, y de hecho así se ha comprobado, que esta 
seudoparticipación, muy análoga al pat.ernalismo, falsa e instrumental da lugar 
a frustraciones y a insatisfacciones cuando el trabajador se da cuenta del tipo 
de juego que con él esté.n haciendo. 

El esquema normativo de las Relaciones Humanas. Argyris lo resume en lo 
que se pretende perseguir a través de las comunicac1ones y de lo. participación: 

11 Dar al empleado confian7...a en si mismo.'· un sentido de pertenencia. 

2) Inyectarle confianza en su departamento~· en su empresa. 

3) Proporcionarle completa información sobre la empresa. sus relaciones, 
politica y procedimientos seguidos con los empleados. 
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4) Proporcionar al empleado una adecuada comprensión de su tarea. 

5) Despertar su interes por la empresa y hacer que se sienta orgulloso de 
pertenecer a ella. 3 

2.10.3.2 FACTORES MOT"rVACIONALES IMPLICADOS 

A raiz de estas investigaciones se constató que los trabajadores tienden a 
reunirse en grupos informales y a aceptar sus directrices para poder satisfacer 
a través de ellos sus necesidades de seguridad y afiliación especialrnenH_" 
activadas corno consecuencia de las características del trabajo industrial 
moderno. Una de las hipótesis fundamentales de la escuela de l~s Rclac10nes 
Humanas es que la insatisfacción de los trabajadores. y como consecuencia su 
desmoti-.:ación y baja product.ividad, proviene de la falta de oportunidad que 
tiene de satisface-r en su propio trabajo tales necesidades. Como consecuencia 
de ello, dicha escuela rl'.:lat.iYizó el ,·alor de los incenth·os materiales 
atribuyendo especial importancia de tipo social. 

El esquema normativo de dicha e-scuela ( mejor de las comunicaciones. 
estilo de dirección .. participativo", fomento d~ grupos informales, etc. ) 
constituye el conjunto de medios propuestos para posibilitar y facilitar la 
satisfacción de dichas necesidades. No obstante, es e'\·idente que cuando el 
trabajador pretenda satisfacer sus necesjdades de autorealización. logro. 
competencia. etc., tal esquema normativo tendrá muy poca eficacia: ni el 
sentirse bien con los compañeros d.e t.rabajo, ni el ser apreciado y considerado 
por sus jefes, ni el sentirse seguro, etc .• proveen satisfacción a las mismas . .:i 

2.11 EL EMPRESARIO ANTE LA MOTIVACION 
Y LA RESPONSABILIDAD 

Tomando la idea de Tomas de Aquino; el cual dice que para conoct"r cómo 
mo,·er a otro se presentan tres pasos. los cuales son: 

1) Renunciar a mover eficientemente la ,·oluntad de otro. 
2) Indagar cómo podemos presentar alicientes a la voluntad de orro. 

consen·ando su condición de ser libre. 
3) Buscar cuáles alicientes pueden presentarse a la volur:.tad para moverla 

en su grado má.ximo.4 
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2.11.1 RENUNCIAR A MOVER POR CAUSA EFICIENTE 

Esto es. renunciar a mover eficientemente la ''oluntad de otro. Podemos 
mover fisica.rnente a otro; pero no podernos ser causa eficiente o efecth·a de que 
quiera: No podernos hacer que quiera; esto se deriva de la imposibilidad de 
acceder a la voluntad humana desde su interior y en medida en que fuera 
mo";da externamente, dejaria de ser voluntad. 4 

2.11.2 COMO MOVER LA VOLUNTAD DE OTRO 

Esto se refiere a presentar alicientes a la voluntBd de otro, de manera que 
realmente se mueva su voluntad hasta el ma..':imo. Buscando Ja manera de 
influir a otras hacia el bien. con la atracción objetiva del bic."'n que e1erce tal 
influencia. · · 

Tomás de Aquino señala cuatro modos de causar: 

a) Disponiendo. 
bJ Aconsejando. 
el Mandando. 
d) Efectua.~do. 

Descartando el efectuando ya que el acto ·voluntario no pued~ efectuarse 
mas que por quien lo realiza, por voluntad propia. 

El concepto moderno de moti,.·ación no parece identificar al menos de 
primera instancia. con el consejo ni con el mandato; hay consejos y mandatos 
que son motivadores; C"n tanto que otros sin dejar de ser consejos o mandatos, 
no 01ot:iran. 4 

2.11.3 MOVER POR CAUSA DISPOSITIVA 

Esto se refiere al modo de presentar el objeto para que motive. Este es uno 
de los sentidos como se entiende hO'.\', precisamente, el acto de moti,.·ar. La 
expresion común de i·ender una ide5· hace referencia al modo de presentarla o 
de ponerla a disposición. 

cau';~~~~ {:.~tn). ~;o ~c¿u:~~a5ia~;~e~~ ~o1:;e~j:fggj~{~na cd~~o~i~ió~og~ qd~i~; 
debe quererlo, sino de disponer al sujeto para que esté en condiciones de que 
lo quie:a. No se trata de meter por los ojos ei objeto. ~ino de poner en suerte al 
sujeto para que lo vea. La rnoth;ación ("heterC'rnotivación"'J se presenta como la 
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~~~~~i~~d~1~~~or't~~i~~i~.i~p~~~a ~iso;~~icft"~esq~~ :b~id~ª deª\~º c:?u:a'lfJ~~ 
que una persona puede ejercer sobre la voluntad de otra. Se debe recordar que 
la voluntad no recibe máS influencia que aquella que le viene del ent.endimiento 
mismo. 

También cuando Tomás de Aquino habla de la dlsposiclón de un sujeto para 
querer algo. apunt.a parucularmente a sus tendencias sensibles tienen para el 
una especial capacidad de arrastre. Llega a plantarse expresamente la duda de 
que tales tendencias alcancen la capacidad de mover directamente, 
eficientemente, la voluntad, que es, la pretensión conductista y admite que 
logran adquirir una gran fuerza sobre ella. Las tendencias sensibles, las 
pasiones, aproximan al hombre hacia las realidades singulares. concretas. 
sobre las decisiones humanas. 

La motivación. en e.l sentido de disposición previa. o predisposición, exigirla 
la experimentación cuidadosa para indagar a que pasiones se encuentran más 
sometidos los hombres. 

Es un hecho que se puede influir en la voluntad ajena -y que- .los demás 
pueden influir en la de uno mismo-, según el modo del que dispone. se 
adquiere el sent.ido de hacer que ali;:uien se encuentre .mas dispuesro a algo, y 
esta disposición se logra cuando surgen o se incitan en el hombre 
determinadas pasiones o tendencias que lo inclinan hacia ello. 

En el sentido de que la manipulación consiste precisarnent.e en apelar a las 
bajas pasiones para lograr que alguien actúe en un modo determinado. Asi la 
manipulación seria una forma, y quizá típica, de dispositio {adulación}, que 
consistiria en suscitar pasiones que degradan a la persona con el objeto de 
obtener un beneficio para quien mueve o dispone; ese tipo de disposic.io va 
dirigido a lo sensible, a la animalidad del hombre. 

m~it?e~~~~r~~~Ji~rin ªli~~e.ru;~e~cÍo 1~ovt~~'!e!;~i~~n~Íd~1~~~~;;o v~l~~~a~ 
hacia el que se le empuja. Aqui aparece una superioridad de la voluntad sobre 
el entendimiento que, si bien es rechazada por el conductismo moderno, no ha 
sido tampoco debidamente advertida por los intelectualistas de todo tiempo. El 
entendimiento. para operar rectamente, debe hacerlo en la misma dirección 
que indican los sentidos; en cambio. la voluntad puede proceder rectamente 
yendo justo en dirección contra.ria a la sell.alada por los apetitos: "'la "·oluntad 
humana partiendo del juicio racional, puede querer algo sin segur la pasión del 
apetito sensible". porque ?a voluntad siempre permanece libre para consentir o 
resistir a la pasión."' 

2.11.4 MOVER POR CAUSA OBJETrvA 

Para Tomas de Aquino mover por causa objetiva. alcanza una mayor 
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precisión. Esto se logra mediante un cambio de perspectiva imponante. Antes 
se refería al modo de causar. Se cita a la causa misma: al causante. La causa 
que mueve Ja voluntad es una causa oq/etil·a. El movimiento que puede 
suscitarse en la voluntad del otro pro ... ·iene de presentar al entendirnJento del 
orro el oQ/cto que prec.isaOJcnre- ha de quererse. Se trata de un mo ... ·imicnto 
logrado desde afuera, pero que se acerca hasta la voluntad por \"ia intelectual. 

En este tipo de voluntad objetiva se encuentran tres modalidades: 

1) Cómo se me ofrece el bien que ha de quererse: aquí se sitúa el problema 
de la moth·ación moderadamente considerada; el mo,·imicnto del apetito 
digestivo, por ejemplo. tiene su causa en el modo como el cocinero me- presta el 
alimento. 

baj~) 3u~~~c1:1;t~f~~c)ae 1a~~~t~e s~gªu~e~J~r eiu~ii;;~~p1g,s~? 1c~Ji~~et"n~~ ~~~¿'¡~~; 
motivante sl aprecio a la persona que me ofrece. 

3) Cuáles son Jos bienes que han de quererse o por los quf!" el ho:nbrf!" se ha 
de mover; no ha.v n1cjor moti,·ador para el apetito antes mencionado que un 
buen alimento; Aqui resaltan los bit"nes que resultan ne-cesarios para la 
felicidad humana. 

aa-;;~tJ~-~b~er~~~~r~~: 1~1s ~ºeJ~~~;n;~s?bnf~a~~1~;~~ ~7~~~~offg~~f ;~~~: 
deja atraer por la bondad, porque lo que hace grande al individuo es el bien 
que quiere. E, inversamente. el rno'\•imiento de la voluntad inclinada no por la 

~~~~a:f¿~~t~~;:e~~J l~ie;1~s~bi~cfa°J" ~~ f~~~f'~~;;:;,80r:;:a ~e~:;~-;~~~ ~o~~~~~g'"~ 1~ 
empequeñezca, pues lo que hace f':"rande al indi,.•iduo es su posibilidad de ser 

~~~ª~1eºn peo; s~~~~~~ b~~n~ up~!i~p~~J;t~e1:i~/?:i!;;;~;~ºef~[r~1~~·ect~ª n~~~';.l~~n 
Con esto se quiere decir que J~s técnicas para penetrar en Ja ·voluntad de 

~~J~~cgz;; fie ~'{1~-dad~1~c%}:Ja1u;}ª~~~~-;=1 bªt5~~~~ft"!-if:Jat;/~:J~ °de7:e~5 %%rnía~ 
recn.icas para que Ja volunt .. ?d se 1'ea arraida por cJJa. 

Para Platón lo propio de Ja persuasión es hacer que alguien crea que algo es 
bueno. aunque en realidad no Jo sea, y en eso se diferencia de la enseñanza, 
que no genera opiniones. sino ciencia. 

de ~;¡;ft'~~;ªe'!i~~~~~~~!d ~.i~~~if~~~;;es~: li~~~~aªd5e~~lm~~i;~~c~ó:Je 9~~b;,r~J:~ 
del objeto hacia el que aquella voluntad queda inclinada o rnotn·ada 

Por otra parte, se ad,•ierte tarnbien que la moti'"ación ejercida por el objeto 
propuesto preser\"a, y respeta, Ja autonomía del sujeto que quiere, en tanto que 
la motivación ejercida por el sujeto que persuade. er.i cierto modo busca Ja 
anulación {sin que lo consiga del todo). de los espacios autónomos del sujeto a 
quien se motiva."' 
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2.11.S LA MOTIVACJON COMO PERSUASJON 

cu:i~ou~~i~~ ~~~0p~i~::1n°e 'Lº~fr.~~~o~~~ ~bj~PiJ~º n~;;it~=r d°e;ec;:n::j:;t~ 
~:S~~dee1iioc;;~~ C~e5~~~·fa s~~'i,~eern~g-~e ef~~i:~. b~f1n~ªgüe ;~s ~~~~~~en'l~i~~ 
una manera determinada y especifica, que es el constructivo de la persuasión; 
nos Jo presenta bajo la razón o perspectiva del bien. Más que Ja bondad del 
objeto, lo que nos presenta es el rnor.ii·o que podenl.os llegar a tener o sentir 
como propio para apetecerlo. esto cs. para inchnarnos hacia él. L.a persuasión 
no consiste en decirle al otro que un automó,•il, por ejemplo, tiene dertas 
bondades y características atractivas para ser comprado, sino que es un 
introducirse en la mentalidad del sujeto para hacerle ver que es precisamente 
él quien tiene motivos para comprarlo. Quien persuade no solo presenta un 
objeto de manera escueta :'\. llana. sino que también busca mostrarlo con 
razones COff\."incentcs. desde ángulos atracti\'OS, que pueden penenece:- al 
objeto pero que inciden fundamentalmente en la satisfacción del sujeto a 
persuadir: :v entonces no importa tanto el objeto mismo, ni Ja pe:-sona que lo 
muestra, sino el motivo o la necesidad que se satisfaria mediante tal objeto. 

El análisis antropológico de la persuasión, como lo define por Santo Tomas -
hacer ver al otro que el objeto es bueno, lo cual no sugiere que de hecho lo sea
, nos exige distinguir entre bien .i· niotiro, porque es esta distinción la que 
constituirá el perno sobre el que gire el peso motivador de la persuasión. 

porT~}1g~~ ~J~j;fn~eo~e'l::.e ii::~~r;' ~~;l t~t-fJ'nP~~~l ~:1i!:fa~u;~}~;.e;1c~ftbve~ 
objeto en su nexo con uno mismo. 

Tal vez pueda decirse, que a la razón de bien. para convertirse en rnotivo de 

~~n~~;;i~~~a <;:i¿~a ~~?:~1~~J·~;Jb~b.Íe~~d~:;~e e5~~~~:' r1g e;ºg~find~;:g~uit :; 
frontera de objeth·idad y subjetividad del motivo prcvalente en una acción 
concreta; puede admitirse que todo motivo entraña al menos una referencia 
suQJeth.·a a la persona que Jo asume como propio para su decisión y su 
comportamiento, dimensión subjeth·a de la que el objeto decidido carece de 
suyo. Esta dimensión subjetiva deI motivo parece ser admitida por Santo 

~~:;~5az'¿1:i~~tt,fer;rr:;;;ec¿~e¡d~A~fhg~~u;i;; r;e;;,~g?J:,ffJJa~~1dgbf~~~; ctce~nºJ1/c~~<;.; 
de ser apetecible que no se explicaria sin una referencia directisima al sujeto 
que apetece. En efecto, persuadir es Jo mismo que propone:- corno apetccfblc. 

Persuadi'r es, por tanto. suscitar en el otro u.na razón, un .rnoúi·o. por el que debe elegir el bien propuesto. En Ja persuasión no se trata sólo de presentar el 
bien, sino de convertirselo al otro en motivo previamente. En esta conversión 

~~ ;:;a:~~~~ 1;uf[g:;~~~ ~~/~t;;_-;,~~~tgs :'\ia1~g:srz;~~~~~j:;;l~t~ ~~ ~1:~1;~ ~cin;~ 
ese bien ofrece motivos para ser querido. 
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Dada la dimensión subjetiva del motivo, el hacer ver que el bier. propuesto 
ofrece motivos para ser querido o elegido, puede transfo:-marse en esta 
operación prácticamente idéntica: no hacer ver que es el bien el que ofrece 
motivos para ser elegidos sino que eres tú quien riene rnot.J1·os para elegirlo. 
Ha quedado así realizada la transposición del objeto al sujeto. 

La voluntad no puede decidir más que sobre aquello que ha sido deliberado 
o al menos propuesto por el entendimiento. Pero. a su vez, el entendimiento no 
delibera ni propone nada, a menos que la voluntad lo ponga en ejercicio. 
Aristóteles rccunió al ímpetu instintivo de nuestra naturaleza, lo cual explica 
el fenómeno de la buena fortuna que acierta a deliberar sobre los asuntos en 

~~Í f~n~~º1J~11~ 1;~~~i~ie~erhu0~ae~a~cc~~ª?~ ~;~~~ ªd~nfo!u~~~;i'!~~:d:i 
recurso a las proposiciones persuasivas ante las que el hombre se encuentra 
enfrentado, sin que él las busque. Esto no explica.ria la buena fortuna, aunque 
si el an-anque no decidido de muchas de nuestras deliberaciones. La 

~~~~~~~-n 1~~ªe~~tr~~~ac~fos'áeº~-~et~e1i1,~~c~~ a~~~~d~ei~~ed~~~~~l;;~ta;1~: 
decisión voluntaria. Si la inteligencia del hombre no fuera selectiva. si pudiera 
captar todas las instancias del objeto globalmente, si supiera del objeto todo lo 
que de él puede saberse. no e.xistiria esa fase previa de la deliberación y por 
ello la supuesta persuasión no tcndria lugar alguno en donde introducirse ya 
que no le aportarla el sujeto nada nuevo. nada que no hubiera 
anticipadamente visto por si propio. Esta necesidad selectiva es lo que hace 
que la determinación de lo que haya de hacerse sea una tarea necesariamente 
social y exija la colaboración de muchos. en donde se requiere del consejo de 
los demás, y en donde se hace posible la acción de persuadir a alguien 
mostrándole aquellos aspectos del objeto que él no ha sabido o podido ver. 

Pero, además, este carácter de selectividad de la razón humana posee un 
perfil preciso que afecta a la acción de persuadir: la razón humana selectiva 
está afectada por Ja ternporal.idad; aunque le ha sido dado captar ese objeto 
desde varias perspectivas, esto ha de hacerlo sucesil,•arnente. 

También aquí el hombre necesita poner cont.rapeso con su capacidad de 
síntesis, para ver al objeto no es un instante ünico, sino en su dirección y 
trayectoria. · 

Así se hace posible que nuestra voluntad tome decisiones diversas. en 
circunstancias distintas. aunque el objeto cuyas son esas decisiones no ha)'a 
variado en absoluto, y de este modo se hace posible que nuestra voluntad 
pueda ser persuadida desde fuera. En la medida en que la razón considera 
una cosa, quiere esta cosa. y según considera otra quiere lo contrario. Esto 
ocurre por la debilidad de la razón, que no puede juzRar que es lo que es 
absolutamente mejor. 

Como ya se ha dicho es el hombre quien decide qué- cosa habrá de 
considerar y qué consideración hará de cada cosa; alguien puede- proponerrnc
una consideración que me persuada de querer Jo cor1~-a .. -fo de aquello que 
qucria segün una consideración diversa. 
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La finalidad de la persuasión consiste, en presentar al otro alguna cualidad 
o circunstancia gracias a la cual un determinado curso de acción se presente 
sobre las demás alternativas; ello seria otra manera de decir lo que es 
característico de la persuasión: presentarle al otro el objeto b.qjo Ja razón de 
bi"en. y bajo la razón de un buen m~ior que la de cualquier oQjeto que se 
encuentre en alternativa de decisión respecto de él. 

Pero no puede ocunir que un objeto determinado en un determinado 
momento prerale.zca por unn deterzninada cuajjdad sobre otro objeto. si no se 
da una estructura compleja de los bienes en alternativa -qut" posean diversas y 
aun contrarias cualidades- y una estructura selectiva y temporal en nuestra 
razón. que pueda. selectivamente, considerar una cualidad, condición y 
circunstancias en lugar de otras. 

Para que un objeto se presente bajo la razón. perspecti\·a o aspecto de bien, 
deben oscurecerse otras perspecriras que no interesa manifestar _,. con\•icne 
que se mantengan opacas. La persuasión. se lle"'ª a cabo no sólo resaltando el 
bien de un objeto, sino, simultáneamente. desdibujando el mal que pueda 
implicar, lográndose asi que el bien que manifiesta aparezca -para el sujeto que 
debe decidir- como superior al mal que igualmente implicaria desde otro punto 
de '-~isla. Seria. en terminas conternpor'c::1.neos. una propuesta que ma..ximi..za..ria 
el beneficio minimizando el costo. 

Cuanto más complejo es el o~ieto más propicia es Ja persuasión, sino 
también esta, se facilita en los casos en que el presunto persuadido adolece de 
menor capacidad de síntesis. Si su capacidad de sintesis fuera mayor, se haria 
menos fácil persuadirlo, presentándole una cualidad con eminencia sobn: los 
demás; y sería más dificil el ocultamiento de algunas cualidades. ya que unas y 
otras son referentes entre sí. 

Para presentar un objeto de forma que otro sujeto tenga motivo para 
quererlo, en lo que consiste la persuasión o motivación, no basta ni Ja 
complejidad neutra del objeto ni la debilidad intelectual del sujeto; son 
necesarias ambas cosas, y pOr ello: 

a) Debe conocerse bien el objeto. 

b) Deben conocerse bien los diversos modos de presentarlo, para que 
aparezca bajo la razón de bien. 

e) Debe conocerse el otro, para poder presentarle el objeto del modo para él 
adecuado. Deben conocerse sus tendencias. sus apetitos. sus deseos 
frustrados, sus experiencias anteriores y. para muchos. la presentación de 
objetos bajo Ja razón de bien es lo que despierta sus tendencias o frustra los 
deseos hacia otros objetos. 

Esta ambivalencia objcth·o-subjetiva, no parece haber distinción práctica 
entre presentar al of?icto de modo que sea querido por el sujeto, o disponer al 
suj"eto de modo que quiera al of?feto. Esto e.'Cplica Santo To1nás, en los dos 
lugares mencionaC:los en que se refiere a las maneras de incidir en la voluntad 
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ajena, aunque se ocupe en uno de ellos prefercntement.e del disponer y en el 

~~~ª ª}~een~ ~~~ri11 ~e;¡~;~oti~~~~ro;;ei~e~{if~~~¿º:on P:i;;;g~de~~~~.q~~~;;J;~ 
de las pre\'ias disposiciones del sujeto. 

La persuasión, para ser realmente incish.·a. debe atenderse no sólo al objeto 
propuesto, sino tambiCn al sujeto al que el objeto se le propone. De esta doble 
alusión, al sujeto que ha de querer y al objeto que ha de ser querido, la 
persuasión recibe sus dos peculiares caract~risticas motivadoras: 

a) La de situarse a medio camino entre el mo-.·imicnto interior eficiente de la 
"'oluntad por sí misma y el movimiento exterior que impulsa a la voluntad por 
la sola presentación del objeto. 

b) La otra característica de la persuasión consiste en adquirir la posibilidad 
de presentar corno bueno un objeto que no lo sea realmente, pues basta con 
que lo ofrezca bajo aquella perspectiva de bondad oportuna para que le parezca 
bueno al otro."' 

2.11.6 EL VALOR MOTIVANTE DE LA AMISTAD 

Segunda rnodalidad de la rnorii·ación por caUSEl of:!fcrii·a: Ja persona que 
propone el objeto. 

Aqui Ja causalidad Yiene ejercida centralmente por aquel que hace el 
ofrecimiento. No cscanios. pues. hablando ya de unos proccdirniencos o 
técnicas I11otii·adoras. sino de una persona que 1710ti;.·a. así corno existen en 
abundancia aquellas técnicas, escasean estas personas. Pero trunpoco puede 
dudarse de la fuerza rnoth·adora de la persona por encima de lo real o supuesta 
eficacia de los procedimientos técnicos de persuasión. El sentido de que a 
menor grado de bondad del objet.ivo propuesto se requiere una mayor fuerza de 
persuasión; cuanto menor potencial motivador posca la persona, mayor debe 
ser el grado de- su recnica persuash·a. 

conA?;;~~ J~f~~~t3u~~!e de~ foesc~c;~;~u~nh~·zft~rs~~ª~a~~~t~~a~~~c~~~~a~~ 
incidencia alguna en esa conducta. Se suek e..x;\icarse este hecho debido a la 
ausencia o presencia de determinada técnicas. sistemas o procedimientos de 
motivación. 

La diferencia entre unas personas y otras. esta que en determinadas 
cuaJ.idades de Ja persona misfl1a, y que por ello al estudiar el concepto de 
motivación debernos atender sobre todo a las cualidades personales. 
pertenecientes a quienes poseen la capacidad de arrastre o atracción -
liderazgo- respecto de Jos dernas. 
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La cualidad fundarnenral exJg::ible a Ja persona a quien corresponde 
.movernos mediante Ja proposic.ión de un bien es que su propuesra esré bien 
hecha, es decir, que nos proponga el bien objer.it'aine.nre. Si en el caso de la 
persuasión lo central es que se nos resalten los motivos para querer e] bien. 
sino el bien mismo que debe quererse. La propuesta del bien impHca una 
dimensión de objeth·idad que la persuasión margina de alguna manera, 
mediante el motivo. 

Lo que interesa en la propuesta del objeto es, hasta donde se pueda. una 
presentación carente de perspectivas o puntes de '\'ista personales; la 
objetiddad implica necesariamente la pretensión de totalidad, renunciando 
hasta su limite posible a las exigencias selectivas del hombre. 

qu~~,e~!~~ ~e:eªs~~ti~~op~~=~lt~e :~~~{f~~ f.r~~c~no';-i~~~~'!~~~~á~~~ii~~ ~aagnae~~ 
propuesta; es necesario que esta proposición ("'Ste bien hr-cha. es decir, que 
prevalezca el bien por encima de la propuesta. Se dnia que la exigencia es aqui 
inversa a Ja que se requiere en la persuasión. en donde el modo de proponer 
prevalece sobre el bien propuesto. 

La diferencia entre el proponerle a aJguien un bien ¡· persUc.'"idi'rle de que aleo 
es bueno; es prácticamente, la que existe en Cice.rón -entre el suadere ... -
aconsejar, proponer o presentar- y el pcrsuadere -hacer que alguien decida 
algo-

Cuando se trata de un mero proponer el b.ien. las expresiones t.ienen un 
enfoque preferentemente manifestativo: "dcmuesu-a el objeto'"; "demuestra que 
algo es bueno"; "'muestra el objeto"'; .. manifiesta algún bien", etc. Cuando, en 
ca.xnbio, se pretende inducir a 1a voluntad ajena en un determinado sentido, el 
enfoque de las eA--presiones es, que. el sujeto quiere dar a entender alE?o corno 
bueno, y por eso la actividad subjetiva del que persuade debe adquirir una 
fuerza mayor: "hace que algo aparezca como bueno··, al punto de que no ejerce 
ya una simple acción ponente o preponentc, sino persuasiva. 

Tendemos mas a persuadir a alguien de la bondad que implican para C:l 
determinadas realidades, en lugar de mostrarselas corno son. para que sea el 
mismo. qu~en encuentre en ellas las razones de su propia y personal 
conveniencia. 

Para Santo Torná.s hay otra posibilidad de ini.·a~ir Ja autónoma subjetividad 
de las decisiones, pero esta posibilidad no es un s~stema o procedimiento sino 
un modo de ser: ~¡ ser arnip. es preciso resaltar la poderosa fuerza de 
motivación implicada en Ja amistad. 

La motivación. er. su sentido contemporáneo, es t"l i:-ite:ito de trascender Ja 
mera causalidad obfec.iva • es el intento de incidir subjetivamente en la 

~~~;!~ª~ s~j~~;~~.d;~~~~JJ!~ e1fi~~:;c~.0~~t~ !~ fo~~~.ªdedÍ~ ;;;~~~r~0~~s ~fi~:~ 
cuando la relación de quien propone el bien con 8.quel al que se le propone es 
una relación amistosa, v ello indcpendientementt" de que a esta relación se 
sobreañada el procedimíento persuasivo. que ric.-:ie a ser en tal caso de una 
fuerza poco relevante. 
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a) El primer efecto de la amistad dispone al amigo para que pueda incidir en 
el otro. Se dijo con anterioridad que la persuasión tenia una doble disposición: 

~iij~;:i~u~isrf~~~r da; ~~te~~;;~1!iJld~~e E~~?~~~ ~~?~~si~d.rC::~i~~~n~~~ 
principalmente predisponerse es , el propio sujeto que ha de influir en el 
am.igo. Esta predisposición consiste en "un absoluto salir fuera de sr y que 
recibe técnicamente el nombre de- é..Ytasis, con ello coincide con el requisito de 
objetividad implicado en todo aquel que requiere proponer un bien a otro: 
oh•idarse de si mismo. 

Este éxtasis no es un efecto sentimental o romfrntico; por el contrario es 
querer el bien del amigo, cuidando y previendo por él y por causa de él. 

b) El salir fuera de sí predispone al sujeto para otro de los efectos de la 
amistad : la unión; que consiste en considerar al amigo como un otro :vo. en 
virtud de que quiere para el el bien como lo quiere para si m.ismo; Aristóteles 
dice que para entender la naturaleza ca.ractcristica de esta unión de amistad, 
se$Un la cual no sólo se considera al amigo como otro yo, sino que es otro yo 
mismo. 

La unión de amistad suele entenderse de una manera muy reducida, esto 
es. atendiendo sólo a una de las cinco propiedades que Aristóteles le ndscribe. 
como si la unión de amistad se limitara a lo que llama convivencia deleitable. la 
cual tiene el peligro a su vez de reducirse sin dificultades a un simple ~sto 
sensible o sentimental. Esta compañia amistosa v sensiblemente deleitable 
prepara el ambiente, para llevar acabo la incidencía en la voluntad del otro. 
Hav otros aspectos propios de la amistad que logran un mayor alcance en 
orden a la motivación de otra persona como tal, como persona, manteniendo 
sus relaciones con ella en un término superior al de la sensibilidad: ~querer 
que el amigo e..xista y viva; querer el bien para él. y hecerle el bien". 

Cuando. por virtud de la amistad, quiero la vida del amigo. quiero la vida de 

~a~~~o~uá~rfa1~;:}~~ Jeº;>e~'t,~~~da~ p~r~~~i~~d~~~~ ~~i!1rº ct'::u~~~~~.;;1)~ 
reciprocidad de la unión. 

e¡ Llega un momento, sin embargo, en que se supera tal duplicación o 
alteridad y parece que la persona penetra en la otra. Este efecto de la amistad 
recibe de Santo Tomas el nombre de inhesión : el runigo inf1iere en el amigo. 
Es evidente, desde el primer instante, que nos encontrarnos ya antes ese modo 
de incidencia, ese trasunto de causalidad efectiva atiende la causalidad 
objetil"a { ejercida sobre otro por la persona que le presenta un bien ). 

La "inhesión .. , como efecto de la amistad. tiene lugar en el nivel de 
conocimiento. Uno de los requisitos para llevar acabo esa incidencia en el otro 
que se llama persuasión. que consiste en el conocimiento del otro. para poder 
presentarle los motivos de acción -motivarle- que se encontraba a tono con su 
temperamento y su caracter. 

Pero la inhesión • en cuanto efecto de la amistad, no se da sólo en la linea.o¡ 
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del conocimiento. sino en la línea de la voluntad. que es. como se sabe, la que 
corresponde a las motivaciones. La realidad más íntima e in,;olable de la 
persona es su volunr.ad. Por ello Santo Tomás precisa esr.e concepto de 
"inhesión .. recurriendo a los t.c!rminos arisr.otélicos que se han hecho clásicos al 
hablar de la amistad: el amigo está en el amigo, "inhiere" en él. en virtud de 
que ambos quieren las rn.is.rnas cosas. Y es aqui donde se produce esa 
incidencia de la voluntad de uno en la voluntad del otro, inflexion en la que 
parecia encont.rarse el núcleo del moderno concepto de motivación: este querer 
lo mismo, es el modo como uno esr.a en el otro, precisa.mente ·· en cuanto 
considera coJno su·va Ja voluntad del aniigo". No es ya querer el bien propio del 
otro, sino que ambos quieren corno propio el mismo bien. La incidencia del 
uno sobre el otro ha tomado la forma de identificación. No se trata 
simplemente de modificar o de tener dominio sobre la voluntad del amigo, sino 
de hacer que sea la mia, que es el dominio en su modalidad mas fuerte. Se 
estarla conforme si se objetara que esta identificación de voluntades no sería 
equivalente a lo que hoy se entiende por motivación. que se refiere en rigor a la 
incidencia de una voluntad sobre la otra: y se est.aria de acuerdo porque. 
efecth·amente, la identificación de voluntades superEi. y trasciende. ampliando 
su mejor posibilidad, a esa mera .1ncicle.ncia de una voluntad sobre otra 
i·oiuncad discinca. 

Si con la unión queremos para el amigo su bien como para nosor.ros el 
nuestro, las dos voluntades se unen. porque queremos las mismas cosas, y ello 
0~~rreesfe0~~1;~toc0desi~~fi°eslJJ~s. 1~:i e¿>~~~ ds~ ~~;iica:es~se a~;~ec~~~~;t~u~;:;~ 
~irección inversa a la motivación: ésta queria ser el sistema por el que vo 
lograría modificar interiormente -incidir en- la ''Oluntad del otro, y en cambio, 
aquí mediante la amistad, es el otro que ha modificado la mía, al punto de que 
hago mío lo que es de él: se habria realizado. asi, efectivamente. una incidencia 
( una persuasión ) en senrido inverso. 

Si bien es verdad que he convertido las cosas del amigo en las mías propias, 
t.ambién lo es. y con tgual fuerza, que él hace las mias como suyas. por causa 
de la mutualidad de la "ihesión". esto es, de la i·edundancia natural de la 
amistad. Si la motivación se entendia hasta aquí como una invasión en la 
subjetividad del otro, a partir de ahora se debe entenderse mas bien como el 
eco en un espacio sub_ietivo {interior! de la resonancia producida en otro 
espacio subjeuvo. 

Al querer que el amigo exista, y viva; querer el bien para el: hacerle el bien: y 
con,·h·ir con é-1 deleitablemente, debe añadirse la caracteristica más importante 
de la amistad: la concordia con el arnigo. La con,·ivencia deleitable puede 
seguir, una dirección conductista, en el sentido de que la sensible relación 
inicial podia inclinarse a una incidencia de la voluntad. En la concordia 
sucede justamente lo cont.rario. Al querer las mismas cosas y tenerlas 
consecuentemente y mur.uamente corno propias aunque en rigor sean del otro, 
esta concordancia desborda el nivel puramente intelectual hasta llegar al punto 
de ~deleitarse y entristecen'>e por las mismas cosas .. 
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Ha tenido una transposición de 1?0Juntades. segün la cual. al proponer el 
bien al amigo. la persona que lo propone adquiere' el primer lugar. por encima 
incluso del bien propuesto. pero no gracias a un debilitamiento de la 
objetividad de lo que se propone, sino prec1samente por el impulso 
intersubjetiva que ha adquindo apartir de la amistad. En este caso, la 
motiyación del que aconseja.º manda goza al rn~nos de la misma fue.r.za que, 
gracias a un proceso en cierto modo contrélrlo, posee la pcrsuaston. El 
asentimiento a la propuesta se hara. entonces .de manera analógica al de la fe: 
no importa tanto el contenido de lo que se asiente, sino la persona que me lo 
propone para asentirlo y es a ella a quien se dirige directamente su mirada, a 
quien me remito para fundamentar o encontrar los motivos de mi asentimiento. 
El consejo y el mandato no serán ;va, sólo indica~ivos. sino que adoptara la 
forma 1•ocati\"a, (es decir. una manera de moti,:ar d1versa d{" la persuasl\:a ). en 
donde se basa la fuerza motivadora. 

La motivación adquiere en la ''inhesión" un matiz enteramente nuevo ...
superior: si la motivación, recibía el carB.ct.er de L"'JCJdencia en la voluntad clC.l 
otro, adquiere ahora la modalidad de co1IJcide-ncJa. La capacidad de ser 
seguido, se denomina capacidad d!." liderazgo. en la que predomina la 
motivación como, persuasión. se ha ''isto forzada a evolucionar. por causa 
misma de la naturaleza humana hacia ls capacidad de acc.ión asociada en 

;g::tfci'¿ ~~ i~~e'!]óJ: :u~~~a~~6~o ª~~IJ,t;.J;n~~a~:s ~~c~~.ci~;~~~risÍo~a c~~ ~ 
capacidad de que unos y otros lleguen a querer lo mismo. a la concordia. Esto 
es, la concordia que deriva de la coincidencia en la aspiración a un mismo fin. 
en que las voluntades coinciden, aunqu{" se oponen respecto a otros fines. 

La motivación adquiere con ello una nue,·a inclinación: la incidencia en la 
voluntad del otro no persigue la sola finalidad de suscitar por la persuasión 
una nueva conducta, o de cambiar con procedimientos persuasivos la conducta 
hasta ahora ,~igente, sino que busca otro fin más alto: potenciarla voluntad del 

~~<;>~ ~~:¿ft1~ ~bf¡g~~s e~º\~n~~i~~ad~eti~~: ~~e ~1;c~ei.;e¡~dÍ;i~~¡iln~li~;~.~J1¿: 
que no se hace apto para las motivaciones masivas. La persuasión puede ser 
colectiva, en tanto que la amistad. '" sobre todo la "inhesión", es, frente a ella, 
necesariamente personal.~ -

2.11.7 LOS BIENES MOTTVANTES 

Tercera modalidad objctil-·a: Ja ca.usahdad ~iercida por el bien propuesto. No 
sólo actUa corno causa objcüva del mo,·imicnto de la voluntad de otro quien le 
persuade que el objeto posee razón de bien. u ofrece motivos para quererse; ni 
sólo quien le propone el objeto. La causalidad oqietiJ.·a se ejerce primera y 

r,_;~Fe1~ri~1:ipr~e~~cd~t~~~~i~n~1:FcºSre~\;;ª0~;1tºafl~i~~t~s~~~ ~~f~s~gseese r~ 
bien. es decir, si no fuera bueno, las otras dos cualidades se hallarla también 
carentes en absoluto de eficacia. Lo que ocurre es que cualquier objeto 

67 



propuesto tiene siempre un '\talor causal deficiente, al no abarcar la totalidad 
del bien, y esta deficiencia requiere subsanarse por la propuesta -
especialmente si es objetiva y amistosa- y por la persuasión -especialmente si 
se hace con perfección técnica-. Ello exphca que las corrientes modernas en 
torno a la motivación havan reducido sus análisis a los modos de motivar -
rnoilraclón modernamente dicha- o. en el mejor de los casos, a la persona que 
motiva -liderazgo-, dejando en la sombra la decisiva cuestión del contenido 
mismo de las motivaciones. 

La heteromoth·ación (capacidad del hombre para suscitar una determinada. 
conducta en otra persona) cuenta, con un presupuesto conductista v otro 
racionalista. · 

Todos los bienes que se ofrecen en el horizonte de la voluntad humano 
serian precarios. y relativos justamente a las condiciones del sujeto que ha de 

§~e~e_r~Íe5ffip?~~eÍ~ifv~:1f~i~~e~~ 1 1:~e¡;¿~Jf~~';~sª J~n;~j;tg~. eenn 
1fu c;;~~;~ dde~ 

presentarle el objeto para que se encuentre en sintonia con tales condiciones. 

Los bienes son relativos, pero hay unos bienes más relativos que otros. Hay 
bienes que arrastran con mas insistencia al hombre, y su bondad no deriva de 
su rna'.\•or o menor capacidad de atracción, sino, que al contrario, es 
precisamente su bondad la que arrastra. 

Asi con esta tercera modalidad de la causalidad objetiva, el tercer punto se 
aproxima al moderno concepto de motivación: en pnmer lugar. se tuvo que 
renunciar a mover la voluntad ajena mediante una causalidad eficiente interna 
subjetiva; en segundo lugar, se analizó la cuestión de cómo presentar alicientes 
objetivos, a fin de que se mueva; para acceder en tercer lugar a la cuestión de 
qué alicientes son los que rnuci.·en Ja ·voluntad."' 

2.12 MOTIVACION AL TRABAJO 

2.12.1 LA MOTIVACION EN LA ORGANIZACION LABORAL. 

En la actualidad muy poca gente trabaja sola; la gran mayoría se 

~~6i;1;;~e¿~fo bna~~'f!5t~~eí!1~-t1:1u~gdi~sh~lc~~~~~¿t~a:;,~i~~~~c~aefa ~1ofa'b~fa0~i;;: 
con los demás. 
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TRABAJO INDIVIDUAL 

1 TJ\REA 1 

~ ~¡ M_E_D_I_O_F_IS-IC-0~. 
TRABAJO EN UNA ORGANIZACION 

--------[TAREA 1 
e~-M-O_T_IV_A_C_l_O_N~, ~ 1 GRUPO Y EQUIPO' 

_____ ,MEDIO FISICOI 

La motivación de un equipo es algo más que la suma de las motivaciones de 
cada uno de sus miembros, supone la existencia de un ··nosotros" en lugar de 
un "yo•. Una organización debe ser un organismo, no un mecanismo, debe 
lograr una comunidad de ,•ida. 

Un equipo productivo puede llamarse aquel que ha asimilado y realiza los 
siguientes motivadores: 

a) Amor a la camiseta. 

b) Conciencia de participación en las decisiones y en la calidad de estas. 

e} Liderazgo respetuoso, democrático-:-· eficiente. 

d) Adecuada int~gracíón humana del equipo; e~ decir la situación de unión 
que refuerza la mouvación. 

e) Valorización de la capacitación, este es un óptimo indicador de 
entusiasmo, dinamismo creativo y anhelo de superación; lo que presupone una 
fuerte mo"tivac1ón lo cual desemboca en un crecimiento del personal, haciendo 
un clima colectivo de satisfacción en el tr-abajo . .i 
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2.12.2 EL ENRJ'.QUECIMD!:l'ITO DEL TRABAJO. 

Herzberg desa.ITolló un método llamado enriquecimiento del trabajo; en el 
cual se da al trabajador más de las mismas tareas. o la rotación del trabajo. la 
práctica de cambiar periódica.nlente las tareas. en el enriquecimiento del 
trabajo se produce una elevación de la labor al añadir factores motivadores. La. 
creación de puestos que proporcionan un trabajo significativo, logro, 
rcconoci.n:t.iento, responsabilidad. adelantos y crecimiento es la clave para el 
enriquecimiento del trabajo. te 

Para que el trabajo sea un motivador para el empleado muchos jefes 
recurren a diferentes técnicas v principios para un mejor enriquecimiento de 
los puestos de trabajo; los cualCs son: 

a) Aumentar los niveles v ámbitos de responsabilidad de los indi,..iduos en 
su trabajo. · 

bl Otorgarles más autoridad. 

e} Introducir gradualmente ta.reas más nuevas y más arduas. 

d) Darles la oporrunidad de convertirse en expertos, asignándoles tareas 
muy especificas dentro de sus competencias y preferencias. 

e) Hacer que reciban retroinform.ación directa del trabajo mismo. o de los 
client.es y no t.anto del jefe. 

1) Aumentar en su puesto. posibilidades de creatividad. 

g) Hacerlos más participes de las decisiones complejas. haci~ndolos 
previamente participes de la información. 

h} Hacer que el empleado visualice sus propias aportaciones 

Debido a que el enriquecimiento del trabajo no es tarea de una vez ni de un 
solo golpe. sino labor administrativa habitual y continua, debe ser 
preocupación y compromiso de todo jefe, para asi tener una mejor calidad de 
trabajo. 2 

2.12.3 OTROS ESTUDIOS SOBRE LA MOTIVACJON 
EN EL TRABA.JO 

Hackman (trabajando en forma independiente de Maslow y Hcrzberg}, 
estuvo de acuerdo en que existe una jera.rquia de las necesidades básicas. Sin 
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embargo destacó con más fuerza que Herzberg la importancia de las diferencias 
individuales. También concluyó que probablemente no haya ningún tipo puro 
de patrones rnotivacionales. 

Empleando un cuestionario estructurado como parte de una encuesta sobre 
actitudes. Haclanan encontró que algunas personas están .. orientadas a la 
tarea .. principalmente. en tanto que otras estan .. orientadas a la situación"'. 
Clasificó a.lTI.bos tipos de respuestas como .. orientadas a la actividad-trabajo". 
Su teoría motivadora está basada en las respuestas a la situación total de 
trabE!,/O, incluyendo las relaciones interpersonales -en especial con los 
supen·isores- como reforzando potencialmente su motivación interna. 
Hack:rnan está convencido de que su sistema para describir la motivación del 
"trabajo se aplica tanto a hombres como a mujeres. asalariados o pagados por 
ahora. sin tomar en cuenta la duración del empleo. 

De acuerdo con Hacknlan, un adulto motivado al trabajo puede describirse 
empleando siete dimensiones básicas: 

1) El nivel característico de la energía fisica. 
2) El grado hasta el cual la energia (mucha o poca) está dirigida al trabajo. 

Un adulto con tal orientación considera al trabajo. 
3} Como medio para ejercer habilidades. 
4) Para lograr y ejercer responsabilidad para las personas y sus actividades. 
5) Como medio para algún fin e.."-ui.nseco al trabajo en si {tal como riqueza, 

seguridad o prestigio). Para algunas personas por lo general las presiones del 
trabajo y de "las condiciones que lo rodean ... 

6) Las sienten amenazantes y originan ansiedad. 
7) Les parecen irritantes y originan reacciones agresivas. 

Otro investigador. Edward E. L.awlcr rn. estudió tres estrategias de la 
gerencia para estimular la productividad del empleado; las cuales son: 

1} Paternalismo. 
2) Administración científica. 
3) Administración participativa. 

La .. vler desarrolló la idea de que la c.xpeccación de una persona con respecto 
al resultado del desempeño en el trabajo. influye mucho en el esfuerzo que ese 
individuo pondrá en la asignación de trabajo. También enfatizó que ninguna 
estrategia para motivar a los empleados toma en cuenta la totalidad de las 
diferencias individuales. Además, ninguno de los enfoques identificados con 
anterioridad toma en cuenta los posibles efectos negativos. 
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Un enfoque combinado de ad.ministración científica y participativa. los 
empleados deberían estar desafiados por sus puestos y recompensados sobre 
la base de su desempei\o; tal enfoque combinado tiene una debilidad: 
sencillamente no es aplicable a todas las personas en todas las situaciones. 
Algunos puestos no pueden an:ipliarse; no puede medirse el desempet'lo en 
otros; y algunas personas no quieren participar en la toma de decisiones. 
Todavía otras no dan mucho valor a las recompensas e,._-m.nsecas. Es necesario 
reconocer la calidad especifica de cada ser huma.no. En consecuencia. la 
estrategia más válida para la motivación parecerla ser un enfoque 
indin"duali::::ado que origine una situación de trabajo que en algunos aspectos 
sea única para cada empleado. 

De acuerdo con Patchen en otro estudio, "la motivación originada'" parece 
ser función de tres variables (una en el empleado y dos en la situación de 
trabajo) las cuales son: 

l) Una necesidad interna de logro del empleado. 
2) El pasible grado de logro en el puesto. 
3l La probabilidad de que un esfuerzo incrementado conduzca a logros 

mayores. 

Patchen sacó la conclusión de que uno no puede esperar que un empleado 
esté fuertemente motivado a menos que existan las tres condiciones en forma 
simultánea. Además observó que el nivel de desempeño de un empleado con 
un impulso interno para el logro, puede elC"·arsc por las siguientes 
características de la situación de trabajo: 

1) Un grado de dificultad del trabajo que sea lo bastante grande para 
construir un reto, pero no tan grande que produzca 'tensión. 

2) Un control considerable sobre los métodos de trabajo. 
3} Normas apropiadas para medir el desempei"lo. 
4l Una reo-oalirnentación que el empleado considere aplicabl~ y confiable 

con relación al grado de Cxito logrado. 

efeg~a~~ªfa~~Ü~a~fo;;º~~~~~i?~ii~s e~u:~d~~b¿gro ~;;t;;;~~n~:~~h~~ 
ta.JnbiCn enfatizó la importancia de las diferencias individuales con respecto a 
las recompensas intrínsecas que ,,.aloran las personas·. lQ 
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CAPITULO III 

ANALISIS DE DIFERENTES AUTORES SOBRE 
LA MDTIVACION EN LA EMPRESA 

3.1 INTEGRACION DE LAS TEDRIAS DE LA MOTIVACION 

Las siguientes teorias presentan a la motivación como una conducta dirigida 
hacia una meta. Las t.eorias se ocupan de un seguimiento desde una 
perspecth•a diferente. 

La teoría de Vroom de preferencia-expectativa se muestra en la porción 
central del modelo por los tres factores que, segú.n se muestra, influyen sobre 
el esfuerzo; así como se indica en es diagrama las flechas que conducen a l.&. 
C.."lsilla de esfuerzo. Se representa la teoria de Maslo._ ... por el valor de la 
rC"compensa como función de la naturaleza y fuerza d~ las necesidades actuales 
del individuo. (parte izquierda diagrama}. Se representan las idea~ de Herzberg 
por la influencia de la naturaleza y cantidad percibidas de recompensas que se 
dan sobre el valor de la recompensa (parte superior derecha del diagrama). 
Puede comprenderse mejor la teoría de Herzberg si se considera que las 
recompensas pueden ser intrínsecas y ext.rinsecas. Las intrinsecas. son 
internas en el indiYiduo. suelen derh·arse del trabajo mismo, mientras que las 
e""-"trinsecas. que por lo regular son controladas por la organización. suelen ser 
tangibles. 

La teoria del reforzamiento de Skinner se represen.ta por la relación entre 
esfuerzo. rendimiento y recompensa (parte media e inferior del diagrama¡; de 
esta manc.-ra corno se indica en el diagra1na. ninguna tt."'oria de la motp.:ación da 
respuesta a todas las preguntas. Actualmente, el gerente de personal 
desempeña un papel importante en el proceso de motivación, pues influye no 
solo en el sistema de recompensas c~-r.rinsecas (sueldos, prestaciones, etc.), 
sino también sobre el sistema de recompensas intrínsecas )(sisten1as de 
reconocimiento, etc.). 

En la figura 3.1 se explica el proceso global motivacional. u 
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Naturaleza. y \"alor de la Nat:uraleza y 
fuerza de las 
necesidades 

recompensa - cantidad ¡ 
percibidas de 

~~~ompensas l 
1 Esfumo 1 ¡ 

i Ll _H_~_-b_;ª_li_~_ªº-d-se_s__,~ j--- ._l _dº_e_i~-~-c_t"a_i~_-e_~"_..J 1 1 

Relación ¡ 1 

~~~!bi:ia esfuerzo ! .. · · · LI _R_e_n_d_im_i_e_n_t_o__,/···..... 

1 

?
J Relaci~n percibida 

Concesión 

entre el rendirnient.o 1 
y la recompensa 1 

d~recornpensas 1---"---------~ 

FIG ·3.1 PROCESO GOLOBAL DE MOTIVACION'" 
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3.2 NECESIDAD DE UN NUEVO PLANTEAMIENTO 

l\.1asJow ha abordado este asunto; ha analizado el poder rnoth·acional de 
muchas necesidades humanas. jerarquizando las: necesidades de consen·ación 
( fisiológicas y de seguridad ). de reconocimiento social ( status ). y necesidades 
de desarrollo ( autorealización y t.rascendencia ). A cada una de estas 
necesidades corresponde una tendencia humana para satisfacerla. 

La enumeración de estas necesidades se fundamenta para Maslov.: en la 
satisfacción de ellas por parte por quienes parecen. encontrarse en una 
situación de plenitud vital. Aunque Aristóteles. para delirnitar las 
caracteristicas que- debe poseer el hombre Yirtuoso o el hornbr~ inff:"líz. utiliza el 
sentido común de las gentes. rste recurso no es mas que una fasf" pn•"\"ia que le 
sirve para explicar las exigencias humanas desde e! punto de Yista dt- su 
naturaleza corno hombre. Tal concepto de naturaleza se encuentra ausente en 
Maslow, con lo que se priva de un criterio cieno para conocer cuales sor. las 
verdaderas tendencias del hombre en cuanto a ello. Se deberia definirse 
previamente si el hombre es espiritu y materia. o no sobrepasa la calidad de un 
mero animal. Tal vez por ello la enumeración de lv'!aslow resulta excesiva. Si 
no se posee un concepto orientador sobre las "·ias de progreso del hombre, el 
elenco de sus necesidades deia de estar verdaderamente orientado. El 
desarrollo del hombre. en defiti.itiva. no puede sei'lalarse por enumeración. 
especialmente cuando se ha de referirse a los bienes exteriores. Esta tarea la 
han dejado inconclusa tanto Marx como To1nás de Aquino, pues ambos se ven 
forzados a poner un etcetera después de su respectiva enumeración. Lo cual 
particularmente grave en quien, como Marx, somete el progreso del hombre a 
la producción de ese tipo de bienes. 

La distinción entre las realidades materiales y las espirituales. en el ser 
humano, así como la superioridad de éstas sobre aquéllas, sin merma de su 
unidad fundamental y de sus estrechas vinculaciones, resulta imprescindible 
para estudiar las vias de desarrollo del hombre y definir consecuentemente sus 
necesidades. De lo conr:rano. como sucede en f"l estudio de Maslov..', se 
presentasen serias dificult.ades. 

a) El concepto mismo de necesidad aparece t.eñido de un 'tinte material. La 
distinción t'!ntre necesidad .1· neccs1dades superiores en h1aslow no resulta 
clara. Se acentúa el sentido carencial de la necesidad er~ el deterioro de su 
sent.ido c-rolucii.-o, pues no parece señalarse una distinción profunda entre la 
carencia y el desarrollo: no queda resaltado nítidamente que el desarrollo 
surgiere. como las necesidades espirituales, la apertura hacia un horizonte 
C""--Censo e infinito, mientras que la carencia en un hueco determinado y preciso 
para llenarse. 
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b) Estas necesidades no orientadas por el concepto de naturaleza humana 
contienen e..xcesivas y estrechas relaciones con el concepto <le tendencias -
conscientes o inconscientes- que deben ser satisfechas. 

En el caso de las necesidades espirituales ( que podríar.. corresponder tal vez 
a las necesidades superiores de Maslow ). pocas veces son necesarias en un 
sentido tendencia./: el desarrollo espiritual del hombre tiene frecuentemente su 
punto de partida en decisiones deliberadas y racionale~ que señalan metas o 
ideales. y no en tendencias instintivas preYias que promueven impulsos.. No 
basta con que el hombre satisfaga sus tendencias; sino que cunipla con su 
tarea de hombre. Sin naturaleza humana. apare-ce sólo el concepto de 
tendencia y desaparece el concepto de deber para que:darst" sustituido 
insuficientemente por una ambigua sensación de plenitud, :--· no por un objeto 
de curnplüniento. Maslo,11.· acude a la distinción entre la te-ndencia consciente e 
inconsciente. quedando nue .. ·ani.ente atrapado al afirmar que · .. en el hombre, 
promedio sin c1nbargo, las tendencias inconscienLes tiene:i 1..:r. r.¡ayo:- peso q"...le 
las conscientes"'. 

La perfección del hombre, a la que en el fondo apunte. su desarrollo. y todas 
sus motivaciones, posee, una dimensión de plenüud ( el hornbre tiene huecos 
que deben llenarse ). pero ta.rnbien un dimensión de curnpl;inie.-uo i' e! hombre 
posee horizontes que debe recorrer, tareas propias que debe cu:nplir, :::tl punto 
en el cual planificarse c-s cumplir): la tabla de necesidades de ~1nslow resulta 
incompleta sin la de los deberes a cumplir como hombre se:i.al~das en la tabla 
de la ley de Dios. La tendencia satisfecha no puede identificarse con el deber 
cumplido, ni el cumplimiento del deber del hombre coincide con la satisfncción 
de sus tendencias. 

e) La satisfacción de necesidades en perjuicio del do.minio de esas rn.isn1as 
necesidades. La jcrarquia de moüvnciones realizadas por M.aslow. sugiere la 
existencia de algunas necesidades; que se apaciguan cunndo llegan a un 
determinado nivel de satisfaccion. perdiendo entonces su prutagonisni.o 
moth·ador, al tiempo que comie:i.zan a brotar otras necesidades superiores: que 
se convierten entonces en los motores principales del comportamiento 
huni.ano. Aunque esta desaparición de una necesidades y surgimiento de otras. 
no se da en inodo alguno para Maslow mediante un mecanismo autoni.8.tico, ni 
siquiera biológico. queda la impresión de que las tendencias pierden su fuer.z..'l 
de tracción en forma ajena. a la conciencia y voluntad del individuo, corno si no 
estuviera en su mano el don1inio de esas tendencias. , .. sólo contara con el 
recurso de su satisfacción o en el mejor caso de su aPacigua:nienro. A tal 
punto el concepto del dominio esta ausente de la mentalidad de MasJow, que 
afirma en su principal obra: "'La necesidad superior tient'.." menor habilidad para 
dominar, organizar, y someter a su serYicio las reacciones automáticas de la 
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persona". Esta concepción de Maslo""' sobre la dinámica humana es en cierto 
modo ·victima de su tiempo. y corresponde a un concepto de la persona. 
convertida en un receptor de satisfacciones que le otorgan los demás. cesando 
de ser primariament.e un realizador de accione.<>. un genuino iniciado:- de 
alternat.ivas de acción. 

El hombre es capaz de procurarse la satisfacción de tales necesidades como 
medio para acceder a ot.ros bienes a los quf" aspira, pero es capaz tambien df." 
dominar las tendencias inferiores cuando no son medio para el logro df." 
aquellas otras aspiraciones superiores o cuando lo suponen un estorbo para 
ellas. Maslow echa de menos el concepto de dominio (frente al de satisfacción) 
porque está ausente el carácter d(" medio o de fin en las nect"sidades humanas: 
.11.fedio y Fin son dos conceptos que no pueden sustituirse cabalmente por las 
necesidades superiores .i· necesidades inferiores. 

Cuando se habla de jerarquía de necesidades es preciso mencionar a cuál de 
ellas se refiere; a la que rige en la ejecución. cuya prioridad corresponde a los 
medios. o a la que rige en la intención. en donde el fin es lo primero. 

Aristóteles se plantea que en el hombre hay deseos o apetencias que son 
naturales y otras que no son naturales. es decir, que no correspondf'!n a su 
naturaleza animal, sino que son producto de su pensamiento, y que apa:ecen 
en el hombre no como aspiración genuina de su espiritu, sino como 
elucubraciones de su inteligencia y de su imaginación. Santo Tomás decia. 
comentando esta afirrnación aristotélica, "'que el hombre puede imaginar. 
inventar; algo como bueno y conveniente al margen de los requerimientos de su 
naturaleza"' y califica a estas necesidades elucubradas. con el sugerente 
adjetivo de supuestas, sobreañadidas o superfluas. De ellas surgen tendencias 
diferentes de las concupiscencias naturales que buscan necesidades 
requeridas por la naturaleza; el deseo de satisfacer necesidades superfluas no 
se llama concupiscencia; sino codicia o pasión. 

Aristóteles resalta un hecho social ilnpor-tantc: quíc:-ic:s. se exceden en la 
satisfacción de sus necesidades naturales ( por ejemplo, las alimenticias y las 
sexuales) llaman la atención por su falta d(' templanz.."1., pero son mucho m.:is 
intemperantes los que buscan la satisfacción de deseos superfluos, aunque no 
llamen la atención t.anto como los primeros. La sat.isfacción de necesidades 
superfluas llega a generalizarse ~ocialme-nte al grado que- paJ·ecen con..,.•crtirse 
en naturales. Este fenómeno sociológico, es advertido por la filosofia c12.sica 
con rigor: no por haberse generalizado lo superfluo se ha adquirido como 
natural, pues su generalización ha sJdo hecha por una muchedumbre de 
personas no muy inteligentes ... 



3.3 UNA TEORIA DE LA MOTIVACION: 
ALGUNAS PROPOSICIONES GENERALES 

La motivación viene del interior de cada individuo: Las necesidades 
humanas fundamentales, como el aire, agua y casa; y las satisfacciones de 
propiedad y del ego; actúan como motivadores poderosos, aunque con 
frecuencia inconscientes. motivadores del comportamiento. La motivación 
interna puede ser más para el comportamiento que cualquier influencia 
e>..-terna. 

Una persona está motiva.da conio un todo. no sólo en parte~ Las 
necesidades b8.sicas determinan en alto grado lo que la gente trata de hacer en 
un momento dado. Todas estas necesidades están interrelacionadas porque 
cada individuo es ur. todo integrado y organizado. 

En tan.to se satis.f'ace u.na necesidad. se está relativa.mente tranquilo: 
Durante el tiempo que se cubre en forma adecuada una necesidad básica. esta 
pierde poder como rnouvado:-. En otras palabras. cuando una necesidad ya no 
se siente necesaria, no determina el comportamiento actual. 

La frustración de las necesidades básicas .. ení'erma" a u.na persona: 
Cuando los individuos se encuentran bloqueados oara cubrir sus necesidades 
basicas, se convierten en cierto grado en enfermOs mentales. Sin embargo, 
una 
de las dificultades al tratar en forma inteligente, e inc1usive en comunicarse 
con las personas así alteradas. es que poca gente puede decir con precisión 
cuáles son las necesidades de alto nivel que en la actualidad son de 
importancia para ellas. Y a]~unos indi,.·iduos "'enfermosh pueden poner en 
peligro su propio futuro recurriendo al alcohol y a las drogas. 

Las necesidades básicas tienen eíecto COD:lO motivador a distintos 
niveles: En todo individuo, las nec("'sidadt:"s bflsicas les afectan como si 
estu,·ieran arregladas en una jerarquia. Esta jerarquia no es rigida. Las 
necesidades de nivel inferior no tienen que ser satisfechas por completo antes 
de que las necesidades superiores erncr-ja..J. corno motivadores. Sin embargo, se 
pued(" reconocer que distin:as necesidades tienen prioridad e:i. momentos 
distintos. 

A niveles s-...:periores a Ja mera existencia física. todo ser humano ne::esita 
oportunidad de pertenecer, de dar, recibir afecto y lealtad, de utilizar y 
desarrollar sus facultades latentes, y de gastar su encrgia t=spiritual al servicio 
de alguna causa que trascienda los objetivos pe!"sonales. 
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Los psicólogos están de acuerdo en que puede lograrse una satisfacción 
profunda y duradera sólo hasta el grado en que se cubran las necesidades del 
más alto nivel. Cuanto más alto sea el ni'r.-el de necesidad~ tanto rna·vor es su 
poder para proporcionar una satisfacción perdurable. Mas ·aun, las 
oportunidades frecuentes para satisfacer una necesidad de alto nivel no 
disminuyen el apetito de una persona para ella. 

Ciertas necesidades de alto nivel parecen ser casi universales. Pero el 
patrón motivacional de cada individuo es un tanto distinto del de otro. 

Loa patrones motivacionales son únicos: Los ind1viduos que esté'i.n 
motivados como organismos integrados y únicos,; surge una pregunta: ¿ Cómo 
van a saber alguien quiénes son ( como indh"iduos). y todavía menos. qué 
podrían llegar a ser {como recursos organi=acionales) si pudi~ran realmente 
satisfacer sus necesidades humana~ más profundas ? 

El concepto de si m.i.smo com.o fuerza. u.nificndora.: De acuerdo con 
Gellman, las fuerzas unificadoras pasan por la historia moth·acional de todo 
individuo. Uno de los impulsos mas poderosos es actualizar la imagen que uno 
tiene de si mismo. "'EJ esbozo de la autoimagcn de una persona queda bastante 
bien grabado en la primera infancia. De ahi er. adelante; no cambia en forma 
radicalM 

Dos cosas que todos los individuos siempre estan t.ratando de hacer. en 
forma consciente o en cualquier otra. son: actuar de acuerdo con su propia 
autoimagen establecida; y obtener lo que creen que pueden {y deben) tener. 

Ef'ecto del a.J:Dbient:e tal con:io se percibe: Las ideas de una persona con 
respecto a las neCc:."Sidades esenciales y a la forma en que pueden satisfacerlas 
son: el producto de la experiencia. indit"idual en un arnb.iente dado. Aquí se 
hace sentir una segunda fuerz..a unificadora. ?ero 12 interpretación de una 
persona de las reaJldades del an1bientc no cs. t.:!i..;:¡ 1·espuesta directa a hechos 
objetivos. 

En ocasiones las experiencias de la \"ida adulta de un indh·iduo no 
confirman las kcciones aprendid<ts cuando :-::ño respecto a la forma de 
manejar los eventos y a las personas qut> compc:ien un ambiente percibido. Si 
las e>..-periencias de los últimos años difieren e:-. forma drústica de las de los 
primeros años. cuando fue formada la autoimagen de lél pcrsor..a. es probable 
que el indh·iduo se encuentre es serias dificultadf"s. 

Todo eomporta.i:niento está determinado, pero n.o todo el est::B. 
motivado: Hasta cieno grado. toda persona ir1te!igentC" y nexibje responde a 
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las presiones ambientales. Como Maslov..· lo ha señalado. "'Existen muchas 
determinantes del comportamiento aparte de los estimulas··. Otras influencias 
condicionadoras son ejercidas por la cultura nacional, la ubicación geografica, 
y por el periodo histórico en el cual vive la persona 1Q 

3.4 UNA TEORlA DE LA MOTIVACION. A. MASLOW 

La teoría de Abraham Maslow ha alcanz...1..do un considerable favor entre 
otros expertos en comportamiento. Su tesis central es la de que las 
nCcesidadcs humanas se cth~icten de- acuerdo con una jerarqu:a, la cual se 
hallan las necesidades fisicas de la supervi ... encia. A niveles progresivamente 
más elevados se encuentran las necesidadeb de seg,uridad, de interacción social 
y de satisfacción egoísta.. E~ general. cuando las necesidades de nivel inferior 
se hallan razonablemente bien saüsfrchns. los niveles sucC"sivos se hacen 
relativamente más importantes corno mó,·iies del comportamiento. 

El término de satis.facción ra2onable se define en fJ.nción de la ci\:ilización a 
la que se refiere y asi tenemos que un nh•el solo de subsistencia en la 
satisfacción de las ncct."sidades fisicas en nuestra sociedad. Adc1nás las 
necesidades de ni"cl superior no se encuentran totalmente ausentes. incluso 
en los niveles de pura subsistencia y que el hombre busca el tnedio de atender 
las de caré.cter social y egoísta {estima) aún en el caso de que se encuentre 
relativamente pri'-•ado en los medios para atender las de índole inferior. 

Incluso en circunstancias de grave privación, muchos quizá se rebelen 
contra las restriccionc-s sociales y políticas en intcrCs de sus necesidades 
superiores. 

Los objeth•os del hombre ".·inculndos R su~ necesidac!cs flsicas. de seguridad 
y sociales se consiguen, po!" lo con1'.in. utihza:i.do recompcns<'>!:> cxtrinsecas 
cuya concesión se halla en manos de otros. E.5 cor.-:.o consecuencia de esto qut> 
la confianza mutua constituve un;::i. condicion básica de las relaciones 
organizativas. En su ausencia: l•O existe seguridad alguna para los empleados 
de que se hará uso de equidad en la fiJaciór: de salarios y deberes, en la 
promoción y en la disciplina. En su ause:-ici<1 asimismo. la dirección debe 
establecer controles muy minucioso~ o C'.iercer una vigilancia n1uy estrecha 
sobre los empleados. 

Algunos de los objetivos asociados con las necesidades egoístas {estimal se 
alcanzan por medio de recompensas extrinsecas, por e-jemplo: el 
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reconocimiento y categoria social. Otras. se consiguen solamente acudiendo ·a 
recompensas intrinsecas. Las dificultades en el caso de estas, desde el punto 
de vista de la dirección, está en utilizarlas para fines de control. 

La teoría motivacional asegura que el hombre si se halla liberado en cierta 
medida. por pertenecer a una sociedad opulenta, de la necesidad de ut.ilizar la 
mayor parte de su energia para cubrir las necesidades de la vida y goza por ello 
de un grado de seguridad cont.ra las adversidades comenzara, por propia 
naturaleza. a perseguir objetivos asociados con sus necesidades de nivel 
superior. Entre tales necesidades se incluyen un cierto gr-ado de control sobre 
su propio destino, el respeto de sí mismo, la utilización f:" incremento de su 
talento, la responsabilidad y su autorealización tanto en sentido de categoria 
social y reconocimiento como en el desarrollo personal y resolución efectiva de 
problemas. Liberado de esta forma buscará tambiC:n, de rnú.lt.iples maneras, el 
sistema de satisfacer más plenamente sus nect:""sidades fisicas en cuanto a 
diversiones y descanso. 

Las necesidades de tipo inferior. sitúa a la dirección en Ja labor de conceder 
recompensas ex"L..;nsecas, sobre una bas~ eq:..:ir:n:h·a. para toda clase de
aportaciones al C:xito de la empresa. Dado que la dirección controla estas 
recompensas. y por tanto le resulta factible dar o negar las mismas, esta lnbor 
también implica la administración equitativa de los castigos extrínsecos para 
las aportaciones de índole n~gatit·a. 

Con relación a las necesidades egoístas del nivel superior. la labor de la 
dirección es la de proporcionar oportunidades a los miembros de la 
organización para conseguir recompensas intrínsecas por sus aportaciones al 
é.xito de la empresa. Dado que la dirección no controla directamente tales 
recompensas. el problema de la equidad en su concesión no se plantea. La 
labor consiste en facilitar un ambiente aj:)ropic:tdo; uno qur: permita y estimule 
los empleados a buscar recompensas intrinsecas en el trabEt,.fO.~-;! 

3.4.1 ¿ QUE QUIEREN LAS PERSONAS ? 
ABRAHAM MASLOW 

y 

LA JERARQUIA DE NECESIDADES 

Abraham h'Iaslow afirmó que el hombre tiene cinco categorías básicas de 
necesidades; fisiológicas. de seguridad. sociales. de ego y de autorealiza.ción; 
que estas nec~sidades forman una ··jerarquia de necesidades" o escalera; que 
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cada una de ellas se activa solamente cuando la necesidad del nivel inmediato 
inferior esta razonablemente satisfecha. 

,.. ........... .u ... 1.-.. r ... ~''°""'"'"" ¡ 
l•dUU<"I"'-'· 1un. r•~ 1 

1'....-.... ><J .. ,\,.,.. c1 .. ,. .. ¡.tun<loH! 

111r1 ,.tupir<• .. .-¡;uro ... 1c¡ 

r.....-.-.. ..i .. ci .... d .. 
'•UICn<"ül.._,.•dun 
W<·n-nu-.,. .. u .... 

,,....,..,,.., qu,. .. .. 

~~~\"'""'".-... paz 

Las necesidades fisiológicas: Se trata las necesidades mas elementales que 
todos tenemos: por ejemplo, alimentarse, ab:igo, descanso, etc. 

Las :Jecesidades de seguridad: Cuando st: satisfacen razonablemente las 
necesidades fisiológicas; se activan las necesidades de seguridad. Se 
con,·ierten en las necesidades que la persona trata de satisfacer, las 
necesidades que lo motn:an. Son necesidades de protección contra el peligro o 
la prh·ación. 

Las necesidades sociales: Una vez las necesidades fisiológicas y de 
seguridad de una persona están satisfechas. ya no motivan la. conducta; se 
con,·ierten en los moth.·adorc~ activos de la. conducta, necesidades como las de 
afiliación. de dar. recibir y de ani.istad. 

Las necesidades de ego: Douglas McGrcgor interpretó esta jerarquía de la 
siguiente manera: 

1.- L.n .. s necesidades que se relacionan con la autoestima; necesidades de 
autoconfianz.a., de independencia, de logro, de confian~""l. de conocimiento. 

2.- Las nccc-sidades que ~e rcladon2n cor:. ln. repUté=i.ción de la persona; 
necesidades de status, de reconoc1rn1ento, dt' aprecio. del respeto gunn.do ante 
los compañeros. 

Una de las g::-andes diferencia~ entre las necesidades de ego y las 
fisiológica~. de seguridad y :sociales es que las pn·.71cras pocas veces quedan 
sau'"sfechas. Por lo que la~ personas tienen un apetito constante por un mayor 
logro, mayor conocimiento y más reconocimiento; las de ego solamente motivan 
el comportamiento una vez que las necesidades de nh·e1 mas bajo han quedado 
razonab1crnente satisfechas. 
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Necesidades de autorealizadón: Es la necesidad que tenemos todos de 
convertirnos en la persona que creemos poder llegar a ser. Es la necesidad que 
impulsa al artista a e..-.cpresarse en el lienzo. la necesidad que motiva a un 
estudiante a trabajar todo el dia y buscar su titulo estudiando en la noche. 
Es~ necesidad, como las del ego. pocas veces queda satisfecha21 

3.4.2 CARACTER.ISTICAS DE LAS NECESIDADES. 

La fuerza o potencial de las necesidades en los sujetos pueden variar por las 
dücrentes situaciones. Por ejemplo. durante los tiempos de austeridad 
económica, las necesidades fisiológicas y de seguridad posiblemente tienden a 
dominar la conducta del sujeto. mientras que en tiempos económicos 
prósperos. las necesidades de orden superior posiblemente sean la fuerza 
primordial. 

Una suposición importante de la teoría de las necesidades. es que una 
necesidad surge sólo cuando se ha satisfecho orra. no siempre es corTecta; ya 
que algunas necesidades posiblemente se satisfagan parcial pero no 
completamente. lo que puede dar lugar al surgimiento de otra necesidad. Por 
ejemplo, es posible estar motivado por necesidades sociales y de estima a la 
'-'CZ. Pero la hipótesis más importante de la teoria de la jerarquía de las 
necesidades es que una necesidad satisfecha no es un motivador. 

Se debe tomar en cuenta las caracteristicas inconscientes de la variedad de 
las necesidades. Por ejemplo. un individuo puede estar motivado por una 
necesidad subconsciente que no reconoce. Además, la cultura y la sociedad 
influyen sobre las necesidades en cierta medida. 

Muchas de las organizaciones actuales aplican la lógica de la jcrarquia de 
las necesidades para construir la motivación. Por ejemplo. los sistemas de 
sueldo y salario y los programas de recompensas marginales suelen tener por 
objeto satisfacer las necesidades de orden bajo fisiológicas y de seguridad. Por 
otra parte, el ttabajo interesante y las oportunidades de progresar atraerán 
necesidades de orden superior. De esta manera es necesario determinar el 
nivel de necesidad que el empleado individual procura lograr y luego 
proporcionar los medios por los cuales pueda satisfacer esa necesidad; puede 
ser dificil determinar las necesidades de un sujeto, pues todas las personas no 
muestran los mismos impulsos o las mismas reacciones a cíen.a situación. te 
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3.4.3 NECESIDADES FISIOLOGICAS 
Y DE SEGURIDAD 

El hombre tiene necesidades; tan pronto como una de éstas queda 
satisfecha, otra surge en su lugar. Este proceso no tiene fin. Va 
desarrollándose desde la cuna al s~pulcro. 

Las necesidades del hombre se encuentran organizadas en una serie de 
niveles. es decir, una jerarquia de importancia. El hombre vive solamente para 
ganarse el pan cuando éste es escaso. A menos que las circunstancias sea 
poco corrientes, sus necesidades respecto al amor. a la categoria social y al 
reconocimiento de sus méritos carecen de importancia si su estómago ha 
permanecido vacio durante un tiempo. Pero a partir del instante en que come 
con regularidad y en forma adecuada. el hnmbre cesa de ser una necesidad 
importante.~:: 

3.4.4 UNA NECESIDAD SATISFECHA NO ES UN 
MOVIL EN CUANTO AL COMPORTAMIENTO. 

Esto es de gran significado, ya que cuando las necesidad(."s fisicas se hallan 
razonablemente satisfechas, las CO!Tespondientes al nh·el superior siguiente 
empiezan a dominar el componamíento del hombre. a con\·en:irse en un motivo 
para él. Se trata de necesidades de protección contra el peligro, la amenaza y 
la privadón, y algunas personas se refieren a ellas como de seguridad. Sin 
embargo. a menos que el hombre se encuentre c-n una rcl-.ició:-i dependiente en 
que tema una privAción arbitraria, pide seguridad. Es la necesidad de 
conseguir el Htrato mas justo posible"'. Cuando esta seguro de ello, se muestra 
dispuesto a corregir riesgos. En cambio, cuando se- siente amenazado o en una 
situación de dependencia. su mrt:-·or ncce-siciaC es la de obtener garantias de 
protección y de seguridad. 

Los actos arbitrarios por parte" de la dü-ección, prO'\:ocan incertidumbre 
respecto a la continuidad del e:npleo o reflc:j&D favoritismo o discriminación. o 
una aplicación no previ:sible de ci~rt.a politica, todos pueden ser mó'\"ik•s 
potentes de las necesidades de se"guridad en la relación laboral a cada n:r°Fel, 
desde el último obrero hasta el '\"ic~presidcnte . .:.;_ 
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3.4.5 NECESIDADES SOCIALES. 

Cuando las necesidades fisiológicas y de seguridad del hombre se 
encuentran satisfechas; las necesidades sociales se convierten en móviles 
importantes de su comportamiento, busca asociarse y ser aceptado por parte 
de sus compañeros. así corno el dar, recibir amistad y amor. 

La dirección hoy en dia conoce la existencia de estas necesidades, pero con 
frecuencia supone equivocadamente que representan una amenaza para la 
organización. Varios estudios han demostrado que el grupo laboral unido y 
coherente puede, bajo condiciones adecuadas. resultar mucho más efectivo que 
un nú.mero igual de personas individuales separadas para el logro de los 
objetivos organizativos. 

La dirección. temiendo la hostilidad del grupo hacia sus propios objetivos. 
t.rata de controlar y dirigir los esfuerzos humanos de manera contraria a la 
tendencia natural que muestra el hombre de "agruparse". Cuando las 
necesidades sociales del hombre LY quizás las de seguridad también). son 
alteradas de esta forma, se comporta de modo que viene a frustrar los objetivos 
organizath·os. Este cornpor:.amiento es una consecuencia, no una causa.n 

3.4.6 LAS NECESIDADES DEL YO. 

Por encima de las necesidades sociales (en el sentido de que no se 
con\•ierten en mó\•iles hasta que las necesidades inferiores se encuentran 
razonablemente satisfechas). se hallan las de mayor importancia para la 
dirección y para el hombre es si. Se trata de las necesidades de carácter 
egoista (o estima), ;\- son de dos clases: 

1.- Las que se encuentran vinculadas a la propia estbnación: 
Necesidades de- confianza. en sí mismo, de independencia. de exito, de 
competencia y de cultura. 

2.- Las que guardan rela.ción con la. propia reputación: Necesidades de 
categoría social. de reconocimiento, y de- respeto por parte de los demas. 

Esta~ n~cesidades raras veces se satisfacen; el hombre busca 
incesantemente una mayor satisfacción de ellas a partir del instante que se 
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han convertido en algo importante para él. Pero, no aparece de un modo 
acusado hasta que todas las necesidades fisiológicas, de seguridad y sociales 
se hallan razonablemente satisfechas. 

La organización industrial típica ofrece pocas oportunidades para la 
satisfacción de estas necesidades egoístas (o est.ima) a las personas que figuran 
en los niveles más bajos de lajerarquía,.;.i 

3.4.7 NECESIDADES DE AUTOREALIZACION. 

Las necesidades de autoreali.z.ación: suponen poder dar sn.lida 2. la totalidad 
de las fuer.....as potenciales que e:-i uno existen. de mantener un desarrollo 
personal constante, y de mostrarse de espíritu creador en el senudo más 
amplio. 

Es claro que las condiciones de la •.-ida moderna ofrecen solamente una 
opon:unidad muy limitada para que estas necesidades relativamente débiles se 
manifiesten y encuentren su cauce. La carf"ncia que la mayoria dC' las. 
personas experimentan con relación a otras necesidades de r.ivel inferior desvia 
sus esfuerzos hacia la lucha que supone satisfacerlas. con lo que las de 
autorealización permanecen en estado latente. 

El hecho de que la dirección ha:;-.·a cubierto las necesidades fisiológicas y de 
seguridad ha desplaza.do el Cnfasis motivacional a las necesidades sociales y 
qui.zas a las egoist.as (o estima). A 1ncnos que existan oportunidades en el 
craba:fo para satisfacer estas necesidades de nivel superior, los obreros se 
scntir'o.n privados de los medios para tal fin y su comportamiento reflejará esta 
situación. Bajo tales condiciones, si la dirección sigue ce:n.rando su atención 
sobre las necesidades fisiológicas. sus esfuerzos se halla.-án condenados a ser 
totalmente inútiles. 

La dirección no puede proporcionar a un hombre la estimación de si mismo. 
el respeto de sus compañeros o la s;i.tisfacción de necesidades tendentes a !a 
realización de sus potenciales. Puede crear condiciones er:. las que se vea 
estimulado y en condiciones de buscar tales satisfacciones por el mi-smo; o bien 
puede provocar en él un sentin'liento de." frustración al dejar de crear tales 
condiciones. Pero esta creación de condiciones no cons'...itu:vc un conrrol.;:.;;, 
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3.4.S EL INJ:>IVll>UO Y SU JER.ARQUIA DE: NECESIDADES 

La teoría de Maslow sobre las necesidades humanas debe considerarse 
como de aplicabilidad general. no especifica. a medida que madura una 
persona saludable, Ja creatiddad. Ja independencia, la autonomía, Ja discreción 
y la C-"'Cpresión de la personalidad llegan a ser cada '\'CZ más importantes. Sin 
embargo, debido a que la madurez implica un elevado nivel de ajuste a 
cualesquiera condiciones que presente.- la vida. no existen indh•iduos 
totalmente maduros, sólo en proceso de maduración. Estas condiciones están 
cambiando constantemente, y el ajuste debe ser un proceso continuo. 

La madurez es un proceso dina.mico, no estático. y los patrones de 
comportamiento del individuo dependen del nivel de necesidades que deban ser 
satisfechas. del formato de la personahdad del indidduo y de '·arios estimulas; 
en la siguiente figura. se ha modificado la teoria bé.sica d-e Maslow para incluir 
al indh•iduo como factor determinante en la motivación y el componarniento. 

Estimulo Comporta.xnient 

MOTJVAC!ON DEL !ND!V!DUO 
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De la teoría de Maslow se e:i-:plica lo siguiente: 

Prl.J:nero: Los niveles de jerarquia no están rígidamente fijados. Las 
fronteras entre ellos son imprt"c15as y se traslapan. 

Segundo: Debido a que ésta es una teoría general de necesidades basadas 
en personas normales, hay excepciones. En apariencia, algunas personas no 
se desarrollan nunca mas ana del primero o segundo nivel; otras estan tan 
absortas por las necesidades df' nive! supc:ior que las de un nivel inferior 
pueden pasar desapercibidas. ..l\demás, la permanencia continuada en bajos 
niveles de logro tiende a ant..¡ia:- la aspiración a nh•eles más altos: por ejemplo, 
a las personas en los paí5C"S subdesarrollados. que nunca pueden esperar algo 
más arriba de la mera subsistencia. Asimismo, las necesidades que han sido 
satisfechas por largo5 penodos se devalúan en la mente de una persona. 

Tercero: Una clasificación de las mas importantes, es que la cadena puede 
no ir siempre del estimulo a las necesidades individuales :-· a! comportamie:uo. 

Aunque la teoria de J\.1nslow dice que cuando una persona sufre dos 
necesidades, querrá satisfa.c-~:- la mas basica de las dos. quiz<'i. no actúe segú.n 
sus deseos; los ideales, las no:-nias sociales y el deber puede influí:- en ella. Por 
ejemplo, generalmente, un :ndh·iduo privado de amor propio y co1npañia. 
buscará la compañia, la mas b2.s1cas de las dos. Per-o suponiéndose que el 
único compailero disponiblf" sea una persona de bajo status. La persona que 
busca cornpafiia puede entonces rest.ringirse debido a sus normas sociales. 

Cuarto: Un ~cto rara "'ez es motivado por una sola necesidad; es mas 
probable que sea causado por varias necesidades. Si fuera posible analizar un 
solo act.o de un individuo. es probable que se encuentre. que todos los niveles 
de necesidades han contribuido a Cl en diversos grados de intensidad. 

Qui.nt:o: La misma necf."sidaá no conducirá a la misma respuesta en todos 
los individuos. La dificuit~:iC a la que se enfrenta, es que no se pueden ver 
direct.amente las neces:.dad~s de la gente; sólo se ven sus actos de 
comportamiento y, por lo ta.."'HO. ~e t.iende R juzgar las necesidades por el 
comportamiento exhibido. Es. obvio que este enfoque esté abierto al error. pues 
se puede suponer que varios tipos de comportamiento ( por c.~jemplo, 
agresh·idad ) sieT7lpre de:;ota:-. cier:as necesidades ( por ejemplo. p::)der- ). Tal 
conclusión con frecuend¡::¡; ser?. bastante inco::Tecta. Los rictos dt un indh·iduo 
pueden indicar lo opuesto a s:..:.s necesidades si po:- alguna r-azón no puede o no 
quiere enfrentarst"' y tratar co:-. tales necesidades~ una persona que parece tan 
segura como para ~er e..xtravagante en realidad, puede ser en e:-..~remo tímida e 
insegu:-a. 
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Sexto: Los individuos pueden crear objetivos sustitutos si se encuentra 
bloqueada la satisfacción directa de una necesidad. Por e_iemplo. el caso de 
una joven esposa que no pueda tener hijos. Existen varios objeuvos sustitutos 
corno: adoptar niños, dedicarse al tr-abajo sociai, 11ega:- a se• una profesora o 
una enfermera. E.stos objetivos, con el tiempo pueden convertir-se en objetivos 
principales al experimentar el éxito al lograrlos. Esta mujer puede desear el 
trabajo social en orfanato=-ios por la satisfacción que le proporcione el puesto 
en vez de como un medio de alcnnzar la maternidad por susütución. 

Séptimo: Muchos de los oQjet!-.:os por los que el hombrr: se esfuerza. son 
remotos, a largo plazo y que sólo pueden alcanz..a!'sc mt:"diante una serie de 
pasos. El desempeño de lograr objcüvos a la:-go plazo es unn de las 
características únicas del comportamiento humano. Por cje1nplo. ¿Que 
sostiene a un estudia..-rite de r:>.cdicina a través de ocho o die2 afio~ de trabajo 
agotador con poca paga?. ¿Que es lo que sostiene a un abogado,~ un proíe~or. 
a un farni.acCutico o a. u~ artes.ano dü:s:ro? Dog cosas; 

Pri.m.ero: Los individuos se fijan objeth·os intermedios er. el camino hacia su 
objetivo final. Se puede t.raba_iar para alcanzar Cste mediante une.-. serie de 
pequeñas etapas. las cuales proporcionan e'\·idencias de logro, refo!'z.ando asi y 
sosteniendo el t.rabajo. 

Nada es mas satisfactorio que el e,.::ito final y nada ta..~ doloroso como el 
fracaso. 

Segundo: Un indiYiduo está sostenido en su marcha paso a paso hacia un 
objetivo remoto por sus id~as y por sus ideales respecto a este. El joven 
estudiante de medicina puede ve.se como un ci•uJano famoso o el joven 
est.udiante de leyes puede verse considerarse como un abogado con éxito. Sin 
embargo por destinadas Q'JC puedan ser estas percepcione5 de su objetivo, 
sirven como fuerza sus'tentadora en las ad,·ersidadcs que.· se encuentren en el 
camino. 

Con tantas variables a considerar, parece casi irnposib!e que un supervisor 
acumule. evalúe y coordine tOdi"l.5 ellas para es.da u:i.o de sus subordinados. 
Por fortuna. esta tarea no es tan dificil cor:lo parc:cc a p:-ime:-a ·dsta, ya que la 
personalidad de ur.. indi\."iduo y la forme en que se com?o~a estt..n afectadas en 
alto grado por tres facto:-es interrelacionados: su perso:1ali.G.ad, su cultura;.· su 
influencia histórica y a.T'l"lbic:nte. 

N1nguno de estos factores to1nHdo aisladamente da.:-<'i :-:"lucha indicación de 
la probab1~ reacción del indh·iduo a diferentes cst.i:T.ulos~ pero combinados. 
pueden dar una base razonablemente precisa para. algunas suposicior..es 
generales de lo que efect.i\:amentc mOÜ\."2. a 1<0> persona.--
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3.4.9 TEORI.A DE LA MDTrvACION HUMANA 

Abraham Maslow se refiere a la homeostasis como a los esfuerzos 
aut.omé.ticos del cuerpo para mantener una co:-riente sanguínea constante y 
normal. Est.e proceso fue descrito para el contenido en la sangre de agua. sal 
azücar. proteínas, grasas. calcio. oxigeno, un constante nivel de hidrogenación 
y de temperatura de la sangre. Por supuesto, esta list.a puede antpliarse para 
incluir otros minerales, hormonas. '\'Ítaminas, etc. 

No todas las necesidades fisiológicas se pueden identificar como 
homeosté'lt.icas. Toda .. ·ia no se ha podido demostrar que el impulso sexual. el 
sueño. la simple acth•idad y el comportamiento maternal de los animales sean 
homeostát.icos; además. esta lista no incluirla los diversos placeres de los 
sent.idos (sabores. olores., cosquilleo. caricias). los cuales probablemente sean 
fisiológicos y pueden convertirse en las metas del comportamiento motivado. 

En un estudio previo {Jv1aslow) se ha hecho notar que estros impulsos o 
necesidades fisiológicas deben considerarse poco habituales. en vez de tipicas. 
porque se pueden aislar y porque son relativan1ente independientes de otras 
moth:aciones y del organismo como un todo. 

Las necesidades fisiológicas son las más potentes; esto significa que, en el 
ser humano que carece de todo en grado extremo. es mas factible que en la 
motivación principal sean las necesidades fisiológicas. antes de cualquier arra. 
A una persona que le falta comida. seguridad. amor y estimación. 
probablemente tenga más ganas y necesidad de alimento que de otra cosa. Si 
t.odas las necesidades están insatisfechas. y el orga....-lismo está dominado por 
las necesidades fisiológicas; todas las demás pueden '\'Olverse inexistentes o ser 
muy secundarias. 

Cuando éstas son satisfechas. sui"gcn de nuc..-o otras (masares). 
sucesivamente. Esto quiere decir que la'$ necesidades humanas básicas se 
encuentran organizadas en una jera:-quie. de µredonün10 relativo. 

Las necesidades fisiológicas. junto con sus metas parciales. cuando se ven 
sausfechas en forma habitual dejan de ex..is'tir como determinantes activas u 
organizadoras del componn..."Tliento. Existen en forma parcial. en el sentido que 
surgen otra vez par-a dominar al organismo si se ven frust.radas.:.h' 
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3.4.10 PREDISPOSICIONES HACIA LA NECESIDAD 
BASICA DE SATISFACCIONES 

Ante cualquier peligro que amenaza a las necesidades b:;isicas de 
satisfacciones se reacciona casi como si fuera un peligro directo a estas. Tales 
condiciones, como la libertad de expresión, la libertad de hacer lo que uno 
desee siempre y cuando no cause daño a los demas. la libertad de defenderse, 
la justicia. la honestidad y el o:--den. sor: e.icrnplos de tales predisposiciones 
hacia la necesidad basica de satisfacciones. Ante la frustración de estas 
libertades. se reaccionara corno una re5puesta de amenaza o emergencia. 
Estas. condiciones no son un fin cie si mismas, pero casi los son. puesto que 
están relacionadas de ma.""lera íntima con lns necesidades basicas, las cuales 
aparentemente son los únicos fines en sí mismos. Estas condiciones son 
definidas porque s1n ellas l<!S sa:isfaccio:i.es b3.sicas se encuentran 
imposibilitadas o por lo menos se ver::. !'eriani.cnte amenazadas.-''' 

3.S FREDERICK HERZBERG Y LA TEORIA DE LA 
MOTrvACION DE LOS FACTORES 

MOTIVADORES-HIGIENICOS. 

Frederick Herzberg divide la jerarquia de h1aslow en un nivel de necesidades 
inferior (fisiológico, seg-uridad, sociaJl y un superior (ego, autorealización). 

Herzberg afirma que ofrecc-r a una persona un &umento o mejores 
condiciones de trabajo. no es lo. mane:-a de motivarlo, .va que las necesidades 
de ni·.•el bajo quedan sat.isfechas rapidamcntc, y una vez que están satisfechas 
(una vez que la persona tiene suficientes ingresos, por ejemplo) la ú.nica 
mnnera de n1otivarla es ofr"ece"rle tnda ... ·ia mús dinero o condiciones cie t¡-abajo 
aú.n mejores en ur. preces.o ir..tcni.1ite:-i.te. 

SegUn Herzberg. la ma:i.e:-a. co~ect& de motb:ar a alguien es estructurar el 
puesto en forma tal que la persona tenga una sensación de logro al realizarlo. 
Posteriormente, al dcscmpel'':ar el p~esto, la persona estará rriotivada a seguir 
tratando de satisfacer su "'infinito apetito'" por satisface:r necesidades de nh·el 
superior para elementos como el logro y el :reconocimiento . .;: 1 
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3.5.1 HIGIENlCOS Y MOTIVADORES. 

Herzberg cree que los factores ( a los que llaman factores de higiene) que 
pueden satisfacer las necesidades de nivel baJO son diferentes de aquellos (que 
conoce como moth·adores) que pueden satisfacer { o satisfacer parcialmente) 
las necesidades de nivel superior de la pe:-sona. Afirma que si los factores de 
higiene son inadecu~dos, los en-i.pleados se sentirán insatisfechos. Sin 
en1bargo añadir mas de estos factores de higiene (corno el salario} al puesto es 
una mane:-r.. equivocada de tratar de motivar a alguien, yc:i que }H.s nt"cesidades 
de nivel infcnor quedan sa::isfechas rápidamente. y una vez sa:isfechas, se 
tendra que aumenta::- ja oíer-t?.: pura motivar ni.:3.5- a esa per!:»on.a. Según 
He=-zberg. lo higiénico. corno el salano y las condiciones de trabajo. en realidad 
solan1ente es bueno para e.,.~itar le=. insa!isfacción. Ofrecer n1ás de.- lo mismo es 
U:1a manera muy ineficiente de fonl.entar la. motivación.:.·. 

3.5.2 UNA T&ORIA DISCUTIBLE: 
LA DUALIDAD DE LA NATURALEZA HUMANA. 

Existe la premisa de que la naturaleza hunlana t.ienc dos elementos por 
completo separados: La parte anirnaj y la parte exclusivamente humana. A 
partir de ahí, Hcrzberg desarrolló una teoria de la n1oth'é3.ción cuyos puntos 
salientes son: 

a) Hast.o. donde sea uno. respuesta a nuestra naturaleza nnimal. estamos 
orientndos en forma negativa, tratando de evitar penas y malos ratos 
ajusta.ndonos al ambiente. El Cxito m3..ximo en este esfuerzo puede conducir a 
la ausencia de descontento con un trabaio. Pero, como orientación dominante, 
conduce a una mala salud mental. ~ 

b} La or.:-a ;:.:arte de nue~tra nf:tturalez~'I ("S exclusivamente huma:•a. El 
cornportarniento motivado por este grupo de n~cesidades l de nlto ni...-el) 
consiste en ci a_jusrl'°' dé'" uno misrro. En este proceso, el éxito conduce a lR 
sensación de que !'-(" c~t.ó. con'\·i;-ticndo Pn un personaje de alta valía, 
progresando er: ia. dlrc:"cción de- la autorealización. Este upo de aj'..lste dirigido 
internan1cnte contrib:.Jvc n una sa:1sfacción f'..le:-tt~ '\. duradera. a mavor 
prod.ucth·idad y al eqc.iÚbrio mt"ntal. · · 

el Anl.bo5 g!'"upos. d~ nec("sidadt"s son ··unidhncns1onales", de acuerdo con 
He:-zbcrg. Cada una ~e relaciona sólo a una parte oe nuestra naturaleza. 

92 



De acuerdo con esta teoría de moth:ación-higiene {M-HJ. los factores del 
"conren.ido del puesto .. (Jo que en realidad hace un ocupante del puesto en su 
trabajo; tiene un efecto co.:npletamente distinto de los factores del "'conce..Y-to del 
pucsro .. (el escenario ambiental del trabajo/. A la categoria del "contenido del 
puesto .. Los Afotil·adores incluyen: el trabajo en sl, el logro. el reconocim.iento y 
la responsabilidad. A. los factores de Hijpcne o rnanten.irn.ienro ( .. contexto del 
puesto'"} incluyen: las politlcas de la compañia, la administración, la 
supervisión tt"•cnica, el salario y las condiciones de trabajo. 'c. 

3.5.3 EL EMPLEADO MOTIVADO DE HERZBERG. 

Esta recria fue pro pu esta por Federick Hcrzberg; es:a teoría es compatible 
con los enfoques de la autorealización de Maslo, .. ·, la teoria "Y"' de McGregor y el 
proceso de maduración de Arg;.--:-is. 

Herzberg propone en ella que los seres humanos tienen dos necesidades 
básicas: necesidad de ed:ar el dolor \' sobrf"\~lYir~ necesidad de crecer, 
desarrolla.:-se ~· aprende:-. El aná.llsis de- lR. satisfacción del empleado en eI 
cargo daría como resultado la forrnacrnn de dos continuos separados. más que 
el absoluto tradkionaJ, de la satisfacción-insatisfacciór.. El primer continuo se 
mueve a través de los limites de insatisfncción a la no-insatifación afectado por 
factores ambientales, sob;-e los cuales el trabafador tiene una influencja 
limitada. Típico de estos, se les llama -.fiiccores hiCien.icos-, los cuales son: El 
pago, las relaciones interpersonales, la super·dsión, la política de la compañía. 
las condjciones de trabajo, el status y la seguridad. Herzbcrg indica que estos 
factores no sir~'en para promover la satisfncción en e1 trabajo: más su ausencia 
puede crear insatisfacción. Su presencia sólo sirve para eliminar la 
insatisfacción. 

La segunda categoria de facto:-es, se n.:-flc:-c al upo Ce ·.rnori1·.::ido~-es"·, que 
constltu.:ve un continuo que lleva de la r..o-satisfacc1ón en el ca•go A. la 
satisfacción. Ejemplos de esto son: El 1raba_10 en sí znisn10. rl reconocimiento, 
la realización, la posibilidad de crecim.icnto _\' a,·ance. Todos estos hnccn 
referencia a! trabajo en s: mismo. n1as que e~ ambiente fisico. administrativo o 
social que rodea el traba_iado::-. Si éste C"Stá motivado. su tr-abajo es la mayor 
fuente de- motivación. Todos los otros facto::-es "higiénicos.. ;::iuede:n ser-•ir 
solan1ente como elementos de '"limpieza~ del ambiente que pre\"Ü:•nen la 
insatisfacción. 
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La teorfa de He~berg ha sido tachada por algunos como un met.odo 
limi"tativo; esto es. que los individuos tienden a culpar a los factores 
ambientales del fracaso en el trabajo :--· de la consiguiente insatisfacción y a 
tomar para si cualquier- éxito que pueda ocurrir en e! trabajo. 

Otros han criticado el estudio de Herzberg como un tipo de estudio que tiene 
que ver ante todo con car-go5 tecnicos de alto nivel, cuyos ocupantes son los 
mas educados e inte:-e~acios en ~u trabajo. Sin embargo. este me-todo se ha 
usado en estudios de varios. t.ipos de carl;os. tales como supervisores de bajo 
nivel. mayordomos. contadores. supervi~orcs, ingenieros y oficiaks militares. 

Herzberg a:-gu;.·e que el tn-:ba.io en si puede ser un elemt"nto básico de 
motivación, que fuerzz,. tanto a lo~ indidduos que desempeñar. car-gas de ba_io 
nivel. cot":1.0 ta..""Tibiér. a los de alto nivel. 

La teoría de Herzbt'."rg es slt":l.ilar n la jcra:-quin de Ma~lO\\·, en que lc1!:'. facto:-e5 
higiénicos estan relacionndos CCln ~1ne alta priondad fisiológica, con la 
seguridad y las necesidades sociales. mientras que los elementos moti,·.::i.dore5 
en su teoria corn:spo:1.der. ;:--~ 12~ (·stimz.. la sa:isfacción del ego y las necesidades 
de autorcalización de la tcorü:: de Ma~iow. 

La satisfncción ~erá alta si se tiene cuid<ido d"" poner er:: p:-;-Jctica a los 
factores motivadore-s e hig,iénicos~ cua:Jdo ambos 5on razonablemente bien 
alcanzados por las organizaciones. los factores motivadores son la mas 
poderosa fuente de satisfacción. Cuando ella no consigue ponerlos en p:-áctic<::., 
·1os factores higiCnicos son la fuente más poderosa. lo que tiende a poner de 
presente la teoria del concepto jerárquico de necesidades de Maslow.;i-< 

3.5.4 FRUSTRACION Y ESTIMULO EN EL TRABAJO, 
CONSIDERACIONES SOBRE EL ENFOQUE DE HERZBERG 

Frederick Hcrzber-g planteo en su Teoria dt.~ !".1otivnción-Higicne un csfue:-zo 

~~~;~fd~J',;~~a lc¿,°gr;.~~e~~1 1~o~~~'"{;;¡1;~o h~i~~fi~aª ~;~e1t~~e s~~~~~~~a~~~s l~ 
dirección de on:z.anizn.ciones. se t:-ata de nrcsentar una evolución en tres 
momentos de lo-~ fac-tores frus<.ra~HC5 v esúmul<-tnres C!"1 el trabaio tomando 
como base la Teor!a de FredericZ.: H~:-=be:-g-~ estos momentos son :'intensidad. 
inten~idad-duración y repriori::.ac1ó!1.. 

?'"'loth·ar e incentiva:- no se refit..·ren a lo mi~mo: 18. primera se- refiere a liberar 
el potencial que toda pc:--sona posee por- n.o.turalcza.. n1ediante circunst.ancias 
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apropiadas, para a.firmar su yo, desarrollando su creatividad y aut.ocontrol; es 
decir su impulso potencial es interno y permanente. 

par1: ¿~~e~V~':tf~~n s~5 ~~~~ªh:;~i;1~~s q~~j:~v~~e~~ ~~e~~:a~~~\~~t~~~~ 
pueden ser aplauso. recompensa. buen trato, condiciones ambientales, castigo. 
ca.usar t.emor, int.imidación, etc.). El incentivo hay que aplicarlo 

r::~~~eesr¡d~d~!1\;a~~r:s;1~::a 1~o~c~i:i;Je8~:ei~'b~~·id~oc~~~e:l~e~0~efi~~~~~'f;¡; 
en dichas necesidades. 

La hipótesis principal de Herzberg es la de que las personas se motivan por 

~~ ~~~t~~c~1!· i~;;n~i~·~J¿'~, 1~oiuf~~;oc~~~;q~ec~~;ef~s~r~~;~b~n 5~1 et:r¡.~~~)~~ ;~ 
son los mismos que aquellos que son estimulantes; por esto es necesano que 
los trabajadores tengan un sueldo justo, se sientan seguros. se desen.,,•uelvan 
en un medio idóneo. sean t:ratadas corno personas. etc. 

La carencia de logro, reconocimiento, el trabajo en si, la participación en 
responsabilidades, progreso y desarrollo intelectual en los factores. motivadores 
no causan grandes problemas de frustración, pero si de sausfacción. L.o 
opuesto sucede con los factores higiénicos: si se satisfacen provocan poca y 
momentánea satisfacción, pero si no se satisfacen provocan agresividad, baja 
producción, huelgas, boicoteos. etc. 

el ~~¿~~úg1 fuet~~~c~e~i~~riº·1;~ t~~til°a~;;r~~· }~;;d~~i::~:i~~d~dio~lsr°er~:ºd~ 
caráct:er individual asimismo son benéficos para la empresa; pero esto no 
implica dejar a un lado a los factores higiénicos ya que se requiere esten 
satisfechos para que los factores mot:ivadores actúen plenamente. 1 e> 

3.5.S CRITICAS A LA TEOR.XA DE HERZBERG 
MOTIVACION-HIGIENE 

Las criticas a la tt"oria de Herzbcrg han incluido tanto a su metodología 
como a sus resultados. Grigaliunas y Wienner estan de acuerdo que un 
impulso para el logro puede ser desmotivador (desmoralizador) cuando es 
bloqueado. Entre ... ·istas con gerentes y super ... -isores, durante seminarios de 
desarrollo administrativo, tambit:n han proporcionado clara evidencia de que 
una relación interpersonal (clasificada por Herzberg como insatisfactoria)con 
frecuencia ha sido un fuerte motivador cuando se tU"'º apoyo {que también 
podria haber sido neg~do} de parte- de un superior. Pero fue igual de e..,,·idente 
que las relaciones interpersonales tombien pueden ser un poderoso factor 
des motivador. 
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La falta de confianza en los superiores con frecuencia fue una de las razones 
principales para solicitar una transferencia o renunciar. 

Se dice Herzberg ha hecho una contribución al destacar la imponancia del 
.. trabajo en si"" (el contenido del puesto) como potencialmente moth:ador, pero 
se exageró el caso al hacer a un lado los '"factores de higiene o permanencia ... A 
menos que los empleados consideren que la paga y las prestaciones son 
adecuadas y equitati.,,•as, pueden abandonar el t.rabajo. Y en apariencia 
muchos empleados valúan la paga y la seguridad mas alto que las 
oportunidades para progresar en el puesto. 1 " 

3.6 ATKINSON Y McCLELLAND 
NECESIDAD DE LOGRO, PODER Y AFILIACION. 

John Atkinson y David f\.1cClt"lland. afirman que todas las personas tienen la 
necesidad de logro, poder y a!TfJ;;ición. 

1-as personas con elevadas necesidades de logro prefieren situaciones que 
tienen nesgas moderados y en las que puedan ver sus propias contribuciones. 
Prefieren tambiCn recibir una retroalimentación rápida y concreta con respecto 
a su desempeño. Están motivados por la necesidad de lograr tareas que 
representan retos. 

Las personas con ek ... ·adas necesidades de poder prefieren situaciones en 
las que puedan obtener y mantener el control de los medios para influir en los 
demás. Gustan de estar en posición de hacer sugerencias. proporcionar sus 
opiniones y convencer a otros de hnccr cosas. Esto satisface su nece-sidad de
'"poder'". 

Ot.ros tienen ele\.·adas necesidades de a.flliación.. Sienten un fuerte deseo 
por mantener amistades relnciones ainistosas. 

!''"1cC1elland descubrió que todas las personas tienen cada U!1a de c::.tas 
necesidades en cierto grado. Sin embargo, no ha:--.· dos personas que las tengan 
exactamente en las mismas proporciones.~: 
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3.6.1 MOTIVACION DIRECTIVA DE McCLELLAND 

Un enfoque moderno para explicar las características de los lideres se ha 
basado en las rnoth•aciones que deben tener los directores para lograr el é.rjto; 
existen tres moti,,·aciones. o necesidades, en particular; necesidades de logro, 
poder y afll.iación. 

La necesidad de logro sobresale entre Jos c.-jecutivos con e.xito. Por Jo general 
estas personas se perciben a si mismas como alguien qut!" trabaja mucho y 
necesita logros sólidos para sentir!:.-e satisfecha. Por lo general, los puestos 
ejecutivos Jes proporcionan el reto que necesitan. Algunas de:: la!'". 
caracter:isticas de las personas con una ele'-·ada moth·ación de logro son la 
preferencia de los riesgos moderados. perseverancia, responsabilidad personal 
del desempeño, necesídad de retroalimentación respecto al desempeilo y la 
innovación. La gente moth:ada por Jos logros prefiere realizar tareas con 
niveles moderados de dificultad. Por Jo tanto, un supen:isor debe estructu:-ar 
este tipo de puesto y asignarle la gente necesaria para que estas personas vean 
que su oponunidad de lograr un buen desempeño no es ni muy alta ni mu_,. 
baja. 

Las necesidades de poder y afiliación también caracterizan a los directores 
con éxito. Para los directores, la necesidad de poder es irnponante ya que 
deben ejercer control e influencia sobre sus subordinados, compañeros y 
superiores. McClelland ha tenido el cuidado de describir Ja necesidad de poder 
de Jos lideres como una necesidad que debe ser limitada. Esto quiere decir que 
la necesidad de poder debe ser tal que se vea satisfecha con Jos logros 
reJadonados con las metas de la organización. De esta manera, el poder es 
importante para los lideres corno una forma para obtener logros m¿s que corno 
un fin en si mismo. La necesidad de afiliación tambiCn debe ser limitada. Una 
necesidad moderada de afiliación permitirá a los directores socializar Jo 
suficiente para cumplir sus labores, y los orientará hacia las necesidades de 
sus subordinados. facilitando con ello la moti,·:i:ción de los empleados.:10 

3.7 UN MODELO DE EXPECTATIVAS DEL 
PROCESO DE MOTIVACION 

Pa:-a motivar a las persona~ no es suficiente ofrecerles algo para satisfacer 
sus necesidades importantes. Para esto es de que a fin dC" que se sientan 
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motivados, deberan estar también razonablemente convencidos de que tienen 
la capacidad para obtener la recompensa. 

Víctor H. Vroom desarrolló una Teoría de las expectativas para la 
motivación; que torna en consideración las e...:pectau"vas de éxito de la persona; 
afirma que la motivación ocurriré. si suceden dos cosas: 

Si la persona ve que 
su <"Sfuerzo le llevara 
a reahza.r la tarea 

Y ve que cumplir con la ta.rea produce un 
f---Dl resultado importante (corno satisfacer una 

neccsida¿ de- status o reconocim.lento} 

Entonces, ocurre 
la motivación 

Si la ·valencia o valo:- del resultado particular (cómo llegar a ser gerente de 
ventas) es muy el('""'ado para la person::i~ y si la pcr~ona siente que tiene 
oport.unidades razonablemente buenas para lograr el trabajo y obtener 
resultados. 

El modelo de expectativas de Vroon1 afinna que las personas están 
motivadas o impulsadas a comportarse en forma tal que sientan que les 
producirá recompensas. Sin embnrgo, en la motivación es más fácil hablar, 
que hacer; ya que no hay dos personas que tengan las mismas necesidades t y 
por lo tanto que perciban las recompensas como igualn1cnte importanles).21 

3.7.1 DlSE~O DEL TRABAJO Y MOTIVACION 
DEL EMPLEADO 

?a:-a el diseño del t:rabajo se crnplca la Teoria de la expectativa de
Georgopoulos. ?v1ahoney y ·vroorr •. 

De acuerdo con esta teoria. la moth·adón de un eIT'.pleado para 
desempeñarse en forina cfecth·a está. determinada por dos variables. La 
primera queda contenida en el concepto de una probabilidad de esfuerzo
recompensa. Esta es la probabilidnd intrinseca del individuo, que dice dirigir 
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determinada cantidad de esfuerzo hacia la ejecución efecti\.'a de una labor dará 
como resultado cierta recompensa o un resultado valuado posith·ainente. Esta 
probabilidad de esfuerzo-recompensa está determinada por dos probabilidades 
subjetivas secundarias: La probabilidad de que el esfuerzo dará como resultado 
la eficiencia y lE probabilidad de que la eficiencia dará como resultado una 
recompensa. Vroom se refiere a la primera de estas probabilidades subjetivas 
como una e'\pectarii·a y a la segunda como una "calidad del medio'". 

La segunda variable importante es el concepto del valor o valencia de la 
recompensa. Esto se refiere a la percepción individual del valor de la 
recompensa o resultado que podría obtenerse al desempeñarse en forma 
efecti...-a; el valor de- le. recompensa por los resultados surge d~ la habilidad 
percibida de satisfacer una o más necesidades: aquí es aplicable la lista de 
necesidades sugeridas por MasJov,;, que incluyen necesidades de seguridad. de 
estimación y d~ autorealización. 

Para determinada recompensa. el valor de la recompensa y la probabilidad 
de esfuerzo- ::-ecompensa se multiplican con objeto de determinar la moth•ación 
de un indh·iduo. Esto significa que si cualquiera d~ &stas es baja o inc.xistente. 
no habrá motivación. Po:- ejemplo, un gerente:" que le concede gran valor a 
obtener ascensos. pero que no ve ninguna relación entre trabajar arduamente y 
obtener ascen~os.. Para él, el ascenso no sirve como un motivador al igual que 
tampoco lo seria para un gerente que ve una intima relación entre ser 
ascendido y trabajar arduamente~ pero que no desea obtener ascensos. Con 
objeto de que la motivación este presente, el gerente debe •.:alorizar el ascenso y 
ver Ja relación entre sus esfuerzos y el ascenso. En esta forma, para obtener 
determinada recompensa o resultado, se sostiene que es necesaria una 
combinación multiplicadora de su '\'alor y de la probabilidad de esfuerzo
recompensa~ sin embargo. la moth·ación de un individuo se ve influida por más 
de un resultado. 

Con el fin de determinar esta moth·ación, es necesario combinar los datos de 
cierto número de rE"suhados diferentes. Esto puede hacerse para un traba_indor 
indh·idual considerando todos los resultados que éste valoriza y luego sumando 
los productos obtenidos median te la multiplicación del valor que estos 
resultados tien<· para él pur sus posibilidades respecth·as de:- csfuerzo
recompensa. 

D~ acuerdo con esta teoria, si lo:s cninbios en el diseño del trabajo afectaran 
la mouvación d<· un indidduo. estos deberían cambiar e! '\·alor de los 
resultados que dependen del esfuerzo o afectar en forma positiva la opinió::l del 
indh·iduo de que ciertos resultados dept"'ndc-n del esfuerzo; los cambios en el 
diseño del t1·aba_10 pueden tener un efecto positivo en la motivación. porque 
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pueden cambiar la opinión de un individuo acerca de que ciertas recompensas 
serán el resultado de invertir grandC's cantidades de esfuerzo. Pueden hacerlo 
porque tienen poder par.a influir en la probabiljdad de obtener ciertas 
recompensas por su buen desempeño, y no porque puedan influir en la 
probabilidad de que el esfue:-zo dará como resultado una alta producth·idad. 

Vroom indicó. que resulta más probablt' que los car.1bios en el diseño del 
trabajo afecten la mediación de una alta productividad que las expectativas de 
que el esfuerzo conducira a la eficiencia en el dest!Inpeño. 

Clasifico dos clases de re-compensas: 

El primer tipo incluye aquellas qut. .. son e.xtrinseca~ para el indi\"iduo. Estas 
recompensas son parte de la situación del t.r-abajo .... : las otorgan otros~ 
provienen del exte:ior ;.· son rC"compeD.~as que es :ne.ior cor:!.side:-ar como 
sat.isfactores de las necesidades de bajo o:-den. 

EJ segundo tipo de recompensas son intrínsecas para el indi ... ·iduo y emanan 
directamente de su producth·1dad. Estas recompensas son inte:-nas, puesto 
que el individuo se recompensa a s! n1isrno. Se pueden considerar corno 
satisfactores de Jas necesidades de ::-dto orden, como son l<"l autoestimación Y la 
autorealización; tambit!n incluyen los scntimic-ntos dc- logro, los sentimicñtos 
de cumplimiento de una tares y el sentimie-:ito de emplear ;.· desarrollar las 
habilidades propias. 

El hecho de que esta~ recompensas se otorguen internan1ent~ las aparta de 
las recompensas extrinsecas. Por tanto, son potencialmente excelentes 
motivadores porque establecen mé":i.s altas probabilidades de esfuerzo
recompensa que lo que pueden hacer las recompensas extrinse""cas. Tienen la 
ventaja de que. para muchas personas, las recompensas de esta naturaleza 
tienen un alto valor positivo. 

Ei contenido del truba_io es la detcrrnino.nte críüca de si los. e1npleados cn:en 
que un buen desempeño del trabajo conduce a alcanzar sentin1ientos de logro, 
crecimiento y autoc-stimacior:.: esto e~. si Jos i:""Jdividuos encontrarán que sus 
trabajos son intrinsccament~ moth·ndores. El contenido del trabajo es 
imponante, porque sin·(' como uná función moti ... ·ado:-a de las necesidades de 
alto orden y porque influ;..·en en las rt-compensas que se vera que su:-gen de un 
buen desempeño. Es más p:-obable que se desarrollen sentimientos de logro y 
de autorealización y generen entre los indn·ictuos la creencia de que un buen 
desempeño prod~ctivo d~á resultados que inclu;.·en se.i.tin1icntos de logro y de 
crecimiento. Precisamente debido a que el cambio ("n el contenido del trabajo 
pue-den afectar la relación entre la producti,.·idad y la obtención de resulrados 
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intrínsecamente compensadores. este cambio puede tener una gran influencia 
sobre la motivación y el desernpeño ... m 

3.8 DOUGLAS McGREGOR. 

Douglas McGregor, padre del concepto de la Teoría "Y", y uno de Jos 
primeros exponentes del enfoque cte las relaciones humanas. 

La estructura ::v el proceso efectivo de la organización deben estar de acuerdo 
con la personalidad y con lo que esperan los subalternos. Los empleados que 
no esperan participación y que dependen de otros para la motivación 
reaccionan melar a los modelos de estructura \' motivación autoritarios. 
Aquellos que - esperan oportunidades para µMticipar estan moth·ados 
principalmente por un deseo interior y reaccionan mejor al proceso 
organizativo calculado para darles voz en lo que sucede .. 

McGregor llama a sus dos grupos Teoría "X" y Teoria ""Y" .. Las suposiciones 
de acuerdo con McGregor, son: 

l) Al !1ornbre promedio le disgusta el trabajo y lo evitará en el grado que 
pueda. 

2) Con base en esto. de acuerdo con la Teoria "X .. , la mayoría de la gente 
tiene que ser forzada. o amenazada con castjgo, para hacerlo desarrollar el 
esfuerzo necesario para llevar a cabo las metas de la organización. 

3) El individuo promedio es básicamente pasivo, y por lo tanto prefiere ser 
dirigido en lugar de asumir cualquier riesgo o responsabilidad. Sobre todas las 
cosas prefiere seguridad. 

Un gerente de la Teoría "Y'' opera con un conjunto diferente de suposiciones 
respecto a la motivación humana. Siente que un clima efectivo organizativo 
tiene una supervisión más floja, mayor descentralización de la autoridad, 
menos confianza en la coacción y el control. un estilo de liderazgo democrático 
y más participación en el proceso de decisión. Las suposiciones sobre las que 
se basa este tipo de clima organizativo incluyen: 

1) El traba.to es tan natural para el hombre, como el juego o el descanso y 
por lo. tanto no se evita. 
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2} La propia moth·ación y la satisfacción relacionadas al trabajo se 
presentan en situaciones en las qu" el individuo se interesa en las metas de la 
organización. De ahi que la coacción no es la única forma de influencia que 
puede usarse para motivar. 

3} El compromiso es un factor crucial en la motivación y es una función de 
las recompensas que pro,·ienen de él. 

4} El individuo promedio aprende a aceptar y aún busca la responsabilidad, 
si se le ofrece el medio ambiente apropiado. 

5} Contrario a los estereotipos populares, la capacidad para ser creativo e 
innovativo en la solución de probleni.as de la organización esta distribuida 
ampliamente, en la población. 

6} En los negocios y las organizaciones modernas, las potencialidades 
intelectuales humanas solo se analizan en parte. 

"El ingenio y la perse'"·erancia de la administración industrial en el esfuerzo 
por lograr sus fines económicos han cambiado muchos sueños cientificos y 
tecnológicos en realidades ciertas. Ahora este resultado e'\.·idente que la 
aplicación de estos mismos talentos al aspecto huni.ano de las empresas no 
sólo dará notable realce a estos logros materiales, sino que nos hará dar un 
paso mas hacia la sociedad ideal"". 

3.S.1 EL ASPECTO HUMANO DE LAS EMPRESAS 
TAREA DE LA ADMINlSTRACION: UN PUNTO DE 

VISTA CONVENCIONAL 

El concepto convencional de la tarea de la administración de controlar la 
energia humana a favor de lo requerimientos de la organización se puede 
definir como Teoria X la cual se describe a continuación: 

1) La administración es responsable de organizar los elementos de la 
empresa productiva; dinero. materiales, equipo. gent~. etc. en beneficio de fines 
económicos. 

2) Con respecto a la gente. éste es un proceso que in1püca dirigir sus 
esfuerzos. motivandolos, controlando sus Bctos, modificando su 
coni.¡:>0rtamier.to pa:-é: adecuarlo a lns n~cesid&des de ln organización. 
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3) Sin la activa intervención de la administración, la gente seria pasiva. 
incluso se resistiría. a las necesidades de la organización. Por tanto. debe ser 
persuadida, recompensada, cast:igada, controlada; es decir, sus actividades 
deben ser dirigidas. Esta es la tarea de la administración al manejar gerentes 
subordinados o trabajadores. A menudo se resurne diciendo que la 
administración consiste en hacer que las cosas se hagan por mC'dio de otras 
personas. 

Detras de esta teoria ~h:=i.v varias creencias, menos explicitas pero 
entendibles: 

l} El hombre promedio es indolente por naturaleza, trabaja lo menos 
posible. 

2) Carece de an1bición, le desagrada la responsabilidad, prefiere ser guiado. 

3) Esencialmente está centrado en si mismo, es indiferente a las 
necC"'sidades de la organización. 

4) Por naturaleza se r~siste al cambio. 

SJ Es cr&dulo, no rnuy brillante, es la ,·ictima propicia para la charlatanería 
y la demagogia. 

El lado humano de Ja empresa económica esta representado por pará.metros 
y creencias como éstas. Las estructuras de la organización convencional. las 
políticas administrati\'aS, los sistemas y Jos programas reflejan estas 
suposiciones. 2 t• 

3.8.2 EL ENFOQUE DURO O BLANDO 

La adn1inistración puede ser .. dura" o "'fuerte"'. Los rnCtodos para dirigir el 
comportamiento implican coerción y amenaza, estrecha super.:isión y estrictos 
controles de comportamiento. En otro extremo, la ad111inistración puede ser 
.. suave" o .. débil'"'. Los metodos para dirigir el comportamiento implican ser 
blandos, satisfacer las demandas de la gente y lograr la armonía. Serán 
tratables y aceptarán la dirección. 

Existen dificultades en el enfoque "'duro". La fuerza origina fuerzas 
contrarias: restricción de la producción, antagonismo, gremialismo militante, 
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sabotaje sutil pero efectivo de las metas de la administración. Este enfoque es 
especialmente dificil en tietnpos en que no hay desempleo. 

También existen dificultades en el enfoque "blando". Frecuentemente 
conduce a la abdicación de la administración, tal vez a la armonía. pero a un 
desempeño indiferente. La gente se aprovecha de la suavidad. Continuamente 
espera más. pero cada vez da menos."'" 

3.9 EL CONTROL DE LA l\'IOTIVACION PARA TRABAJAR 

Hace algú.n t.iempo existía la creencia de que la satisfacción y la 
productividad se hallaban positivamente correlacionadas. Tiempo despues se 
encontró que esta correlación era igual a cero. Tal corno han demostrado 
Rensis Liken y sus colegas. 

La aportación directa de Herzberg ha sido la de refundir el problema y. con 
ello. poner de manifiesto algunas características importantes de la relación 
entre estas dos "·ariables (satisfacción-productividad). 

Los factores denominados descontentadores operan para provocar un 
rendimiento bajo y unas actividades negativas cuando no son aplicados de 
modo equitativo. Sin embargo, cuando los empleados consideran que son 
recompensados adecuadamente con relación a estas variables, el incrcmen'tar 
dichas recompensas solruncnte ejerce un efecto modesto sobre la sat.isfacción o 
el rendimiento. 

La conclusión a que se llega es que estns recompensas ~·A-trínsecas 
(controladas desde fuera del individuo) son altamente itnportantcs, pero 
principalmt"nte en un sentido negath:o. Lo que provocarán, es esencialmente 
una labor justa por un salario equitativo Uunto con efectos negativos si no son 
aplicadas con justicia), y poco ma:s.. 

Los elementos dcsconrcntadores incluyen los estin1ulos prin1arios en los que 
la dirección tipica.inente confia para rnoch·ar a las persona.-;. Son mCtodos de 
control si la tC"oría de causa y efecto es de fuerza sobre el objeto, o de 
recon1pensas y castigos manipulados en fonna externa y directa. 

Los elementos contentadores. por su parte, se encuentran asociados con 
una elevada satisfacción. una fuerte motivación y un gran rendimiento. La 
variable denominada rraba,/o en si se refiere a la forma en que se halla 
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estructurado el trabajo. ¿Ofrece a la persona indh.·idual una oportunidad para 
utilizar su adiestramiento. su capacidnd y su talento?, ¿O bien, le impone 
limitaciones le obliga a operar por debajo de su nivel de competenciar?. El 
progreso se refiere no sólo a la promoción sino también a las oportunidades de 
progresar y desarrollarse en el empleo actual. 

El punto imponantc acerca de la mayoría de elementos contcntadores (el 
reconocimiento y la promoción constituyen excepciones) es qu~ las 
recompensas y los castigos asociados con ellos son intrfnsecos, es decir, se 
obtienen por el individuo como resultado directo de su propio esfuerzo; en 
suma. son innatos de la actividad. No es posible proporcionar a una persona 
individual un sentimiento de logro, o la satisfacción asociada con la aceptación 
de responsabilidad. controlando las recompensas y castigos c,..,"1:.rinsecos. Si las 
condiciones en el sistema constituido por el indi\•iduo en su ambiente laboral 
son apropiadas, buscara esta satisfacción a travCs de sus propios esfuerzos.. 
Po::- el contrario, si las condiciones son impropias, le resultara imposible' 
hacerlo. Los métodos de control rinculados a Ja rnaroría de ele.rnentos 
conrentadores no resultan concebibles dentro de la estrÜctura de una teoría 
aristotélica de- causa y efecto. 

Las motivaciones intrinsecas importantes constituyen caracteristic._75 
prop~as de] sisrenia humano. El ser humano no es una máquina pasiva que 
requiere un fuerza extrinseca para entrar en movimiento; al contrario, es un 
sistema orgánico.~:i 

3.9.1 ¿AMENAZA A LA LOIERTAD HUMANA UN 
CONTROL CRECIENTE? 

El estudio de Hcrzbe:.g encierra algunas implicaciones interesantes por lo 
que se refiere a la cuestión de si las mejoras en nuestra capacidad de controlar 
el comportamiento como resultado de un conocimiento cientifico mayor. Esto 
result.a natural si uno piensa en la causa y el efecto en términos sencillos dc:
estimulo y reacción, pues incluso las recompensas tienen carácter coercitivo si 
son objeto de control y concesión por otros (dado que entonces tambien pueden 
ser retiradas). 

Sin embargo, si se piensa en el control en términos de adaptación a la ley 
natural si se define corno la adaptación de medidas que dan lugar unas 
consecuencias ya prc,:istas. los resultados alcanzados por Herzberg encierran 
otras implicaciones importantes. Las modificaciones importantes de las 
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variables de los sistemas, asociadas a una motivación elevada. un rendimiento 
considerable ·y una alta satisfacción, implican la supresión de- fuerzas 
coercitivas. tales como una supcn:isión cxccsh:amcntc minuciosa y una 
organización extremada del trabajo, que impedían el individuo utilizar su 
capacidad y conocimientos. Se sabe que estas variables, cuando son 
controladas de forma que produzcan coerción, tienden a provocar 
resen'limicnto, apatia o rebelión. según sea el caso y por lo tanto dando un 
rendimiento bajo. 

La adaptación a la ley natural en este caso implica, la concesión cquitath·a 
de recompensas e.x:t.rínsecas que se hallan asociadas con necesidades de 
seguridad y fisiológicas de bé!fO n1i·e.' y la liberación del individuo dt> coerciones 
que le impiden alcanzar las recompensas intrinsccas vinculadas 
necesidades de- auto-actualización y egoistas de alto niveJ_;u. 

3.10 LA NATURALEZA Y EL PAPEL DE LAS ACTITUDES. 

Se ha aceptado mas la opinión de que la solución de Jos problemas de la 
producción .Y de la moral en la indust.ria, requiere considerar los deseos del 
trabajador. los cuales reflejan el conjunto de tensiones pre'\~ia"ll.ente 
desarrolladas en el indh."iduo, o el efecto que tiene sobre él la situación social. 

La existencia de impulsos, necesidades y deseos se pueden deducir, a partir 
de los cambios observados en el comportamiento, especialmente en situaciones 
e.'-perimcntales controladas, y en parte de "Ja medida de las actitudesH . .!~ 

3.10.1 LAS MOTIVACIONES, LAS ACTITUDES Y LOS INCENTIVOS 
EN LA INDUSTRIA 

En el aspecto positivo, las teorías actuales dCficnden una gran variedad de 
motivaciones, impulsos, necesidades y deseos, y reconocen la importancia <le 
las actitudes y de los sentimientos como expresiones manifiestas de la 
intensidad con que pueden actuar las condiciones internas o externas, 
incluyendo los incentivos, en el estimulo del comportantiento adecuado para 
una disminución de la tensión. y para la restauración del equilibrio dentro del 
individuo. con la consiguiente satisfacción para éste; tiene una pa-rkular 
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importancia el reconocimiento de la gran significación de los factores 
ambientales en la integración de las mot.h:aciones. impulsos y necesidades.:.:!'> 

3.10.2 NATURALEZA Y FUNCION DE LOS INCENTIVOS. 

Las circunst.ancias que ponen en marcha o inician. disni.inuyen. o inhiben 
parcialmente y encauzan a las actividades, se conocen normahnent~ con el 
nombre de incentivos. Desde este punto de .. ·ista. los incentivos son las 
circunstancias que actúan para que aparezcan fue:-Z<'lS dinámicas. en el 
incth.~iduo o las ni.odificaciones introducidas en las condiciones con la intención 
de influir o cambiar el comportamiento de la gente. 

Los incentivos pueden ser de carácter positivo, en el sentido de que facilitan 
o promuf"vcn una forma concreta de comportc":ll'Iliento; o negat.ivos en el ser.:.ido 
de que lo inhiben o restringen. Ya sean positi..,os, como las recomper:.sas 
materiale&, los elogios, los buenos augurios, etc.; o nl.""gatwos. como la~ cli:.icas. 
los castigos, la anulación de privilegios, etc. '"los incentivos no causan ni 
inician el comportamiento al que están enfocados... La función inmediata de 
los incentivos es hacer brotar las ni.oti .... aciones v actitudes las cuales a su vez 
darán una nueva orientación al esfuerzo" y modÜicarán el comportamiento. 

El elogio actüa como un incentivo positivo para el individuo mediante la 
satisfacción de motivaciones fundamentales lPOSiblemente la nt"cesídad de 
status o de reconocimiento), y el estimulo de las actitudes favorables. libera la 
energía o encauza el comportamiento hacia un mayo::- rendimiento pan::. 
conseguir una mayor producción, provocando un sentimiento de satisfacción, y 
una relajación de la tensión. 

Se ha demostrado que los hombres sólo ""ejercen un gr-an esfuerzo. soponan 
dificultades, superan obstflculos .. cuando ""fuentes moti..-acionales cn"lpujar. a 
los hombres a quienes afectan hacia un objeto que desean"' _.:.: 7• 
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JINCE!'."TfVOS ----- IMOT!VACIONES 1--· IACC!ON 

Salario justo 
Sistema d(._- pensiones 
Compensación 
enfermedades 
incApacidad(.."s 
Seguro de muerte 
Grat.ificac1oncs 
Partic-ipac-ión de 
hc:-nc:·ficios 

los 

Buenas condiciones de 
trJ.bajo 
Buenas relaciones con los 
colaboradores 
Conocirni("ntos 
resultados 

los 

Seguridad 
econórn1ca 
St"guridnd 
cmociona..l 
pc-rsonal 
Au tOC'Xpr("'sión 
Autorespe-to 
Rc-conocin1i~nto 

dt""l stn.tus 

!\.1ayor 
producción 
D1srn1nución 
del 
absentismo 
M.as puntuah~ 
üad 
Mayor calidad 
dt:" trabajo 
P~-t.1cip.nción 

.. :eti\.·n en jo:-,. 
programas de
;~;,empresa 

NATL'R.'\.LEZ.'\ Y FUNCION DE LOS JNCE!\'TI\'OS·'· 

3ª 10.3 LAS EXIGENCIAS DEL EMPLEO DEFINEN LOS INCENTIVOS 

La naturaleza del trabajo 11ja limites a las posibles satisfacciones que una 
persona puede experimentar mientras lo desempeña y son muchos los que 
consiguen estar contentos de su comt."tido a travé!'. de la adaptación sutil de 
sus necesidades a aquellas sntisfacciones que el tra~ajo permite. mientras que 
otros llegan al mismo resultado siguiendo carrunos opuestos, es decir, 
buscando In fonna de trabajar lo menos posible por el salario que perciben. 
Otros dej~n el e1npleo dh>gustado5 y buscan ot.ro: <"STO se rcfle-Ja en la 
ir.tcrelación entre las nece~idades que el traba.lador espera cubrir con su 
trabajo y las exigencias que este supone para r!l. Sea ci..:al sea el caso, el 
empleo en si define las satisfacciones que cualquiera. pueda conseguir de él y 
fija límites a los incenth·os que incluso una dirección consciente puede ofrecer. 

Un eni.pleo puede llegar a ~er soportable si el salario e-s considerodamente 
más elevado en la mayoria de los en1pleos que requie;:-en una 
sen1iespecl<.1.Hz.:J.ción y ofrc~ccn ina:"-·or intcres. el trabajo supone un c-sfuerzo 
fisico v mental muy limitndos por parte de quien lo lle-va acabo de.~andolo 
compcirativamente en forrn::i para su vida real tan pronto como ha terminado 
su jornada y, además. que existe siempre la libertad de fanta::>ear.t-
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3.10.4 ACTITUDES Y COMPORTAMIENTOS. 

Tomando la idea de Tomás de Aquino t.:.na nctitud es un ··estado 
fundamental de disposición" a un impulso rnotivacionnl. o bien una reacción en 
determinado sentido ante un cierto c-stin"lulo o circunstancia estimulante; 
también se dice que ·· una actitud es una tendencia o disposición rnás o menos 
concreta para reaccionar hacia (o contra) un o~Jjeto, una persona o una 
relación; es una motivación o una inclinación a ln acción, que ~e caracteriza 
normalmente por scntin1icntos fa'l.·orablcs o dcsfavo:-ables hacia ci objeto de la 
actitud .. 

L..-:is actitudes pueden .. concebirse corno las intt"grociones que actúan como 
agente de relación entre los procc~os y n: .. ·acciones psicológicos fund[!rnentales"; 
los psicólogos han cxnpleado "Ja 1ncdú1d dr las actitudes·· como un 
instrumento para .. sacar ranclusiones- sobre l<!.s moth:acio:i.es, y pa:-a .. 
predecir el cornportarniento- . Asi, por e_ie111plo, s~ ha considerado que la 
medida de las actitudes respecto al dc:spi<!o, s:J:-i ur-:a fuc:-itc de info:-:nac-ión 
sob:-e las necesidades c!e ~eguridad; las ac:itudcs :respecto <.:. 11Js snla:-ios sean 
i.;1~atisfactorias, se interpreta co1no una indicación de que un c<'.J.n;,·::iio en el 
sa!a:io estimularla los impulsos bRsicos que llcvon a una conduct:1 adecuada 
en cuanto a una mayor producción se rcfici·c. 

El hecho de que las actitudes, las rnoti'nlcioncs :--· la conduc'ta estCn 
íntimamente interrelacionadas, indica la posibilidad de que un cambio en las 
actitudes pueda originar un cambio en el comportamiento, ya sea L'""lfluyendo 
sobre la orientación de la motivación, o n1ediante la modificación de .. la 
escruccur~¡ de las motiraciones .. 

Las relaciones existentes entre los can1bios en las actitudes y el 
comportamiento, no debe ser interpretada como una indicación de que una 
rnodificnción de las actitudes en el sentido d<?sC"ado sen siempre, ncompatlada 
de un cambio en el compo1·1amiento en el se-ntido deseado. 

No es de cspt'"rar que la n1ejora de las actitudes de los empleados hacia un 
sistema de incentivo salarinl sea necesariamente seguida de un estimt.:.lo de las 
motivaciones hasta el punto de que el einpleado "rrab,"ije arduamente" para 
conseguir una mayor producción. 

incluso cua=ido no varia el compor..arnicnto, pueden <1Ume:-itarsc la 
satisf<--:cción y el ajuste tncdiante prog:-?~mn.s concebidos para rnodelar o 
rnodifi::-ar las actitudes. a causa de los efectos de dichos progra1nas sobre Jos 
aspectos afe-ct!vos de las actitudes.~:. 
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3.11 MOTIVOS PARA DIRIGIR DE MINER 

En otro enfoque para irlenti!1car las caracteristica de los lideres, John Mincr 
ha lla1nado la atención hacia el :s:notivo para dirigir al concentrGi.rsc C"n las 
habilidades y caractc:-isticas que d("~>c tener una persona pará funcionar en 
forma efccti ... ·a como directos. Entre estas cn.ractcris:icas están: 

1. Disposición p:"lra d("sarrollar rclacion~~s positivas con los superiorcc;. 
2. Disposición pa:-a con1petir con los coinpati.eros para obtener recursos y 

poder. 
3. Deseo de ser asc:-th·o y estar a CH!'{_~o. 
4. Disposición par:1. cjt"rcer el podt::· :--· a¡->licar sanciones a otros. 

S. Disposición para ton1ar po~iciones que llatnen la atención y produzcan 
conflicto. 

6. Disposición para satisf:~ccr los rC'c;ui~:tus n1 tina:-io~ de su papel en 
relación con la burocracia. 

El rnoti .. ·o para dirigir no e-"> tarHo L!!l CCJ::_ju~lo de rnngos de lid.<"n~::go c:0:no 
un conjunto de c:-iracterist:ica~ 2.dn11nistra~ivRs. !·:n la n1cd1da e:; que se 
relaciona con el e:'>.."ito directivo en las er:1pn:~;·1s grandes. el motivo le da a los 
directores de recursos hu1nanos un car:.1u10 para llevar a c.;::.bu ncti.,,.idadc5 de 
reclutamiento y selección. 

3.12 l\l.ANDO Y MOTIVACION 
EFECTIVA DEL PERSONAL 

Gencraln1cntc st.: cuestiona f...~l poi-que es impo.-t3nte la motivación: Existen 
problemas que se derivan de las esperar.zas y satisfacciones las cuales se 
vincul?....n al trabajo; rnuchas veces la empresa p<iga un cle ... ado precio por un 
trabajo dcs~~radablc. lo cual se puede expresar como que la producción y su 
calidad sean inferiores v no sean en su totalidad, e! absentismo \' la falta de 
puntualidad por citar u1gunos factores que intervienen en ta ra1ta ne n1otivacion 
en el trabajn; esta tiene su lado positivo :-·a que eJ trabajador que cuenta con 
e-lla. llega a n1c_iorcs ni ... eles dc- producción y supera o iguala cualquier rne:a 
fijada por su jefe. 

En muchas ocasiones existe un vacio ent:e lo que !a 1nayori:-i de los hombres 
desean obtener de su trabajo y de lo que C"n rcalidnd consiguen. pero es posible 
saber hasta que puri.to este VHdo puede ser llcnA.do y conseguir con ello. que la 
c¡npresa resulte más satisfactoria para el trabajador, más cfectin1 :-.: mas 
rentable. 

Existen personas las cuaks quieren un c1nplC'o en el que no tengan que 
desar:-ollar demasiada energia fis!ca pero. ante todo, lo que desean es realizar 
acti\-·idades en las que no tengan que ;:ensar, ya que ellos 1nis1nos no tient"n la 
suficiente n1oti..-ación para aspirar a una mayor superación. De esta 111:-inera !as 
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empresas consiguen los servicios de sus crnplt:"ados mediante inccnth·os; los 
cuales se les pueden llamar elc1ncntos n1atcrin1cs que pueden ser: salario. 
primas. beneficios extras y otras ventujns similares, pero esto no sigr.ifica que 
sean las mñs importantes, sino G1:1C hnn sido los que mayor énf<"!s1s hnn 
alcar.zado; '.\·a que en comparnc1on con otrus. incentivo~. los elcrnento~ 
n1atcrialcs son los que han resultado n--ias f{~ciles de p:-oduci:- y de ofrecer; otros 
inccntb:os son de tipo moral o social, co1:10 pueden ser·: 

Las oport.un1dadcs personales. 

Lns conc!icioncs fisicas de~crtbles, Jos bcne!iciL•s ide~de--., es decir los que 
producen orgu1l0 por el trabajo bien hecho o s.::it1~[;.;¡cción clcrivFtd;·i del tr.1:)a_10. 

Co:11pntihilic!ad ~ocia!; e~ decir la ~ociahilic!ilrl que se pucck gcnc;·r.i.r en un 
f!rupo de t:-ab;ijo. incluyendo al jefe. 

Ada;)tación 2 prúcticas y actttucks h.-~bitur;,les. 

Cn:-idiclé1'1 de con-!unión; c-s c!eci:- J;1 O!)Ortu:-i.idad do:_• u~:H~:- ur.a buena 
can-1araderüi y refuerzo ir.utuo de actitudes pt:r~onn.ies. 

En muc.!"l;;1s oca~ione"> la~ oer~onas no tr~:1b3i3r.:i.n en absoluto o r;1:-?.n1c:-1te Jo 
ha:·/1n bajo estos incenth:oS: si desde S'cl puñ.to de ...-i!,.t<-1. ln. si::uación no r-s 
sa~is'..úctoria. 

Por o:ro lado el poco relieve. por asi decir. del dinc-ro y lo~ objetos matc:-ialcs 
como elementos de motivación ha alcanzado 5U capacidad a¡:>ar("nte en ln 
hipótesis de las jerarquias de nccesidndt:"s desarrollada por A.Maslov• y 
Frcdcrick Hc:-z.br-rg; las dos jcrarquias se· presentan separ~dn.s pero su c'~ráctcr 
es suni!G.:-: Er: la de I\1nsJo ....... las ncccsidndcs fisicas ocupan el escalón rnás bajo, 
luC"go las de scg:ui-idad, ~iguiendo las sociales, y por t:Jltin10 el de la 
autosuficiencia ~· J Ier;::bcrg divide las necesidades t•n cinco factores de 
descontC"nto en el traba.jo y otr<"ls cinco de sat.isfucción, en lo~; prin-icros sei'!ab 
con1n w.ks la politica y administración, la supervisión, las relacione~ 
interpersonales ~· In~ condiciones laborales; las cuales corresponden 
aproxitnadan--ic-nte a 1~:1s necesidades fisic1s y seguridad de M<1slov.-; en cuanto a 
ios ele satisfacción de l Jcrz:bcrg se cncuentra:-l les de rC"conocitnicnto. <-"'l t!"abajo 
en si. la re~ponsabilidad, In conser,'...!ción de objeti·.·n:-. v lé, protnoc:iún 
profe-sional continúa, Jos cuales colncidcn con las necesidndc-s socinlcs y de 
autosuficiencia de A. i\1nslov . .-~ así m:~n-.o Hcrzherg llatnO n los f.1cto:-es de 
descontento como los d..:: Higiene v a los de satisfacción coni.o fnctorcs de 
.iVíanteni:niento. - · 

1-ksnue."5 de haber leido a I-icrz:,crg. cJ supcn;iso1· st: puede pr::.~gur..ta:- hacia 
don•~<-' debe d1:-igir~c: con dicha ba&e, y con esto quizás suq~c el dDema de cstt·, 
ya C'J"...l.C s: estar sntisfecho significa estar s2ciado; cn~oncc~s f'S mu'.\· escaso el 
cnrnino G_Ut.." el supervisor conseguirá recorrer en su cs1LH·rzo por introducir una 
mayor se.§?:1..!Mdad en la labor del empleado: así d supcrYisor que se encuC'ntrc 
en alguna~ dificultade~. trata::-á de mnntencr los elementos posith:os que 
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~~s~~~d~~. ~'es~~1A~~J;5 ~~ed~cd;~~~1~~~1.~;0~¡u~0 r~1;~~c:-i11~e~~~ct~fi°c~c~tc~u~ 
incfuso dejar el en1pleo: dLldO esto el supen·i~01· debe esforzarse al tnflximo para 
nin.:itent"r los elementos exi:--tcntcs: dcnomin~Hlos por l-Ic1·~~bcrg con10 "buen 
ambiente hig1t::nico". 

Otro problemd se dcrivn quc- cualquier l:lbor. tal como lo considera un 
empleado, puede ser u1u1 fuente de sr:i.tisfncción y descontento nt n1is1no tienipo; 
ta1 como fue accptndo por 1 Icrzberg; una rc;.1.cc:ión no o.nula, excluye o pro\'oca a 
la otra; esto puede proceder si los recu1·~;os c-on los que cuenta el supt!l""''iso1· son 
li!nitada.s. corno p-...iedrn ser ctc tiempo, cnergia y dinf"ro; H"-;i como la autolidnd 

~~~jt~~~~1~;~ ~~d~~~r.l~~~ d~ ~~11Í1~f~d~fgn n~~i1 ~;{1[r:~l;~fc;~ ';}:~;~~~~1~' ci~ ~Pi~í~cfa~11~~trd~ 
descontento. can la condici0n que t:"jtos últ~n1os no deben ~--i.un1entnr rnicntras el 
supcrd~or tiene pi.11._·stn su ~Hcnctó!l en (.Jt!°"a situnción; tt~niendo encuenta que el 
super"-·isor le son rnas in1portantcs los result.:•dos y npart-ntcrncnte le resulta 
posible conse~!ui:· !os Inisn1os reduciendo la:.; fuentes de; dcsco1-,1cnto e:1 el 
trabéljo que :nc:-cinl:!ltQndo la~ <le &~tisf;_i.cch·1n. Ln ctifcrc:nr:1a se dt:ri'\·3 J;o tanto 
de la forr:1.:i en qu(_· e! t·r~,p'.c:i.do lleva <'.c.tlJo su L.~":.-:1r. s•no e:-i la actitud :·..:-srH_·c~o 
n este, pues lo que dn ltbrc y alegrcn1entc lo conc(":dl..· co1no parte del acuerdo 
laho;-<ol r:once:-~¡:,do; est("l C'S r,uc- ~¡ s~ ~i"Jr.1.C'!lt;-:..n h1s c.'tu~~as de: !•ntisfacción 
lleg<c'l.ndo a un acue:-do <.:o:-1 el ~upcr-..:isur, las c<•u'::-:<.1s dt~ cicsco:-.tento pueccn 
d1sn1inuir y a~;.i el t:·;:baj<ldo:- pondrá d(." su parte p;!1-i-i un.:1 niejo:-ía cT1 la 
empresa. 

t-1uchos tr.-'1.1x1j:1•k,n:s que (_•labor,cn un;1 ;1cth·id.-~d :-..t'J:cilla, ;Tpetith.·3 y 
monót< .. nn, donde cua;~uicr haL>ilidad para hacl~r funcion:.lr una r":1aquinn :--e 

~~~~~t"~~c~'i~o~°:~~~~·c~:c;1:~~i;:~d~l~~~~ce:~i, ~~~i,:·;~~~1.iÍ :7~ ~!l~p~\~,?;~/~~b·~s;;~·l..~tÍ~~r ~~ 
tn::tbaiador par<-i que llcgut? a desarrollar un scntünicnto de su pe ración y 
satisfacción en f'i 1r;1bajo. como un incrcn1ento de ]:1 n.:spons;ibilidnd en ~u 
I.~bor- o ctc n~oti\:;:ci1"1n pnrA. que Cste L ... :::ga un mayor c~fucr:~o para obt~ncr 

~~~~~rg;dPJ~t~~~~:;;¡;;·?)<i~;~~~~;~~~:lt1 ~1~c~~~~~ d~~r;,~~~,.;~~¡<fi~l~dS~')t~;;fu~~¡~{n~1 ~:\;1~~ 
los define Herzlwi-." .. depende de 1;1 r.utur8.kz...:-1 de la labor, yn que si el 
sepervisor puede hncc:· algo para influir sobn:~ la situoJ.ción y si existen un 
ntin1t•ro reducido c!t· ta.reas en un lu¡:é-lr de tr:iiJ:l,,ÍO pueden ofrecer in1ponr~ntes 
clc1nentos de 1not1·•;1ción y satisfacciün. 

Se co1:sa.!c:-<1 •;':•· c:--:i~;.te un defecto ~·n !ns tc>oria~ de i-lcr-~bcr¡;. !v!.~slcn\.· y 
otros. va que t•llor~ ~-in1on~n gue todos lns hon1bres tie1.cn en co:n-t:n unn serie 
específica. c!c rv•cc~ idndes; y que lns cxperin1entan c-n igu.-:il g:-ado. hace suponer 
una cualid3d ni.onolitica es decir que los hombres se n1ustnn a una mi~n1a 
jc:-arquia d~ ncce~.:,L---::dcs, sostienen q11c la posición rcl<lt h-a dc- una ncce::-irlad 
rcs~e-c-to a o::-a rc1lc·;.·1: no un;i difcnc:ncia b¿,..sica tic la nauiralezr-1 bu;;.1ana, sino 
12. medida l":1 q'Jc 1.1~,; nt.·cesidndcs de u:na pc:!·sona son atrndidns :-.·su capaddnd 
<!e concc:itrar<::.e ei":. l~!S de i:i.dole supc1·ior una ve;¿ que han qucdo~do cubic14 t.as 
!<J.s de n1cno:- c~::~·;·_n:-i.:-~; pr:-o debido :-i 1:1 diver~idad de necesidades son pocos 
lo~ hombres auc 1lC'~.;.e0n 18.s misrn~1s cosas, oor lo lTH"nos con la rnisn1a 
intensiCéld; .'\"<-''que se s¡lbc que los hombres buscan ~·tnpleos en los cuales 
puedan ir con1p.-iginando sus necesidades con las exigencias del trah3jo; es 
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~fr~i~i~~; b°o~ ~~~~~s l~~~~1b~~~:O~~~u~~r~~i~~t~c~~~~1efin a di;sa~~~~ua~~:S~~ 
necesidades que su fabor puede satisfacer y reducir o eliminar aquellas que 
dicha labor no esta en condiciones de atender ... 

3.12.1 ¿QUE ES LO QUE HACE UNA LABOR ATRAYENTE ? 

Una labor puede ser atrayente a la clasl:" de trabajo que efectúa una persona 
y las espcranza.s que deposita en su acth·idad. muchas personas que 
desarrollan una labor rutinaria no suponen retos algunos; pero dan gran 
importancia al sentido de seguridad que esta le ofrece; también como el 
caracter no competitivo de las actividades: la informalidad de estas y a la 
oportunidad de desarrollar una estrecha relación oersonal. solamente 
encuentran atrayente su labor en lo que ella misma les ofiece; por lo cuaJ no SI:' 
puede decir que el hombre que efectúa una labor rutinaria puede llegar a 
sentirse frustrado, mal y abunido. ya que en su trabajo mismo se siente 
moth:ado. por la seguridad que esta le infunde para cubrir sus necesidades. 

En muchas ocasiones cuando una persona se enfrenta a la elección de un 
trabajo u empresa; se preocupa por ver que necesidades tjene y si ese empleo le 
dara Jo buscado; muchos se preocupan de Ja necesidad de seguridad, asi 
buscan empresas que les den confianza. estabilidad, continuidad en el empleo, 
presrjgio df" pertenecer a una organizacjón. etc. Asi como no les atr-aen las 
empresas donde se cuenta con labores no estructuradas~ CU'.\'OS deberes y 

~~~ocno~ª~f 1!.?~~~s c~°n~i~~~~~1;~~o~o~0J~~~~e~~g~i~~o~i~~l~:ndti~~{di;ºcf~~~ 
empleo como a la tranquilidad del espiritu; pero este tipo de situaciones les 
pueden atraer a personas que tengan la necesidad de autorealización; así para 
cada ser humano habrá factores que les motiven a cubrir sus necesidades, 

~~e~d'!º e1:i~i1~~ 'Zi~1tz;;1¡~,~lº c~~~d;af~~~~a~~b~~~~ ~~~e~d;dcI~: ~~u;R,~~ 
social; ef cuál para unos será cubrir las necesidades df" so~re,~ivencia; para 
otros las de seguridad; asi hasta las de autorealización. como lo describe A. 
Maslow. 

Son muchas Jas personas que buscan uno colocación Y toda,·ia más las que, 
tras adaptarse a una labor que lf"s produce pocas ·de las satisfacciones 
mencionadas por Herzberg y Maslow. parecen razonablemente satisfechas y 
producti\·as durante años e incluso dC-cadas; estas satisfacciones cubren los 
aspectos que ,·an desde Ja seguridad en el empleo hasta la libertad de soñar 
despic:-rtos. la oportunidad de desarrollar relaciones interpersonales 
significati\'as, eJ placer de- estar al scn·icio de un superior que a su vez es jefe y 
padre. :'."~ el prestigio de hallarse vinculado a una organización poderosa. La 
mayoria de los trabajado:-es aportan a su t"mpleo, ur.. complt"jO de necesidades y 
esperanzas. que a su ve.z. quedan satisfechas en mayor o n1enor grado: por 

}~1;;~~e;;ra~~~~:;~d~°nn a~~n~rdeas5~nc~f~~n;f~ i1ibiiu~~~~u~~t~u~o:;~;e1~b~~~d 
de aba...-idonarlo. fonaJecido por el co:iocimiento que le resultará posible 
encontrar otro probablemente m.:l.s satisfactorio.~ 
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3.13 EL DINERO COMO MOTIVADOR 

Una persona nacida en un mundo de ventajas sociales de importancia, dcbt"' 

~1:1~; 1d~~Í;-~r~i:i~~~e p~~deu~~t~~·i!t~~~r~:~~n~e q~~uh~ªc~~~·ciJ~ PJ;t~~~'~en~ 
motivar a aquel que ha disfrutado de este; como aquel que espera recibe y esté. 
acostumbrado a un salario elevado, independientemente" de la cantidad o 
calidad del trabajo que lleva acabo. pensara de un modo diferente a aquel que 
se mueve en un entorno en el que tal situación no se da. Por este tipo de 
situaciones se crean los sindicatos para una protección del trabajador que 
percibe menos dinero y este siente que la respuesu1 a cualquier descontento es 
obtener mas y más dinero. Asi el dinero puede convertirse en el elemento dC' 
motivación mas caro de todos pero también puede resultar el más poderoso. 
por lo menos en determinadas circunstancias. cuando se emplea de- forma 
adecuada y en suficiente escala; por lo tanto en muchas ocasiones cuando el 
sindicato y la dirección se ponen a discutir de dinero; el sindicato generalmente 
cuenta con una idea bastante precisa acerca de lo que lc:t empresa puede 
conceder. mientras que Csta también tiene respecro a lo que aceptará el 
sindicato; de esta forma el dinero puede convertirse en un elemento de 
mouvación para ambas partes. 

aq~~~se~~Pl~o¡'~~d~u~ufoesri~s~:rz1;s ~~efoc~ót~at1"aj~ed¿1r~su~j~~~~n e~~ir~~0acc;.~ 
importante y directo sobre la productividad, en aquellos que los. trabajadores 
solo desarrOllan una parte de su potencial, en .s:;ma. en aquellos erl: los ~ue se 
ofrecen escasas satisfacciones adicionales. También quc la direccion se 
muestre dispuesta a utilizar la mayor partt" de cualquier aumento de 
productividad como prima de incentivo. 

Pero en la práctica la mavoria de los incentivos no funcionan correctamente 
debido a que: · 

1) Los lin1ites fijados son tan rígidos que requiere un esfuerzo extraordinario 
conseguir un aumento sustancial y una prima unportante. 

21 El trabajador se muestra receloso de que el sistema sea reajustado en 
contra suya si de un modo continuado consigue primas elevadas. 

3) Teme un rechazo social por parte de sus compañeros si produce 
den1asindo."' 

3.13.1 POR QUE LA GENTE QUIERE MAS DINERO 

La gente: cualquiera que sea su nivel de renta (vida). quiere ni.ás dir .. .:ro, se 
ha obscn:ado la tendencia a racionalizar este deseo. si no una necesidad de 
satisfacción de la5 motiYaciones asociada5 con el status, reconocimientc.. y 
otras necesidades dei ego. Esta tendencia apare-ce en el estudio de los sala:rios 
directos corno un incentivo. y en las discusiones actuale5 sobre otros. beneficios 
económicos. 
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be:eK~i~~ ~~ ~~fpº~~~f n~~~ºP~;c;_~ra~fó~rª 1f; ~~1;~f~:' l~~º~~b1~f~do~~s 1~! 
~\r~~~~c:i ct;a~ eel5~eri~:rft-~~b~ut:nt~a~~j2do~~s~rf~~i~.;~~f ag~;e~n \~;;;º~~~~ 
principalmente a la evidencia del interés de la dirección y sólo de- una forma 
secundaria al valor económico de este intcrCs.;;.!5 

3. l.3.2 EL DINERO COMO REFORZADOR CONDICIONADO GENERAL 

Una de las hipótesis sostenidas con mas frecuencia es que el d:nero actúa 
como reforzador condicionado general porque repetidamente se sitúa a la par 
de los reforzadores primarios. Sk.incr ha dicho que est.e reforzador debe ser 
c::i-..-rrcmadarnente efectivo porque en general existe cierta privación para la que 
es adecuado.;i.;, 

3.l.3.3 EL DINERO COMO FACTOR DE HIGIENE 

Hezberg, f\.1ausner y Snydennan postularon que el dinero es un factor .. de 
higiene" que sirve como insat.isfactor potencial si no se tiene en cantidades 
adecuadas. pero no como sa'tisfactor potenc.ial o motivador posltivo. Po:- lo 
cual. los aumentos de salario sólo pueden ehni.inar los impedimentos hacia la 
satisfacción del trabajo, pero no generan realmente sati.sfacción. De acuerdo 

~~~n~~f~ ~ J'eri~ec~~~i~·~~~ c1;\n~~s~1i~ia~5~~r el~ {:n::~~~~~~~~l ~~ l~r~~~~~~ 
es C'\titar rnoles'tias o insat.isfacción (enfermedad). pero no es un promotor de 
moti-...·ación {salud)J6 

3.13.4 EL DINERO COMO INSTRUMENTO PARA LOGRAR LOS 
RESULTADOS DESEADOS 

El mode1o de motivación de Vr-oom t.iene ciertas in1plicaciones para entender 
la forma en que el dinero afecta el comportamiento. De acuerdo con Vroorn. el 
dinero adquiere valor co:no resultado de su capacidad instrun1ental percibida 
para obtener otros resultados deseados. El concepto de -..·alencia se refiere 
simplemente a las orientaciones afectivas hacia determinados resultados y no 
t.iene implicaciones direct.as en las consecuencias del comportamiento~ sin 

~~~~[iºpr1;d~f~t~r7k .. 1~~:i.1~~;:1J~ in '"!-~~uf~ci~~-1aª e~~~';~~ad;ifiao p~~~~~~a~~ 
que ciertos actos conducirán al logro de la meta. Por ejemplo. si 1.!na persona 
considera el dinero como algo fundament.al para obtener seguridad y si desea 

~~~~ti1iti~3.JnJ~n~~~ ;~~i~ee;~u~~t';~ie~~té'?t~ri~~~dc~~ g~~~~ .. ·1~ b¿~~u~~~· J~ 
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dinero depende del grado de seguridad deseado niulciplicado por su esperanza 
de que ciertos comportamientos en el trabajo le proporcionarán dinero. 

La aseveración de Gellerman sobre cómo funciona el dinero en la industria. 
también hizo resaltar su papel instrumental. De acuerdo con Gellerman, el 
dinero en sí no tiene un significado intrínseco y adquiere gran cantidad de 
poder de motivación sólo cuando simboliza metas intangibles. El dinero actúa 
corno símbolo en diferentes formas para distintas personas 7'" para la misma 
persona en diversas ocasiones. Gellerman llegó a la conclusión de que el dinero 
puede interpretarse como un recurso de proyección: la reacción del hombre 
ante el dinero. resume su biografi~ hasta la fecha; su original ambiente 
económico, su entrena.miento. los vanos motivos no financieros que haya 
adquirido y su actual posición econórnica. 2 f> 

3.13.5 LAS LIMITACIONES DEL LUCRO COMO MOTIVACION 

Cuando el motor de una economia es la ganancia individual dificilmente se 
llegará, aun en tCrminos económicos, a un sistema eficientC"'. Porque no se 
logra superar el costoso desempleo, ni se logra una adecuada cobertura del 
sistema de precios. 

En un sistema económico basado en la ganancia, toda acth·idad económica 
depende del lucro como motivación. 

El que haya gente que no encuentre nada que hacer, aun cuando los demás 
requisitos para la producción este en abundancia. es realmente un fenómeno 
nuevo en la historia del mundo. La posibilidad de desempleo está íntimamente 
relacionada con la motivación de la ganancia y. especialmente. con la 
descentraliz.:--ición que en muchos aspectos es una de las virtudes del sistema. 

Una firma particular que no esté vendiendo sus productos decidiré. el 
término del negocio o al menos el despido temporal de los trabajadores. 

La motivación del lucro falla lamentablemente de una manera importante y 
sólo puede sostenerse con medidas rclath.~amente artificiales: manipulación 
deliberada de la demanda efectiva para c~-pandir la producción a tra"·es del 
incentivo del lucro. Este podria ser todavia una herramienta auxiliar útil, pero 
ya no más el motor todopoderoso, como se le babia considerado en los 
primeros esfuerzos intelectuales. 12 

3. 13.6 INEFICIENCIAS DE LOS PRECIOS 

Una segunda objeción al incenth·o del lucro es mas sofisticada. La idea es 
que habrá ineficiencia en la asignación de recursos porque cualquier sistema 
de precios asociado al lucro probablemente resultara incompleto. 
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En dos aspectos. los sistemas económicos motivados por el lucro no logran 
el objetivo de la eficiencia. Uno de ellos es el fracaso repetido " costoso de 

}~~~o~~:i~r~~~1t~is~~~0a r:¡~~r~~;~~.1~i~ 1~~1~e ª~!f!1:~~3~-ld~d~;r0pu~~~; 
lle"·ar al bien privado pero al mal social. 12 

3.13.7 ¿SON LAS GANANCIAS EL INCENTrvo BASICO? 

Las ~anancias no son el incentivo que todo lo impulsa; si es cieno que las 
ganancias son el moth·o básico de la empresa. Los que defienden la ganancia 
alegan que a pesar de las reservas sobre empleo ;..· eficiencia. el sistema 
económico actual es satisfactorio ::'-' se necesita por lo tanto las ganancias 
porque ellas dirigen el sistema. Pero. ¿ que decir si el lucro no es la 

f'a~n~;~~~o~i~;;;~~c~o~:1s Í~~e ~e~nti~~~~ e~~fas ~~~~ecig~ee~ce~ig~~~~ ~~,~~~ª';~ 
los accionistas. sino los ejecutivos.. 

Los ejecutivos reciben una fracción relativamente pequeña df" ganancias; 
como accionistas. tienen generaJmc:-nte IH mitRd del uno po:- cicr!to o el uno por 
ciento del total de acciones en c1rculación. Los ejc~cutivos bien pueden querer 
ma..~mizar otras metas. tal vez sus gratificaciones en el t:rabaJo o su control 
sobre la corporación. 

El desarrollo de ideas nuevas en cuanto a producción y tipos de producto 
está dirigido por los tecnólogos. Es muy propio de éstos tener otras 
motivaciones que la ma..tjmi.z.ación de las ganancias. 

Las motivaciones de la empresa \•ienen a ser esencialmente su auto
conservación, su crecimiento v su capacitación de innovar, más bien que la 
maximización de sus ganandas. Es cieno que en un mundo en que las 
ganancias se han tomado como el ctitc:io del Cxito. la moth•ación de los 
ejecutivos. si se mide en autoestima o status social, bien puede ser la 
ma..rjmización de las ganancias. Se dice que la ganancia es. una consideración 
muy importante en las decisiones ejecutivas. aunque las decisiones puedan no 
corresponder a los intereses pri\·ados, es decir. los ejecutivos. u 

3.13.S VENTAJA COMPETITIVA Vs BENEFICIO SOCIAL 

Hay otro argun1ento contra la utilidad del lucro corno fuerza motivadora. 
Los beneficios., en gran oanc se obtienen gracias a una ventaja cornpetith·a. 
que por generar un beneficio social. 

Un producto nuevo podría i:nroducirse a tra\"&s de \."arias ernp:re-sas; sin 

~~c~:f~':;nti;, q~~a pri~~~~~~n~~tro~~~~íÚ~;de ti~~~er ~r:th~e~~~i~ gr;:;g:s 
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consecuencias. Si se piensa en la recompensa social adecuada de un individuo 
desde el punto de vista de la eficiencia. como el efecto que su existencia aporta 
a la sociedad. entonces. en una situación corno ésta. bien puede ser que 
ningún individuo tenga importancia particular alguna. L..a única ventaja social 
que proporciona al individuo que lleEta primero es el valor del corto periodo 
adicional de tiempo en oue ese producto está disponible. comparado con el 
producto que llega segund.0. 1 :;, 

3.14 VARIABLES DEL TRABAJO Y DE LA LABOR 

Programas de pago: Los sistemas de pagos de "'incenÜ\."OS" están basados 
en criterios del comportamiento {generalmente cantidad de producción} y no en 
factores biograficos, como educación, antigüedad y experiencia. Se cree que el 
pago de incentivos tiene por objeto principalmente -incrementar o consen·ar 
cierta actividad ya iniciad& o alentar una nueva forma de actividad". 

La implantn.ción de dichos planes genernlmente da como resultado mayor 

r:~~rs~~~~sp;;~ ~~~~-~gfr1~c'te~s~1e;1f~~~~~~ró;:~~a~~spl·a~al%~f;c~n~i\.~~º¿o q~s~ 
y nunca puede ser. un evento aislado. Con frecuencia, los cambios en los 
mCtodos de trabajo. en las políticas administrativas y en la organización 
acompaftan al nuevo plan y es muy dificil determinar la cantidad en que éstos y 
ot.ros eventos contribuyen a la variación en el comportamiento. 

Los planes de incenth:os se pueden basar ya sea en la ~roducción individual 

~~~ t:;~~~2~d~p~~~~ 1a~º?a~~~~~~ ~~~~ ~~ ;;~t~i;_uaf~Za 1ct~ í~ r~~~.e~~f et~~~ ~ºei 
grupo de trabajo y del grupo o individuos a los que se ha aplicado el plan. 

La principal desventaja de los incentivos de grupo es la posibilidad de una 
baja correlación entre el desempeño indh.·idual del trabajador y su paga; la 

Fo'~~'!Tc~~~~~~i~i~~~1~~~~1,1!)ict~~=~~ici%~~ ~~e;1r~b;_~n~~dr~~~o~1 8~ucfuº~ 
sus esfuerzos rendirán resultados mayores es decir, los trabajadores tienen 
menos conocimientos de las relaciones entre esfuerzo v utilidad. Ambos efectos 
'\·an en contra del principio fundamental de los pfanes de incentivos: una 
recon1pcnsa inmediata por ciertos comportamientos deseados. 

No sólo los incentivos financieros operan con diferente eficacia en distintas 
situaciones, sino que a menudo ni siquiera originan un incremento en la 
producción. Las normas de grupo :--· las presiones sociales frecuentemente 
inducen a los trabajadores a desempeñarse muy por debajo de su capacidad. 

Hickson ha dividido las causas del bajo rendimiento en cinco categorias. 
Tres de ellas son esencialmente negath·as o factores de alejamiento: 
incertidumbre acc:rca de que cont.inuara el sistema de .. esfuerzo-compensación" 
entre 105 trabajadores y la empresa. incertidumbre aceren de la continuidad del 
t:-abajo, e incertidumbre acerca de la continuidad de- las actuales relaciones 

118 



sociales. Las otras dos son causas positivas o factores de acercamiento: el 
deseo de conser..·ar las satisfacciones sociales derivadas de la práctica de 
restricciones Y un deseo por lo menos mínimo de control externo sobre el propio 
comportamieñ to. 2t 

3.14.1 DANDO MAYOR SIGNIFICADO AL TRABAJO 

La remodelación de los diversos trabajos dentro de la tecnología e:dstente 
con el objeto de prestarles mayor significado a sus empleados o bien la 
introducción de crunbios en las circunstancias de las tareas corno objeto para 
hacerlas mas interesantes o permitir al trabajador una mayor iniciativa o 
control, permiten al trabajador obtener mayores satisfacciones en su trabajo; 

~:t~~~~a°s ~~~~~do 1~~~~ a s~aoti~;:' al~~~;:f;i~~r ~a:; q~~11~a%~J;c:;a~~ g{ej~~i;es 
Los trabajos deben reunir- tres caracteristicas. con objeto de hae;c:- surgir las 

necesidades de alto orden '.'' de crear condicione~ pa:-a que la gente que los 
desempeña espere que un buen desempeño dará corno resultado recompensas 
intrínsecas. · 

La primera caracterización es que el indi\"iduo debe recibir una 
retroalimentación efectiva acerca de su ~roductividad. Esto es. que el individuo 

~;~i,i~¡~º~bi~rfi;,ºJ'~~ed~i;,;;f[:;_f:rº t~l :~~n~u~ª 1~1ª;:n?;n~c~~c;;-1J~~~~:c~~anb~1~~ 
en todo un producto o en una parte importante de éste. 

emi;ie6~eu~~;1 ~~1~i1e~ ~a\;lft~~~~~. ~~~e o\;_f;~bj~ ~re~r~~i~ª~~.iFo~~e~W~?~;t~~ 
Sólo si un individuo siente que sus principales habilidades están siendo 
puestas a prueba en su trabajo. se puede cspetdr que se originen sentimientos 
de logro y crecimiento por una alta productividad. 

Finalmente, el individuo debe sentir que un alto grado de autocontrol para 
fijar sus propias metas v para definir los senderos que le conducen a esas 
metas. Como ArKvris hace notar. sólo si e..tjste esta condidón, la gente 
e"'-.-periment:ará que el .. éxito.. psicológico es c:l n:·sultado de un eficiente 
desen1peño . .in 

3.14.2 NATURALEZA PE LA R.E:LACION ENTRE 
MOTIVACION Y DESEMPE~O 

Podría suponerse que. e.."\.-lsticndo una habilidad rna:--·or de cero. el nivel es 
una función de la ca.."'ltidad de n1otivación en constante aumento. Es decir, 
cuanto mas rnoü\·ado esté un trabajador a desempeñar su tarea eficientemente. 
más efecth·a será su capacidad. Este tipo de relación se muestra por medio de 
la línea recta punteada de la figura. 
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Existen por lo menos otras dos alternativas de este tipo de relación. La 
primera es una curva acelerada en forma negati\.·a que se acerca al limite 
superior. Esta posibilidad se muestra en la fi,gura por medio de la linea 

~~FE,';~~~en7~~0 e~mf1ic::io~~;c1i~~ d:n r~~~~~g~~s¡J1i~~i~c;;~"á;~ ~~rd~c;;~~~d~ 
~~~~~~~e~~ 1La_ e~~~z:i~: d~~~(ae: d~se~61;i6nfd:~~s11~ftc;rrn~t~:1as~~r:it~ r~~c~~; 
de ·u"' invertida. se ilustra por medio de la linea de cruces. Es similar a la 
primera. exceoto que ocurre una reduccion de la eficiencia ba_io altos niveles de 
motivación. El desempefio es baio a bajos niveles de motivación, lo~a su punto 
~~~~~ió~~jo niveles moderados :'-" cae de nuevo bajo altos niveles de 

+ 

NfVELDE 
DESEMPEÑO 

Funciór. aceleiad2:. t-n forma 
negativa que so::. a::er-=a al límite 
super1or 

x x x x x Fun~_6n de U 1n.,..ert1d~ 

F'unc1or; en aum~:-:to/ 
-- - constante 

X X 

CANTIDAD DE MOTIVACION PAR • .c... EL DESE?"~.IJ:?EI'10 

FIGURA 3.14.2: RELACIONES HXPOTETICAS ENTRE LA CANT=AD 
DE MOTIVACION Y EL NIVEL DE DESEMPE:fio>o 
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Las dificultades para medir la cantidad de motivación con cierto grado de 

r:er~\~~;¿~~~~~i6;;~ s~; t~~~s~~~t~~ge¿;~~~~a~i¿1n e~ªelti~~v~11~~~~:~~ñ~~ 
Cuando mucho. se puede medir o manipular la motivación en una escala 
ordinal, es decir, se puede especificar que un nivel es más alto que otro. pero 
no qué tan alto. ~ naturaleza imprecisa de estas medidas imposibilita 
determinar la inclinación de la relación entre estas dos variables (por ejemplo, 
acelerada positivamente, lineal o acelerada negat.h•amente); sin embargo, 
debiera ser posible determinar los cambios de dirección de la relación (por 
ejemplo. de positiva a cero a negativa). Por t.anto, se puede determinar si los 
incrementos en la moüvación. cuando su nivel :va es alto. tienen efectos 
positivos sobre el desempeño 1como lo indica la linea recta punteada) o no 
afectan el desempeño (como lo mue-stra la línea seguidal o tienen efectos 
negativos en el desempeño (ilustrados por la linea de cruces).·m 

3.14.3 ROTACJON DEL TRABAJO 

En muchas ocasiones se busca reducir el aburrimiento v estimular el interes 
no introduciendo cambios en las tareas. sino trasladando a Jos trabajadores de 
una a otra labor. esto implica que el trabajador preste mayor interes. aprenda 
otras labores y tengan mavores satisfacciones; si de acuerdo con Herzberg no es 
posible aumentar el interés de un trabajo añadiéndole obligaciones carentes de 
significado, se tiene que. de modo similar no se conseguirá nada si se traslada 
al trabajador de un puesto de trabajo inconsecuente a otro que también lo es; 
así que la rotación de las labores presta variedad, permite al empleado ver más 
de la operación total y le impulsa a adquirir nuevos conocimientos 
profesionales. 

De esta forma se pueden considerar los si~ientes puntos como positivos 
para el trabajador y le produzca un mayor interesen su trabajo como: 

1) Aprender algo nuevo. 

2) Cambiar de vez en cuando de puesto de trabajo. 

3} !l.1ostrar iniciativa. 

4) Mantener el contacto con los demH.!:>. 

5) Ver por anticipado los resultado~ finales. 

6) .A.rlopr:ar decisiones relacionadas con el trabajo. 

7) Variar periódicamente- los deberes corrientes. 

8} Poseer competencia plena en la labor que se lle-i.·a acabo." 
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3.14.4 LA MOTTVACION HUMANA EN LA ESFERA LABORAL 

El estudio del hombre en el marco de la producción social presenta, al 
menos, dos exigencias: 

La primera es el acondicionamiento social de su acth•idad y. a traves de 
ésta~ de su subjetividad. 

La segunda es en el carácter activo de su conducta y la expresión de sus 
propósitos y fines. 

Como lo señalara f\.1arx: 

El modo de Producción de la vida material condiciona eJ proceso de la vida 
social, politica y espiritual en general. No es la conciencia del hombre la que 
deternuna su ser sino. por el contrario. el ser social es lo que determina su 
conciencia. Por tanto ha:'\· que explicarse esta conciencia por las 
contradicciones de la vida material, po:- el conflicto existente entre las fuerzas 
productivas reales y las relaciones de producción. l" • 

3.14.4.1 LA MOTIVACION DEL TRABAJO 

Los motivos relacionados con la acth·idad laboral expresan las 
características de esa actividad en el conjunto de las actividades sociales. Es 
normal que. dentro de sus programas y pro.vectos. el indi'dduo refiera los fines 

g~o1~sfa°~~~c~ªe:b;ª~fº c~~t~~;t~~·~º· ;~~~{¡~~d0:/ue~~~~1¿i~ci~e50~~~l; ~i~~~;~ 
'\'alorando en ellas sus propias perspectivas de desarrollo. 

Las moti'\·aciones labo;-ales se manifiestan mediante estimulas internos ,. 
externos. · 

Los primeros llamados motivos de la vocación (internos) reflejan Ja 

~~gid~c~~nt~'f~t~~~i;;~~~s a,,o~e:f~r eld~~~~;~~~ºfo~~~¡~~~e q~Js ~~y¡,re~~~ 
~~t'j,..rde~Jtª1~b~r;!af.rºJ./~doh~~i~réfa h~~i~~Íó~i~~dª!ch~-~~~sJ~~ess~ci~~~n~~ 
productivas. 

Los segundos llamados motivos externos son aquellos estímulos que 
proceden de un determinado runbiente sociolaborai o de sus aspectos 
económico-materiales y que no corresponden directamente al contenido socio-
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profesional de la actividad. aunque están vinculados a ellos: el salario, las 
relaciones personales, etc. 

Los motivos de la vocación {internos) y externos no suelen presentarse 
aisladamente; a menudo se fusionan, y en estos casos puede decirse que el 
trabajador persigue la realización de ambos a la vez; sin embargo. unos y otros 
no tienen la misma influencia sobre el grado de atracción que pueda ejercer un 
trabajo específico y es probable. además. que en ciertos grupos ocupacionales 
predominen los internos sobre los externos o viceversa, según las condiciones 
de vida que los caracterizan. 

Al hablar de los factores que influyen en la motivación del trabajador. puede 
referirse a los estímulos morales ~- materiales, que orientan al indh•iduo hacia 
la satisfacción de sus necesidades de acuerdo con las exigencias de la sociedad 
socialista. 

El motivo es la fuerza interior de la conducta, y el estimulo es el impulso 
e..xterior; por lo tanto el estimulo pasa a ser una fuerza real únicamente cuando 
se con ... ·ierte en motivo.i"' 

3.14.4.2 CLAS'IFICACION DE LOS MOTIVOS DE TRABAJO 

Los motivos o motivaciones se clasifican en: 

1) Motivos sociales genera.les; son aquellos que se basan en los valores 
sociales predominantes en la sociedad socialista; son motivos de carácter 
político e ideológico que se reflejan de un modo u otro en la esfera del trabajo 
social. por lo que asumen el carácter de obligaciones morales hacia la sociedad. 

Estos motivos ponen de manifiesto las funciones esenciales del trabajo en 
su doble aspecto de actividad '\'ital ~· deber social, es decir, }a conciencia de su 
utilidad tanto ~ara el incremento del bienestar material de la población como 
para la formación de los propios habitas sociales. 

2) Motivos de contenido profesional; como su nombre lo indica. se refieren a 
los aspectos específicos de la.. función laboral y a las caractcristicas propias a 
las diversas profesiones y ocupaciones. Estos motivos pueden llegar a 
convertirse en motivos de la vocación; según ei grado de intensidad que 
adquiera la influencia social proveniente de la familia. la educación, etc. y 
manifestarse corno disposiciones sumamente estables. Constituyen asimismo 
el núcleo básico de la motivación en determinados grupos ocupacionales. 
Ciertos tipos de estímulos sociales directa.mente ..,,;.nculados con estos motivos 
determinan en gran parte el grado de atracción que ejercen ciertas profesiones; 
dichos estímulos pueden ser, por ejemplo. posibilidades de trabajo creativo y 
de superación profesional, o el prestigio social con que cuenta la profesión. 
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con1:>Jtu=vo:ie~ec~~;s 9;¿{;i~~s ~~ 1~! rg~~';,<>;al~~d c~~~en~~~tfr~~fe~~n~ 
formación de la conciencia comunista. 14 

3.15 LA SUPERV:ISION Y LOS RECURSOS HUMANOS 

3.15.1 MOTIVACION INDIVIDUAL 

¿ Por que las buenas relaciones humanas no son simplemente cuestión de 
sentido común ? 

Porque se trata de una simplificación excesiva ~· p-eligrosa. 1-.-'3.s exp~riencia 
de la vida y los negocios est.án llenas de paradojas e :.ncongruenc1as que 
muestran que las buenas intenciones y el razona.":liento en línea recta no son 
suficientes. Por lo cual en las relacíones humanas en la industria no son 

~~~l~g~p;eoncá°e1;i~~ªq~tf~fºc!~ii~~ ~ fC:~q~~~~;~:o¿;;mc'Jn~;,g~_io;h~1;ª~~e~~~ 
cuando un solicitante de empleo llena una forma de enuevista se aplica la 
psicología; o cuando un gerente pregunta a un supen·isor que pien5an los 
empleados del departamento en relación con las nuevas tarifas, esta 
reconociendo fuerzas sociológicas; o cuando llega la temporada de caza o pesca 
en algün lugar, la empresa cierra sus puenas, es decir otorga el día a sus 
trabajadores ya que la gran mayoria se ternaria el dia libre y muv pocos 
asistirian al trabajo~ entonces aquí los antropólogos puedC'n identifÍcar esa 
medida como una concesión a la cultura de grupo; tambien cuando un gere:ne 
de oficina escucha a una secretaria casi histerica, sin interrumpirla, puede 
estar aplicando una técnica de psiquiatría. 

Todos los acto~ anteriores incluyen la conclucta de las personas en el 
trabajo; asi que todos los actos de tipo de conductas se encierra...'"1. las relaciones 
humanas. Las palabras mas importantes en cste caso son "personas", 
"conducta" y "trabajo"'. 

Las relaciones humanas constituven algo que ocurre entre personas: como 
entre un hombre y su jefe, un trabajador y otro, un especialista de! personal y 
un supervisor de linea o un gerente y su superior. Se llevan acabo entre 
individuos:°'" entre indh·iduo; un grupo.-:-

3.15.2 ¿POR QUE ACTUAN LAS PERSONAS COMO LO HACEN? 

La gente actúa como debe. sus actos pueden parecer irrazonables. a alguien 
que no los entiende. son en realidad ITIU'\" lógicos. Si fuera posible escudriñar en 
sus antecedentes y su naturaleza emocional se podria predecir el modo en que 
reaccionará una persona a las criticas o cómo actuará otra si se le hace pasar 
al segundo turno de trabajo. 
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Un trabajador que ha descubieno. mediante su interacción con su jefe, que 
se le trata como ser humano cuando se le ... .-a a aumentar su carga de trabajo. 
se pondrá a la defensiva cuando un nuevo jefe lo trate de forma amistosa al 
nuevo jefe le parecerán raros y contrarios a lo natural los actos del trabajador; 
pero quizás para este será su único modo lógico de actuar. 

En realidad, cada persona es el producto de sus padres. su hogar, su 
educación, su vida social y sus e,,._,-periencias de trabajo, por tal cada pe!"sona es 
un indh•iduo distinto, sus reacciones serán diferentes a los de cualquier otro. 

El ins~rurnento mas importante para trat.ar a las pen;onas es el 
reconocim1ento de que aunque lo que hacen tal vez sea distinto, las razones 
para efectuar algo son muy semejantes; a esas razones se les denominan 
motivos o necesidades. 7 

3.15~3 LA PERSONALIDAD DE UN INDIVXDUO 

La personalidad de un individuo no se puede encasillar en ag!"adable, 
sociable, amistoso, de mal temperamento, desagradable, et.e. Sino que es la 
suma total de lo que es, todas sus virtudes y defectos, la personalidad de cada 
uno es únicas diferente de la de los dcmas. Es el resultado de la herencia y de 
la crianza, de la educación o falta de ella. de la comunidad de donde vive. de las 
e..xperiencias de trabajo, de la vida, de la influencia de los padres, de la religión 
etc. Es decir todas las fuerzas sociales que nos rodean. las personas aprenden 
a formar su individualidad lo que le permite hacer frente a las situaciones de la 
,·ida, trabajo. de la convivencia, del Cxito y fracaso, es decir la personalidad es 
la expresión total de la forma exclusiva en que cada individuo se enfrenta a la 
vida. 7 

3.15.4 LA MOTIVACION Y LA EFICIENCIA 
DE LA PERSONALIDAD 

No es posible hablar de '"personalidad eficiente" en ~bstracto, ::.ino más bien 
de la posibilidad para el individuo de un descmpefl.o eficiente en diferentes 
esferas de la vida. 

de lf~ ~~~d~~t~~ 1L_m~~~~;!~i1~b~~~ l~u~i~.~~z;~i~~\i ~i~~~~~~ni~;~~~~~;~ó~ 
orientadores de la acth·idad; entre sus componentes se encuentran las 
necesidades, los motivos; también los fines u objetos que el individuo desea 
alcanzar y constituyen la meta de su conducta. Estas metas, que son 
componentes motivacionales de C."-"'trCrna importancia. tienen también una gran 
influencia en la ejecución eficiente del individuo. 

Cuando una persona enfrenta una tarea dada procede estableciendo una 
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serie de pasos o metas parClales con vista a conseguir el objetivo final cÍe la 
tarea. La acción de establecer o conformar el conjunto de metas u objetivos 
~~~~~var a cabo una actividad, es de decisiva importancia en el éxito de la 

Ciertos atributos de las metas afectan el desempeño en la ejecución de 
tareas. Entre estos se encuentra el grado de dificultad del objetivo. Sobre el 

~~1;j~~ii~i~~tfa dciif~~¿~;~vct°~e~c~~r~~~~~lae~j~0c~t~fó~v~~eraci~r:ae {u~~P~~re~~~ 
suficiente habilidad en el sujeto ) y los estudios mas recientes apoyan estos 
hallazgos. Se trata de experimentos en que la persona debe realizar una serie 
de pasos. Cada paso es una tarea separada. Se ha hallado que cuando la 
persona emprende las tareas fáciles, realiza un acumulado final que es inferior 
a si enfrenta las tareas dificiles, mientras que diversos resultados 
experimentales han demostrado que los objetivos dificiles conducen a un mejor 
resultado acumulativo que los objetivos fáciles. 

Otras investigaciones (Erez, 1977) en experimentos de laboratorio, y Locke 
{1978) apuntan a un mismo resultado. Este consiste en que el simple 
conocimiento de los resultados obtenidos de una actividad dada, no basta para 
mejorar el desempeño de la persona en la actividad y que igualmente sucede 
con el simple establecimiento de un objetivo futuro sin conocer cuánto se ha 
alcanzado hasta et momento. Ambos factores son necesarios y dependientes 
entre sí. 

La interpretación que puede darse a esto, es la de que el sujeto que conoce 
el resultado de su trabajo se siente moti'\·ado a hacerlo bien y además mejor. 
El conocimiento del resultado obtenido permite fijarse en cada ocasión una 
nueva meta precisa que mantiene su motivación. Desde el momento en que 
este conocimiento no existe ya. la tarea se convierte en una actividad ciega y 
escapa a las intenciones del individuo. 

El hecho de que la persona participe en la decisión, a la hora de fijar el 
objetivo a alcanzar dentro de la actividad, parecería meritoriamente como un 
factor que intervendría en que la actividad fuera mejor o peor realiza.da. 

En otro estudio realiza.do por Latham (1978) se intentó combinar la 
participación de las personas ol establecer el objetivo. con el grado de dificultad 
del obJetivo fijado. Se trataba de saber si cuando la gente se establece una 
meta de manera espontanea esta meta tiende a ser mas dificil, más dura, que 
cuando ejecuta tareas que le son dadas desde fuera. 

Se ha visto (en tareas que se realizan por pasos) cómo los objetivos más 
dificiles conducen finalmente a un meior desempeflo en la ;i.ctividad que 
cuando la persona lleva a cabo nietas fáciles. 

Latham y Saari { 1979) realizaron simultáneamente estudios de laboratorio 
para tratar de determinar si la participación en el establecimiento de metas 
afecta el rendimiento del individuo solamente cuando lo induce a fijarse 
objetivos dificiles. Si se eliminaba la influencia del grado de dificultad de las 
metas ( mediante el recurso de mantenerlas constantes ) entonces se verla 
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hasta que punto la eficiencia de la conducta se debía simplemente a la 
participación. 

Los sujetos, en la investigación de Latham, se ocupaban en tareas de 
brainstorming ( tormenta cerebral ) método de discusión colectiva; donde los 
participantes exponen libremente, según les ,•iene a la mente, sus ideas 
acertadas o no, sobre un asunto. Los niveles de dificultad de la tarea a 
resolver por ambos grupos fueron manteniendo constantes ( iguales ) tanto 
para el .. part.icipativa·· como para el de .. asignación"'. 

Resultó que no hubo diferencias en los logros de uno u otro grupo. Por 
tanto, el grado de participación influye en el rendimiento sólo cuando conduce 
al establecimiento de objetivos más dificil es por parte de los sujetos. Lo 
importante en este tipo de estudios es que permite ver la acción de otro factor 
que al parecer interactúa con la participación. Sucede que cuando la persona 
participa en el establecimiento de los objetivos a alcanzar, aumenta su grado 
de lo que pudiéramos llamar ··acometividad" ante la tarea". El individuo acepta 
mejor la tarea, puesto que la siente surgida de si. Cuando se trata de tareas 
complejas cuya solución no está dad de antemano la participación de los 
sujetos para establecer que se hará, en que orden y mediante cuáles métodos, 
resulta muy útil. 

La gente se interesa por lograr objetivos dados en una esfera determinada de 
la vida y bajo condiciones tambiCn determinadas. Cada actividad concreta 

~¿:J~¡J;:d~°s~Ppºr~i;~~~e~ ~~~~;j~~-to EJ~º p~;~fe~::Je~,;cr~b:;fj1~~~ i~Jeii;~~J~ 
é:l debe totnar en cuenta durante el proceso de establecimientó de metas y de 
todo lo cual depende su desempeño exitoso. 

Resulta por Ultimo significativa la poca importancia que se le ha dad a estos 

fi~~di~~ ªbi~i::~~~;edeu~ec;~J~t~~g_s y ~o;;¡o~b9;1Jv~ª ee~is~~~s~f¿~l ~~{.~iftaª ~: 
satisfacciór. de necesidades y aspiraciones ctef indh·iduo, su acción sobre la 
conducta es sin dudas diferente a si el obfetivo establecido no guarda relación 
con dichas necesidades o aun las frustra. 10 

3.16 ¿QUE DESEAN OBTENER LOS TRABAJADORES 
DE LA VIDA Y DEL TRABAJO ? 

est~l~ t~~~i~d~~e~1~~fg,~n q~~~~nii~~~ 1fa~·i~ciJ~~e~~~~~k?~d~~tib~ªs~~~st;!~Sb~~~ 
pa:-te de ellas se buscan en el t.rabajo. y las clasificó como: 

1) Deseamos estar y permanecer vivos; En el mundo actual estas 

g~;;b~~~;st~d;1~~~~et~d~ ~~~i~nrier::~~i~;:f~1~;~~%~i~~;~l~;;cl;g;¡~~~6~~ 
se nos hacen presentes y se nos recuerda que toda,•ía seguimos teniendo esas 
necesidades bélsicas; co1no por cjemolo un par de días sin dormir, una dieta 
estrictR. etc. · 
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2) Deseamos sentirnos seguros; Deseamos estar a salvo de los accidentes, 
del dolor, de los asaltos, el fut.uro incierto y esto nos hace saber que ninguno de 
nosotros esta siempre seguro. sin embargo. la mayoria nos sentimos 
razonablemente seguros ya que se poseen leyes. policia. seguros. contratos 
sindicales. etc. para nuestra protección. 

3) Deseamos ser sociables; Desde los comienzos de los tiempos se ha vivido 
juntos, en tribus, comunidades v grupos familiares: en la actualidad, nos 
casamos, tenernos grupos de condvencia, etc. Las necesidades sociales varían 
de una persona a otra, en la misma forma, que las otras necesidades. 

4) Necesitamos senürnos respetados y valiosos; Cuando hablamos de 

e~~~~ u~~~~~~n:~tir::rae~Jus~:d: p~~c~~~~fe~~ as~;; vid!. ;Jfc'fta b~:cc:srci~~ 
se puede poner de manifiesto corno un debido orgullo en sus logros. su propia 
importancia y su ego, esta necesidad cuando se llega a satisfacer suele ser de 
las más apremiantes, incluso llegarnos a modificar nuestra personalidad para 
obtener la estimación de otros. 

5) Necesitamos trabajar en lo que nos gusta; Esta es la razón por la que a 
muchas personas a quienes no les agradan sus trabajos tratan de e"'"-presarse 
mediante sus aficiones y por la que hay otros individuos que se involucran 
profunda.mente en su labor. Esta necesidad rara vez constituye la esencia y el 
fin de nuestras vidas; pero hay pocos que no sufran de su influencia. 

Así las necesidades más poderosas son las que aú.n no se han satisfacido, el 
argumento más fuerte de A. Maslow es que una vez que la necesidad es 
satisfacida, va no rnoü\•ará a la persona para realizar un esfuerzo mavor. de 
esta manera se debe enfocarse hacia aquellas necesidades que no hán sido 
cubiertas. 7 

3.16.1 LAS NECESIDADES DEL HOMBRE 
SATISFECHAS POR EL TRABA.JO 

Muchas personas se sienten más felices en su trabajo que en su hogar, ya 

~~~ei1~ueemf'~e~idc;;t~~~fgc~o~o,P~~~ ~i~ir~~.e~u5nucfue;·~~?~c;;e~º~¿:~~~)~~nd~~~~ : 
quejarse, la mayoría responden de modo favorable a la estabilidad de la 
situación de trabajo. 

Un trabajo en una compaiUa que nos agrade y un jefe justo satisface con 
facilidad las dos necesidades básicas : 

1) Un modo de "·ida que da lo suficiente para sobre,:ivir. 

2) Una sensación de seguridad que aleja los temores de desempleo. 
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Las otras tres necesidades suelen ser función generalmente del supef"\ .. isor 

~~~~~~m~ti~r~~m~~~n n~~;~d5~de~r""~~~¡Jj~;d~6:º~Je~1;,;bueaf 1 ~re~~s~r~ '1~ 
conveniencia de admitir a un nuevo empleado basándose en el respeto. 

el :Ua;:n~i~~~f~~e;u1g~ 1n;;_;_t,~j'!td~~s 5~~8e~~~~~i~f;~fo e~~~~~Ji!1d~.e asegurarse 

Para satisfacer el deseo de hacer un trabajo valioso un buen supervisor trata 
de encontrar el modo de situar al trabajador en un trabajo en el cual tenga más 
aptitudes y mejor capacitación. 

De esta forma según Maslow, el supervisor puede hacer movimientos 
corrc:~ctos v aún así, encontrar que el trabajador no se desempeña como se 
esperalJa; "ya que d comportamiento humano depende de Ié:ts expectativas de 
cada trabajador; este puede estimar que: 

1) ~Puedo hacer lo que la gerencia me pide? 

~l ¿ i~aY~~i1 r~~~c;;-~:n5s~u:r~~~~e';.;:;~:~r::.a~~e?sará ? 

Ei esfuerzo de Unl::I. pensona se ve influido por la respuesta a estas preguntas 
y quizás el supen·isor no puede lkvarlos a una motivación total ya que cacla 
pt:rsuna rt:ac.:ciuna de diferente forma. 7 

3.16.2 DIFERENCIA DE LA INSATJSFACCJON Y DE LA SATISFACCION 

Frederick Herzberg hace las siguientes distinciones: 

La satisfc:tcción para un tralJajador proviene de fctctort:s motivadores 
verdc:tderos tales como: un trabajo interc::sante y desafiante. la utilización de sus 
capacidades , oportunidad de hL-tcer algo significativo, reconocimiento de logro y 
responsabilidad por d tr-c1.Uajo propio. 

Lu. insulbsfacción sucede cuando en el tralJajo no están presentes los 
:.-;iguientes Íé:lctures como : un Uuen pngu, días ft:stivos, vacaciont:s. segurus y 
pensiones, Uu~nas condiciones <le trabajo y per~unas agradables para traUajar 
con ellos. 

Hcr=Uerg lJasa esta:s t..iefinidone!:i en su Teoria de lu:s dos factures:. Dic.:e que 
todo ser humano tiene dos pistas motivacionales: 

1) Una úe nivei mús Uajo, animal por naturaleza-;.· orientatl(l a subrevivir. 

2) Un nivel supt:riur, humano pu:- nlitUraJeza y dirigido a la ac.lé1ptat..'.ión de si 
mismo 

Al primer conjunto de 1notivaciones Ht'!rzUerg les llama de "higiene" que :::;on 
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lus de satisfacción y a los factures dt: insatisfacción lt:s llaznÓ de 
.. mantenimiento... Se necesitan satisfacer para seguir sobreviviendo: las 
pc::rsonas tn:t.tan de evitar el dolor y lo clesagradal>le de la vida; haciendo lo 
mismo en el traUajo. La satisfacc..:iún e.le estas nc-cesidades sólo proporcionttn 
higiene para la persona; fisiCarrJ.ente mantienen, pero nu motivan. $i no están 
presente~ en el tral.Jajo, el trabajador se sentir-e\ insatisfecho y busc.:ard. otro 
empleo que k proporcione esos factores, sin embargo, no hará un mayor 
esfuerzo sólo porque se le proporcionen esos factores. Dicho de Otra manera, 
un C:tUmento general U.e sueldo puede evitar que los trabajadores renuncien, 
pero r-.~rd..mente los moth:ar.; tr..ibajar m.;s duro. 

Her¿berg pensaba que los factores labora.les que proporic:ionan rnotivaóones 
genuinas y positivas se deben llamar satisfactores. En general, se puede decir 
~ue la con:pai'lia debe- proporcionar los factures que _prevengan lé;i insatisfé::lcc.:ión. 

~uti~~r.~~~~ ~~~~~ h~cveerers~l,~rfa~lto~e:baj~do~ª~~i:c;~· t~!b~j~utl~~s ~pur~~i~ 
tarnl>ién puede o,·uUar <::!. hé::lcer que lu laUor sea más interesante v tamlJién pude 
ampliar responsc,'ilJilidaúe~. 7 • 

Jéri:a.rquia cld.sic~ 
de- nt:cesidades. 
n1otiva.<lo:-ds. de 

01cue1·do con Jv1.:..sio\A..-

Fa.et.ores motivadores versus. 
dc mantenimiento, según 

Her-Lberg 

papd del supervisor 
versus 

papel de la gerencia 

Trab:.J~º~t~~~~·~ ;rJ:safiante El suJervisor 
UtiliZ-Ar.iOn de" las capacid~df'::«. <l.,_.l puf"'rl"" 
trabojador; Oportunidad de hacer proporciona:-
aJgo significativo; Reconocim.ient.o satisfacción con 
e los logros: Sentido de la ll!J.portun estos factores y 
cia pa..-a la orga.n.izución; Acceso a causar un mayor 
ln información ; Participación en compromiso de 
la tnma de decisiones tiempo y encrgia dc

de los t.rafaj.adon_·s 

- T . 
La gerencia supenor 
sójo puede prevenir 

la insatisfacción 
,___~s""in~am=e~n~aza~-=s~---~\ .Jubila.cienes; Seguros; proporcionando estos 

/ ~ec~~~~~,~·:r;~~';,1rar. comer. Se~~a~~~n~~:cb~~bnJo: f~~~~f~n~n .1:te~~1á~~~ 
I be-ber, dormir, reproducirse. festivos: Bue-n suddo. · .!. 

Necesidadea de los trabajadores que puede &atisíacer la eJD.presa7 
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3.16.3 INSATISFACCION Y SATISFACCION EN EL TRABAJO 

Cuando los trabajadores no obtienen satisfacción en sus trabajos el animo 
estará por los suelos, las actitudes no seran las -correctas". Pero lo más 
importante es que los trabajadores insatisfechos no producen tan bien, como 
los que encuentran satisfacción en el trabajo. 

Esta satisfacción en el trabajo depende tanto de la compañia como del 

~~)~:0:~1:bi~n~~h~;_nªci"~dsau ~~f{d"'~i~~rl~s et~~bb~.f~d~r~~ rc;;~r;sil~~-grci~~~~ 
más fácil. Sin embargo, la relación del supervisor con sus trabajadores es mas 

io~rssºu"pª~~:i:;~~;;i~~e~ti~~~r~;ª~º~~c;:~ ~J':t'::~erd::n~c;;:~ 'bYce~~-r~~~~~:ie~ 
Por lo cua1 la resl?onsabilidad por la satisfacción de los c:mpleados la 
comparten; el supervisor y la compañía. 

Un supervisor inteligente en sus tratos con las personas puede obtener 
mayor producción, costos mas bajos y articules de mejor calidad. Las buenas 
relaciones humanas no implican ser excesivamente suave. débil o negligente, 
pero tampoco significa tratar a los individuos como si no fueran seres 
humanos. Las buenas relaciones humanas constituven un arte y una ciencia. 
firmes pero flexibles. constituyen la ambición más dificil de alcaniar en el 
mundo. sin embargo. se puede estar seguro de que los resultados son 
remunerativos, tanto en dinero corno en satisfacciones personales para el 
supervisor y los trabajadores. 

3.16.3.1 SATISFACCION DEL TRABAJO 

Los gerentes de personal a menudo hacen las veces de intermediarios entre 
empleados y la gerencia. 

satfs~~~Ji6~Pcf~e;~~~~Jo~fo~~~~~~a5~on:los cinco componentes principales de la 

lj Actitud hacia el grupo de trabajo. 

2) Condiciones generales de trabajo. 

3) Actitud hacia la empresa. 

4) Beneficios monetarios. 

5) Actitud hacia la supervisión. 
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Otros componentes que se pueden añadir a los anteriores son el estado de 
ánimo del individuo o en relación al trabajo mismo y sobre la vida en general. 

La salud, edad, nivel de aspiración. status social. actividades políticas y 
sociales del individuo pueden contribuir a la satisfacción de trabajo. La actitud 
de una persona hacia el trabajo puede ser positiva o negativa. 1 t1 

3.17 IMPORTANCIA DE LOS LOGROS 

Pr9bablemente sea más irnportante para los supervisores el logro de los 
trabajadores que para ellos mismos. 

Según Da"\tid McClelland la necesidad de lop:ro es especialmente entre 
personas que se encuentran en los niveles gerenciales, pero muchas personas 
sienten su fuerza. Se puede reconocer a la persona con necesidad de logro, 
según McClelland, s:i el individuo: 

lj Gusta de controlar las situaciones en las cuales se encuentra involucrado. 

2) Toma riesgos moderados, no muy altos. 

3J Gus'ta recibir retroalimentación inmediata acerca de como ha actuado. 

4) Tiene la tendencia de preocuparse por el trabajo que se debe- re.alizar. 

McClelland pensaba que la mayoría de la gente aprende sus pautas de 
motivación de las experiencias de la vida y no las siente de manera instintiva, 
como sugiere Maslow, también creia que además de la necesidad de logro, las 
necesidades de poder y afiliación son los motivadores más comunes. 

Los individuos motivados por el poder pueden ver cada situación en su 
trabajo como una en la que deben tomar el control o someterlo a su dominio, 
los buscadores de poder tienden a ser absorbentes, insisten en hacer el trabajo 
a su manera en lugar de acatarse a las ordenes de sus superiores. 

l .. os trabajadores motivados por la afiliación son, por lo general. amistosos y 
gustan de socializarse; a menudo los buscadores de afilü'tción son dificilcs de 
inotivar para la producción por esta misma; pero pueden responde:- al llamado 
de cooperación. 

Los buscadores de logros gustan de los desafios y buscan libertad de 
elección para decidir como hacer su labor; pero pueden inclinarse por una 
dirección independiente y negarse a trabajar con otros trabajadores. 

Un supervisor responsable se esforzará para lograr relaciones armoniosas 
con sus empleados :--.· con las demás personas con las que tienen contacto. pero 
no siempre se marcha del todo bien y es muy natural que las personas tengan 
diferencias de opinión y discusiones, lo que se debe hacer es esforzarse para 
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lograr que en el trabajo las disputas se resuelvan de manera pacifica y 
razonable. Es preciso que las emoc1oncs y ~roblemas personales se d~en fuera 
~:ir~~~· aªt~~~~s~~~í~d~ne~f;;:¡;a.?t.?-s y iscusiones. pero en gener se debe 
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CAPITULO IV. 

D:IRECCIÓN DE PERSONAL, ALGUNAS 
FORIY.LAS DE MOTIVAR AL EMPLEADO EN LA E?iü>RESA 

1 
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CAPITULO IV 

DIRECCION DE PERSONAL, ALGUNAS FORMAS DE MOTIVAR AL 
EMPLEADO EN LA EMPRESA. 

4.1 LOS RECURSOS HUMANOS DE LA EMPRESA MODERNA 

La administración del trabajo. propicia la racionalización de las acciones y el 

~~cfl1~ ó¿>;i~~o~~alo~0~~ur~~~ hc~~~?a°s~~~~~:co~u~ ~~~e~~t;s·ca~~1~tris~~~~ 
multidiscip~ina:ias, es'tablece determinar las conc::!icíones idóneas para 
desarroliar y opt.1mizar el t.rabajo del hombre, anticipándose al estudio del 
disei\o de maquinaria, condiciones adecuadas de seguridad e higiene en el 
trabajo y el mejoramiento progresivo de las capacidades del hombre, a fin de 
que éste, sea el elemento fundamental para ele"·ar la productividad. 

Los recursos humanos es el elemento más valioso con que puede contar una 
empresa y que dentro de la misma se satisfagan una serie de necesidades que 
son indispensables para su completa realización. por otro lado se considera 
que se deben brindar oportunidades para el desarrollo y capacitación de los 
~~~fjcf:s~~~·11~ ~~ 1~ec:::i~~e;~~- ~a1!_u;~~i~d~~f:1ilibrio. participen cada dia más 

Asimismo, el desarrollar políticas. programas y procedimientos para proveer 
una estructu:-a ad1ninistrativa eficiente, empleados capacitados, trato 
equitat.ivo, oportunidades de progreso. satisfacción en el trabajo. una adecuada 
seguridad en él mismo y buena salud fisica y emocional. los cuales daran 
beneficios a la empresa, los trabajadores y la colectividad. 

Por lo tanto la administración del trabajo, tiene el propósito de desarrollar 
en la empresa el proceso administ.rativo, que tiende a mcJOrar las condiciones 

~;~a\;fe~¿~ºi.i~ cg-1a~:; d~n;;:g:ni~;i~~5 .-.?fu1~cf~~~~~~~ ct~N~r;b~]~ ~~~~igg~;,~; 
niveles. cspccificnmcntc en el sitio de trabajo. todo esto con la finalidad de 
contribuir. a lograr una mayor productividad. 

En la actualidad el avance de la ciencia'.\' tecnologia, han propiciado que las 
ciencias del comportamiento le den una gran impon~:icia a la ?-.1.oth.·ación en el 
g-;~~~·ncg~~c.f~i.t~~~~isfd'gc~~~~r. mantener y diriglr la conducta del hombre 

El tema de la rnoth·ación e::i el trabajo. se relaciona con el de la 
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º=~~¡u:~fncie~iFc,and~de~!~/~~;{~s e~u~~i~~sº~ e~~cf¿u~~ ~~~ru;~~r'!~; 
~umanos, estos trabajan para satisfacer una serie de necesidades. Lo más 
sobresaliente, es que los individuos trabajan para satisfacer una o varias 
necesidades. por lo tanto el trabajo es un medio para lograr satisfacciones y 
permitir el má...ximo desarrollo personal y social. 

Algunas formas de motivación c:n el trabajo pueden ser: el mejorar las 
act.i'tudes del personal, las condic1ones del Lrabajo, las relaciones obrero
patronales. la calidad del personal. las prestaciones sociales y económicas, los 
programas de cultura, depon.e y recreación, las promociones de puesto, la 
capacitación y el adiestramiento. 11 

4.l..1 CONCEPTO DE MOTJVACION 

1-as acciones humanas son impulsadas por determinados motivos que las 
justifican. Los motivos suelen ser de deseo, o apetencia por conseguir algo, o 
de defensa para protegerse o tratar de e-vitar una situación que puede causar al 
sujeto algUn perjuicio fisico o espiritual . .lº 

4.l..2 MOTIVACION: UN ELEMENTO CENTRAL 

Motivar a los empleados siempre ha sido una importante fuente de 
preocupación para los gerentes, estos lograr::. que las cosas se hagan a través de 
otros, y si no pueden motivar a sus empleados para que se hagan las cosas, 
esta.ra.n destinados a fracasar. 

1-a pregunta de cómo motivar a algujen es bastante compleja, además de que 
no tiene respuestas rápidas. No obstante, una ··1ey" de la moth-ación al parecer 
se aplica muy consistentemente: las personas generalmente esrán rnotiradas o 
se sienten .I'Inpulsadas a cornporTarse en una fonna tal que sfentan que Jos 
conduc.fr;i a recompensas. Motivar a alguien requiere de dos elementos: 

1 º Encontrar lo que la per5ona desea y tenerlo como una posible 
recompensa. 

2º Asegurarse de que sienta que el esfuerzo de su parte probablemente 
conducirá a obtener esa recompensa ... n 
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4.1.2.1 MOTIVAR -SENCILLO PERO COMPLEJO-. 

La motivación es una de las tareas administrativas más simples pero al 
mismo tiempo de las más complejas; motivar a alguien debe ser fácil; 
simplemente hay que encontrar lo que desea y colocarlo como una posible 
recompensa (o incent.ivo), es allí donde se presenta la complejidad de la 
motivación. Así lo que una persona considera como una recompensa 
importante. otra persona podria considerarlo como inútil. 

Tener una recompensa que sea importante para los indh-iduos no t"S 
garantía de que los va a motivar. La razón de la recompensa en si, no motivará 
a la persona a menos que ese individuo sienta que el esfuerzo probablemente le 
Jlci·ara a obtener esa recompensa .. .1 1 

4_1.3 IMPDRTANCIA DE LAS RELACIONES HUMANAS 

Cuando se habla de integración. se dice que debe existir una razonable 
fusión entre las personas y las organizaciones para dar como resultado una 
acción efectiva. Cuando las necesidades de un ser humano son incompatibles 
con las necesidades de la organización, el conflicto se presenta. 

La base primaria de las acth.·idades de la dirección en el campo de las 
relaciones interpersonales es la creencia de que contribuirá a la ejecución 
efectiva y económica de los objetivos de la organi7-""1Ción. Con lleva una 
satisfacción huni.ana como medio de realización de los fines de la organización. 
tales como la productividad. la innovación y las utilídades.z.• 

4.1 .. 3.1 LA MOTrvACION 

Conseguir que los empleados de la organizBción trabajen de buena gana y 
con enrusiasnio, es un problema que se puede descomponer en diferentes 
aspectos, tales como; un nivel educa:ivo creciente de los empleados. una gran 
utilización de personal profesional, una tecnología avanzada y el poder de las 
organizaciones laborales. Dirigir es una tarea que inclusive puede ser más 
impon.ante que la de planear. organizar~· controlar. En '\."arias ocasiones, gente 
altamente motivada ha alcanzado éxito. a pesar de la ausencia de buenos 
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planes o de una estructura organizacional muy acabada; con gente altamente 
estimulada se hace menor la necesidad de control para asegurar que el trabajo 
sea ejecutado. Sin embargo, la motivación no es un sustituto de la planeación, 
organización y control. Uno puede trabajar efectivamente en un objetivo 
equivocado.23 

4.1.4 MOTIVACIONES DE LA DIRECCION 

Al igual que el empleado tiene ciertos deseos que espera que la organización 
le satisfaga. ésta tiene cienos tipos de comportamiento que desea encontrar de 
parte de aquel. La responsabilidad directh·a por generar este tipo de 
comportamiento, se denomina usualmente dirección o rnotfl·ación; lo cual se 
trata de la capacidad de concilia:- los intereses del empleado y la organización. 
de tal manera que el comportamiento resultante vaya en interés, tanto de la 
ejecución de los deseos de los empleados, como simultil.neamentc de la 
obtención de los objetlvos de la organización. 

Existen varios incentivos organizacionales controlados que pueden tener 
valor para los empleados en las organizaciones; tales como: 

1 J Formas de exaltación pilblica o prh.·ada. o ambas. 
2) Promoción a cargos de mayor responsabilidad. 
3) Interes personal por parre de los lideres. 
4) Símbolos de status. 
5) Consulta y solicitud de participación de los subordinados en la toma de 

decisiones directh:as. 
6) Sentimiento de realización. 
7) Aprobación y aceptación por pane de sus colegas. 

Algunas de las formas de rc.·conocimiento son controlables por parte de los 
jefes, mientras que otras están n13.s que todo bajo control del indh·iduo n1ismo. 
o del grupo a que pertenece. Sin embargo, los jefes pueden utilizar ciertas 
formas indirectas de estimulo, como por ejemplo, buscar la accpt3ción por 
parte del grupo, aunque no puedan imponerla en forma obligatoria; también 
ellos pueden hacer arreglos en la::.o. tP.,reas. en los cargos y en el ambiente de 
-::rabajo, tales que le permita.-::. al indh·iduo tener un sentimiento de realización; 
pero ellos no pueden producir directamente tales sentimientos. Los jefes tienen 
control sobre variables tales cor.i.o el pago o la remuneración monetaria, el 
reconocimiento de las acciones deseadas, la asignación de símbolos de status~ 
la solicitud de participación. y la demostración de un interés particular en los 
subordinados.-:3 
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4.2. ORGANIZACION Y DIRECCION DEL PERSONAL 

4.2.1 LA MOTIVACION DEL PERSONAL. 

Motivar significa. en el sentido más simple. estimularse a si mismo o a otra 
persona para realizar una determinada acción. Las motivaciones, o sea las 
razones que se encuentran en la base de la acción de motivar. son de 
naturaleza y carácter diverso. 

El interés de la empresa, consiste en reclutar personas moth.·adas 
positiva.inente, que tengan tendencia a trabajar y dar lo mejor de si znismos; la 
moth·ación incluye sobre todos Jos comportamientos del personal; lo 1nismo 
sobre el adiestramiento, que sobre la formación, sobre la seguridad, que sobre 
la productividad, lo mismo sobre la disciplina que sobre las acti::udes. 

Individualizar las motivaciones significa descubrir por qué trabajan los 
hombres: motivar a las personas quiere decir orientar las actitudes e-n sentido 
favorable a su trabajo. a la empresa, a los superiores. La dirección del personal 
tiene. dos tareas: 

IJ Descubrir las motivaciones. 
2) Motivar a las personas en el sentido deseado. 

En ambos casos es oportuno tener presente el hecho que las moü\·aciones 
pueden cambiar íntegramente en un bre\'e plazo de tiempo. lo mismo bajo la 
influencia de causas e..~ternas. que por moth•os inten1os. 

De las personas moti\'adas positivamente respecto a la empresa, qu(" 
trabajan no sólo por la ganancia sino tanl.biCn porque están entregados a su 
labor y son micn1bros conscientes de la comunidad que lH t""mpresa representa, 
los jefes podrán obtener resultados posiüvos bnjo todos Jos aspenos, nlicntras 
que de las personas motivadas de un modo negativo, scrd dificil obtener hasta 
unos resultados simplemente satisfactorios. 

La dirección de personal debe. proponerse alcanzar dos grandes objetivos: 

l) Conocer exactamente las motivaciones de las personas_,. de los grupos. 

2) Moth·arlos en el sentido y en la dirección deseados . .J·1 
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4.2.2 LA MOTIVACION Y LA MORAL' 
UN PONER A PRUEBA A LA DIRECCIÓN 

EJ problema de la motivación en la industria es un probkma de movilización 
de energia. El problema de la moral es, en cambio, el problema de la 
movilización de los sentimientos de todas las personas in .. ·olucradas en la 
consecución de los objetivos de la industria dentro del marco de la socie8ad en 
genera . .;:5 

4.2.2.1 LA MOTIVACION Y LA JERARQUIA NECESARIA 

La motivación puede ser posith:a o negativa, La primera. a la que en 
ocasiones se le llama .. motivación reductora de la ansiedad'" o el "'enfoque de la 
zanahoria'". ofrece algo valioso a la persona ( pago, alabanzas, la posibilidad de 
convertirse en un empleado permanente }, a cambio de un desempeño 
aceptable. La motivación negativa, que suele llamarse "'enfoque del palo"', 
amenaza con el castigo o lo emplea (repriznendas, amenaz..'1.s de ser despedido, 
de ser degradado). si el desempeño es inaceptable. Cada tipo tiene su lugar en 
la organización, dependiendo de la situación_ 

Como la motivación está estrechamente cntrt-lazada con el comportamiento, 
existen muchos factores que la afectan. Las necesidades del individuo y la 
actitud de la administración son dos de los más importantcs.27 

4.2.2.2 MOTIVACION DE LOS EMPLEADOS 

Muchos directores creen que pueden aumentar la producti.,,·idad añadiendo 
robots, introduciendo sistemas de información o modificando Jos 
procedimientos de producción. Sin embargo, la productividad y el logro dt" las 
metas estratégicas no son asunto de computadoras ::'-" síste1nns de producción~ 
sino de la gente: "'En la empresa se cuenta con un recur50; Ja gente y la 
dirección de esa gente~ la motivación {de esas personas) son los medios para 
hacer la diferencia entre mediocridad ~- excelencia. Son la resina que une los 
objetivos y estrategias de la organización ... 

Antes de que los administradores de recursos humanos puedan atacar los 
problemas de producüvidad en la empresa. deben entender las bases 
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motivacionales del desempeño así como las habilidades de liderazgo requeridas 
para motivar a los empleados para que aumenten su producción.30 

4.3 PARTES FUNDAMENTALES DE TODA MOTrvACION 

En toda motivación se distinguen tres partes fundamentales: 

a} Necesidades de carencias que tienden a desequilibrar las condiciones 
fisicas o morales del individuo. 

b) Impulsos o acth·idades intencionales desencadenados por tales 
necesidades. 

c) lncentivos o metas próximas hacia las que tienden estos impulsos con el 
fin de satisfacer las anteriores necesidades. 

Traducidas estas motivaciones, se encuentran los siguientes factores 
fundamentales que impulsan hacia el aumento de trabajo: 

1) El aprendizaje. 
2) El deseo de ascenso. 
3) El temor a perder el empleo. 
4) El simple propósito de hacer un buen día de trabajo. 
5) Fines económicos y egoístas de düerentcs caracteristicas. 

En cambio, al obrero le influyen en hacer lo menos posible: 

1) Las complicaciones del trabajo. 
2) La enemistad con los mandos. 
3) El temo:- a que cambien su tipo de prima. 
4) La inercia. que no le iinpulsa a trabajar demasiado. 

Según esto. no sólo se aumenta el rendimiento incrementando los factores 
positivos. sino tambiCn quitando presión a los factores negativos. convenciendo 
al grupo para que cambie de actitud, quitando resentimientos. garantizando 
estabilidad. simplificando el trabajo. etc. 

El conjunto de causas coinciden con los señalados en psicologia elemental: 
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Necesidades egocéntricas: dinero. dominio, pos1c10n social, prestigio 
profesional, autonomía, propia estimación, .,,.alares éticos, etc. 

Necesidades asociativas: Necesidad de "'pertenecer" a un grupo, 
dependencia afecti.,,.a; sujetos que les gusta ser mandados. protección, ayuda, 
etc. 

De una u otra forma estas necesidades se interfieren y están implícitamente 
sometidas a los cambios culturales . .?<, • 

4.3.1 NATURALEZA DE LAS NECESIDADES HUMANAS 

Obseri.·ar el comportamiento de una pe•sona es una cosa; entenderlo. 
otra; influir en su comportamiento en cierta dirección, es aün una tercera 
posibilidad. Entender e in.fluir en el comportamiento humano requiere el 
conocimiento de las necesidades del ho1nbre. 

La mayoría de los psicólogos esta.n de acuerdo en que el comportamiento 
humano obedece a un orden y a una motivación. 

Las necesidades de los seres humanos se pueden clasificar dentro de tres 
categorías: fisiológicas. sociales y relativas al ego. 

a) Las !'1ccesidades fisiológicas, a menudo denominadas primarias, son 
aquellas que surgen de Ja necesidad de rnantener la vida (alimentación, agua. 
aire, descanso, etc.). El modelo del hornbre econórnico presume que tales 
necesidades son absolutas; adc:más de las anteriormente mencionadas, 
también es una necesidad fundamental el asegurarse que ellas se continuarán 
satisfaciendo. Esta seguridad e-s una necesidad vital con una alta prioridad 
para la mayoría de las personas, particularmente cuando éstas se '\."en 
amenazadas por hechos corno la mecanización, la automatización y las 
necesidades económicas; en estos casos se dan IDO\.'Írnientos de autodefensa. 

b) Las otras dos necesidades son denominadas secundarias, ya que ellas 
tienen un caracter mas intangible. Ellas .,,•arian en intensidad de persona a 
persona, mucho mas dC' lo que lo hacen las necesidades primarias. En la 
categoría de lo social, está la aceptación. La mayoría de las personas son seres 
que desean vivir con otras personas. El hombre siente necesidad de amor y 
afecto, de al menos pocas personas. Aparte del contacto físico :v del afecto, 
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sentimos una necesidad por la aceptación y un sentimiento de afiliación. 
respeto de alguno o algunos grupos. 

Aparte de los grupos formales. de los cuales la empresa es una. hay otros 
diversos y complejos que pueden sen•ir para aumentar o frustrar la efectividad 
de la cooperación dentro de la empresa. La necesidad de aceptación o 
aprobación soc:.al se refleja en factores tales como los esti1os. las modas, las 
tradiciones, costumbres v "·alares Cticos_ Es una necesidad muy fuerte, la cual 
da una base a cualquier Organiz...""lción social. -

Las necesidades relativas al ego se- derivan de que cada uno tiene por 
autocalificar y autoevaluar las cosas de manera corno lo dice su c-go. Entre;- las 
necesidades {dentificables en este carácter se cuentan: 

l J El reconocimiento. 
2) El dotninio. 
3) La independencia. 
4) La realización. 

Aunque una persona necesita aceptación de un grupo, ella no desea fundirse 
con él hasta el punto de perder de vista su propia identidad. Esta fluctúa entre 
do::. necesidades en conflicto, la una requiere fusión, unión y la otra separación. 

A medida que el ser humano madura. la necesidad de dominio se hace cada 
vez más creciente. Esta necesidad se puede ver como una continuación de 
aquella relativa al reconocimiento. cuyo último objetivo es alcanzar la 
autonomia y la independencia. 

Muchos psicólogos afirman que la mas alta necesidad del hombre es la 
autorealización. Esta lleva consigo no solamente la habiHdad parn ejecutar 
bien, sino una necesidad de alcanzar un algo 1nuy import.ante. según los 
,·alares que rigen la Yida. El cargo o tarea puede ser la mayor fuente de 
satisfacción para esta necesidad. 

El objetivo de los actos del comportatniento es el de satisfacer !as 
necesidades. Es dudoso que cualquiera o todas las necesidades sean cor:ipleta 
o permanenten1.ente satisfecha, y·a que la gente parece estar constantemente 
elevado su nivel de aspiración en la medida en que este se desarrolla. Si una 
per::.ona es capaz de satisfacer sus necesidades. de manera que sea aceptable 
para ambos, para sí mismo, y para la sociedad. se dice que esta en t=quüibrio. 
Si, por otra parte. o es incapaz de satisfacer sus necesidades particulares. es 
capaz de sati:ifacerlas. solamente de una manera que es inaceptable para la 
sociedad; se dice que está e:n desequJ1ibr.io. 23 
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4.3.2 NECESIDADES, DESEOS y oBJETrvos 

Los individuos actúan a causa de ciertas fuerzas motrices internas, 
representadas por las palabras .. necesidades~ ... deseos'" y .. temores... Una 
persona puede desear poder; otra. autoexpresarse, una tercera puede temer al 
ostracismo social o a Ja pérdida de su posición establecida. Cualquiera que sea 
la necesidad o el temor, detrás de cada acto intencional humano existe aJgUn 
deseo -consciente o inconsciente- que obliga a la persona a actuar. Es en la 
búsqueda de la satisfacción de sus necesidades donde el hombre gasta 
energías. 

El problema central de la rnoth:ación, por lo que concierne al gerente de una 
organización, es cómo inducir a un grupo de personas, t(."niendo cada una de 
ellas su propia personalidad v necesidades distintivas • a trabajar juntas hacia 
los objetivos de la organización. Tiene que convencer a los rnie~b:f.os, que para 
lograr sus propios objetivos, deben contribuir de manera positiva a los de la 
organización. Su cumplimiento exitoso requiere una profunda comprensión de 
los procesos motivacionales, relacionar las necesidades individuales a los 
objetivos de la empresa. 

Es necesario obrsevar de cerca los deseos o las necesidades del hombre: lo 
que son, la forma en que se originan y cómo las organiza el individuo. Las 
necesidades son .. las fuerzas que injcian y sosr.ienen al comportamienr.o". 

Tienen una influencia directa sobre el individuo, ya que detenninan en parte 
sus pensamientos y sus acciones. Las necesidades de una persona, trabajando 
en conjunción con sus emociones y con otras funciones psicológicas, actúan 
como los motivos que dictan sus acciones; "'su comportamiento... Lo que un 
indh·iduo percibe como el mundo real que lo rodea, la forma en que siente, -
todos estos procesos y muchos más. están influidos por sus necesidades y por 
los medios que usa para sar.isfaccrlas. 

El decir que la relación de las necesidades, de los ob_ictivos y del 
comportamiento de un individuo es e>..-trcmadamente cornpkja. Lo siguiente 
explica su complejidad: 

Prh:nero: acc.ícuies s.h::rz.1.Ia.res oueden estar relacionadas a neces.id•de• 
clifere.ates. Por ejemplo. un examén superficial de las verdaderas razones de 
las personas para reunirse en un exclusivo club campestre descubrfra un 
número de distintas necesidades. Algunos miembros para estar en intimidad; 
otros, por el status y prestigio asociados con la afiliación; y todavía otros. para 
ampliar sus intereses comerciales y profesionales. 
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Segundo: díferezites acc~ozies pueden reflejar .necesidades sizníla.re:s:; es 
otra forma de reconocer que existen muchos caminos para alcanzarlos mismos 
objetivos. Por ejemplo. los ni:"los que desear. declarar su independencia de los 
padres lo hacen en ':arias formas; en su forma de vestir :;.· de hablar o en la 
elección de sus amigos. 

Tercero: Aún cuando reneja necesidades, eI coIDpo~a.zrzient:o no est:á 
det:e.rzz:z.i.:aado sóJo por éstas. El ambiente, el conocimiento, la percepción ( lo 
que se siente o se cree que debe ser lo ve:-dadero). las normas sociales. las 
actitude!:. y los mecanismos de defensa, todos afectan el comportamiento. Por 
ejemplo, el dest."o de poder, con frecuencia e~ mitigado por las normas sociales 
que gobiernan los me-dJos accptablt:"s para obtener poder. 

Las metas u objetivos son los fines que proporcionan la satisfacción de las 
necesidades humanas. E! n'.J.1nero de posibles objet.i' ... os de cualquier individuo 
qui.za sea ma:vor que sus necesidades. ya que va:-ios ob.ietivos alternativos 
pueden satisfacer una necesidad. AsL un2 persona satisface su necesidad de 
pode:- golpeando a su esposa y a sus hijos: otra, convirtiCndose en p:-esidente 
de su club de ser.·icios: :-·una tercer-a, despreciando a sus subordinados. 

El objetivo particular elegido por un indi\·iduo depende de cuatro factores: 

1) Normas v valores culturales aue se le han inculcado durante su 
desarrollo. · · 

2) Sus capacidades biológicas heredadas: fisicas y mentales. 
3) Su acumulación de experiencia personal e influencias del aprendizaje. 
4) La movilidad en su ambiente fisico y ~ocial. 

La interacción de estas cuatro influencias oroduce un marco dentro del cual 
una persona puede luchar por la sat.isfaccion ·de sus necesidades. 

Para un individuo. el dilema presentado por un gran número de 
necesidades. con frecuencia puede ser resuc:lto por una f':.1sión de Cstas. Una 
acth•idad puede satisfacer varias de ellas. 

El comportamiento de cualquier indi\"iduo está dirigido a la satisfacción de
algún g:-upo de necesidades en un punto dado en el tiempo. Sus medios 
paniculares dc- lograr satisfacción son un reflejo directo de sus experiencias de 
satisfacción '\" frustración de sus necesidades. Si esté experimentando la 
satisfacción de la ma\"oria de sus necesidades, entonces el satisfacer una de 
ellas en particular pllede carecer de importancia para él. Sin embargo. en 
otros casos. si no tiene é'xito en la satisfacción de una sola, esa necesidad 
puede llegar a dominarle . ..!:-
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4.4 ANHELOS DE LOS EMPLEADOS 

Los siguientes anhelos son algunos de los requerimientos típicos de los 
empleados: 

1. Pago: Ayuda a satisfacer las necesidades fisiológicas de seguridad y las 
relativas al ego de los indh•iduos. 

2. Seguridad en el trabajo: A causa de Jos cambios tf"cnológicos y el desafio 
que ellos ent:rai'l.an para el trabajador, el deseo de seguridad es uno de los que 
va a valorar mejor dentro de la lista de prioridades para muchos empleados. 
También, así se lo reconoce dent.ro de la lista de- prioridades sugeridas por la 
jerarquia de l:cts mismas, estab]("c1da por Maslo"""· 

3. Aceptación aoc::ia.1. Este deseo descansa en la necesidad del hombre y de 
aceptación del grupo al cual se vincula el individuo. La dirección puede a_yudar 
en este proceso, mediante programas de inducción cuidadosamente planeados 
y ejecutados. pre .. ·isión de Jos medios de socialización a tra\1es de periodos de 
descanso y programas recreativos, así corno taJTibién por medio de la formación 
de equipos de trabajo. mediante el apropiado diseño de flujo de trabajo y de la 
fo:"Tila corno se relacionan los se!"es humano~ con los procesos industriales. 

4. Reconocb:n.iento del trabajo rea.l.izado: Este anhelo resulta de la 
clasificación de las necesidades respecto del ego, y puede ser satisfecho por la 
dirección a traves de la exaltación verbal de las bondades del trabajo realizado, 
Jos reconocimientos n-ionctarios por las sugerencias produc'tivas. el 
reconocimiento público, a traves de premios. las publicaciones periódicas. en 
las que se aplaude la acción de los individuos. 

S. Un cargo estimulan:te y significativo. Este requerimiento descansa en 
la necesidad de reconocimiento v en Ja conduccjón indh-idual hacia la 
autorealiz.ación. Es un anhelo rnUy dificil de satisfacer, particularmente en 
g:-andes organizaciones que tienen una división minuciosa del trabajo. Las 
in .. ·estigadones sobre las posibilidades de mejoramiento del t.rabajo en este 
sentido, muestran la necesidad, también de la organización, de una acth•idad 
de carácter productivo y coordinado. 

6. Oportunidad de progreso: Todos los empleados desean avanzar. 
Algunos sienten las necesidades sociales mas fuenemente que otros; sin 
embargo, la ma'.\•oria de los empleados gustan de saber que t:ienen la 
oponunidad ahi, en caso de que elJos desearan hacer uso de ella. Este 
sentimiento está influido por una tradición cultural de libenad y oportunidad. 
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1. Condiciones de trabajo con:fortables., seguras y atractivas: El anhelo 
de tener buenas condiciones de trabajo también descansa en mú.ltiples 
necesidades. Las condiciones de trabajo er. que prevengan los peligros surgen 
de la necesidad de seguridad. Cien.as condiciones especificas. como escritorios 
y tapetes finos, constituyen símbolos de status que denotan una jerarquia. 
Muchos directivos han descubierto que la asignación de tales símbolos de 
status. si se quiere, es tan dificil como la determinación de recompensas 
monetarias. 

B. Un liderazgo ccu:npetente y just:o: El querer una buena dirección puede 
ser. un resultado de las necesidades fisiológicas y de las necesidades de 
seguridad. Un buen liderazgo ayuda a asegurar que la organización y los 
cargos continúan su existencia. Ademas. de que concuerda con las demandas 
de pane del ego, en el sentido de recibir órdenes de personas a quienes todos 
respetan y obedecen y cu~·a autoridad no está puesta en duda; es muy 
frustrante para el personal ser sujeto de mandato de un individuo a quien 
todos juzgan una persona incompetente y de muy pocos méritos. En cambio. 
recibir órdenes de personas que generalmente sean respetadas, no causaria 
tanto resentimiento, a pesar de la tradiciór. cultural de igualdad entre los 
individuos. 

9. Ordenes e instruc:c:iones racionales: Una orden es una comunicación 
oficial de los requerimientos de la organi7...ación. En general, ella se refiere a 
una situación susceptible de ser ejecutada. debe ser completa más no 
necesariamente detallada. clara y concisa, dada de tal manera que estimule su 
aceptación. Las órdenes absurdas, cuya ejecución se hace imposible, tan sólo 
sirven para aumentar Ja inseguridad y la frustración de los empleados. Tales 
ó:rdenes, en vez de aumentar el interés por el trabajo de la organización • puede 
llevar a una forma de obediencia sarcástica; los empleados. ante tal situación, a 
veces se sienten muy divertidos de seguir las indicaciones absurdas al pie de la 
let.ra. con el fin de hacer quedar mal al superior, quien les n1erece muy poco 
respeto. 

l O. Una organ..ización c:onscien.t:e c!c su responsabilidad social.: La 
tendencia de las organizaciones pri'\·adas a dar soluciones a problemas de 
carácte-r social. tiene impacto en las expectativas de los empleados de las 
organizaciones. Este anhelo descansa en la necesidad humana de estimación y 
lleva consigo una responsabilidad estimulante- de parte de los administradores 
de la organización . .!3 
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4.4.1 LOS FACTORES QUE INFLUYEN 
SOBRE LA MOTIVAClON. 

¿Por qué cosa se siente moth·ado el personal? ¿Por que razones trabaja?. 

Los factores que se encuentran en la base de la satisfacción en el trabajo; 
pueden clasificar en: 

l.Se~dad. Con este termino se refiere a la seguridad económica que es 
un producto de la empresa en la que se encuentra la persona, pero depende 
también con mucha frecuencia de la situación más general de la sociedad de la 
que forma parte la empresa. La importancia de la seguridad económica es 
fácilmente comprensible. cuando se piensa que sólo por medio de ella se 
pueden satisfacer las que se definen como "necesidad("s primarias"' o sea las 
necesidades más importantes del hombre. 

2. Int:erés suscita.do por el tra.baJo. La empresa ejerce a ("Ste propósito un 
papel fundamental, ya que a ella le compete la distribución de las labores y de 
los trabajos; la organización del trabajo que debe disipar en la persona la 
impresión de tener que preocuparse de todo por sí mismo y todo temor de verse 
abandonado por la parte de la dirección. 

3. Posi"billdad de proznoc:iáa. La polít.ica y práctica de la empresa son en 
este caso los elementos a tener más en consideración; la habilidad de la 
dirección para aumentar y desarrollar la empresa y crear de este modo nuevas 
posibilidades para unos mayores beneficios y promociones. Tambien pueden 
jugar su papel las relaciones interpersonales desde el momento en que la 
selección de los candidatos para las promociones en la concesión de los 
aumentos por méritos. puede depender del superior directo de la persona. 

4. Aprecio por pa.rée de Jos superiores. Este es el caso en que juegan un 
papel principal las relaciones de persona, tambien la política de la empresa 
tiene la posibilidad de ocupar un puesto de primera importancia. La empresa 
puede tender a favorecer- el establecimiento de un clima de óptimas relac.iones 
jefes-subordinados. seleccionando ws jefes ent.re los más predispuest.os a la 
realización de tal polit.ica o adiestrandolos en esta dirección, de manera que se 
crec.""n la propensión hacia t:"Ste tipo de relaciones cuando no existan. 

5. Co.rz:zpre».sió.a e.at:r~ t:rab14iadores y e.rzipresarios. La empresa debe 
difundir el espiritu de comprensión a todos los niveles y particularmente a los 
de dirección. hasta el ni\'el d.e1 empresario. 
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6. Re't::ríbuclón. Más que a la elevada retribución, el trabajador es sensible a 
la retribución justa, es decir a aquella en la que se reconocen todos sus méritos 
y en la que no e:-..,;sten discriminaciones a su favor ni en favor de otros colegas. 
que desa.n-ollan las mismas labores. 

7. Supervisión. También si la responsabilidad directa afecta a los jefes y a 
los superiores directos. la empresa tiene la labor de establecer una política de 
control que sea rigurosa pero justa, contenida entre limites justificables por las 
necesidades reales de la empresa. Nada es tan contraproducente corno un 
sistema policiaco o semipoliciaco que no encuentra ningún mot.ivo en las 
necesidades objetivas. 

8. Aspectos soci.a.1es de1 trabajo. Este factor se refiere a la posibilidad 
concedida por el trabajo a cada persona, de enla...-~r con sus relaciones sociales. 
En este caso dcsa.-rolian un papel importante las relacione~ de pe:-sona a 
persona pero ta1nbiC:n depende mucho dd modo en que la empresa ha fijado los 
objetivos de trabajo y de la medida en que L-npuls<? .. permite u otJst:aculiza las 
relaciones en el trabajo entre las personas. 

9. CoZ:Jdic.lcuies de traba.fo. Las condiciones de trabajo son consecuencia 
directa de las decisiones de la empresa, de crear un ambiente favo:-ab1e para el 
desarrollo del proceso d~ trabajo, de modo que se C"\·itc:r.. las repercusiones 
negativas sobre la salud del personal. 

10. Cozznz.a.ícaciones. Las relaciones ent:re personas pueden tener una 
cierta importancia en cuanto a los métodos con los que St' comunican. pero 
sobre el contenido de las comunicaciones. los canales, los sistemas, va se ha 
dicho que dependen est.recharnente de la politica de la empresa. de loS medios 
puestos en práctica y de los resultados que se quieren conseguir. 

11. Hora.r.los de trabafo. Las decisiones que tmna la empresa en este campo 
tienen un peso notable sobre la "·ida del trabajador. sobre sus hñbitos. sobre su 
disponibilidad del tiem?CJ libre, por los que se nota siempre un mayor deseo. 

12. FacJ.lidades y servicios varios. Finalmente, la eni.prt"sa puede 
establecer una poHtica de asistencia y de dar facilidades tratando de eliminar 
las dificultades que encuentra la persona dentro y fuer-a de! ambiente de 
trabajo de cualquier modo relacionadas con sus labores.;>"' 
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4.4.1.1 FACTORES QUE DETERMINAN LA RESPUESTA 
A LA MOTIVACION 

1) Faerz:.a o int:eons.ida.d del izzzpu1so. 
En el empleado, los motivos pueden ser diferentes, pero son ciertamente 

comparables. ¿En que medida desea o necesita el empleado ingresos 
adicionales? ¿Qué interés tiene en la seguridad de su t.rabajo? ¿Cuanta es su 
ambición? ¿Cuál de sus deseos puede satisfacer el trabajo?. 

Muchos solteros jóvenes y algunos casados cu~·as esposas tienen buenos 
trabajos, tienden a demostrar poco interés en ejercer un esfuerzo extra para 
ganar más dinero. Muchas esposas que trabajan. tienen limitadas 
moth:aciones para trabajar más y recibir aumentos en salarios o ascensos, por 
razones similares. Por otra parte, el individuo que asume la responsabilidad de 
una familia numerosa, con frecuencia tiene una respuesta diferente ante la 
oportunidad de ganar un ingreso adicional. Además. el hombre ambicioso 
cuenta adicionalmente con una motivación: Los ascensos. 

2) .E:Kperíezicías pasadas. 
El empleado aprende pronto si puede C"onfiarse en lo que dice el supervisor. 

Si a un individuo se le hace creer que recibiré un ascenso como recompensa 
para realizar un esfuerzo e:-..-tra .Y éste no llega, no es probable que sea engañado 
por segunda vez. Aprende con cada incidente y sus respuestas están influidas, 
positiva o negativamente por cada e.xperiencia. Por lo tanto, el supetvisor que 
no actúa honestamente, habra de enfrentarse, con el t.ranscurso del tiempo, a 
una resistencia siempre creciente. 

3) AroziCo de 1a recoznpe.as.a. 
El monto del aumento del sueldo ofrecido. el agradecimiento mostrado y el 

grado de satisfacción dcri,·ado de un trabajo, influyen en la disposición para el 
esfuerzo adicional de cada persona. El señuelo de un gran aumento de sueldo 
no siempre motiva a los empleados, pero. usado en unión con ot.ras formas dc:
moth·ación igualmente efectivas. permit~ alcanzar los resultados deseados. Sin 
importar el tipo de incentivos que se utilicen, Ja cantidad ~· calidad de la 
recompensa influyen sobre el esfuerzo extra que llegue a efectuarse. 

4) Rclaci6z:z t:eznpora1 e.DO-e .la respuest:a y Ja re-co.rnpensa. 
Los seres humanos tienen una. inteligencia muy superior a la de los 

animales y responden a recompensas diferidas. No obstante. si una 
recompensa se pospone demasiado, pierde su eficacia. Por esto. los incentivos 
y otras formas de compensación extra se pagan con la mayor prontitud posible. 
El demorarla hasta final del año, bien puede resultar en una disminución del 
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esfuerzo a principios del periodo y en una acth·idad adicional sólo cuando se 
aproxima el momento de la recompensa. Para ciertos grupos de empleados es 
especial, la participación en las utilidades y los planes de jubilación son mucho 
menos efectivos que los aumentos en el sueldo. 

Existen algunas formas de compensación que necesariamente deben ser 
diferidas y no es recomendable que esto se cambie, como fondo de ahorro. 
utilidades anuales, etc.; sin embargo, persiste el hecho de que las promesas a 
largo plazo son menos efectivas que las que se cumplen de inmediato. 211 

4.5 DIRECCION EN LA ADMINISTRACION 

La tarea administrativa consiste, en gran pan.e, en el empleo eficiente de los 
recursos humanos de la organización. Por lo tanto, una parte importante de la 
tarea del administrador es mantener un alto nivel de motivación entre sus 
subordinados para asegurar que desempeñarán sus trabajos en forma cficaz. 20 

4.5. 1 MODELO DE MOTIVACION 
DE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL 

La mot.h:ación requiere de la capacidad como del deseo; esta es la esencia de 
la motivación y es una idea que tiene implicaciones importantes para todas las 
act.ividades de la administración de personal; para esto se requiere: 

lº Analizar el puesto; aquí, se determinan con cuidado los requerimicnt.os de 
destreza para el puesto y ~e elabora la descripción áel mismo. 

2° Selección del personal; aqui hay que asegurarse que se contrata a 
personas cor. las aptitudes y potencial para hacer el trabajo. 

3º Inducir y entrenar a las personas; es decir proveer a los empleados con 
las habilidades bésicas que necesitan para desempañar su trabajo. 

Por Jo :anta. si hasta ese punto se ha hecho todo correctamente, por lo 
menos se pu~de estar bien seguro de que los subordinados sentirán que son 
capaces de realizar sus labores; que tienen la capacidad de hacerlo: de esta 
forma los empleados estarán motivados y el desempeño deberá ser alto. 21 
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4.S.2 MANTENIMIENTO HUMANO 
UN NUEVO CONCEPTO DE LA MOTIVACJON 

4.S.2.1 JMPC>RTANC1A DEL MANTENIMIENTO HUMANO PREVENTIVO 

¿ Qué ocurre cuando funciona defectuosamente un taladro, una copiadora 
de oficina. un torno, o una calculadora electrónica ? El jefe procede a reunirse 
con sus su:pervisores, estudian juntos el problema, se corrige este y se reanuda 
Ja producc1ón. Pero si algo "·a mal con un empleado, o con un grupo de 
empleados. la mayoría de los jefes no saben que cómo dar con el origen de la 
falla. Sin embargo, a pesar de los cambios que están sucediendo en la 
industria y los negocios. la responsabilidad del ejecutivo sigue siendo la misma. 
Tjene que conseguir que su gente haga las cosas. Sigue dependiendo del 
personal para obtener los resultados que persigue. 

Es casi imposible para un ~jecutivo tener éxito si carece- de_la capacid~d para 
entender a su gente, porque a menos de que sepa por que los trabaJadores 
actúan en forma que parece insensata. no sabrá. la razón de esa conducta, e 
ignorará por qué puede costarle dinero y t:iempo a la empresa un inadecuado 
enfoque del mantenimiento de los recursos humanos. 

En cierto sentido el mantenimiento humano preventivo consiste 
principalmente en: 

a) Estar alerta a la aparición de los síntomas de la modificación en la 
conducta. 

b) Saber que puede esperarse cuando aparecen dichas modificaciones. 
c) Emprender una acción inmediata para poner remedio. 

Los directivos saben cómo actuar cuando una máquina o parte de un equipo 

~i~gf~~kiof~~o~~ntiH~~l=j~r?~fa. ci~~~ª~u~cfo ~~ c~~~;e;;;!:1r!:ch1~ ~~~~~ Jí 
personal. muchos directivos no saben por dónde empezar, ya que no cuentan 
con un procedimiento especifico que les permita detectar el origen de los 

g~~~!~T~i~~t~ 1d1e c;;iu~b~~· ~~~~~,~-si ~~~o a~6iJ~;:;g J~~u¡~t~~ºu~ur~~~cflb~e::ar~ 
vez recuerdan cómo actuaron para llegar a ese buen resultado. Sir:: embargo, la 
capacidad de dar con el origen de las dificultades con el personal constituye 
una de las mejores cualidades de un director. 

Esa cualidad no solo capacita al jefe para resolver los problemas, sino 
también pa.a actuar de una manera más profesionaJ ~· eficaz por medio del 
mantenimiento humano pre·\'entivo. Estarán en condiciones de identificar las 
causa del problema, llegar al meollo del mismo, atacar las causas y tomar las 
medidas Ilecesarias para que no se repita la dificultad en el futuro y. por lo cual 
sabrán evitar problemas que cuestan tiempo. dinero '" energía a la empresa. 
además de la forma que se vea afectada la moral de la misma.~ 
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4.5.2.2 ESTAR ALERTA A LOS SINTOMAS 

No es posible dar por hecho que todo marcha bien en un departamento solo 
porque haya calma y sosiego en la superficie. Una forma de descubrir si existe 
algún problema. es efectuar juntas periódicas con grupos o con la totalidad del 
personal y alentar a la gente a que hable sin inhibiciones. 

pe~~~uilí~f~t'.a 1:s;~t~bjl~d;~i~~J!d 1;n ª~{~~~~aÍo~e ~u~~t'~n'b~ ~¿1i~e1;ci'r~ce~ 
estarse ejecutando bien, el jefe sabe que la producción podría ser ma'.\•or. 
Entonces procede a hablar con ellas para que se expresen con libertad respecto 
a sus condiciones de trabajo, y el resultado es que algunas no se sienten 
contentas con el sistema de aire acondicionado, recientemente instalado, 
aduciendo que les hace daño la corriente de aire. Otras manifiestan que están 

~o~J!º d;"e~r~~5i~~~fa~ñJ~de~~i~J~r~~il~fa~~; f~~~~g~~~c~~ªe5 "es~: ~~~~~~~~ 
en la zona de trabajo, o cambiando simplemente los lugares de algunas de las 
trabajadoras.s 

4.S.2.3 PERSONAS Y MAQUINAS 

Cuando se compara a los trabajadores con las máquinas. se observan dos 
hechos evidentes: primero los seres humanos infinitamente más complejos que 
cualquier dispositivo mecánico. y segundo en el caso de las máquinas se cuenta 

~6~i~t~~~ p~~ci~~~J'aar;p11Y~:1: eiº~1~~s x%~~od~u~e::u;i~~a~ n:~~1¡;ª~bje~~ 
mecánico en una fabrica u oficina. Ahora bien, si se pudiera elaborar un 
procedimiento parecido en lo relativo a problemas con el personal, dicho 
procedimiento tendría que ser distinto para cada persona. 

Entonces ¿ Por qué muchas veces se permne que un problema humano 
crezca y se desarrolle hasta que empeora de tal forn-ia que se hace necesario 
tomar medidas dffist1cas ?. Quizá esto se debe a que no se entiende a las 
personas tan bien corno se entienden a las máquinas. 

Sin embargo, por competente que sea un trabajador, que maneja sin más 
una nueva m<lguina. Primero el supervisor se asegura de entender a esa 
máquina. conoc1cndo su funcionamiento, la mejor manera dC" conservarla en 

Fuu~cion~~f~gto. y ~~~o d:¿1~~~: lere~~~~-i~~ d°ec~d~;;te p~~o s¿;per~u~~ 
máquina. se rcuniria con el trabajador y le enseñaría su funcionamiento, hasta 
comprobar que el trabajador ha comprendido el funcionamiento. 

Ahora bien ¿Cuál es la actitud de los supen:~sorcs cuando ingresa un nuevo 
trabajador ?; ¿ Cuidan los jefes. que ellos es!ud1en la manera de conseguir que 

~~c¿ie~~Í;~~~a~~[ie~cd~::n~·f;~~uefil ~sn 1!>uc~~a~~~~~ord~º~~zl~~·~ (;:~~~j~d~;ep~ 
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contribuir a la producción ?; ¿ Cuidan de establecer normas de mantenimiento 

~~6~~iY;~sh~~~1° ni~oe~~~i;1aj~d~~a~;~f:ao~i;1~~s~~e~~ig~o~~~m~~a? ~iq~~! 
nueva. 

Los supervisores apenas si saben lo que puede hacer el nuevo trabajador, 
cómo se le puede utili..za.r ,. supervisar para el mejor provecho de la producción, 
~~~~fe~eP!ºc~~~;rt1~e i~~~i;;ap;~bf;~~lh~~~::,~ue puede hacerse para e\•itar 

4.5.2.4 INGENIERIA HUMANA 

Los principios básicos que se pueden aplicar en la ingenieria humana son: 

1) Se necesita estudiar a las personas: Para saber cómo operar las 
máquinas v conservarlas en buen es~do de funcionamiento. se necesitan 
estudiar; d·e modo semejante, se necesua estudiar a las personas antes de 
obtener su colaboración, lograr que trabajen con agrado y que su desempeño 
tenga un nivel elevado. 

2) Se debe poner en marcha el mantenimiento humano preventivo : Se tiene 
que aprender todo aquello que se necesita para evitar colapsos y desajustf"S 
humanos. Estudiar a cada rrabajador. si se auiere determinar lo que se puede 
hacer para obtener buenas condiciones de r.rabajo. 

3) Es necesario aplicar las relaciones humanas: Se debe estar siempre alerta 
respecto a los trabajadores de las ordenes de los supen.·isores, jefes. etc.; con el 
objet.o de evit.ar en que se conviertan en trabajadores problemas. Asi como 
tener planes y rutinas especificas para detectar y corregir cualquier desajuste 
en las relaciones humanas. 

4J Se necesita aprender a identificar los problemas humanos: Es. necesario 

;;1~~~s~~~~0:i:;rfis~~su~~i;i d1:b~d~~;~~ccr;;º~~~ ;~d~~~5eªb~es~~~ r:sº~;{'u~~~ 
de cualquier desajuste y dificultad. Se necesitan aprC'nder algunos aspectos de 
los trabaiador!"s como indh·iduos, por qué ,. cómo actúan de d("terrninada 
manera y· cón10 es posible det.ectar la dificultad c\..Oando se presenta. 

Resulta e'".:idente que el paso fundamental tiene que ser estudiar v 
comprender a las personas. porque a menos que se tenga algUn conocimien~O 
de las mismas. no sera posible e,·itar el surgimiento de problemas o descubrir 
el origen de los mismos.-' 
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4.5.3 COMO ESTUDIAR AL PERSONAL 
Y APRENDER A ENTENDERLO 

Mientras más se estudia al personal. mejor se conocen sus necesidades 

~~~~~~~:U~~· de~'{~~Í~~a 1~ ~~ir~~or;,~sdere:~~arm~se s~1nc~~o de~nn~!-iJ~~~ 
sttuaciones. Con ello se allana el camino al mantenimiento humano preventivo, 
en su forma más productiva. 

Estudiar a la gente es. fundamentalmente. lo mismo que estudiar cualquier 

~~~;di~~ rmu~j~~u~Ív~ c~~o~~ª11e~~r~~~~~~~~~i~r~~~~s~¿-ell~~~r~ ~e~~n~~~r s~ 
entender a su personal lo suficiente para guiarlo con el minimo de fricciones y 
un rná...ximo de cooperación.~ 

4.S.3.1 COMO INICIAR EL ESTUDIO DEL PERSONAL 

Hay gerentes que tienen varios empleados bajo su supen;isión. lo cual no 
puede se:-le muy fé.cil conocer la personalidad, intereses y aficiones de estos. ya 
que la serie de requerimientos de su propio trabajo absorbe toda su atención y 
energia. Les falta tiempo para dedicarlo a otras cosas. Sin embargo no es 
indispensable concretarse a observar directamente a los empleados en su 
trabajo. o cambiar impresiones con ellos para poder llegar a conocerlos. Uno de 
los medios consiste en emplear registros del departamento de personal. para 
saber de cada trabajador su edad. trabajos que ha desempeñado. 
conocimientos, educación tiempo que tiene de laborar en la empresa, traslados, 
calificaciones. accidentes medidas disciplinarias que se han impuesto, etc. 

4.S.3.2 LA MOTIVACIÓN Y SOS EFECTOS 
SOBRE LA LABOR SUPERVISORA 

Si los supervisores desean realizar un juicio. preciso y objetivo, del 
comporta.."'lliento de sus empleados en el trabajo. deben ser capaces de 
reconocer la relación causa-efecto. Si esperan modiS.car la respuesta o 
comportamiento de sus subordinados. en lo que respecta a su situación en el 
trabajo. tendrán que descubrir la causa de esta actitud para, posteriormente. 
estar en condiciones de actuar sobre ella. 

Para el logro de los fines ant.eríores, puede resultar de utilidad la siguiente 
gula: 
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lJ Habituarse a suponer que siempre existe una causa. o una combinación 
de ellas, que afecta la conducta indh·idual dentro del trabajo. 

2) Añadir Ja disposición constante de buscar, las causas, las cuales estén 
localizadas, dentro o fuera del trabajo. 

3) Eliminar o modificar las causas. 

4) Utilizar el principio de causa-efecto, para estimular el comportamiento 
productivo y dirigir las acüddades hacia el cumplimiento de las inetas 
previstas. 

5) Aceptar el hecho de que en algunos casos, aun después de descubierta la 
causa. no resulta factible ejercer una acción de caracter constructivo. 

6) E'\·itar las inculpaciones al trabajador y equivocarse al intentar realizar 
cambios, ya que resulta frustrador para el propio supe:""·isor y sumamente 
desagradable para el empleado. En forma ocasional, las amenazas pueden 
llegar a forzar al empleado, presionándolo en el sentido de realiza::- ciertos 
cambios, sin embargo, es de suponer que pronto habrá de retornar a sus 
antiguos hábitos, a no ser que se efectúen cambios permanentes, mediante la 
alteración misma de las causas. 

7} Examinar cuidadosamente los resultados que se espera obtener, para 
determinar con mayor exactitud que es le que se necesita para alcanzarlos. 

8) Estar alerta, a Jos cambios que se vayan presentando en el desernpcfio o 
comportamiento individual dentro del trabajo. 

9) Si las causas pueden ser descubíenas y modificadas, existen grandes 
probabilidades, dentro del desempeño del trabajo. de que todo '\'UC"'lva a sus 
cauces normales. 

Las causas o rnoth•os de aquellos problemas que ameritan una especial 
atención por parte del supe!""\·isor, pueden tratar de descubrirse de la manera 
siguiente: 

1) Obsel""\·ación personal. 
2) Registros de producción. 
3) Que_ias del empleado. 
4) Quejas de terceras personas. 
5) Investigaciones sobre la moral del grupo de trabajo, que re"·eJan 

problemas que disturban a Jos e1nplcados y que pudieran llegar a interferir con 
el desempeño de su trabajo. 
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6) Entrevistas con los empleados que renuncian. 

Aun cuando, las entrevistas, con los empleados que renuncian resultan 
demasiado tardías para los entre,·istados. estas pueden llegar a ser de gran 
utilidad, en virtud de que a veces revelan algunos cambios, de carácter 
indispensable, que es necesario realizar. En la mayoria de los casos. las 
razones de la renuncia que se ofrecen al super.·isor inmediato, no son las 
verdaderas. 

Un super.•isor inteligente y diestro debe obser.·ar, en forma objetiva. el 
desempeño y comportamiento de su~ empleados. Si espera poder influir sobre 
los resultados. debe ser capaz de descubrir y actuar sobre las causa. Si se 
enfrenta a las anteriores responsabilidades, con un amplio crite:-io, estaré 
sir.•icndo, en mayor medida y de la mane:-a más adecuada, a los intereses del 
empleado, de la co1npañía y a los suyos propios.~'"' 

4.S.3.3 PROPUESTAS PARA UNA ACCION DE MOTIVACION 

Antes de emprender una acción de moth·ación, lo mismo dirigida sobre 
personas que sobre g:-upos. La dirección debe exruninar algunos supuestos de 
la máxima importancia para el e~dto de la propia acción, es decir: 

1} Las dificultades en la moth.·ación. 
2) Los factores de base generico y especifico. 
3} Las fases de la motivación. 
4) Las normas respecto a las cuales hay que actuar. 

l. Las dLflcu1t:ades e.a 1a .a:JOtivacián. Para moth·ar a un individuo es 
necesario actuar del modo preciso para que encuentre cr. e1 una 1nayor 
respuesta: en caso contrario la acción de motivación quedará privada de 
elementos y por lo tanto de resultados. La conducta capaz de motivar a una 
persona. no ejerce influencia alguna sobre otra o es posible que la misma 
persona responda durante algún tiempo G dete:-rninadas motivaciones. a las 
que después no es sensible. 

2. Factores de base genérico y esp~cUicos. Es necesario recurrir a la 
indh•iduali=a.ción de los factores de motivacion sea de aquellos generales de 
grupo o de los específicos de cada persona. 

a} El cu:.-riculum personal. 
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b} El grado de instrUcción. 
e) La edad y el estado civil. 
d) Las condiciones económica. 
e) El estado de salud. 
!) Las anteriores experiencias de trabajo. 

Pero no es suficiente moth,.ar basándose en las caracteristicas de la persona 
objeto de moth·ación; es necesario considerar al mismo tiempo, también la 
persona que debe motivar 7'" sus aptitudes, las orientaciones generales de la 
empresa y las políticas seguidas. así como las situaciones y circunstancias en 
las que se encuentra y actúa. De esto surge que el proceso de motivación lógica 
y cronológicamente debe seguir unas fa!>eS precisas. 

3. Fases de Is .raot.Zvacióz:i. Norrnnlmcnt.e ~on cuatro y t.ienen lugar en el 
siguiente orden: 

a} Reconocer las situaciones que eXJgen unn i!'".tCr-Yenciór~ con Jnoti-..·ación. 
¿Qué personas necesitan ser moth·adas? ¿Y en que grado?. Es e...-idenH· que no 
todas las situaciones exigen inten:cnciones y ¡\quellas que lo necesit.an no 
exigen siemprt:' lns m1srnas o en la n"lisrna medida. 

b) Preparar los instrumentos idóneos para una motivación adecuada en cada 
caso. Una vez determinada la necesidad de motivación; la dirección debe 
seleccionar y aplicar medios específicos. complementando el conJUnto de las 
intervenciones extraídas de la experiencia anterior. con ot.ras seguidas por un 
atento examen del caso y de los datos obtenidos. 

c) Elegir y aplicar un plan de motivación. El conjunto de las intervenciones 
elegidas debe constituir un plan orgánico, armonizado y adaptado a la 
capacidad de aquellos que lo deben aplicar en la práctica. Este plan debe tener 
en cuenta lns posibles aplicaciones pre-cedente~. las politicn.s generales 
seguidas por la empresa. así corno la situación particular c-n que se cncuent.ra y 
actúa. condiciones é'sta!> que constituyen o~ros d::culo~. cu;.·2 exist.cncia es 
condición esencial para el éxito de la in1ciati'\·a. 

d) Controlar los resultados conseguidas en ia aplicnción. La etapa final c-sta 
constituida por el control que debe tratar de averigua:- por una parte la eficacia 
del plan aplicado analizando los resultados alcanzados y por otrn las nue ... ·as 
situaciones que se han ido creando ba_lo la influencia chrect.a del plan en las 
personas o en los grupos objeto de la acción de moti-..·G.clón. 

4. Norz:aas respecto a .las que se debo act:uar. Todv lo que se ha dicho 
debe tener lugar respetando normas bien precisas. que condicionan siempre 
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toda accion conducida por parte de la dirección; no se trata de leves filas v 
constantes ni de reglas empiricas, deducidas de ln expe:-ienc1a cÜncre~a cte 
todos los días. Estas reglas son: 

a.) Tratar el egoísmo de un modo inteligente. La motivación esta fundada 
indudablemente sobre el egoísmo y sobre su impulsión; interesa que esta 
situación se explote de un modo inteligente, es decir. que se trate de dcr.-1ostrar 
la coincidencia dr- los interese~ egois:as oe cada persona con jos de la empresa. 
Por ejemplo. la persona ambiciosa que quiera entrar a formar pane dr- los 
diMgentes. pude seguir dos caminos: uno el de obstaculizé.r a los o:ros. 
sabotear sus proyectos y el logro de los fines qut> se: proponen~ o:ro. el de 
colaborar del mejor modo posible fa·.-orecicndo a aquellos qut: ne:::C'Sl:a:1 su 
colaboración. pero valorando al mismo tiempo t.ambier. la propia pt. .. rs.on~. Se 
t...-ata de dos maneras de manifestar el p:-opio egoismo: pero solamente un2 es 
inteligente. 

b) Valorar loa. :fines que las personas desea.n alcanzar. Muchos piensan 
que los trabajadores actúan por necesidad o instinto ;>e-ro no están nad2 cla:-os 
los fines que intentan alca::-.:.z~1.:-: e~•e En puede ser e~ benC'ficio pa.-a log.-ar cierto 
nivel de ..-ida. la carrera para adquinr un buen pre!:'t.igio, la :-.aLisfacción de- la 
propia habilidad profesional; pero sietnpre existe" un fin: la empresa puedc
conseguir los propios objetivos más fácilmente si !ra::c-.. de indi'-·1duali.::.a:- los 
fines por los que el trabajador act.úa. 

e) Proporcionar la recompensa a elementos objetivos. ?\1ás que la idea de 
la cantidad. influye sobre la perso:1a la df."" justicia; es inás sensible <?. los 
desequilibrios. sobre todo si son C"ont!"a sus intereses, que si se :--efieren 2.! nivel 
general de las retribuciones. E!':. nt"ccsario, por lo tanto, proporcionar la 
recompensa basándose en datos objC':ivos como la product.ividad. el pues"i.o de 
trabajo. la valoración de r.."ICritos, etc. parn favorece:- en el personal <Jct:tudcs 
positfras frente a la empresa. 

d) Considerar s.ie:n.pre que se actúa sobre el elc:tn.ento huz::lnn.o; C~ªfccto 
de los tecnicos cuando se ocupan dei personal: (por ejemplo. los _it"'fes de 
dcpn.rtamt"nt.o de formación purn.r.J.cnte tCcnicaJ es ei de dc_iar n un 12do la. 
ecuación humana y trata:- a lo~ propio~. subordinddO;<,, co1no rni.:.qu!na~. que 
responden siempre de la misma man'::ra ant.e iden::.icas solidtacion(."'s. r-.:o hay 
nada más equivocado ;.· cont.:-aproducente; el hombre solicitado de ur:. modo 
idCntico, pude responder pcrfect~:"":i~:1tc ta:nbié-n en un plazo bre..-isirno CC' un 
modo totalmente diferente. No hay que olvidar que no existe un p:-eciso 
"'racionalismo~ en cada uno de los sea·s humanos ,- sobre todo cue la :ne:i.te de 
los trabajadores que determinan su comportamierlto. no funcioñ.e de un modo 
mecánico. 
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e) No olvidar que cada persona :forma parte de un grupo y que está 
ln.fl:uenc:iado por ést:e. Finalmente, en la acción de motivación, la dirección no 
debe jamás olvidar que una cosa es la persona tomada individualmente y otra 
es la misma persona peneneciente a un grupo compartiendo sus actitudes, los 
valores, las cr~encias, etc. 

Los tres factores centrales de un programa de remuneración sor..: 

a} El plan de retribución has.e: Esta debe resultar equitath:a, lo mismo 
respecto a las otras rernune:-aciones utilizadas en el interior dt" J;::i. empresa, que 
en relación con las acostumbradas en otras empresas. Aden1as un papel con 
frecuencia decisivo es el de la politica adoptada en relación con los aumentos, 
que es un incentivo útil en sl mismo y un mecanismo capaz de influenciar 
directamente cualquier otro plan de retribuciones. 

b) El pla..n de incent:ivo: Pa=-a que este resulte efectivo, debe representar un 
"e.~ceso·· concedido por un esfuerzo suplementario; esto significa que no debe 
tratarse solamente de: una estrategia para remediar de alguna manera Jas 
deficiencias de la remune:-ación base. La recompensa extra debera se:
asignada solamente en el caso que la prestación efectiva de- la persona se 
coloque por encima del standard medio y consiga resultados mejores respecto a 
los cornünrnente .acepta.bles. 

c} El plan de recompensa di:ferida: En esta la mayor parte de las veces se 
configura corno una "opción accionista"'; en est.e caso. no sucede con 
frecuencia. 2 -i 

4.S.3.4 FORMA EN QUE TODAS LAS ACTIVIDADES DE 
ADMINISTRACION DE PERSONAL AFECTAN LA MOTIVACION. 

1. A..alills.is de pueséos: E! análisis del puesto es en muchos sentidos la 
prime:-a actividad de personal que afecta la motivación. La rna.voria de las 
pe•sonas no c:-stan suficientemente 1noti\·adas para realizar un trabajo cuando 
se da:i cu en ta que no tic-nen la capacidad ~· la destre7...a parn realizarlo: es 
n1edianu: el ana.Jisis del puesro que determina lo que representa el trabajo y la 
capacidad y destreza a buscar e-n los candidatos para el puesto. 

2. P1a.neació.n de recursos .buz:rza..nos y rec::Juta.zuie.nro: La motivación 
depenáe de contratar empleados que tengan la aptitud de nace:- bien el trabajo 
y cuanto más calificados sean los aspirantes, mayor será el estándar. Las 
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formas de solicitud son el primer paso en la selección de los mejores candidatos 
para el puesto. 

3. Pruebas y selecci6.a de perso.nal: Además de las solicitudes y las 
entrevistas, e..tjsten diversos dispositivos. que pueden ayudar a elegir a los 
candidatos mejor calificados y más motivados; candidatos con la capacidad 
para hacer el trabajo y recibir la recompensa. Hay que recorclar que esta 
capacidad es el prerequ1sito de la motivación. 

4. E.atrevi.sta a Jos candidatos a ocupar u.a pu.esto: Las entrevistas 
eficaces evudan a seleccionar a los candidatos m<-•lor calificados v más 
r:-iotivados: los que ~on capaces de hacer el trabajo y obtCner 12. reco1npeñsa. 

5. I.a.ducció.a y ca.pacita.cJó.a.: La rnanera de asegura:- que los empleados 
obtienen el c.onocimiento y habilidades b?..sicos :-iecesarios para desempeñar su 
trabajo. y po:- \o tanto sentü-se mot.ivados. 

6. Desarrollo gere.Dcia.1: En est.e punto se proporciona ..,,._ los gerentes las 
actividades de desarrollo que necesitaran para funcionar m;).s eflca;¿mente. 

7. Establec.ú:n.i·cnt;o de pls.nes de ren:z.u.zieracJóD: Los sueldos son las 
recompensas mas amplia..'Tiente utilizadas pa::-a motivar el desempeño, pero 
para logrario deben ser adecuados y equitativos y eso se logra con la e..:aluación 
del p'L.esto. 

8. Incendvos fi.z:Ja.nci~os: Los incentivos financieros, que vinculan las 
recompensas al desem?eño. son herramientas poder-osas de 18. mot.h·ación. 

9. PrestacJo.aes y servicios: L.:-:.s prestaciones y servicios son recon"lpcnsas 
importantes y por lo tanto influyen en la motivación de los empleados 

10: Téc.nicas de rootivtt.ció..n .ao I'.u.ian~·e.ras: Para motivar a los empkados 
$C buscar¿ ta.mbién U?ela:- a sus nect:5idades sapcrion:s. !'>.1cCiante los círculos 
de calidad. la administ:-ación por objetivos, etc.~ se crean retos er; el empleo. 

~ 1. ~'7i.lua.cióD dcl deseZD.peño: /\qul se elogia la motivación y descrnpci'10 
de los empleados y se determinan las recompensas apropiadas. 

12. Adzn.iz:t1seracíón dt!! c-.rrera: Er~ este punto sC' ofrece re-troalimcntación 
al emp1cado, ya sea para aumentar la motivación o. si es necesario, para 
corregir sus errores, al tiempo que se le ofrece una guia para el desarrollo tle su 
carrera.:J 1 
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4.5.4 EL ARTE DE LA MOTIVACION 

El camino para desarrollar una mouvac1on efectiva. incluye el 
descubrimiento de las necesidades v deseos de cada individuo; el conocimiento 
de cómo estas necesidades pueden ·quedar satisfechas y el enterar al empleado 
de sus deseos podrán lograrse siguiendo los procedimientos que se le 
recomiendan, para lo cual es necesario: destacar lo apetecible de las propias 
necesidades a fin de hacerlas más at.ractivas; convencer al empleado de que sus 
metas inerecen el esfuerzo requerido para lograrlas~ proporcionarles la técnica 
mediante la cual podrá alcanzar sus fines si mantiene la ruta que se le 
propone, e iniciar y mantener un tipo y nivel de actividad tales, que aseguren al 
empleado la posibilidad de realizar dichas aspiraciones. 

El supervisor debe conocer a sus empleados y sus nece-sidades como 
individuos de los mismos; necesita saber cómo satisfacer estos deseos en aquel 
medio de trabajo; tiene. ademas. que ser capaz de convencer al empleado de la 
deseabilidad de efectuar un buen trabajo y de desarrollar un esfuerzo completo 
y debe. por último. imbuirle mejores há.bitos de trabajo. proporcionándole el 
entrenamiento necesario, una dirección efectiva y todos aquellos factores que 
allanen su camino hacia una mayor motivación y. por medio de esta. hacia un 
nivel productivo superior. 

Es dificil recobrar mañana la producción perdida hoy o vender lo suficiente 
el próximo mes como para compensar las deficiencias alcanzadas en el actual. 
Para mantener altas, tanto la producción como las ventas, la motivación debe 
ser grande. 

Para motivar a los empleados a lograr óptimos resultados, el supen..-isor debe 
dirigirse a ellos de tal modo que induzca una respuesta positiva. Una apelación 
de este tipo debe considerar lo siguiente: 

1) La meta y la acü"idad deben ser de interes para el empleado. 
2¡ Se le debe presentar la información 8.propiada. 
3) La presentación debr:- ser convincente. 
4) El p!'"oceso dcbi:- ser estimulante.~"' 

4.5.4.1 LA EMPATIA ES NECESARIA. 

La empatia es lu comprensión de 1os sentimientos de los demás. poniéndose 
en su lugar con un enfoque objetivo 
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Por ejemplo; La esposa de un trabajador se encuentra seriamente enferma. 
Corno es natural. el esposo se halla preocupado; esto hace que no pueda 
concentrarse debidamente en sus labores. En lugar de reprenderlo, conviene 
hablar con Cl para discutir la situación. manifestándole que se le comprende y 

~;f~~ci~~ec~~c~~~~ª;j~~- rn~~~ ~Í ~~~~fCX:~es~~~:i~aq~~~ ~li;fj~ ~~ 
tanto su situación; a fin de expresarle comprensión, además de que así se 
conocerá el estado de su actitud mental y se demostrará interes.~ 

4.S.4.2. ES NECESARIO TENER UN ESPIRITO ABIERTO 

Se debe estar siempre dispuestos a tomar en cuenta las op1n1ones de los 
demás y aceptar las correctas. Asimismo. es importante dar cré'dtto a quien 
proponga una buena idea. 

Por ejempl.o; Un empleado habla de una nueva idea que ha tenido respecto a 
la forma de eJecu tar un trabajo. Si al trabajador le falta facilidad de: e..'..-presión 

~fci~~d~t~n~~ecdig~1~~~~~~~i~'!;:c: ~~~eef:nª6~~~ ;~~:;~:~: ~~jg~~~es ~i 
actual. Si la decisión es en el sentido de que la ¡::>ropos1ción no es conven1ente. 
conviene explicP.r las razones aclarandole que siempre se estará. dispuestos a 
escuchar :-iuevas sugerencias. En caso de aprobar la idea es necesario dar al 
trabajado:· el crCdito debido.~' 

4.5.4.3 HAY QUE SER SENSITIVOS 

La sensibilidad de la que se habla no es esa susceptibilidad de espíritu a las 
criticas, sino más bien la capacid;.;:id de percibir s1tuaciones y significativos 
ocultos. Comprende el acierto de escuchar cuidadosamente ~· entender si el 
interlocutor realmente dice lo que siente. Esto a veces se llama saber escuchar 
con un "tercer oido .. y puede compararse con lo que e..xpresa la fórmula .. saber 
leer ernre lineas"'. 

Por ejemplo; Un nuevo Sl..~pen:isor, se prescnt.a ante s.us superiores para 
solicitar que su departamento o sección sea mudado dt"' lugar. Para just.ificar 
su petición argumenta que la ubicación actual es demasiado ruidoso; 
agregando que su personal producirla más en un lugar más tranquilo. 

Al ser estudiada la solicitud, lo que St" vio es que el predecesor de dicho jefe 
trabajó er: el mismo lu~ar durante Yarios anos sin haberse quejado nunca: pero 
al r.ratar de ser imparciales y equitati..,,·os. con el nuevo supervisor haciendo una 
investigación; llegando a la conclusión de que existe muy poca diferencia en 
cuanto a ruido entre los diferentes lugares de t.rabajo. 

Si se quiere dar con el verdadero mot.ivo del descontento del empleado es 
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necesario escarbar mas hondo. La fuente verdadera de su problema puede ser 
un conflicto con algún compañero de trabajo. O quizá sea que debido a su 
aspecto juvenil y falta de experiencia como supervisor, está siendo hostigado 
por otro colega suyo de mayor antigüedad y que trabaja precisamente en un 
departamento contiguo. 

pro~~º c~o%~f~r s~~n;;~n~\~r:r~~f~~~oª~le:e1a11~~%a ª fi;=1a1Í~d dec¿ ¿;~~~~f~ ~~ 
esté mal y ayudar al empleado.!" 

4.5.S GUIA PARA EL USO EFICAZ DE 
LA MOTIVACION 

El suprrvisor debe recordar que la moth·ación del empleado no se lleva a 
cabo con un incidente aislado. sino oue se desarrolla a trffvés de la atmósfera 
total del departamento. la confianza Que el empleado tiene en el supen·isor y la 
manera como se utili.7.a.n las herrarr....ientas de la supen:isión, deben 
considerarse los siguientes aspectos específicos: 

1) Hacer peticio.ae.s e.specüica&. 
Los llamamientos sociales v altisonantes. rara ,·ez logran convertir un 

rendimiento mediocre en un eSfuerzo total. En su lugar, el super..-isor debe 
llegar a lo fundamental. "Mientras más especificas sean los esLimulos, más 
inmediata será Ja respuesta". No es suficiente decir "'trabaje con ahinco, 
produzca más y recibirá ascensos". Es mas probable que el empleado responda 
si el supcn.'isor le dice "Fulano. conozco la forrnn de ayudarle a ganar 25 
centavos 1nás por hora'". 

2) Recalcar Jo pos.itivo. 
Las personas han de tener conf1;inza f"n si misrnns, para sentirse capaces de 

lle,·ar a cabo proezas e:-::traordir;.arias. El supen.·isor puede aplicar ese principio. 
c..xpri::-sando su confianza en e! empleado. señalando sus logros, recordAndo1c 
sus éxitos y. posteriormente. imbuirle la idea de que la :neta quf" se ha fijado 
está proyectada especialmente para alguien de su capacic!ad. 

3} Ur.ilizar .Lta..r.aa..r.aie.rzCos .s.iz;ubólicos. 
E! supervisor debe- apelar al o:-g:ullo del empleado, a su deseo de 

consideración por parte de sus con1pañeros, a su anhelo de :nayor seguridad y 
pre"stigio que- le permitirá satisface:- la obtención de un ingreso superior y a la 
satisfacción que Je producirá un a.seer.so. 
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4) Hacer u..a uso efectivo de Jas pa.Iabras.. 
Las palabras pueden hacer correr las lágrimas, pUt"den inchar a las 

multitudes a una acción, puedt"n elevar a los hombres a esfuerzos sublimes, 
aliviar injurias y causar daño. Las palabras constituyen la base de 1a influencia 
de un hombre sobre los otros. El supen•isor que espera influir en los 
empleados tiene que hacer un uso habil de las palabras. 

5) Coz:n.bi.nar cuídadosaz:n.ezzre Jos znot.iro.s. 
Si es suficientemente fuene. un solo motivo puede provocar una acción, 

pero, una combinación de ellos producira una respuesta aún mayor. El 
super.·isor necesita descubrir los intereses del empleado y calibrar la fuerza de 
los mismos a fin de usarlos en forma tal, que se complementen y· refuc:--ccn 
unos a otros. 

6) Desarrollar e.I sentido de .Ja responsabilidad en e,/ ezupieado. 
Lo que un departatnento dado puede lograr, sería muy· limitc"l.do si fuera 

necesario incitar indi..-idualmcnte a cada uno de los empleados en forma 
constante. En lugar de ello. el supervisor debe auxiliar a cada trabajador a 
desarrollar su sentido de responsabilidad. debido a que el empleado productivo 
es precisamente el que esta bien informado acerca de las metas de producción y 
dt: los objetivos de la empresa; aquel que entiende que el desempeño de sus 
funciones habrá de reanudar en su propio beneficio y que reconoce que sus 
esfuerzos propios afectan la super'\'ivencia de la empresa que es, en última 
instancia, la que Je proporciona un n1edio de .._-ida.:!& 

4.S.5.1 PONYENDO EN PRACTICA LA MOTIVACION 

Los principios de la motivación, deben ser puestos en práctica para que 
puedan p:.oducir resultados~ Ja transición de la tcoria a la p:-áctica. 

1) Udllce a../ ZDáxizz:to Jss berrtLZ:D.Íe.Dtas .a:rfis c.fica.ces. 
Al seleccionar la herramienta mas apropiada para n1oti,:ar a los empleados, 

el super..-isor deb~ considoe:-ar la personalidad del i::-ldh·iduo. la rncta que se 
desea alcan7...?J". el :momento opo:-tuno ;.· las miras a largo plazo, tanto del 
indh·iduo, como de la emp:-esa. 

2) ResueJT:"tt .las .z:Dot:Z'rZlc:ioncs co.aU-apuest:as. 
?oco se logra:-a.. mient.:-as Jos motivos obren en conOicto directo unos con 

otros, un grupo de motivos predominan antes de que se produzca la acción. 
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Cuando se presenta conflicto para decidir entre diversos caminos a seguir, la 
tentación nos conduce a seleccionar aquel que lle\•a a resultados inmediatos. 
aun cuando se sacrifiquen ma~tores ventajas para el futuro. Por lo general, las 
decisiones impulsivas son aquellas que ofrecen una satisfacción inmediata. Es 
de la responsabilidad del supen·isor, a~--udar al empleado con una e\·aluación 
honesta en la que se consideren ambos lados de la balanza de la decisión. Si 
puede inspirar y mot.ivar al empleado a planear y trabajar para conseguir Ja 
meta a largo plazo, mediante una apropiada selección entre varios motivos 
contrapuestos, habra prestado un auténtico ser\'icio al individuo y a su 
departamento. 

3) Use Ja c::oz:aperCez:icia para znotiva.r. 
A la mayor parte de las personas les gusta competir y cuentan con un 

intenso deseo de ganar. El hecho de triunfar les da un sentimiento de 
satisfacción y halagan a su .. ego"'. 

La competencia añade interés y sabor al trabajo, le' da al empleado algo de 
que hablar y sentirs~ orgulloso; ~· actú.a como un valioso estimulo a la 
p:-oducción. 

La respuesta del empleado depende de la forma, más o menos satisfactoria, 
en que el supen·isor exponga la situación y del atractivo que le ofre~ca la 
recompensa. La competencia puede \"aria:- desde concursos que abarquen a 
toda la empresa, hasta el esfuerzo de un solo hombre por mejorar su propio 
curriculum. 

4) Utí.Bce :i..ncentivos para znot:/var. 
El incentivo puede tener de gran ,·ariedad de formas, pero si se estructura de 

una manera conveniente y se explica a los empleados. puede llegar a 
conveni:-se en una de las herramientas de motivación 1nás importantes del 
supervisor. Los incenti\'OS usados con más frecuencia son el trabajo a destajo y 
las comisiones sobre ventas; en muchas áreas es dificil pagar con base en la 
producción. Cuando esto sucede, se pueden utilizar incenti\·os por 
depa:-tamento o algún tipo de plan de participación en 12.S utilidades . .?~ 

4.6 DEPENDENCIA E INDEPENDENCIA 
EN LAS ORGANIZACIONES 

f\.1cGregor tambi~n p:-oporcionó un marco dentro del cual pudiera abordarse 
uno de los antes insolubles problemas de relaciones humanas; el problema de 
la dependencia contra la independencia. del dominio contra la 
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libertad. del control contra la tole-rancia; cada teoria enfatiza un distinto 
enfoque a las relaciones patrón-empleado. 

La teori.a X enfatiza la dependencia. el domin10 '" el control; 1c:. teoría Y 
enfatiza la independencia, la libertad. y la tolerancia 

En cualquier empresa los empleados dependen. hasta cierto grado. de la 
organización para un empleado regular y continuo ( seguridad de trabajo ), 
para aumentos en su salario. para las promociones. y con frecuencia para 
status y prestigio en sus grupos de trabajo y en el ambito mas amplio de la 
comunidad social de la cual sean miembr-os. Las prc-staciones adicionales. los 
pnvile-gios, la autoridad, los sentimientos de logro y otro~ r.umcrosos beneficios 
tan1bién dependen total o parcialmente de la situación de traba.Jo del e:npleado. 
Muchos de estos aspectos de dependencia son por completo buenos y 
normales. En real1dad. estan contrabalanceados por la dependencia dc:-1 patrón 
con respecto a. los C"mpleados po:- el t:-aba.io que de-sempci"lan. A esta 
dependencia mutua se le puede llamar .. interdependencia .. y puede ser muy 
apropiada.~-

4.6. 1 DEPENDENCIA EN LAS ORGANJ'.ZACIONES 

Los conceptos de organización y motivación convencionales de la Teoria X, 
obtiene resultados en los cuales se reducen las acciones individuales 
arbitrarias y al azar de los miembros de la organización. 

l-'3. dependencia en la relación de trabajo, ha sacrificado la creatlvidad y la 
iniciativa del subordinado en la .. búsqueda de convicción-. En consecuencia. la 
organización sólo recibe .. un esfuerzo minimo y una crC"atividad minima de 
parte de sus miembros'"'. los gerentes no tratan directamente con los 
:¡::>:-i;'lC:i¡'.)ales problemas que se presentan; la respuestd orgrniz.acio~al al 
mercado y al ambiente es lenta. el prog.-cso me;'ltal y la satisfacción de las 
necesidades en el trabejo son limitados que los r.n1plcados intentan 
sa:isfacerlas fuera del traba_io. 

Aun cuando !10 se duda de le:. necesidad de ccrtidun1bre :--· onier. er. una 
organización, se duda de que el fo1ncnto de relacio!1es excesivarncn.te 
dependiente-s, en muchas situaciones relacionadas al trabajo. sea lé=:. mc-jor 
forma de lograr una cle\·ada producth.·idad. Las relnciones de e-xtrema 
dependencia dan como resultado la pc?-rdida del yo: las personas lleg?-.n a ser 
como zombies mecfi.nicos que siguen a quien los domina. Los miembros de la 
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organización rehusan verse comprometidos en algo que sea motivado de 
controversia y meramente .. hacen tiempo~ en el trabajo. Aun cuando la 
dependencia proporciona orden y cert:idurnbre a la organización, también lo 
hacen para los indh·iduos que adoptan un patrón df" comportamiento seguro. 
Por lo "ta..."'lto. cuando se coloca el énfasis en la dependencia, el principal interés 
del empleado es hacer sólo y exactamente lo que se le dice. hacer más seria 
peligroso.~~ 

4.6.2 INDEPENDENCIA DE LAS ORGANIZACIONES 

En contraste, la Teoria Y representa. un cambio completo; hace resaltar la 
necesidad de autodeterminación. autorespeto y autogobierno del individuo. Se 
adelanta esta opinión sobrt" la base de que en nucst.ra cultura. la necesidad de 
la seguridad que proporciona el nivel inferior y ya ha sido ampliamente 
satisfecha y. por lo tanto, ya no es un motivador. En consecuencia, las 
relaciones de dependencia propias a las situaciones de t::-aba_io pierden 
irnport.ancia y se buscan nuevas relaciones independientes. La ampliación del 
puesto. la plancación er: consultó., la supe:-visión general y los conceptos de 
administración. son algunos de los enfoques que se fomcnt.an. Se reorienta el 
trabajo de manera que los puestos lleguen a ser casi independientes; esto es, 
cada t.area debe ser tratada casi como si se subcontratara; con el trabajador. 

Maslow hubiera caractt"rizado a las personas que se ajustan a las 
suposiciones de la teoria Y. como autoactualizantes.. Aparentemente, a esta 
clase de personas las consideraba como el ideal de la salud mental, ideal hacia 
el cual preferia ver que se desarrollaran los indh·iduos; en su opinión. el poner 
la teo:-ia Y en la pr;'.1ctica general seria un gran paso hacia una n1ejor salud 
mental para toda la población. 

Fomentando la ind~pend~ncia. los proponentes de la teoria Y esperan 
estimular la iniciatb:a. la con":ribución, la dedicación y In creatividad de Jos 
n1iemb:ros organizacionale5o. Esperan evitar la jerarquía de mando basada en la 
ignorancia estabiliza.nte. e! ::i.i:":.imo de desempeno acept.able y la apatía. El 
señuelo de la libertad indh·idual se con\.·1ene en instrurnf!nto rnoth•acional o 
técnica empleada. Se anima a cada persona ét que se motive y se disc1pline a si 
misma en la búsqueda de sus objctl\'Os indh·idu&les. La organización deja de 
ser un proveedor- benéfico y s.e convierte en pro"·cedor de oportunidad~s. 

Chris Arg_'."'ris, 2ce-pta l~ idea de que el equilibrio adecuado entre la 
dependencia y la independencias depende en parte de la personalidad del 
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individuo. pues ArroTis constituye un modelo de los dos arquetipos. Uno es Ja 
empresa que pone especial atención en el dominio, y el segundo es el indh•iduo 
que prefiere la independencia. El resultado de colocar a este indidduo 
buscador de independencic=:. en une:. organiz.ación que subraye las rdaciones 
dependientes; potencialmente. entre las consecuencias inconvenientes están la 
frustración, el conflicto. un punto de ,·ista estrecho v marcada tendencia a 
fonnar organizaciones i!"lformales. Er. fo~a similar, Üna persona cor. escasa 
autodisciplina podría ser una influencia desastrosa en una organiz..:.""'lción quC" 
prefiera la independencia y la teori& Y. 

Kurt Lc,o,.·in, encontró que la. experiencia de éxito o frncaso no depende de los 
logros, sino más bien de la r~lacJón entre el logro y las expectnti\·as de una. 
persona o del nivel de aspiración. Por lo tanto. los individuos miden su pr-opio 
exito o fracaso no en términos de Cx.ito absoluto, sino en términos de su 
momentáneo nivel de aspiración. Pero el nivel de aspiraciones \·a::-ia 
directamente con los Cx.ito~ o fracasos del pasado '.'-" con los logros de sus 
competidores. Los C!.xitos de! pasado elevan la~ expectaciones, en tanto que los 
fracasos pasados las hacen desccnde:-, pero no s~ pueden crear se:-iti:-n1f'ntos 
fuenes en cualquier sentido asignando tareas f8:ciles; los Cxitos y f:-acasos 
importantes ocurren sólo si la dificultad de la tarea se encuentre. cercc-,, del 
Jirnite de logro superior: tsto es. si hay una oportunidad de qu~ ocuTTa ya se;;. 
el éxito o el fracaso en la tarea y si esta es igual o mas dificil que las tareas ya 
tern1inadas por sus compañeros de trabajo. 

J.~'. Atk.inson sugeria que existen dos distintas influencias rnotivacionales: 
a) El deseo de lograr éxito. b) El deseo de evitar el fracaso. Y la fuerza de esta 
influencias varia entre los indh·Jduos. Por lo tanto. el que un hombre corra o 
no un riesgo depende de la fue:-za dc.- sus necesidades personales para alcanzar 
el éxito o para evitar el fracaso; lo que a su vez esta determinado en gran parte 
culturalmente por la experiencia. 

La dependencia o jndependencia crltr!!" los empleados y patrone-s e:-. probA:blc 
que estimule un enfoque que enfatice u:i.a producti\·idad ~lc,·ada. Existen tres 
pasos principales en este enfoque: 

l) Definir fronteras 8;,:::eptabl~s pP-:-a las Hcciones de los empleados. 
2) Conceder libert.'.1d de acción den1ro de e-st&. fronteras. 
3) Super'\'isar los resultados. 

Para poner en práctica lo anterio:- se r-equiere: 

lJ Una actitud realista de los gerentes hacia los empleados. 
2j Un amplio sisterna de reglamento;.· disciplina. 
3) El mantenimiento de un sistema de comunicac1ón adecuado . .:-:-
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4.6.3 ACTITUD REALISTA 

Dentro del marco de la interdependencia, si un gerente da a su empleado 
libertad para decidir y actúa dentro de limites claramente definidos, no reduce 
ninguna de sus propias responsabilidades para el logro de resultados. Sin 
embargo, si cede un alto grado de control a sus hombres. Los empleados 
asumen la tarea de determinar sus propios objetivos. procedimientos y 
métodos. Se convierten en gran parte en constructores de sus propias tareas. 

La superYisión de la Teoría X fija limites sumamente estrechos de libertad aJ 
empleado. El gerente instruye con detalle al empleado sobre lo que desea y la 
forma en que debe ("_iecuta::-se al trabajo. No se enfatiza la iniciath:a del 
empleado porque el gerente dice lo que se debe hacer y cómo hacerlo. 

La Teoría Y dé& ur .. amplio grado de libertad al empleado: tan amplio. que los 
limites del componamiento aceptable suele serle desconocidos. Esta teoria 
supone que el empleado es autodisciplinado y que ajustará sus actividades 
hacia los objeth·os di!- la o:-gani..."'"-<-"lCión. Con tan excesiva libertad es probable 
que el empleado se desvie y no trabaje con efecth•idad hacia su objetivo. 

El tercer enfoque de supervisión es Ja adminisc-ación por resultados. En 
éste. el gerente da 2.Inplia libertad al empleado, pero dentro de Jünites 
cla..ra.rnente definidos. La supe-r-visión es principalmente en términos de los 
resultados que se esperan del empleado. en vez de la forma en que se hace el 
trabajo. La iniciath·a para determinar cómo se hace el trabajo descansa en 
gran parte en el empleado. pero se fijan con claridad los limites monetarios y 
de comportamiento. 

La concesión de libertad para actuar dentro de límites bien definidos es 
evidencia de la confianza del gerente en su empleado; el grado de libertad 
indica el grado de confianza.. Los limites demasiados estrechos ( Teo:-ia X } dan 
como resultado escnsa libertad. pero límites demasiado amplio~ ( Tcoria Y ) 
traen como consecuencia 1a falta de disciplina efectiva. Siendo concedida una 
cantidad adecuada d~ libertad, el resuitado será que c1 empleado responda a la 
confianza depositada en e'-! desa:-rollnndo un sentido d~ responsabilidad y de 
indh·idualidad. Siente" una sensación de orgullo al lograr los resultados 
deseados y al determina;- los detalles para alcanza:-los. 

Su aceptac1ón de respo:-lsabilidad significa que hay menos necesidad de un 
control. dirc:"cción y disciplina esr.rechos. y que el papel del gerente es cada vez 
más el de un director y no él de un manipulador. Sin embargo. es imponante 
un sistema de reglas pa:-a definir los limite~ extremos de cornportan1iento 
aceptable . .::-
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4.7 LAS NECESIDADES Y LA SITUACION DE TRABAJO 

¿Que tiene que ver nut-stro estudio de la teoria de Maslo'"· de las 
necesidades humanas con la motivación en una situación de trabajo en la ,•ida 
real? Corno lo indica Masan Haire: 

Todos se estan esforzando constantemente por la satisfacción de las 
necesidades. Forma parte de la situación e! aspecto de que, en el trabajo el 
superior cont:role muchos de los medios para la satisfacción de las 
necesidades. 1'-1ediante el uso adecuado de este control, puede proporcionar o 
negar recompensas en los momentos adecuados. Si se recuerda el principio de 
la Ley del Efecto, la cual dice: Que el comportamiento que parece ser 
recompensado tiende a repetirse, mient::-as que aquel que parece que no 
conduce a la recompensa o que e·.·identemente da corno resultado el castigo 
t.iende a ser eliminado; es ob'l.·io que el supenor tiene una gran oportunidad 
para conformar el comportamiento. 

Las necesidades fisiológicas se satisfacen principalmente fuera del traba.10 
con el dinero ganado por su desempeño. Esto inclu:ve no sólo los ingresos 
acruales sino la esperanza de- mejoramiento en las percepciones futuras. La 
primera necesidad de un ind1nduo es ganar el dinero suficiente para 'l.·ivir. para 
logra su est8.ndar de vida deseado ahora y en el futuro. 

Los ingresos actuales, el conocimiento de los ingresos futuros y las mejorias 
en el ingreso están ent.relazados como sausfactores no sólo de las necesidades 
fisiológicas. sino ta.rnbien de las relacionadas con la seguridad y las sociales. 

El trabajo en si puede proporcionar oportunidades para la satisfacción de 
muchas necesidades sociales. El grupo de trabajo del individuo pueden 
proporcionar ayuda. amistad. identificación, status y un sentimiento de 
participación y pertenencia. El supen•isor por lo general controla el 
tratatniento que recibe un indi'l.·iduo, e! sistema de recompensas y castigos y la 
información sobre dónde encaja aquel en 12 or-gani.zación. 

Ciertos t::--abajos pueden dar oportu:-ddades para la satisfacción de las 
necesidades de estima y de autort"ali7..aciór:. La autonomía, lo5 logros y el éxito 
en compete:icia son ejemplos de la satisf~cción de la necc:-sidad de estima en la 
situación de u-abajo. Una compañia puede proporcionar oportunidad y 
fomentar el desarrollo del individuo dentro del marco de la organización. 2~ 
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4.7.1 MOTIVAR ES CONTRIBUIR MAS AL TRABAJO 

La motivación implica el deseo humano de trabajar, contribuir y cooperar. 
Motivar es el acto de inducir al desarrollo de una actividad que conduce a los 
resultados deseados. 

Por tal. la empresa paga un sue-ldo y cuenta con la posibilidad de 
suspenderlo, no debe olvidarse la diferencia entre lo que la simple presencia en 
el trabajo puede lograr y lo qu{.' el deseo consciente de contribuir a éJ permite 
alcanzar: er. esto, reside la brc.acha enu-e el Cxito ~· el fracaso. Por lo tanto, 
ningún negocio puede content.ar-se tan ~ólo con pagar su esfuerzo a los 
empleados, sino que. por el contrario. cada uno de ellos debcn.'1 ser motivado y 
estimulado hacia una 1nayor actindad .... ~ 

4.7.2 INTER.ES EN EL TRABAJO Y MOTIVACION 

Las actividades en las que sobresalimos son aquellas que más nos interesan. 
Las qUr?" no nos interesan las desemper"":.amos con poco entusias1no, sin realizar 
ningún esfuerzo para mejorar y po!"' lo tanto, con mínimo éxito. 

Todo el mundo desea un trabajo int.ercsante. sin embargo cada uno tiene su 
prop1a idea sobre lo que es interesante. Para una persona, un trabajo 
interesant.e debe constituir un reto al cual enfrentarse y para otros, un trabajo 
es interesante si reviste gran importancia. pero no requiere totnar muchas 
decisiones. 

El interés del trabajo no aparece en {"} balance. pero sus efectos se hacen 
sen!.ir. Al motivar á sus crr..pleados c. lnterc-sarse rnás c.·n sus funciones, el 
supervisor debe aceptar que cfr:-tos factorc.:s relacionados con el trabajo 
influyen en el probable interé~ que un indh:iduo llegue a sentir por el. 

La actitud hacia el an1bicntc total df' trabajo. Si el empkado cree en la 
empresa. en el supcn:iso:- '.\" en ia importancia de su trabajo, Cstc se hace mas 
interesante. La actitud del empleado e-s bf::!.sica para 12 existencia y desarrollo 
de los anos factores que determinan su interesen el trabajo. A continuación se 
muestran alguno~ puntos: 

1) Progreso en el erabajo. La ma_vo:-ía de los empleados comienzan a 

171 



trabajar con interés, pero Cste se puede debilitar si no se progresa lo suficiente. 
El progreso puede consistir en aumentos de sueldo, asce-.nsos y otras 
recompensas. Es m.8.s fácil para un empleado mantener el interés s1 siente que 
su esfuerzo diario lo hace ª"'anzar dentro de las empresa. 

2) Calidad de .La sape.rv.i.siózi. El interes está influenciado por la actitud del 
supervisor. La dirección que se ejerce con imaginación, elimina frustraciones y 
mantiene la armonía, asegurando un trabajo más interesante. 

3) Re.laciones de tra.baJo. Para muchos empleados, las relaciones 
obtenidas en el trabajo son el factor mas importante en el aumento del interes 
es sus funciones. Con frecuencia se crean fuertes unidades sociales ,. el 
empleado desea formar parte del grupo. Esta asociación con el grupo, pÜede 
ofre-cer una parte importante de la satisfacción e interes que el trabajo ofrece al 
individuo, especialmente en trabajos mecánicos o n.:.tinarios, que dan 
oportunidad de conversar mientras se realizan. Por ejernp1o, en trabajos de 
oficina. ventas y labores manuales, la proximidad de los empleados y el poco 
ruido, permiten el establecimiento y desarrollo de relaciones sociales durante 
las horas de trabajo. 

4) Desafio. Para muchos empleados el reto _,. el inte-rC:-s. están 
estrechamente asociados. Cuando el empleado no encuentra que el trabajo 
constituye un reto para el, este se k hace aburrido :y poco interesante. 

5) Satis.facción. A muchos empleados les agrada trabajar con la gente. 
Este contacto con otras personas enfoca su interés y forma parte de la 
compensación intangible que el indi\"iduo busca el ambiente de trabajo. 

Existen muchos factores que tienden a disminuir, o destruir, el interés que 
el empleado necesita para alcanzar un má.ximo desempeño en el trabajo. Por 
ejemplo, cuando el super'\'isor no sabe evaluar un buen trabajo ni agradec~ un 
esfuerzo superior al termino n1edio, el empleado pierde interés rápidamente. Se 
debe aproYechar cualquier opo:-tunidad de decirle al empleado: .. Eso estuvo 
bien hecho .. ; •fue un buen trabajo, siga asi". Con frecuencia se puede estimular 
a los trabajadores a una mf1.."'tima producción si se les demuestra el 
reconocitniento adecuado. 

Si el supervisor pierde el respeto de sus empleados, éstos perde:oán interes 
en su trabo.jo. A nadie le agrada trabajar para un supen·isor que muestra su 
carencia de los conocimientos necesariob, que no da respuestas honestas, que 
tiene fa'\'oritos o trata mal a los empleados, que no transmite la informaclón 
necesaria, o bien, que es incapaz de organizar el trabajo y proporcionar la 
dirección indispensable. 
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Con frecuencia, el empleado temporal; o aquel que planea renunciar, tiene 
poco interes en el trabajo. En virtud de que un empleado temporal no ofrece 
perspectivas de estabilidac!. aumentos de sueldo o ascensos, el empleado no se 
siente interesado en realiz...'1.r un buen traba_io. 

Si la energia flsica del empleado está siendo minada por una enfennedad. 
dolor o algún tipo de tensión emocional, é'stt." e5 incapaz de most:-ar interes ''ital 
y entusiasta por su trabajo. Asimismo, los problemas familiares que preocupan 
al emplC"ado habrán de n.·anudar casi ineludiblemente c:-1 la disminución del 
interes por sus labores. Por ello se debe buscar la forrna de motivarlo. 

La -manzana echada a perder", es un enemigo del interés en el trabajo. I-0s 
trabajadores son influenciados con mayor facilidad por un compañero 
descontento que por uno productivo e 1ntt"resado en su trabajo. Si el 
super•isor no da respuesta~ posit.i\'as a un empicado nue-.,.o. frecuentemente 
este ene bajo la influencia de la -:nanza:"l<. echada a pe:-de:-'". 

Todos los t.raba_los pueder. ~e:- i:-iteresar.te~ s: ~(;' en~iend!."' su :-elnclón cor, la~ 
otras acth·idades de la empresa. Los empleados que realizan un mismo trabajo 
presentan diferentl"s grados de inte::-Cs en sus funciones. porque este interés 
está influenciado mas por la interpretación de cada indh·iduo y su reacción 
emocional, que por Jo que en realidad ~upone el desempeño de su función. Ei 
supervisor no puede depender del trabajo para que Cste genere su propio 
interi::s, sino que debe ayudar al ernple2do, motivándolo a que desarrolle una 
posición mf1s dinámica frente a su obligación. El supervisor puede enfatizar los 
aspectos interesantes de una tarea: ya que de otro modo pasarian inadvertidos 
para el empleado. Si un individuo puede ver su trabajo desde otro punto de 
vista, lo que actualmente le parece aburrido y rutinario, puede llegar a 
convertirse en algo interesante o incluso rnoth·ador. 

El supervisor también debe mantener al empleado consciente de la 
importancia de su trabajo. Para unn empresa todo trabajo es ilriportante, si no 
lo fuera, no le pagarían a alguien para que lo hicie:-a. El e:npieado tiene 
necesidad de entender la imponancia de su propio trabajo. el se0·icio que 
presta o el producto que fabrica. Cuando un empleado está. haciendo un 
trabajo que él considera importante, pone todo su interés en éL 

Los empleados necesitan tener una idea clara de los logros que se cspe:-o.n 
de eHos. El establecimiento de: cuotas honestas, no sólo cstin1ula el interCs, 
sino que tambit!n s.ir..•.e corno uno de los medios mé.s seguros de incrementar la 
producción. Las metas d("'ben ser altas. pero realis-..as. :;.· deben explicarse 
claramente. Al empleado se l(" debe prestar toda la ayuda posible para que las 
alcance y se le debe tener informado de sus progresos. 



El interés hacia el trabajo puede aumentarse, explicando la relación del 
empleado con otras funciones. Un trabajo debe considerarse relacionado con 
otras actividades de la compañ.ia, para que parezca interesante, significativo~· 
productivo. 

Tanto las relaciones del supervisor con los indh·jduos del departamento. 
como de los empleados entre si. son factores determinantes para el interés 
aplicado al trabajo. Esto se revela frecuentemente cuando se discu'len con los 
empleados las transferencias y otros cambios. Comúnmente. la resistencia no 
se centra en los cambios de trabajo, sino en los referentes a los grupos de 
trabajo. Con frecuencia, un empleado se muestra reacio a dejar un n1edio 
social que le es familia.::-, porque no se siente seguro respecto a cómo se 
desenvolverá dentro de un nue\'O grupo. 

Es menos probable que un empleado llegue a perder su interes, cuando el 
supe:n:isor conoce y está interesado en sus actividades. Estar abocado a una 
actividad sobre la que nadie más se muestra interesado, conduce a la 
aniquilación del propio interes indh·idua1 . .1i-

4.7.2.l EL INTERES POR EL TRABAJO. 

Mantener el interés que todo el personal tiene en relación con el propio 
trabajo, es uno de los medios más útiles para moth·ar al personal. para crear en 
él entusiasmo y disposición favorable ante la Dirección y los superiores. 

Existen diferencias de rendimiento. de aplicación. de comportamiento entre 
el trabajador entusiasta de las propias labores y el que las soporta a duras 
penas motivado sólo por el deseo, o mejor por la nect:"sidad de una ganancia. El 
primero proporciona una continua satisfacción al que la realiza. no se ausenta 
más que en casos extremos, trata de unir la calidad y la cantidad; el segundo 
además de ser indiferente odia el propio trabajo, se aleja de él en cuanto es 
posible y no se preocupa de la calidad ni produce en cantidad suficiente para 
no ser despachado por escaso rendimiento. 

Establecer una política exacta que tenga en cuenta todos Jos posibles 
obstáculos y prepare los instrumentos idóneos para superarlos; estas barrer-cls 
se llaman fatiga. monotonia, aburrimiento:--· frustración. 

A la faüga se Je puede poner remedio con un adecuado siste1na de pausas, la 
monotonia puede ser C\r-itada po:- lo menos en parte con la emisión de música, 
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lo mismo que el abuITimiento. La frustración nace de entender y motivar a sus 
propios subordinados; se puede poner remedio mejorando las comunicaciones y 
las relaciones humanas en el interior de la empresa. 

Pero todas estas barreras se pueden superar mas é3.gilmente y se pude volver 
a establecer el interes por el trabajo. Es necesario destinar a cada persona a 
una labor que represente para ella un verdadero punto de interés, que 
responda plenamente a su capacidad y a sus aspiraciones profesionales; prever 
despues la posibilidad de promoción para e"•itar que el interés por el trabajo sea 
eliminado por la falta de posibilidades de hacer ca."'Tera. por una situación 
económica insuficiente que repercuta sobre todo sobre las aspiraciones de 
consideración social. 2 " 

4.7.3 LA ACTITUD HACIA EL TRABAJO Y LA PRODUCCION 

La actitud hacia el trabajo es dificil de medir, pero si se puede medir en 
términos rnonet:arios su efecto sobre la producción. Si se lle,·a un registro de la 
producción real por un determinado periodo. es probable que se encuentren 
variaciones; estas apareceran aun cuando el trabajador haya sido siempre el 
mismo. 

actf:~~'!; ~ud1~por;~ci~°nde~. a~~ecd~10C:.e~:a~~~li¡~rnp~~o e.feº~~t~0~~~I"'l.~nsJ~pl~~ 
forma tan negativa en el trabajo de una persona, como un problema de tipo 
emocional que pudiera tener en su hogar. 

Pero también es cierto que lo que se hace o dice a un individuo en su 
trabajo, tiene una gran influencia sobre sus sentimientos y, por tanto, sobre su 
actitud. Cualquier persona trabajara y producirá mejor si está a gusto en su 
empleo que si ~e encuentra a disgusto, por lo cual es importante que se 
mantenga elevado el ánimo de sus trabajadores.=' 

4.7.3.1 EFECTOS DE: LAS ACTITUDES EN LA PRODUCCION 

un;am~:'~º~f¡~~eE~e~;~u~iscFeq~~ fae ~;r;j·ª~aj~~~~5~;~ecc~la~~e~ ~~g1~~~~i;~ 
en el trabajo, la moral elevada viene a ser o'Ojetivo crucial de la administración. 

La mavoria de las personas tienden a expresar su disgusto en términos 
objetivos O concretos. Hay trabajadores que- se disgustan porque. según C'llos, 
.. no pi_eI?san estar retri~uidos con ,Justicia .. ; otros pued~n dec~r que de les ~rata 
º'despot1carnente ... y as1 por el estilo. Corno las einoctones tienen un caracter 
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abstracto. no pueden expresarse fácilmente en palabras. Son mas dificiles de 
expresar que hablar en tCrminos de salario.:; 

4.7.4 ¿QUE COSA ESPERAN LOS TRABAJADORES DE UN JEFE? 

Se piensa que los trabajadores desean t.ener un supen•isor que le permita 
descansar, disfrutar de aumentos de salario, tener frecuentes. vacaciones ~· 
privilegios especiales, sin tener que trabajar para conseguirlos, se est.a en un 

'ii1;~~n 1:ufi~f~~t~ et~baj~ª orn;:bº;1;c~; 1~d2u1~ª~u~e ~~5e~~;i~~~5o sggr~~~q~~t~;: 
agobiados de trabajo. 

La satisfacción que una persona deriva de] t:-abajo que ha realizado es la 
verdadera norma de medida del ,.-alor que el trabajo representa para ella. Esa 
satisfacción total incluye el sal~-:io recibido. su esfue!""ZO pe:-sonal y la actitud de 

~ti1?:!~1l ~e s~~s fe~?zm~;ñ~:;,os~m~~~c~us; feª~~~:~:t~~e :~~h-1!"1ºl~~¿;Jª~; 
compañia de personas que no le agradan. Es posible que- una persona así 
acepte el empleo y lo desempeñe: pero no cooperara. en el esfuer¿o conjunto. 

Gran part.e del trabHjo de un administrador consiste en cuidar que- cada uno 
de los hombres a sus órdenes, como per-sonas que" son, obten~a determinadas 
satisfacciones. las cuales están por encima y mas allá del dinero que recibe 
como retribución. Pero ¿ Cuales son esas satisfacciones de carácter no 
económico que contribuyen a la plena satisfacción en un trabajo?'· 

4.7.S EL ENRIQUECIMIE~""TO DEL PUESTO. 

El método que Herzber recomienda para aplicar su teoría; el cual es el 
enriqu.echn.ien.to del puesto. /nclu_ve rnorit•adores COIT.10 oportunidades de
/ogro en el puesto al hacerlo !7uis interesante y lleno de retos. Esto 
generalmente se logra al dar a! ::-8.bajador más autonomia y permitir a la 
persona realizar buena parte de la planeación e inspección que normalmente 
realiza el supen·isor. 

Existen cinco acciones especificas que un gerente puede seguir para 
enriquecer el puesto de un subordinado: 

l. Far.azar grupos de erab•Jo ~a.eura.Je.s: En este punto hay que cambiar el 
puesto en forma tal que cada perso:-ia sea responsable de un cuerpo de trabajo 
identificable. 
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2. Coznbina.r 1as t:areas: Permhir que una persona ensamble un producto 
de principio a fin. en lugar de que este pase por varias operaciones separadas 
realizadas por diferentes personas. 

3. Estab1ecer responsabil:Jdades bac:Ja e1 cliente: Permitir que el 
trabajador tenga. contacto t.an frecuentemente como sea posible con el cliente. 

4. Carga vertZcal: Permitir que el trabajador planee ~- controle su trabajo 
en luga:- de que lo haga personal de fuera. 

5. Abrir ca.na.1e-s de retroa.1:1..znent:aciózz: Finalmente. encontrar más y 
mejores maneras que el trabajador reciba una rápida retroalbnentación sobre 
su desempeño. 

Cambios corno éstos aparentemente pueden mejorar el desempeño. 

Existe cierta controve:-sia en torno a si la distinción que hace Herzberg entre 
mo:.h·adores e higiénicos tiene sent.ido. Hay q~ienes cuestionan también si las 
mejoras que generalmente se producen despues del enriquecimiento del puesto 
son resultado del mismo o de otros cambios asociados corno ma:"·ores salarios 
que generalmente acompañan al enriquecimiento. Esta tecnica sin duda que 
no se aplica a todas la5- pe:-sonas. Por lo tanto. los gerentes que piensan en 
aplicar un programa de enriquecimiento del puesto deben considerar los 
siguientes principios: 

l. La z:aotivación. debe ser cez:ztra.I a1 prob1ezna: Tener la seguridad de que 
el mal desempaf10 no es rC"sultado de algún otro problema como un sistema de 
producción mal diseñado o capacitación inadecuada. 

2. No debe baber una .xzza.aera znás fácíl: Con relación al primer punto. se 
debe preguntar .. ¿ Existe una manera mas fácil de 1ncjorar el problema en 
cuesLión ?". En ocasiones. mejorar los pruebas y capacitación del personal 
podria clilnina:- el problemn. 

3. Los fact:ores bi"g:i"ézu·cos deben ser adecuados: La 1nayo:ia de los 
expertos en enriquecimiento del puesto estan de acuerdo en que esta técnica no 
reducira los problc1nas causados por higienes inadecuadas como un salario 
bajo. malas condiciones de trab3:_;o o practicas de dirección inaceptables. Los 
empleados generalmente tienen que estar cuando n1enos adecuadamente 
satisfechos con estas higienes. es decir. sus necesidades de nivel bajo deben 
estar satisfechas para que el enriquecimiento del puesto sea cficaz.i 1 

177 



4. EJ puesto debe ser bajo en su pot:ezzc:ia.1 zaotivador: No •.-ale la peno 
tratar de enriquecer un puesto que- ~·a es lo suficientemente interesante y con 
re los. 

S. E./ ezzr.iquecízzzient:o del puesto debe ser téczu"ca _v econóz:aica.z:a.ent:e 
v.i.ab1e: En algunos casos simplemente hay demasiados costos involucrados 
como para que el enriquecimiento del puesto s~ justifique. Es ne-cesario 
recordar que la razón por la que ir.iC:almente- se ruvic-ron puestos rutinarios :-.· 
altamente especializados fue- que Jos industr·ialcs los consideraron muy 
eficientes. 

6. La calidad debe ser :ir:aporra..at:e: Generalmente es la calidad del 
producto final. mas que su cantidad. la principal beneficiada con el 
enriquecimiento del puesto. 

1 • Los trabaJadores debezz desear y est:a.r d.ispuost:os para el caznbio: 
Algunos trabajadores no quierer.. ni necesitan empleos interesantes. No a todos 
les molesta un empleo aburrido y rutinario. De hecho. algunas personas 
parecen preferir el ritmo monótono ·'" obtienen satisfacción de intereses fuera 
del trabajo . ..n 

4.8 LOS INCENTIVOS MONETARIOS Y NO MONETARIOS 

Las motivaciones del traba;io son estimuladas por los incentivos; Jos cuales 
se dh·iden en dos grandes categorias: Monetarios y No monetarios. 

El dinero como incentivo es Ja soluciór! clásica adoptada por la Dirección. 
que como se ha dicho al tratar de la moral, tiende a sobre'\·alorar la importancia 
de los incentivos económico5 para Jos trabajadores. 

Junto a los incentivos de car8cter- económico, Ja Dirección de la empresa 
puede Utilizar otros no e-conomicos como la estimulacíón, los pri,·ilegios y los 
castigos. la participación y el t!'"lteres en el trabajo. 

La competencia consiste er. inducir al sujeto a alcanzar una meta personal 
(récord positivo de producandad. negativo de ausencia, etc.) o en contraste con 
la de otra persona. La comp~t~ncía h:::ice ;lUmentar el ritmo de las prestaciones, 
pero hace disminuir la precisiór.. y la calldad del producto; ademas se sabe que 
Ja competencia entr~ personas da :11t:"jor~s resultados que ia con1petencia entre 
grupos y la existente entre pe:-sonas de habilidad similar, produc~ efectos más 
positi'\·os que la creada entre p~rsonas con distinto grado de habilidad. 
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El sistema de alabanzas y castigos tiene lugar en la vida cot.idiana de la 
empresa y suscita discusiones acerca de si es mejor recumr a unas u otras. 
L.as alabanzas conducen a una nl.ejora de los resultados. mientras q"...le los 
castigos tienden a empeorarlos o a de_ia:-los inmutables. Los castigos hay que 
t.omar\os con cautela. ya que en algunas veces este se frnpone y seria peor. no 
aplicarlo. 

l....os incenüvos de carf:actcr no económico no se reducen al empleo de 
alabanzas y castigos; la mayor pa:-te de las empresas ofrecen facilidades. 
formas de pre·dsión y asistencia mejor conocidos con el nombre de Servicios 
Sociales de la empresa. Estos. incenü....-os t.ienen cierta importancia ~obre la 
decisión del individuo para aceptar o conservar un determinado ernpl.eo, 
especialmente para aquello!,,, que esLO.n en las primeras C'Xpcriencias de trabajo 
y cuya remuneración no varia r.1ucho de un empleo a otro . .i" 

4.S. 1 USO DE LAS RECOMPENSAS 
PARA MOTIVAR A LOS EMPLEADOS 

~s administ:-adores de 1ecursos humanos cuentan con numerosas O?Ciones 
pa...-a motivar a 1os empleados para que 5e3 producu ..... os. ~1.uc~as veces io mejor 
es la cornbinación de estrateE;ias, como pued("n ser: 

Recom.pe:nsas: La clave del desempeño. 
Las recompensas son una he~amicnta de motivación muy importante en 

cualquier organización. Pueden abarcar una amplia gama de incent.ivos. como 
pueden ser : cheques, bonificaciones de productividad, distintivos de "'X" años 
de trabajo. certificados. vacaciones especiales. etc. Las recompensas no 
siempre se usan en forma efecth:a pn.ra mejorar la product.ividad. Por e_;emplo, 
si se otorgan aumentos de pago sólo por .. presentarse .. a trabajar en vez de por 
mejorar la producción no mo:=i,·aran a los empleados para trabaja!" con más 
ahinco. 

Se dice que el que los etnp1cn.do~ me.ntengan ur.. nivel elevado de 
prodUC'tividad depende de la maner<1 como perciban 1ns consecut"ndas de su 
esfuerzo. Si se conside:-an c;,ue se pt'emiará la p:-oductividrtd, es mas probable 
que la aumenten. Por este motivo, 1•1s enl.p:-esas deben hncer bastante hincapie 
en las recompensas que los empleados perciben como dc~cables. 

Uso del Pago como Recom.pensa. 
Una recompensa bastante obvia por el dese.mpeño es e1 pago y los diversos 

sistemas de pago por incen·fr.:o: lo que mas valoran los c1npleados es el pago. y 
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la mejor manera de entender el valor de este pago es en tCrminos de las 
diferentes necesidades que tienen los empleados. Abraham Maslow desarrolló 
la jerarquía de :necesidades. una teoría de motivación que" clasifica cinco 
necesidades universales en orden de prioridad: ( 1) necesidades fisiológicas de 
alimento, agua. etc.: (2) necesidades de se~J.?Undad fisica y psicolót;?ica: (3) 
necesidades de pertenencia. dc- amor e inclusión; (4) necesidades de esrirna, de 
autorespeto y (5) necesidades de auroreaiizacJón, o la necesidad de- alcanzar el 
potencial propio. El pago es una recompensa. impona.nte pues en pane puede 
satisfacer varias de estas necesidades. Proporciona a los empleados el medio 
para comprar alimentos que satisfacen sus necesidades fisiológicas; les permae 
pagar un alojamiento para satisfacer su necesidad de sc-guridad y ks permite 
llenar sus n!"cesidades de e-srima. ya que el pago es una medida de valor 
relativo. 

Ademas. existen otros cuatro motivos importantes pa:--a que los 
administradores pongan en p:-actica sistemas cf~ctivos de pago por- dcsempeno. 

Prhncro: El pago s1r·v~ para diferencia:;- él. los empleados. Los empleados con 
un alto desempeño. por lo general s~ resienten en sistemas de recompensas a 
todos por igual. y ta! ,-ez sientan que no hay :n.oti'-'O pa:-a permanecer en una 
empresa que permite que los menos competentes .. eng:añer.: al sistema*" 
recibiendo la misma re-cor.-ipensa con me-nos esfuerzo o habilidad. Cuando s~ 
hace una diferencia justa entre los empleados. el pago fortalece Jos 
sentimientos de equidad. 

Segundo: El usar el pago corno recompensa hace que la e"·aJuación formal 
del desempetio sea un acontecimiento impon.ante. Cuando no hay relación 
entre el pago y el dese:npeño. los empleados pueden pensar que las 
evaluaciones no son :-nas que un requisito superficial del departamento de 
recursos humanos. Sin embargo, cuando el pago se basa claramente en el 
desempeño. es visto como consecuencia importante del trabajo efectivo, 
recalcando así la impo:""tancia .::ieJ proceso de la evaluación. 

Tercero: El pago por de5empet1o pue-dc ser una fo:-rna 1mportan!e de 
distribuir a traves de remune:""aciones un dinero que- é:ste escaso. Incluso en 
circunstancias financieras dificiles, las empre&a5 hacen bien por mantener Jos 
pagos por mCMtos para sus empleé:'dOs con un d!"se:npe:l.o sobresaliente. No 
sólo el desempeño sobresalie:-ite premiado z.¡.·udu:-á a retener a los er.:ipleados 
más capaces, sino que también puede aJentar a los empleados que tienen un 
desernpeflo menos eficiente a de-.ia.r la emprc:-sa, o aumenta:- su p:-oductividad. 

Cuarto: Finalmente. el pago por dcsempe;l.o puede t.:.sarse para promover 
una cultura de alta p:-oducundad en la e1npresa. Ei rransfo.-rnar una cultura 
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apát.ica en otra donde la productividad es altamente valorada puc-de ser una 
tarea dificil. Las estrategias motivacionalcs efectivas. inclu:vendo el uso del 
pago como recompensa al desempeño. pueden ayudar a llevar a la cultura de la 
organización en la dirección de un desempeño mejor. Ya que. el pago afecta a 
todos los empleados de la empresa, por Jo que tiene un considerable potencial 
para cambiar su cultura entera, con cada uno de los empleados.:w 

4.8.1.1 USO DE OTRAS RECOMPENSAS 

La retroalimentación se puede utilizar cor:io unn. recompensa. para que está 
tenga un mé.....Omo de efectí\"idad. debe hacer-se personalmente. Por supuesto. 
debe ser inmediata en vez de pospuesta, y debe ser positiva, aunque algunos 
administradores de recursos humanos considcr-an que In retroalimentación 
negativa es mejor que el no da: ni:-:q:;una rc-troaJirnentnción¡, ya que los 
empleados puede:i pensar que la falta de retroalimc:itación es una aprobación. 

Ademits una g:-an cantid2d de rc.'tr-oalime:nación es mejor que poca, ya que 
poca retroahmeraación transmite poca conflanza en el subordlnado e incluso 
puede molest;ir al e:r::plcacio.·•' 

4.S.2 NECESIDAD DE HACER EVALUACIONES JUSTAS 

Es un dere-cho del jefe hacer evaluaciones de sus trabajadores. y ese derecho 
comprende tan1b1en proinocionar a quienes respondan mejor a su a.:-.·uda y el de 
dejar libradas a sus propi<-1.S fuerzas a quienes no reaccionan a la a'.'-uda. 

Conviene mantener inforrnndos a Jos subalternos, recurriendo al empleo del 
elogio, aprobando lo que hacen o criticándolo. Al mismo tiempo. debe 
emplearse la alabanza p;o¡r2 mejorar el desC":upcño por arribn del p:-ornedio, .v 
llegar a ur.. nivel e]e ... ·ndo de rendnniento v calidad. A esto, con\·jene obse:>.·ar 
las siguientes nonnas: · 

a) Elogiar para conscgufr un dcscrr.peño superior al ;ionnal. 
b) Reconocer con sencille=. el t:-abaio ordi!1ario bier: hecho. 
e) Criti~ar par2 r:i.ejorar e! desempCñu : 

4.8.2.1 COMO UTILIZAR EL ELOGIO 

La me.ior forma de en1plea:- el elo;!io. es tra:ando de hacer que un desempeño 
ordinario satisiactono, se con,·ierta en uno superior. 
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Dar la impresión de que se está muy satisfecho por un desempeño normal. 
lo único que hará es que el trabajador se conforme con hacer lo indispensable. 
pues cree con ello sus superiores que~an plenamente satisfechos. Por tanto, 
conviene guardar el elogio para reahzac10nes que en verdad merezcan. la pena y 
recurrir a él para estimular al trabajador que lo merezca. 

Para proceder con acierto en el empleo del eiogio. conviene ajustarse a los 
siguientes preceptos: 

a) Dar más responsabilidad al trabajador. ru mismo tiempo que se le alaba. 
b) Adecuar el elogio a lo hecho. 
e) Vincular el elogio ht-cho público a una forma concre-ta de 

reconocimiento. 
d} Utilizar el elogio como señuelo y no como aguijón.~ 

4.8.2.2 ADAPTAR EL ELOGIO A LO REALIZADO 

Independienten1ente dt- la ío:-!nc en que se_· c:-;prese e! elo,e:io. para que sea 
eficaz deberá manifestar qu~ el Jefe este:. orgulloso de st..: subalterno. 

No ~e~~ºifcfa~ :~t~~baj;1do~~f~r~~~c;cJ~ ~~~pnadñ~~~s dJ,}">~~b~j~~1;ceu~f:c~~~~1~?e 
expresarse de algo que todos hacen igualmente bien. Pero sí se:-a ventajoso 
para el operario. que el jefe le diga en pn"·ado. que reconoce sus esfuerzos para 
mantenerse a la par con sus compañeros.!· 

4.8.2.3 RELACIONAR EL ELOGIO CON EL RECONOCIMIENTO 

Todo trabajo merecedor de una alabanza e-n público. merece algo más que 
un sencillo elogio. Cuando se felicite a un o;:>crario que lo merezca. hay que 
buscar la manera de pr(."'miarle por su eficaz realización.:. 

4.8.2.4 DAR MAS IMPORTANCIA AL TRABAJADOR, 
AL MISMO TIEMPO QUE SE LE ELOGIA 

A la "'ez que lo elog¡a. hay que ::oní1ar mayores responsabilidades al 
subalterno. S1 se quiere que el elogio cumpla con su doble fin de informar y 
estin1ular. es necesario que el jefe demuestre el o:-gul!o que siente ante el buen 
trabajo desempeñado, proporcionándole oportunidades adicionales de 
demost.rar todo Jo que puede hacer. 

No oh·idar de emplear el elogio como señuelo :v no como aguijón. Procurar no 
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alabar lo ejecutado por un buen operario para aguijonear a otros, porque esto 
suscitará una fuerte reacción de hostilidad hacia el felicitado, quien muy bien 
podria servir del elemento de influencia y aliento para eJ resto del personal, si 
no se le utilizara. como en un caso así, par-a disfrazar criticas y reproches. 
Citarlo, al trabajador. mas bien corno ur. eje:-11plo de q'...lien se es:nera en su 
labor.~' 

4.S.3 CRITICAS CONSTRUCTIVAS 

El índh;iduo que trabojz. :na1. tiene den·cho & que: 
a¡ Se 1e reprenda e:: p:"'l•·ado. 
b\ Se le de oportun;dáC Oc defenderse. 
c1 St:' le hagan cargos {."Specificos por f:oiltas e-specificns 
d) Se le tra~e lgua: G'..le G or:-o~ co::l.jX'l.fJeros cuip<o.bles de i;i :-:""l.:~r::.é:. f¿~l!ct. 
ej Se le llame lct atf'nción po:- er!"ores involuntarios. sin empkar pare.. ello un 

lenguaje ofensivo.:· 

4.S.3.1 REPRESIONES EN PRIVADO 

un ~f~i~~ªf~6~i~eed~~·;;~~·t~2.~r1~~ ~~~~;t~r do;r;c~~;~~ c;o~ ¿~:. ~~c~i~uael; 
autoridad que prccisa..'71ente se bu~ca rcafinnar. Si el administrador desea 
tener buenos resultados en su con1ctido necesita contar con el respeto de sus 
subordinados. Por tanto. es neces.<.trio que el jefe haga todo lo posible por crear 
esa actitud de respeto :--· apoyo en ~us trabajado:-es. La evaluación critica del 
trabajador en privado :-eportari.. benc_•fldos a este y al jefe.~' 

4.S.3.2 ESTABLECER LOS HECI--!OS 

Antes q!..le todo se k debe pedi:- al ope:-a:-io qu.e ex;:>onga los hechos. Esto es 
algo mas que una co:-'!.es~a orC.~r:.a;·ia. ?rocediendo así s,e c:"'""itarán situaciones 
n:.olestas. .~un cua!1do un s'..lbalterno esti: comple~a1ncnte equivocado, nunca 
perjudicara que el jefr 5.e cn'!.c:-e bien de todos los dcta1ic5: antes de juzgar su 
d_ese:npeño. Conoc::-r a fondo los hechos capacita;a ;_;¡ Jefe para enfocar la 
snuac1on en fonna log.c~~ ;.· se"nsota. 

El traba_iador, po:r ma~ culpable que sea. tiene derecho a conocer con 
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precisión de qué se culpa. Ningún jefe estará seguro de juzgar con acierto a un 
subalterno. si no da a este la oportunidad de exponer su punto de vista.~ 

4.S.3.3 NO HACER JUICIOS PRE.MATUROS 

Nunca se debe prejuzgar una situación. ni arribar 2 conclusiones antes. de 
hacer prcgun:.as. Antes de responder o criticar ha\' que tener toda la 
información pertinente y conocer todos los aspectos del problema. Además. 
habrá que tratar de considerar las cosas desde el punto de vista del trabajador 
y de la empresa. E.vita:- disputas con el operario. Hay que. darle la oportunidad 
de exponer sus razones y escuchark con atención. 

Para llegar a una decisión de acuerdo con Jos hechos concretos. Es 
necesario aSeE:urarse- de que es posible definir la falta c~n exacti.rud .'· claMdad. 
De esta manera. 105. tra~ajadores verán que su jefe es .iusto ~- siempre estn•án 
conscientes de lo equ1-::a:n:o de- sus deCt!:>ÍO!lCS y reproche!:>.~ 

4.S.4 USO DE PROGRAMAS DE RECOl\-f"PENSA 
PARA MOTIVAR A LOS EMPLEADOS 

Para que los sistemas de recompensas sean efectj,·os. deben reconocer 
Unicaniente a los empleados que han tenido un buen desempeño. En otras 
palabras. deben diferenciar enrre el empleado mediocre y aquél con alto 
desempefto. Además, para ser efectivos, dichos sistemas deben garantizar que 
el empleado valore la recompensa. Finalmente. las recompensas surten menos 
efecto cuando son otor-gadas como pane de una junta regular o son 
intercaladas con las acth•idades departamentales. Es necesario usar las 
ocasiones especiales (cenas anuales y juntas de reconociiniento) para que no se 
perciban las recompensas como una id~a de última hora. Er:. la sigujente figura 
S<'." mencionan rnñs sugerencias para garantizar la efectividad en el sistema de 
recompensas. 
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PARA QUE LAS RECOMPENSAS SEAN IMPORTANTES PARA LOS 
EMPLEADOS 

l. Relacionar ia::; !"'c."Compensas cor;. lét~ ne~esidadtc's de." lo~ empleados. Los 
direc~ores deben conocer lo suficiente- a s"..Js t:":npk·ados para entender 
necesida.dt=s. 
2. Asegurarse dc- que." la rccompensti. ~cu ic• sufic1entcmentt.• g:-ande pa.:-a que 

tenga ''alor sirn bolico. 
3. Que sea en el momc-nto adecuado. Prc1g-:-a..~a:- la cntrt"g<• ti(" j,a recompensé! 

e-crea del rnoml·nto <"n que- esta fue- anunc1:.tda. 
4. Asistir t-i la entrt·ga de )é1s rt.'"c-ompensas. L<, presenc1n del d1rc-cto:- muest:-a l01 

i.rnpon.nncia de unn cerc-rnonin de r("'<'Orr::.?en~a!. ::i.· po; tantü oc- la:5 rc-compen~ns. 
5. Hablar de! \"alor de- una rt"c-ompe::::~..... E! st·ó.J.i::t:- lus t">eneEc1os de i<.t 

recompensa R:">"Uda a qut"" cst<c~ f,."an(· e-n 5.1~n1ficado. 
6. Ase-gurrl!""st· dC" quien l:~ entre-ge. e~ r".."sp~·tacio po:- Jo~ emplc-<1<ios. 
7. Usa.:- un foro público par;-1 la p•es~:"l'tncion. ::OTogra.mar ux;. o;conte-c-i:nie:;to 

especial par~i. hacl':r c-:-i..ídS!S en lc. im?O~~.,ciéi de- l•~ recompensa. 
8. Establee-e:- estanc.!arc5 t.·lc-·~·ados p.<-.!""i'i };,~ :-'°-:·ompen5.é'~!o ::i. h~-,, e•:- qut' f~~~s 

oc-pendan de ~a:.1sfnc-c:-- o tc"X:Cede:- c!icho::. es<an.dar ... -~. 

1

9. Aumentar la exclusividad de una reco:':lpe-ns;:-.,. Cu.n .. --ido ~on m'°":i.os Jos 
empleados que: rt.-cibc-n una rc-compe:-isc:.. i·sta e-!", mas aprt.-c-ÜJd ..... 

~~~~:u:~b~e~~~~:r !:e~::~~.:::~·:~ ~~~::n~~cc~u~~;dh~º;~~~~~1::s:~ ;~~~~= 
msignifica."'""lte. 

4.9 MOTIVACION Y EFICIENCIA 

La eficiencia conciern~ a todos Jos t"rnpieados de todas ln.s emp:-esas. La 
eficiencia no signi!ica una lucha incesante para producir más B c-::pensas de In 
propia salud. Sl!l.O la climi::.ación d~I Ccspe-:-dicio de mo\·in1ie:nos. :11ater-;al :'-" 
tiempo. 

La eficiencia. co:1der:1e al csfuc-:-zo l":u1na'10 en lo q:.ic- se rclac10:-:.a co~ la 
calidad y ca?":tidad de los resultados. :_a pe:-sona efic1ente. utiliza de.-- lG. mejor 
manera la maquinaria, r.12.teno.s prirn~.'.1.s. i.icr::;:>o. es:"'uc:-zo y Ja i:ive:-sió:< que Jn 
empresa ha :-eal!Zado con el ob_icto de c:-("a;- _,- mantener su t:-aba.io. El 
empicado puede med!r su eficienci.n er. tC:-1T.inos dei sueldo que pf"rcíhe o con 
base en el número de unidades que p'.'"od:..1ce en un tiempo dA.do. El st.:per-.·isor 
puede juzga;- la cficicncin. csta!:>lecit:ncio u::a r~iación entre Ja ;:iroducci6n del 
departamento y e! nú1ncro de er:ipkados. 
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Ciertos factores. perfectamente identificables, constituyen obstáculos a la 
eficiencia: fatiga. ruido, tedjo, luz insuficiente. mala superYisión. falta de 
interés, e:it:-enamiento inadecuado. mala salud, fa!ta de en~rgia ,. muchos 
otros. Todos estos factores afectan la eficiencia en di'\"ersos grados_..1~ 

4.10 PREVENCION DE LA FRUSTRACION 

Según la hipótesig de J\.~aicr, el alivw ele la f:-u~tración. que se consigue 
mediante la manife-stación del cornponamie:rno hacia tl que dicha frustración 
impulsa. establece- los c1mier.tos pa!"a volver a cornpon:arnicnto 
constructivo, orientado e un fin. o motivado. 

"Los efectos de la f:-ustración hacen posibi~ t.::1 tipo de mo,·in1ientc.i social 
fanático, inte-grado por ind1viduos relath:amcnte homogéneos. dominados por la 
hos-::ilidaC y d~s:::-:...!cció~. Son lena.ces. i:-:-;icionaies. y sjerr.p:-c disp:.icstos é.: 

seguir a un jefe; los rno,·i:!:nioentos soci2.Jes moth·acios po;· lé~ frustr&.ciór: 
constituyen un peligro social, ya. que no esta::. orientados hf.Kict un objeth·o 
futuro'". 

Un sisrr=-~'Tla efic~ para erirar Ja frusrr;;;cfón. Este sistema debe buscarse 
prescindiendo de la teoria sobre la motivación y 12 frustración que adoptemos. 
consiguiendo las condiciones que conduzcan a un componamiento orientado a 
un fin. Entre estas condiciones se encuentra.::-. las recompensas adecuadas, o 
sea incentivos positivos de todas clases. Segün t.!aicr. los efl"'ctos posibles de 
las reco:npensas son de dos tipos. Pueden servir para reducir la f;-ust.ración 
mediante la satisfacción de las necesidades. cuva constante insatisfacción 
produce la frustración. Las recompensas puede"n llevar al comportamiento 
"'desde un proceso de frustración a un procese· de 1notivación"'. E! segundo tipo 
de efectos es que l<is :--ecornpens3s tiender. a ::-:1<::.nu·nc¡· y au1nentar el cs<.ndo de 
1noth:aciór. alli donde se da ·~~s~e.· cstadc.L 

Uno de los problemas más ini.portante5 e:> 12s i:1.\·cs'tigaciones sobre la 
motivaciór. en la indust<;í?:., es el de la de.ten-n.:nac1ón de k.i intensidad con que 
los distinto~ incentivos y ot:-as condicione!':. con::-ibuyen al estimulo y a la 
persistc-n.::ia de un cornpo:-~ani.iento. orientado hñca un obje:lvo, q':..le satisfc.lga 
tanto a las necesidacies de los rrabaladores. co::n.o a las necesidades de la 
industria: recon1pensas potenc:aics, · r.ales como rr.ayores sala:;ios. ciogios, 
seguridad cr. el trabajo. etc. 

/.,,as causas de la f.-usrración en la i.7Cusrna. :...as condiciones de trabajo. 
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bajo las que la gente tr-abaja son; directa o indirectamente. responsables de la 
creación de un gran nü.mero de tensiones y de la frustración de muchas 
necesidades y exigencias: se afirma que estas tensiones son, en parte. el 
resultado de los .. cambios tecnológicos", los cuales actúan frecuentemente 
como un impedimento a la expresión de muchas de las importantes 
necesidades de un trabajador siente en su empleo. La frustración y la tensión 
que la acompru"la so'!"l tarnbien incluidas dentro de las .. :relaciones 
interpersonales". 

Eaton hizo una relación de otras posibles cnusas de la frustración que 
comprendía siete hipótesis sobre los origene~ de la frustrac1ór. en l;;,. industria; 
las cuales sor. las siguientes: 

l hipótesis. La irv-;i~nificancia del traba_io produce léi f:-u~tración en el 
trabajador. 

!1 hipótesis. Lo que p:-oduce la frustración en el trabajador es e: no poseer lo 
que él produce cor. su ¡ra:0ajo. 

111 hipótesis. El trabajador es f:-ustrado en su~ (insa~isfechasl espe:-anzas de 
una movilidad promociona! que quiere encontrar en su traba_io. 

IV hipótesis. El trabajador está frustrado por la falla de un trabajo definido 
y por las muchas altcrnaüvas que encuentra e!"1 su trabajo. 

V hipótesis. Lo que frustra al trnhnjador son los cambios en las técnicas y 
en las condiciones de su trabajo. 

VI hipótesis. El aislamiento de su trabajo dent.ro de las comunidad es lo que 
frustra al trabajador. 

VII hipótesis. Ln inseg:.iridad cconóni.ica de su trabajo es lo que produce la 
frustración e!"! el tro.ba_iacor-. 2 · 

4.10.1 AL INDIVIDUO LE GUSTA REALIZAR ALGO 

Esta es la clave de U!"'lé". de la!:> satisfacciones ft..:ndamentales que el trabajador 
tiene derecho a esperar de sus jefes. Al :ré:.bajador le gusta. esfo:-zarsc en 
alguna direccion que ie :-eporte result~dos tangibles. Desea conocer que lugar 
ocupa su trabajo dentro ael contexto de la organización. Quiere saber cómo 
encaja su acfr,:idad d~nr.ro de la operación total. 
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Cuando la persona se esfue:-za y no obtiene resultados se suscita en ella un 
sentimiento de fI"Ust.:-ación; pa:-a entt""nderlo mejo:- seria ponerse en el lugar del 
t.raba,,.iador. asi se entende:-ia comos~ desanimarla el trabajador al ver que sus 
esfuerzos han sido inútiles. en cambw. cuando se ve que el p:-oducto del t.:-abajo 
se utiliza en fines útiles y prf:i.ct.icos experimentándose scnti:"!'lientos de orgullo y 
satisfacción: en otras palab:-as se ex--periment.a un se::i.•imiento de realización 
personal. De aqui que sea im;:>ortant(" que los supervisores expliquen a sus 
subordinados el destino fina! de- lo que hacen. 

El: entusiasmo. basado er. el o:-gullo de la realización pe:-sonal, es lo que 
mueve a los hombres por la sendá de! progreso.!'"· 

4 .. 11 EXPECTATIVAS Y REFORZAMIENTO 
DEL EMPLEADO 

Aunque el empleado tenha en alta cs;.1:na la fo:-rna de reconoci:;¡iento 
propues:é":.. la posi~iliGad de obtenerla tendrá poco o ningún impacto en su 
comporta.miento, s1 él no percioe dos cosas. p:-incipalmcnte: 

1) Una capacidad personal par-a cor:lportarse de la manera prescrita. 
2) Una inter-relación defa:-iida e!1tre el compo:-trun1er-.to d~seado y la fonna de 

reconocilnier.oto. 

Las autoperscpciones de capacidad pueden ser mejo:-ada5., por los jefes, por 
los colegas e iguales puntos. de Yista relacionados con In capacidad de uno 
mismo. Asi, el desempeño es en parte una función de"" las expcctatiYas que los 
demás tengan de la cotnpetcncia y habilidad de uno mismo. 

Debe eYitarse el reforzamiento, a través del castigo, ya que esto es un 
estimulo negatiYo que provoca la in~ de las personas, hostilidad, agresión y aún 
la misma rebelión. El cornport.amie:r.to que ha sido condicion;.1do a. través del 
castigo, no solamente tiende e durar muy poco tiempo. ~ino que tambiCn 
inr.roduce formc.--:s de acn:.n; que co::.tradiccn y frustrc;.n h::>s dcs.eos de la. 
dirección. 

?ara obtener un refo:-z<:i;nie:i.to Ce~ ias cond:Jctas adecunc.las de manera 
positiva, es importa.."ltt: nsigna:- Jos premios o rcconocitnif"!1tos tan pronto como 
se ha realizado lci. acción que nosot:-os de-senmo~ que se- r-ealice, de manera que 
el subordinado vea cla:-arnente la interrelación entre la acci0n :· el premio. 
Algu:ias posibilidades son: 

11 Un refor-zamiento contir~ú.o; en e:. cual el reconocimiento se da tan pronto 
como la acción ocurre. 
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2) Reforzamiento en tiempos predeterminados; por ejemplo, cada mañana el 
directivo le dirá a la gente: "usteries hflcen mu:-· bien su trabajo"; ··este grupo es 
el mejor en la compañia'·. 

3} Rcforzan1iento en intervalos vanables; reconocimiento sobre la base del 
azar. 

4) Reforzamiento en un tiempo variable: por f"jcmplo, al localiza:- premios 
luego de que un cierto número de unidades al azar haya sido producido. 

Cuando se comienza a modi!lcar el comportamiento de un persona es 
necesario que exista un reforzamiento continúo: cuando ha:-' un reconocimien!o 
asegurado, éste tiende a reducir su valor en el tiempo. As~. la moti,·ación puede 
ser alta cuando hay una relación me-nos que perfecta entre el esfue::-zo y el 
reconocimiento.)~' 

4.12 LA PARTICIPACION. 

La participación es el inc("ntivo mas eficaz entrC" lo5. utilizados has":z-~ aho:-a, 
porque esta en disposición de satisfacer las mas importantes necesidades de la 
personalidad humana. 

En particular la participación representa la satisfacción de- dos impulsos 
principales; es decir, los motivos ~ocialc-s de la propia consider-ación y del 
reconocimiento social. Por un lado el trabajador se encuentra frente a un 
trabajo que comprende y aprueba teniendo conocim.ie:ito de la impona.ncia que 
reviste y de la finalidad que- prete:ide conseguir; por el otro ~e siente mic."mbro 
activo y partícipe de u r. grupo que percibe la aprobación del ambiente que le 
rodea. 

La participación puede é-lsum.i::- forr.:as c!ife::-entcs; des.de ("! acciona:io que 
tiende a hacer participes de 18 pr-opiectad. d~ la enopresa n los traba.jadore15, 
hasla !a consulta mLxta qur: los asocia a la gesttón y otra for-:r..as ligadas a 
incentivo!' que los m(.•zclar. en el C.i<;,,frutc de los beneDcios . .;-o~ 

4.12.1 MOTIVACION' !..A DECISION DE PARTICIPAR 

Hay tres mt::todos par-a r.i.cdir la participación que dan :-esultados 
substancialmente cifC:"rcn;:cs: 
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1) Se puede rnedi:- la cantidac! de producción po:- tra.bajado:-. 
2) Se puede aplicar un criterio de ausentismo. La ausencia flsica 

permanente . .::..i~ociada con la el::-::1.1nadon oe: e:npleado de lG nómina cie la 
compañia. representa e! valor ext!"emo. Las dife!""encias de la producüddad en 
el trabajo no se obtit"nen mediante el c:-ite:-io de ausencia. sino que se 
distinguen por los porcentajes de ausencJa, al igual que por- los de rotación. 

3) Se puede- emplc.-a:- un criterio de :-otación; se pue-de ide:l.tificar la 
participación con el fc-nómeno de csu,:- o no en ie:. nómina de a organización.,;><-· 

4.12 .. 2 DISENO DEL TRABAJO PARA QUE PARTICIPEN LOS EMPLEADOS 

E: otO:-f!ar :-e-cor:ipc:-::sas cor ba~e e:-:i e1 de~~r:!p~tio :- Sl..:. dist:ibuciór. 
eauita'tiva sor: solarnente do;<, de las herrarni~n"::as imno:-ta!ites oue pueden usar 
laS e:npresiJ.s p:::.:-2 pro:--:-.O\"O:::'" ur. cie~~:r.:pefio e]'":\'ddO C:-i-=-=-~ Si..!~ ~·:~pi.e;¡,dos. o~ra 
es ampliar 12 participnción de los empleados.. La r:ia:-·or pa.rtiC!:¡.:'lación de los 
empleados cr. la.5- e:-=-ipn·s.as se ha co01ve:-t.ido e~ la oc:upac1on de m<Jchos 
directivos, ad1n1nist•C1ciores y la esperanza de los en1pieados auromot!\·ados . 
. <;unque se h.an desarrollndo va:ios progra:n.a5 par-a hacer que los empleados 
participen c:-:i fo:-:n;a nlás complet.a en sus empresas, todos estos programas 
tienen un ingredienrr e!"l común: La participación.. Es!os incrementan el grado 
en que los e:npleado~ participar:. en las decisiones i:npo:-tantes de su puesto o 
de Ia organizaci6n. 

La pa.=-tic1p;-1ci6n de lo~ e·rnpleados en la torna de decisione-s ofrece varias 
ventajas. incluyendo ur. mayor- compron1iso con las metas de la empresa. mejor 
cntendil71icnro dt> las deci~iont's tomadas en la e-:npres2 y mejor calidad de lns 
decisiones misr.'las: t"n Ja siguiente figura se mencio!l.an r..l~unas \'ent.a_ias: 

VEN"TAJAS DE UNA l\Lf,..YOR PARTICIPACIÓN DE LOS EMPLEADOS 

1. !'.'ie.io::- CC•~pn_·Lsló:J _...- i~(.'t•t--itac1or. de las dt·c:sionl';"s po:- p<--i.e de los 
subord1nddo!:>. 

3
_; h~~:~~;nc~;~1~11~:,~;

1 ~:~:~~s ~~~:~~-~º~~ dl:~a I~~~!;:~::Óes psicoio~c-a~ cie los 
o:.-;r.pje"ado~ tpo,.. C')C'::tp;o, cit" pe:--te!le!"' • .::·.i;.., est.ir.:.<:... au10:-ea>:zac1on). 

5. t..~ayo:- P!'C""Sion ~ocia.: ~obre lo~ empk-nécs pa.:-ü qur <ur:-;pla.n r.:on las 

t

dec1s1onC""s tomadas a tra\'¿.S de- lii pa:-ncip._jc-ior:... 
ó. l\1ayor idt":--::.tificaciún cor:. el e-quipo de traba.10. 
7. Dispor~ibihdA~ d<- tnt·d1os mii:-. construct1\"0S par-2 soh:c-io:• • .._r los t:'OnflJCtos. 
R. h.~("_lo:;es de.::ision<""s. 
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Para disponer de esas ventajas se proponen tres formas generales para 
aumentar la participación de los empleados: 

1.· Adoptar sistemas de sugerencias. 
2 .• Aumentar la participación en el trabajo a traves de equipos de trabajo. 
3.- Fomentar el compromiso individual hacia la empresa. 30 

4.12.2.1 SISTEMAS DE SUGERENCIAS 

El sistema de part.icipación de los empleados más ant.ig'..lo y también más 
usado es el de sugerencias, que puede adoptar va::-ias formas. El sistema 
tradicional de sugerencias es una de las maneras de garantizar la 
comunicación hacia arriba en las empresas. Sir: e-mbargo, los sistemas de 
sugerencias también son un medio importante pa.:-a motivar a los empleados. 
involucrándolos en los sistemas de recompensas y de toma de decisiones de la 
empresa. suponiendo que la dirección toma er. cuenta las sugerencias de sus 
empleados.:1{"\ 

4.12.2.2 SISTEMA DE REPARTO DE GANANC1AS POR SUGERENC1AS 

Los programas que recompensan a los empleados por sus sugerencias 
forman parte de sistemas organizacionales de reparto de ganancias. Esto 
indica que los empleados tienen una participación en las ganancias que 
resultan de la aplicación de sus sugerencias. Dichos sis'temas pueden tener un 
efecto importante en la productividad de la empresa.=\0 

4.12.2.3 GRUPOS DE PARTICIPACION DE LOS EMPLEADOS 

Se conoce cmno grupos de participación de los enipleado& a los grupos 
integrados por cinco o diez cn"lpleados que hacen un trabajo similar o 
relacionado y se reunen con regularidad para idf'ntiflca:-. analizar ~· sugerir 
soluciones para los problemas que companen. Estos grupos se conocen 
también como circules de calidad. Principalme:ne los grupos de participación 
de los empleados se usan corno medio para que los empleados participen en las 
metas de la organiz..ación a t.ra,•és de- sus sugerencias para mejorar el flUJO d~ 
trabajo, reducir costos, etc. Por lo general. los grupos de part.icipación de los 
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empleados recomiendan su solución a la dirección, quien decide ponerla en 
práctica o no. 

El proceso dt" participación en grupo de lo5 empleados, emp1eza cuando los 
miembros de los grupos de participación h3cen una lluvia de ideas de 
problemas o preocupaciones con relación al trabajo y :-eúnen datos respecto a 
estos temas. El proceso continúa cuando se generan solucio!"lcs y 
recomendaciones que se comunican a la dir(."CCión. Si sr:- 11(."van acabo las 
soluciones, S(" miden los resultados y por lo general se reconoce al grupo y sus 
integrantes por su cont:ibución. Casi siempre, estos grupos~~ reúnen cuatro o 
más horas al mes, y 1:.s juntas son dirigidas por un Jider de g:--..ipo elegido por 
este mismo. El lide:r no tiene un papel de n-:..:toridad. sino qu~ sin·e co?no 
facilitado del proceso de discusión. 

El g:-upo :recibe 

Los miembros d~l 
grupo hacen lluvia de 
ideas, reúnen dato~. 

establecen rcl8.clon('"S 
y causan efectos.. 

r-econocirniento por 
parte de la dirección y 
si su recornendación es 
puesta en práctica, se 
miden los resultados v 
&e retroalimenta ?J 
grupo. 

PROCESO DEL GRUPO Los miembros del 
DE PARTICIPACIÓN grupo elaboran 

DE LOS EMPLEADOS. soluciones y 

La dirección considera 
l~!S recomendaciones 

~------del grupo :-.· toma 
decisiones. 

recomendacione~. 

1 -----· 

Las organizac1one5 deben hacer una i.:onsidc..·rable labor· de planea.c1ón para 
gar-H.ntizn.r e1 desen1pei1o efectivo esto~ grupos, pa::-a poner en pr0.:1c!.i~-=i el 
proc("sO de grupo de participación de Jos empleados se requie:-e non-:.b:-ar un 
adm1nistr&..dor del pro:.·ecto. el cual entienda la c-uln..::--a de la empresa~· conozca 
qué empleados son buenos candidatos para integ:--ar el grupo. Las personas 
que han tenido Cxlto e:r. e! uso de este tipo de grupos. tambien han considerado 
necesano non1b:-ar un comité de ascsoria, integr-ado por directores. para qu~ 
coordine el proceso del grupo de participación entre Jos diversos 
departamentos, evalúe las recomendaciones. Ci:-ija la ejecució!1 de las 
colaboracione~ y reconozcé.! a los crnpleados ~-grupos de p;inicipacion. que han 
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hecho colaboraciones con éxito. Además de] comité de asesoria. debe existir 
personal de apoyo al grupo de participación (por lo general del departamento de 
recursos humanos) que entrene a los integrantes del grupo de participación en 
los procesos de solución de problemas, control de calidad estadístico~· procesos 
de grupo. 

Aunque Jos grupos de participación de los empleados se han convenido en 
parte importante del sistema organizacionai de sugerencias, t.ienen sus 
problemas y criticas: los administradores deben darle reconocimiento al grupo 
cua....Jdo hace una recomendación, sin imponar si t"Stá es adoptada. Este 
enfoque promueve el que el grupo continúe produciendo ideas incluso cuando 
la administración no las ponga en práctica. Es necesario planear recesos 
periódicos. Después de que un grupo ha pasado semanas luchando con un 
problema especialmente complejo y dificil, sus integrante~ pueden estar 
agotados. Es necesario que haya un receso pa:-a que el grupo se rf"cuperc. En 
algunos casos se puede usar este descanso para ur: c-ntrcnan1iento. 1-as visitas 
o estudios de campo pueden pcrmiur que un grupo visite ot:-as pa::-tes de la 
empresa. aprendiendo cbmo se manejan ahi los problemas ·'" teniendo una 
,·isión diferente de los antiguos problema~ a. lo5 que se cnfr-cnta esC' g•upo en 
dicha área. 

Las empresas que han usado los grupos de pa:-:ic1paciór: de lo~ e1npleados 
muchas veces han tenido que modificar su proces.ci t.radicional para adaptarlo a 
sus necesidades empresariales en particular. ?or e}emplo, algunas empresas 
han visto que los grupos de participación de los empleados voluntarios no 
sjempre tienen Cxito. Se han dado cuenta que se logran rndores resultados en 
el proceso del pr-ograina de grupo de participación de los empleados con grupos 
naturales de trabajo que con empleados provenientes de diferentes grupos de 
traba,.io. Otras empresas han constatado que a los grupos de participación de 
los emplc:-:i.dos se le agotan las ideas y que la dirc:cción debe proporcionar1es 
ideas para que continúen en el proceso. Otras ob_leciones a estos grupos 
pro,•ienen de su diseño bRsico. AJgunos criticas argumentan que los g:-upos de 
pa.-r.icipadón de los empJcados no cambian en fo:-n:c. esencial a la e1npres2 a la 
que penenccen. Corno forma de sistema de st.:ge:rencias pueden funcionar 
bien, pero no alteran la cuJtura de la empresa. ?o:- lo tanto, argumentan. Jos 
empleados que participan pueden darse cuen!.::. de los beneficios de la 
panicipación, pero la ma.voria de los empleados qut" no participan en estos 
gn.;.pos no se ve afectada por su esfuerzo. Además. algunas organizaciones han 
visto que a ..-c:ces el hecho que los participantes p1e:-dan la confianza en el 
progran1a.:'~' 
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4.l.2.3 AUMENTO DE LA PARTICIPACIÓN EN EL TRABAJO 

La participación. en el trabaja, otra forma para diseñar el trabajo pa.-a que 
los empleados participen, es el grado de identificación que los empleados tienen 
con su u-abajo y la importancia que le otorgan. Entre los métodos utilizados 
para aumentar la participación en el trabajo están el redisetlo del puesto y el 
uso de equipos de trabajo.::l0 

4. l.2.3. l. REDlSENO DEL PUESTO 

El objetivo del rediseño del puesto es enriquecer un puesto de t.al forma que 
el empleado esté más motivado para hacer el trabajo. Por lo general este 
enfoque incrementa la autonomía y :-ctroaliment.ación en el puesto, le añade 
labores al mismo y aumenta el número de habilidades requeridas para hacer el 
trabajo. Una de la primeras t.eorias relacionadas con el redise:flo del puesto fue 
la t:ooria. de lo& dos factorea de Herzberg, que identifica dos conjuntos de 
factores en las organizaciones: Los factores extrínsecos como el pago y las 
condiciones de trabajo. a los que llamó factores d~ rog:iene, ~· los factores 
inui.nsecos como los retos y responsabilidades en el trabajo, que llamó 
01oti·vadores. Los motivadores de Herzberg tienen un paralelo con las 
necesidades de autorea.lización de Maslow, y estos factores son los que hacen 
que se dé el tipo de mejoría en el desempeño que busca la dirección.30 

4.12.3.2 :&QUll'OS DE TRABAJO 

Otro mCtodo para aument.ar la pa..rt.icipación del empleado es el equipo de 
~bajo, el cual se concentra en el grupo de trabajo como la unidad primaria de 
participación. Crea metas de grupo y remunera a lCJs empleados. por lo menos 
parcialmente, con base en el logro de estas metas en grupo. Este método 
tambiCn busca que todos los integ:--.. unes del grupo compartan la 
responsabilidad del desempeño del mismo. Además, las decisiones se ven 
descentra.liza.das al nivel del equipo de trabajo. En oposición al repa...-to de 
ganancias y los grupos de participación G.e los empleados, los equipos de 
t.rabajo requieren cambios en el diseño del puesto y el diseño de la 
organización, atañendo asi a mas empleados y teniendo un impacto más 
duradero en la cultura y empleados de la en1prcsa. 
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Como los equipo5 de trabajo alteran estructuralmente a la empresa, se les 
debe tomar en cuenta cuando se están estableciendo estrategias y tácticas para 
la empresa. Los administradores pueden desempeña:- un papel activo en la 
planeación estrategica para la instalación de equipos de trabajo, incorporando 
cambios de equipos de trabajo en los peldaños directivos. introduciendo las 
tácticas de desarrollo organizacional pertinentes y planeando el entrenamiento 
necesario a nivel directivo y de miembros de los equipos.:ic. 

4.13 BASES MOTIVADORAS DEL COMPORTAMIENTO 
ORGANIZACIONAL 

El principal insumo de las organizaciones fempresas) consiste- en las 
personas; es necesario hacer frente a las realidades de las empresas: por 
ejemplo. atraer gente a las organizá.ciones. consen;arla dentro del sistema, 
asegurarse de que se desempeñaran adecuadamente y. además estimular Jos 
actos que en g("neral facilitan el logro d~ las metas de la organización 
(empresaJ . ..'.'(i 

4.13.1 REQUISITOS DEL COMPORTAMIENTO 

Hay tres tipos básicos de comportamiento esenciales para que una 
organización (empresa) funcione: 

l. Debe inducirse a la gente a ingresar y a permanecer dentro de! sistema. 

2. L.a gente debe desempen.ar las asignaturas de su papel de una manera 
segura. 

3. Debe existir una actividad innovadora y cspontánt-a pa:-a lograr Jos 
objetivos de 12 orga:i.ización, más allá de las especificaciones de su papel...'(• 

4.13.1.1 ATRAER Y CONSERVAR A LA GENTE EN UN SISTEMA 

Deb"° mantenerse dentro del sistema la dotación de personal esencial para 
desempeñar sus funciones; debe inducirse a la gente a ingresar al sistema a un 
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ritmo suficientemente rápido para contrarrestar las deficiencias. La alta 
rotación de personal es costosa. Mientras sean miembros del sistema. deben 
hacer valida su membrecia po:- medio de una continua asistencia. Tanto la 
rotación como el ausentismo son medidas de la eficiencia y productividad de 
una organización (empresa). aunque sólo parciales. Por supuesto. la gente 
puede estar fisicamente dentro dc::l sistema y ausente psicológicamente; por 
~to. no es suficiente conservar a la gente dentro de un sistema. 2" 

4.13.1.2 DESEMPE!'IO CONFIABLE DE UN PAPEL 

Deben desempeñarse los papele~ asignados y se debe cumplir con cierto 
nivel núnimo de cantidad y calidad. Una medida común de Ja producti,'idad es 
la cantidad de trabajo desempet'l.ada por un individuo o un grupo. La calidad 
del desempeño no se mide tan fácilmente y el problema lo enfrentan los 
controles de calidad, que fijan estándares mínimos para las piezas de trabajo; el 
principal papel de sus miembros lo establece clara.TTiente el protocolo de la 
organización o la administ.ración. Por t.anto, hacer mucho y bien es el 
comportamiento requerido por la organización. Es posible que cien.os 
requisitos del papel no estén relacionados en forma funcional con los logros de 
la organización; el hecho es que son necesarios cienos requisitos para el 
cumplimiento del papel. 20 

4.13.1.3 COMPORTAMIENTO INNOVADOR Y ESPONTANEO 

Debe c.~stir siempre un número adecuado de actos inno .. ·adores o 
relativamente espontáneos. Ninguna planeación puede proveer todas las 
contingencias que sucederán dentro de sus operaciones, ni anticipar con 
exactitud todos los cambios ambientales, ni tampoco controlar perfC"ctamente 
todo lo ..,,·ariable de los seres humanos. Los recursos humanos para innovar, 
cooperar espontáneamente y crear son vitales para la supeI'·ivcncia de la 
organización. Una organización que dependa sola.Illente de sus díagranias de 
comportamiento prescrito es un sisten'la muy fré.gil. 2 6 

4.13.2 TECmCAS DE LA ADMINISTRACION PARA LA 
INNOVACION Y LA INICIATIVA 

A continuación se describen las siguientes técnicas: 
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1) Permitir que los empleados cometan faltas, pero penalizarlos por no 
jntentar superarse. 

2) Retribuir el éxito. 
3) Permitir a los empleados ir más allá de los pará.nletr0s de su trabajo. 
4) Promover la cooperación y la. integración.'" 

4.13.2.1 PERMITIR LAS FALLAS PERO PENALIZAR 
POR NO INTENTAR 

Si se auiere que la gente sea innovadora y que tome la iniciati"'ª en su 

~~ci~ri~ª~;~~~ 5~ur:.~-~~ ~~~f~;~g~~. ~~e!~~~%~ ~~~d~~5f.º[6~~~~~~ 
aumentarán las posibilidades de cometer errores: si los empleados están 
dispuestos a tomar el riesgo de habiarle al jefe sobre una idea nueva, lograran 
tener un acercaniiento con el jefe y se sentirá el responsable de sus acciones; el 
jefe sabrá que cuenta con un pen.onal sensato y responsable."' 

4.13.2.2 RETRIBUIR EL E:XITO 

Una cosa es No tornar una acción negativa cuando el empleado fracasa. v 
otra es tornar una acción POSITIVA cuando el empleado tnunfa. Dejándose 
atrás la moda antigua de que el empleado sabrá que esté. haciendo un buen 
trabajo si no se menciona que han habido fallas. Este pensará que está 
haciendo un trabajo adecuado y que no se esta valorando su contribución; de 
est.a forma se Je puede decir frente a sus compañeros que ha hecho un buen 
trabajo, pero si ha cometido algún error no se le debe reprender frente a los 
demás. 

Una manera de retribuir ("'S, proporcionando premio~. cursos, retribuciones 
monetarias. etc.'' 

4.13.2.3 FLEXIBILIDAD EN LOS PARAMETROS DEL TRABAJO 

Todas las personas alguna vez han tenido "'chispazos" de inspiración cuando 
menos lo esperan; por lo cual como participes diarios de la "ida se es capaz de 

~~ii~g~;~dt~ii~~b~~ s~t~~~~ ~se5ci~~ou~6~:1 ~gf~~~~ede :-'r:a%1!_j~.0s N~u~o~~ 
las ideas buenas provienen de personas involucrar directa.mente con el trabajo, 
en parte porque están tan sumergidas en su trabajo que no pueden 
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captar otra manera de hacer las mismas cosas. Estas personas muchas veces 
no comparten sus nuevas ideas. porque piensan que ese no es su trabajo y 
probablemente el compañero de trabajo sentü-á desairado o subvalorado si se le 
dice que hay una mejor forma de hacer- lo que él está haciendo. 

Para convencer a alguien de que utilice su iniciativa, es necesario que sepa 
que recibirá algún premio por su cont:ibución y que también no van a ser 
negati\·amente retribuidos por sus compañeros; es decir que el empleado que 
está aportando sugerencias debe cst~ seguro de que será premiado por 
intentar algo nuevo; que no será cast1gado por fracasar: y que las únicas 
retribuciones negativas vendran cuando esté estancado; rehusándose a 
esforzarse y a crecer. Y 

4.13.2.4 PROMOVER LA COLABORACION Y LA INTEGRACION 
DE FUNCIONES 

A menudo en las empresas se encuentra que existen rivalidades conflictivas 
entre las J?Crsonas que trabajan en uno t.:. otro depart.arnento, rh·ales que 
ademas e_xisten dentro ~e cualquier a.rea. sino que también hay brechas e:-. la 
comunicación que manuenen a los miembros de los departamentos si:r.. saber lo 
que se está haciendo en otro: por lo cual el administrador puede ayudar a que 
se dé un sistema organizado, efectuando reuniones entre depa..-ia.""nentos e 
insistiendo en la comunicación; como llevar acabo seminarios, intercambio '\" 
desarrollo profesional." ~ 

4.13.3 QUE DEBE HACERSE PARA CONSEGUIR UNA 
COLABORACION PLENA DEL PERSONAL 

En toda empresa existe una relación directa entre producti..,,.idad, buena 
voluntad de los trabajadores para colaborar y la moral de estos. Mientras más 
ele"·ada sea la 1noral mayor ser.:.~ la cooperacion y n1áS pJta la producth·idad. 

se ~ ~fi~~~s ;~re~r~~';a~~ ~:i1{;e~~f~~~· ~~~fa:1~1f~~ca~~Jg.c~c¿_~~·iei;1q~g1J1~ 
abaJo a arriba. Una alta moral es un¿::. combinación de cualidades que se 
necesitan parn obtener colaboración del personal. A continuación se enumeran 
dichas cualidades: 

4.13.3. l COOPERACION 

La actividad planeada que forma una orga.-iización es basicamente una serie 
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de interrelaciones de cooperación tan estrecha. que no estamos más 
conscientes de su nexo que de cualqujer comporta.miento habitual como 
caminar. En cada grupo de t.rabajo de una empresa. en cualquier división de 
una oficina; hay un sinnúmero de actos de cooperación sin los cuales el 
sistema se derrumbaría. Todos estos actos de la vida diaria se dan por hechos 
y muy pocos forman parte de la descripción del papel de cualquier trabajo. Un 
operador puede llamar la atención de su compañero para darle alguna 
indicación de que su máquina se está trabando o le pasará alguna herramienta 
que e! otro necesite o tomaré. prestado un poco de material que le falte, o 
alguien vendrá en ayuda del traba,;ador que est.c"'l retrasado en su cuota de 
producción . .zo 

4.13.3.2 PROTECCION 

Otra subcategoria del comporta.rrtiento que facilita el funcionamiento de la 
organización son los actos que protegen a la organización contra cualquier 
desastre. No hay nada dentro de las especificaciones del papel de un 
t....-abajador que diga que debe estar alerta para salvar una vida o las 
propiedades de la organización. Sin embargo. el trabajador que se sale de su 
camino para. hacer a un lado un obstáculo o que asegura una pieza de 
maquinaria que est.á suelta o simplemente que desobedece las órdenes que 
obviamente son erróneas y peligrosas, es un hombre que tiene un valor 
incalculable para la organización.2'> 

4.13.3.3 IDEAS CONSTRUCTIVAS 

Otra subcategoria de actos que van mas allá del deber estab1ecido consiste 
en sugerencias creath·as para mejorar los mCtodos de producción o 
mantenimiento. Una organiznción que estimula a sus miembros a contribuir 
con ideas para mejorarla es una empresa más efectiva. pues la gente que esta 
más cexa de los problemas a menudo puede aportar mas sugerencias para 
rnejor.::ir las opcraciones.x. 

4. 13.3.4 MOSTRARSE TOLERANTE DE VEZ EN CUANDO 

El Jefe debe dejar que sus subalternos tomen la iniciativa de vez en cuando 
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·y hagan la prueba con un nuevo enfoque al trabajo. o dejarlos que intenten 
resolver al~n problema de producción. Esto les servira para superarse v dará 
la oportunidad al jefe de apreciar sus posibilidades. Pero esa tolera.nCia no 
~uiere decir que el jefe se desentienda de todo. Se trata de conceder a la gente 
libertad de acción, pero solo ntientras desempeñen su labor con eficacia. 

Por ejemplo; Suponiendo que un supervisor sugiere un nuevo procedinl..iento 

~~e:rc~~~0~e~~Ín~doici;:¿dºu~~~~i~e e~e~0~~:;;1~~:-1~~¡f¿~ dJe e~~; 
dice: "'lsto siempre se ha hecho asi por años y no tiene sentido cambiar el 
sistema ahora... Por tal hay que dar la oportunidad al empleado de poner a 
prueba su idea. pero no otorgándole el permiso y olvidando el asunto, sino 
vi.gilando el desarrollo de la prueba y comprobando si efectivamente el método, 
digaznos que el de archivar, es más rá.pido que el antiguo, o bien 
inspeccionando las panes montadas para asegurarse de que funcionan bien. 

~c~8:nc~a 1~~ d~~tN~;::;~s c~~a~rJ~~~i~de ~~ ;~~le~,;irai~~~:;ióg-~s;~~ 
inadvertidas y despcrdiciá.ndose=-· 

4.13.3.S AUTOENTRENAMIENTO 

Hay otra subcategoría del comportamiento que'." -.:a más allá de lo que exige el 
deber; el autoentrenamiento de sus miembros para hacer mejor sus labores y la 
autoeducación para asumir puestos de mayor responsabilidad dentra de la 
organización.:ic:. 

4.13.3.6 ACTITUD FAVORABL& 

Finalmente. los miembros de un grupo pueden contribuir a sus labores 
creando un clima favorable para su desa..-rollo en la comunidad o comunidades 
que rodean a la organización. Los empleados hablan con sus amigos, 
familiares y conocidos sobre las excelentes o las pobres cualidades de la 
empresa para la que trabajan. Un clima favorable puede ayudar en los 
problemas de selección y, en ocasiones. para la dist.ribución de sus productos. 

Para el funcionamiento efecti,·o de la organización es necesario que muchos 
de sus miembros estén dispuestos a hacer más de lo que se especifica en su 
descripción de labores. Deben existir muchos actos de cooperación mutua y 
anticipación a los objetivos de la organización para que un sistema sea factible. 
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Ahora bien. aunque estos u-es principales tipos de comporta.m.iento e incluso 
las subcategorias, están relacionados. no necesariamente son motivados por los 
zn..ismos impulsos ni por las mismas necesidades. El patrón motivacional que 
atraerá y conse:ntará a la gente en una organización no es necesaria.mente el 
.mismo que conducirá a una alta productividad. Tampoco los motivos que 
rinden una alta producü\~idad son invariablemente los mismos que mantienen 
relaciones de cooperación en interés de las metas de la organización; cuando se 
habla de los sistemas y procedimientos de la organización que conducirán al 
cumplimiento de una misión, es necesario que se especifique el tipo de requisito 
del comporta..tniento que incluyen.2t. 

4.14 TIPOS DE PATRONES MOTIVACIONALES 

Los seis patrones motivacionales que parecen ser los mas apropiados son: 

a) Acat.a.xn.iento de las normas legales o cumplimiento de las reglas. 
b} Adecuación de sistemas de recompensas globales. 
cJ Recompensas. individuales adecuadas. 
d) Satisfacción intrínseca por el desempeño del papel. 
e) Interiorización en las metas y valores de la organización. 
O Implicación de las relaciones del grupo.~e. 

4.14.1 CUMPLIMIENTO DE LAS REGLAS O ACAT~NTO 
DE LAS NORMAS DEL SISTEMA 

El acata.miento de Ja:!;!. no:-rnas constituye una importante base motivacional 
para ciertos tipos de compor...a...""l'l.iento de la organización. La gente puede acatar 
las reglas por diferentes razones. es decir, la aceptación generaliza.da de las 
reglas del juego. Una vez que la gente ingresa a un sistema. acepta el hecho de 
que su membrecia implica cumplir con sus reglamentos. Se desan-olla i,¡na 
disposición a desempeñ.ar un papel, es decir, a desempe1l.ar casi cualquier 
papel, de acuerdo con las normas establecidas por los sistemas de los que 
forma parte.20 
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4.14.2 AD&CUACION D& SISTEMAS D& RECOMP&NSAS 
GLOBALES 

Estos son los beneficios a que los indh•iduos tienen derecho en virtud de 
pertenecer al sistema. Son las recompensas que se otorgan a todo el personal 
bajo determinada clasificación dentro dt: una organización. Estas recompensas 
son instriimentales, puesto que proveen los incentivos para ingresar y 
permanecer en el sistema y. por tanto, tienen calidad de medio, o sea, son 
instru.mentales para la satisíacción de las necesidades de la gente . ..x> 

4.14.2.1 RECOMPENSAS INSTRUMENTALES AUNADAS 
AL ESFUERZO O DESEMPENO INDIVIDUAL 

Los sistemas de rC"compensas se aplican en forma de un manto que cubre a 
todos los miembros de un sistema. Las recompensas individuales de carácter 
instrumental se obtienen po:- un desempeño notable.;/" 

4.14.3 SATISFACCIONES INTRilfSECAS POR EL DESEMP&NO 
DE UN PAPEL ESPECIFICO 

La gratificación no sur-ge porque la acth•idad conduzca a ella o porque sea 
instrumental para obtener otras satisfacciones, como ganar más dinero, sino 
porque la act.h~ictad es g:-atificadora en si misma. El indh·iduo puede considerar 
que su trabajo es tan interesante o del tipo que realmente desea hacer, que 
seri2. necesario emplear un gran atractivo financiero para que lo cambiara por 
un t.rabajo que congeniara r:-ienos con sus intereses. 

Este patrón ni.oth·acional está relacionado con las oportunidades que el 
papel de la organización otorga para Je e>.."-presión de las habilidades y talentos 
del individuo . ..-t• 

4.14.4 VALORES :t:NTERNOS DEL INDIVIDUO QUE ABARCAN 
LAS METAS DE LA ORGANIZACION 

El indh·iduo encuentra aqui que su comportamiento en la organización es 
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una recompensa en sr. no tanto porque su trabajo 1e dé oportunidad de 
expresar su habilidad, sino porque considera las metas de la organización como 
si fueran las propias. La persona que se ha identificado con las metas y sus 
problemas específicos, con sus potenciales y sus progresos, desea permanecer, 
y aún más, puede aceptar cualquier otro puesto.2G 

4.14.4.1 A TODA PERSONA LE GUSTA PROGRESAR 

Ch-P~~~~o~~~e r!-i~~vgree1:0~~~o~~i~tg~ºlfe~~b3i~;1cfü~o'!-~ar~tolrfb~~~~ 
complicadas, una mavor capacidad para efectuar el trabajo en n1enor forma y 
con mayor rapidez. lo mismo que con aumentos lo.grados en el salario. o 
ascensos. El trabajador necesita una e,,·idencia tangible de que está 
progresando. 

Para conseguir que los supe!"'.•isores a las órdenes del gerente puedan 
conocer con exactitud si un trabajador progresa o no, es necesario que lleven 
reltistros cuidadosos de la capacitación y habilidad de todos y cada uno de los 
trcibajadores 2 sus órdenes. conviene hacer que muestren estos registros a Jos 

~:C¿i:1o~º~~s q~~s~~j~~ ~~an~d~~~ªtcfse~¡;~i~~ /:~~a~i{i~":}~Í~to~ey 1~~ 
dónde más aplicación, estudio o atención a Jos detalles. les capacitará para 
adelantar más. Unica.rnente de esa manera el trabajador sabrá. que su progreso 
es reconocido por el jefe.~ 

4.14.4.2 EL PERSONAL DESEA QUE SE LE COMPRENDA 

No es posible esperar llegar a entender y apreciar la di,gn.idad humana del 

:;:c~~i~~~[·d~i e~~u~~~0s~0~ÍcÍ~ ~~~1;;~?~ s~5~~y·~0 d~u~~~ep~c~niu~c~~ir~ 
~~~~~~~;J:iJc;ªo s~~~~il~~~. 5e~~~~~l;~~5cirl~~n~a1;,e~~~n:~~: ~~n;~cti~~ 
confianza en su capacidad o en sus conocimientos. 

su~:i~~d;s.~~i;erf:~~~o~fia:~nodaidi?dacf.r~óf~~~Íbl~· h;~~c¡~c;nJ~ t!~l~~ 
a hombre y no como un señor a sus .,.·asallos. Cuando las cosas salen mal, Jo 
que debe hacerse es condenar el error y no al indh-iduo. 

La gente adquiere dignidad asociándose a grupos que tienen éxitos. El qu~ 

~ u;~i:.d~~efa ~ect~~~ 1~1 J~fe":11º¿f ~s~; fse~;;¡;;~~~. 6~tÍm~~.°Co~~~~ect¿tee~ 
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capaz de conducir a un grupo a un buen resultado, los miembros del mismo 
es casi seguro que se sentiran orgullosos de formar pane de ese equipo. Por 
otra parte, si un jefe no demuestra respeto hacia sus hombres, el grupo que 
comanda o la compañia a la cual presta sus senticios, no podrá esperar que sus 
trabajadores conserven su dignidad y colaboren con él. 5 

4.14.5 SATISFACCIONES SOCIALES DERIVADAS DE 
LAS RELACIONES PRIMORDIALES DEL GRUPO 

Esta es una importante fuente de grat.ificación para los miembros de una 
organización. Una de las cosas que más echa de menos la gente cuando tiene 
que ab8-'>"Jdonar las organizaciones es compartir las experiencias con sus 
colegas, penc:necer a un grupo con el cual se habian identificado. Estas 
satisfacciones sociales, se canalizan o no hacrn. los obicth·os de las 
organizaciones . .rt.. • 

4.14.6 EL SISTEMA DE REGLAS 

Las dos principales facetas de la disciplina organizacional son el desarrollo 
de un sistema de reglas y la administración de este. La función general de un 
sistema de reglas es asegurnr el esfuerzo eficiente organiza.cional; reducir la 
casualidad y el esfuerzo individual no dirigido. Los ob]etivos de la organización 
proporcionan las normas. las fronteras o limites por medio de los cuaJes pueda 
ser e'\·aluado el comporta.miento del indidduo, y las reglas resultantes ayudan 
a definir los limites dentro de los cuales es permisible la libertad de acción. 

Muchas organizaciones tienen reglas relacionadas directamente con el 
comportnn1iento del personal. ~as reglas de comportanticnto por lo general 
indican lo que los miembros dC""ben hacer y el castigo o pena por 
desobedecerlas. 

Las organizaciones han Jicgado a ace-ptar la idea de culpas mayores y 
menores y una sucesión de casr.igos o de disciplina progresiva por ofensas 
menores repetidas en un periodo de tiempo dado. 

1-""ls compa."iias que siguen políticas consistentes con la Tcoria x. se 
enfrentan al problema de formular un C.).."tenso y detallado conjunto de reglas. 
Estas organizaciones intentan estable-cer reglas que se apliquen a todas las 
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situaciones posibles. Tales reglas, reducen el grado de libertad del empleado; 
y, tlpicamente, las listas son mas largas y complejas a medida que madura la 
organización. 

Las organizaciones can la Teotia Y. que quitan el Cnfasis a los reglamentos 
detallados, pueden ir al e..'Xtrcmo en dirección opuesta y dejar a los empleados 
sin una sensación directriz. Con frecuencia, esto da como resultado esfuerzos 
desorganizados. 

El enfoque de la interdependencia para la disciplina evita estos C"'-"trernos; es 
un intento para dejar el ~-imo de tolerancia para cada individuo y, al mismo 
tiempo. incrementar la acción coordinada y efectiva. Los reglamentos se 
reconocen como necesarios, pero no se consideran en si mismos como fines; la 
relación de ellos con los objetivos se convierte en un punto de irnponancia. 

Si no e.""C.iste una contribución positiva, la regla debe ser eliminada sobre la 
base de que es una restricción innecesaria sobre la libertad de actuar .:n 

4.14.7 DISCIPLINA &FECTNA 

El propósito de la disciplina es ayudar a lograr los objetivos orga.n.izacionales 
orientando el comportamiento de los miembros. La disciplina debe ser 
correctiva más bien que punitiva y debe fomentar el que los empleados 
aprendan por sus equivocaciones. •La e..xperiencia es el me-jor maestro•? siendo 
rnejor: •La c.xperiencia es el mejor maestro; si se aprende de ella•. 

La disciplina que enseña es algo que hemos e.."Xpcrimentado t.oda la vida, se 
puede ilustrar una valiosa regla de disciplina por la primera experiencia de una 
persona con una plancha caliente; cuando se toca una plancha caliente la 
disciplina es iruned.ia.ta; no es cuestión de causa y efecto; se tu·vo una 
p .. --e .. ·enc.ión; la sensación del calor procedente de la plancha; la disciplina fue 
consistente, cada vez que se toca una plancha resulta una quemadura; la 
disciplina es .i01personal; cualquiera que toque la plancha se quema~ no 
impon.a quien la toque. La •regla de la plancha caliente .. hace que el acto 
cometido y la disciplina ejercida sean casi uno. La disciplina está dirigida 
contra el acto; no contra la persona. 

lJllDod.iaeión. o proxin:úd.ad. Mientras más pronto la disciplina siga a la 
falla. hay más posibilidad que se asocié ésta con aquélla. en vez de con la 
persona que impone la disciplina. La pronta acción disciplinaria tiene más 
impacto. 
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Advertencia previa. Debe existir un conocimiento claro de las fallas que 
conducen a la disciplina y de severidad impuesta a cada una. L.a. disciplina 
inesperada casi siempre es considerada injusta y se acepta con resentimiento. 

Consi.S'tencia o cong:rue:a.ci.a.. Si la ex..igencia de que se cumpla la regla es 
consisu:nte, es mucho más probable que un empleado acepte la disciplina sin 
que alegue que alguien lo está discriminado. La administración consistente de 
la disciplina ayuda a fijar límites bien definidos. Un individuo necesita conocer 
los limites del comportamiento permisible y una forma de establecer los limites 
clara y dramátican1ente es castigar en forma consistente a quienes rebasen 
dichos limites. 

ha.personalidad. La impersonalidad disrn.in~ye el resentimiento y la 
agresh•idad del indh·iduo a quien se disciplina. Se da cuenta de que no es la 
persona sino el acto en particular que ha cometido lo que merece el casr.igo. La 
administración por resultados es de gran ayuda aquí. puesto que el empleado 
sabe que su desempef10 esta aba.io óei cstanda.r antes qu(" hable con su 
superiorJ:-

4.14.S COMUNICACION 

Si se desea la interdependencia debe proporcionársele información 
suficiente para extender sus horizontes más allé. de los confines de su puesto 
en particular. Debe saber algo de los objetivos generales de la o:rganización, de 
los propósitos y las actividades de los principales departamentos, y de Jos 
resultados que se esperan de el y de sus asociados. Casi t.odos los aspectos de 
las relaciones entre gerente~- empleado implican comunicación.~7 .1 3 

4.14.9 SENTIDO DE LA OPORTUNIDAD 

Es importante actuar con oportunidad, sobre t.odo en el crunpo de la 
comunicación. Cuando se desea CJ...-plicar un proceso. se deben'.! escoger el 
momento oportuno para que la gente este preparada y asimile Jo que se dice. 

Por ejemplo; Un ·dernes por la tarde. se a...-ribo a la solución de un problema 
en e: cual se venia trabajando desde hace U:"los días. En él se involucraba una 
forma distinta y mejor de ejecutar una operación determinada. Pero no 
convenía comunicar a los subalternos la idea. porque no estarían en 
disposición de escuchar por estar atendiendo otros problemas relacionados a la 
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t:errninación de la jornada v planeando el trabajo pa...-a el fin de sernana. Lo que 
se puede hacer es aguardar hasta el lunes. cuando el personal esté fresco y 
rneJor dispuesto a asimilar el nuevo procedimiento.2c 

4.14.10 LA IMPORTANCIA DE LA MOTIVACION 

En la motivación. los gerentes se enfrentan a problemas complejos e 
interrelacionados. Aquéllos deben proporcionar una jerarquia ordenada de 
autoridad y responsabilidad y una dist::-ibución de trabajo lógica y 
razonablemente planeada para alcanzar los objetivos organizacionales. Desde 
el punto de vista del individuo, la organización proporciona canales mediante 
los cuales pueden satisfacerse los objetivos personales y un grupo de fronteras 
dentro de las cuales pueden tener lugar las acciones. Estas fronteras pueden 
ser lo bastante generales para pe:-niitir cierta liben.ad de acción. 

La Teoria X enfariza seguir el procedimiento prescrito a expensas de la 
libertad del individuo. 

La teoría Y hace e.......:act.amente lo CO':ltrnrio al conceder mayor importancia al 
indh;duo a expensas de Ja disciplina organizacional. 

Pero los objetivos individuales y de la organización pueden ser integrados 
subrayando su mutua interdependencia. Este patrón de supe:nrisión de la 
administración por resultados utiliza las mejores características de la Teoría X 
y de la Teoria Y. 

Antes que un gerente pueda motivar a diferentes personas en situaciones 
distintas debe comprender el proceso motivacional. La jerarquía de 
necesidades de Maslo""·· las Teorías X y Y de McGregor y la administración por 
resultados, todas a_y-udan a tal entendimiento. 

Ninguna de las t:res puede aplicarse con Cxito a todos en toda organización. 
sencillamente porque no todos los individuos pueden ajust.arse como una pieza 
de maquinariq. No hay un solo tipo de rnotivacion que pueda ser 
universalmente apropiado. 

Para el má.."'cimo de productjvidad, cada persona requiere que la 1-notivación 
se ajuste específica.nlente a su propia personalidad. 

El logro de una moth·ación posith."a en las organizaciones depende no sólo 
de la comprensión de los conceptos de- la motivación, sino también de la 
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aceptac1on de los compromisos requeridos j' de vivir realmente la motivación 
efectiva en la organización.2• 

4.15 GARANTIZAR LA EQUIDAD PARA MOTIVAR A LOS EMPL&AI>OS 

Un principio básico en la administración de los recursos humanos es la 
equidad. Los empleados esperan que sus aportaciones a la empresa serán 
equivalentes a lo que recibirán de ella. Cuando no hay equilibrio, los 
empleados actúan para recuperarlo. La teoría de la equidad es la teoria de la 
rnoth:ación que explica cómo los empleados responden a situaciones en las que 
sienten haber recibido menos. o más de lo que merecen. Esta teoría establece 
que los sentim..ientos de desigualdad motivarán a una persona para reclucir la 
desigualdad.3<' 

4.15.1 DESIGUALDAD PERcmmA 

Los empleados pueden desa.ITollar sentimientos de desigualdad por diversas 
razones; entre las más ob,·ias está el pago. Si los empleados. creen que realizan 
más esfuerzo, pero saben que se les paga menos que a la persona con la que se 
comparan. sienten que la rmpresa los trata en forma desigual. Los empleados 
mayores. con más e.xperiencia que creen que los empleados mas jóvenes están 
recibiendo más de lo que :merecen. sentirá.n que se les está tratando con 
injusticia. Un empleado que cree que ha llegado su turno para tener el dia libre 
puede re.sentirlo y percibir desigualdades cuando el dia libre se le ot.orga a otro 
empleado.30 

4.15.1.l REACCIONES ANTE LA DESIGUALDAD 

Cuando se encuent.ran ante percepciones de desigualdad, los empleados la 
manejan de muy diversas maneras. Pueden hacer una o más de las siguientes 
cosas: 

l.- Sabotear el proceso de trabajo. 
2.- Reducir el esfuerzo que realizan en eJ trabajo. 
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3.- Solicitar un mayor pago por recibir que su contribución es mayor. 
4.- Salirse del trabajo o presentar más ausentismo, evitando asI la situación 

o a la persona que es la fuente de sus sentimientos de desigualdad. 
5.- Tratar de convencer a los compañeros de trabajo para que reduzcan su 

esfueI"ZO. 

Los empleados también pueden decidir compararse con otra persona, 
reduciendo así la desigualdad percibida en la comparación anterior. Algunas 
de estas maneras de reducir la desigualdad pueden ser particularmente 
dañinas para una empresa. Una forma como el supel""\"isor puede reducir' los 
sentimientos de desigualdad de sus empleados es a través de un plan de 
remuneración justa. 

Los administradores que comprenden que la reacción de algunos empleados 
ante la desigualdad puede ser más intensa que la de otros tienen más 
posibilidades de manejar estas percepciones. Algunos empleados, conocidos 
como ""sensibles•, responden de alguna de las maneras antes descritas. Orros 
empleados consideran que .. merecen'" todas las recompensas que puedan 
obtener. Est.an dispuestos a tolerar una gran cantidad de desjgualdad 
percibida mientras ésta di!- como resulta un mayor número de rest.:ltados (R) 
que los garantizados por su contribución {C). Sin embargo, se puede describir 
a otros empleados corno •benevolentes'". Estas personas están dispuestas a 
invertir más en su trabajo que lo que reciben en comparación con otras. 
Genera.l.Inente la mayoria de los empleados caen en la categoria de "'sensibles• a 
la equidad, aunque algunos administradores consideran que la fuerza laboral 
del futuro tal vez incluya a más empleados clasificados como "'merecedores"'.30 

4.15.1.2 EL TRABAJADOR MDE IMPARCIALIDAD EN EL TRATO 

La imparcialidad consiste en que el jefe trate al trabajador en igual forma 
que sus compañeros. Para conseguir esto, hay qu~ analizar los aspectos en que 
el trabajador espera qu~ se le- trate con imparcialidad, porque es indudable que 
todo trabajador anhela un t:rato justo: 

a) En relación con el trabajo que realiza:. Esto requiere que se reconozca, en 

f~~a;,;r~lal~b~jgn~~~ ~}e~~ba~j~u~u~b~;n~i~~~eb~fJ1o~~~fto6~~d~nh~a:;~ 
trabajo que lo merezca; que el traba:.jo que se le encomienda esté de acuerdo 
con sus conocintientos y habilidad. 

tra~~ ~~nr~~a~~~as1=1~s~Íc1f!P~~~~c~~1~~e~:u;;o:~;::~~~~~~~;a i~;i~~f~ 
todo favoritismo. El favoritismo asume diferentes formas. entre otras dar un 
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mayor salario, dedicar más tiempo y atención a instituir sobre el trabajo, 
mavores elogios por la labor bien hecha, castigos leves por infracciones a 
la disciplina, o una relación más agradable y personal con el jefe. La mayoria 
de la gente no espera más que lo que reciban los demas. pero de ninguna 
manera pueden conformarse con menos. 

c} En relación a la totalidad del grupo: En casi toda organización existen 
grupos informales. Las administraciones, hacen casi siempre todo lo que 
pueden para evitar la integración de esos grupos. Una forma segura de hacer 
que surjan esa clase de grupos. consiste en demostrar inclinación o favoritismo 
hacia un sector del personal. Si se tiene a las órdenes trabajadores de a.znbos 
sexos y se muestra favoritismo hacia cualquiera de los dos, surgirá una 
rivalidad hacia el jefe y hacia el otro grupo. La forma de actuar del Jefe hará 
que se consoliden grupos de oposición. Los empleados tienden a agruparse con 
objeto de darse protección mutua. Sise sienten menospreciados .Y ven que se 
prefiere a otros empleados no se sentirán miembros del. 

d) En relación al jefe: Así corno el superior tien~ opiniones propias, sus 
subalternos también las tienen, así como sentimientos e ideales por los cuales 
luchan. Si ven que el jefe no simpatiza o no comprende sus opiniones 
personales creerán que se esté. comportando injustamente con ellos. Es más 
conveniente que eJ jefe trate con el mismo 'tacto a sus subalternos que a sus 
propios jefes o asociados en la administración.!; 

4.15.2 ADMINISTRACIÓN DE LA EQUIDAD 

El hecho de que la des.igualdad puede conducir a problemas de 
producth;dad para la empresa es motivo suficiente para que Jos 
administradores de recursos humanos se ocupen de las percepciones de 
desigualdad e injusticia~ más allá de los planes habituales de remuneración. 

Las técnicas que los directivos usan para garantizar la equidad en el lugar 
de trabajo, para tratar la desigualdad e injusticia pueden ser: 

1.- Hacer hincapiC en recompensas para los empleados. 
2.- Reconocer que la base de la desigualdad percibida es la comparación con 

los demás. 
3.- Escuchar con atención a los empleados para entender la base de las 

comparaciones. 
4.- Responder en fonna individual a los empleados. 
5.- Enterar a los empleados de las contribuciones de los demas. 
6.- Describir los logros actuales de los empleados en relación con sus logros 

anteriores. 
7. - Describir con precisión los resultados de niveles específicos de 

desempefio. 
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S.- Usar reuniones públicas para dar reconocimiento a los empleados.30 

4.16 MOTIVACION DE LOS EMPLEADOS A TRAVES 
DE UN LIDERAZGO EFECTIVO 

Se ha definido el liderazgo de muchas maneras, pero por lo general se le ve 
como la influencia que ejerce una persona sobre un grupo de personas para 
lograr un objetivo. 

En las organizaciones, por lo general se relaciona el liderazgo con la 
influencia que ejerce un administrador en el logro de metas asociadas con la 
productividad de la organiz.ación. Por ello, el liderazgo efectivo entre los 
administradores puede ser considerado como un medio para motivar a los 
empleados a que meJoren su desempeño.-w 

4.16.1 HAY QUE COMPARTIR EL LIDERAZGO 

lict:i.~ctrsi c~f1~r~ufi~c~~~eª ~ºda~i~~n~~~~1; i~e p\~'!;~~Po~~b?1Yd~~ dc:':C::~ 
trabajo para el cual esté calificado se formarán mejores auxiliares v sustitutos. 
De esta manera las tareas se tornarán més interesantes, la propia.del jefe más 
fácil, y las posibilidades de progreso de este mayores mediante el 
desen,,.olvimiento del potencial de su gente. 

Por ejemplo; El jefe que no comparte su dirección demuestra que tiene poca 
o ninguna confianza en la iniciativa y buen juicio de su personal. Por el 
contrario, quien delega demuestra que lo que le interesa son los r~sultados. 
Establece los objetivos, explica a sus ayudantes lo que desea que se haga y deja 
que sean ellos quienes atiendan los detalles y niedios. Pero, claro. antes se 
asegura de que dichos auxiliares este:-i. debidamentt:" pr~parados para 
desempeñar su labor. 5 

4.17 CREACION D& UN COMPROMISO D& LOS EMPLEADOS 

La última manera de aumentar la participación de los empleados en la 
empresa es a través de la creación de un comproi:niso. un tipo de apego muy 
intenso a la empresa. Al igual que la participación en el trabajo, el compromiso 
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promueve el que los empleados se comuniquen y los hace participar en su 
trabajo de manera que les da más control. Sin embargo. el compromiso del 
empleado va YTI.ás allá de la mayor comunicación o mayor control del trabajo. El 
aumentar el compromiso con las empresas significa que los empleados 
adquieran un sentimiento de que sus metas personales son congruentes con 
las de la empresa. Su nivel de participación debe ser elevado para que vean las 
recompensas personales como algo que se puede alcanzar a través del éxito de 
la organización. 

El compromiso reduce los niveles de rotación de empleados, aumenta la 
satisfacción y la probabilidad de avance profesional. Sin embargo. para lograr 
est.os resultados, las empresas deben usar una amplia gama de esi:rategias, 
incluyendo las siguientes: 

1. Tener expectativas realistas c:n el proceso de selección. 
2. Aumentar los retos labora.les al enriquecer los puestos con más 

autonomía, retroalimentación y responsabilidad. 
3. Usar los equipos de trabajo cuando sea apropiado. 
4. Aclarar las responsabilidades del puesto a traves de programas efectivos 

de comunicación y lideres bien entrenados. 
5. Proporcionar oportunidades a largo plazo con escaleras profesionales 

rnultifacéticas que subrayen las oportunidades a largo plazo al penn.anecer con 
la empresa. 

6. Concentrarse en la satisfacción de las necesidades individuales. 
7. Dar a los empleados un sentido de poder y central sobre su trabajo al 

promover la participación de todos los niveles en las decisiones de la 
organización. 

4.18 MOTIVACION 
UN RETO A LA CREATIVIDAD 

Generalmente en muchas empresas surge la si~iente incógnita : ¿Cómo 

~~~2s'}1:1~r::~~e;~~~~~5in~e~0~~le~cn~e;1r~~ .b~~~fi~~ e~~~ 
no siempre se dan los rcsulmdos que se esperan. Por esto surgen otras 

~~rirc:n~~5edec;:a s~~d~Q~g-ti:;~~~ 1~n º1¿i~~l~:d~ cte?e;;a~~;rec;i:i. 1~u~mf~~ 
contratado? Una vez identificadas las expectativas. habria que preguntarse: 
¿Qué posibilidades hay para satisfacerlas?. ¿Qué costo representa 
satisfac=-rlas?. ¿Que costo significa No satisfacerlas?; ¿Qué beneficios otorga 
atender a esa demanda? ,¿Cuál seria la forma más creativa de generar un 
ambiente que facilitara. la constante motivación?. 
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Muchas veces se puede contestar a la primera pregunta de ¿Qué es:pera el 
empleado de la empresa'? con una simple respuesta El Dinero ,pero no siempre 
result.a tan simple, ya que los trab8Jadores buscan en la empresa un sitio 
donde puedan satisfacer una serie de necesidades propias de los seres 
hum.anos y aunque de cierto modo no le corresponde a la empresa a satisfacer 
esas necesidades. es un hecho que aquéllas que lo consideran importante 
obtienen de sus trabajadores una rn.ayor rendimiento que otras, ya que 
provocan una actitud comprometida que garantiza el apoyo constante; esto se 
puede definir como; La actitud no se ordena: se genera. 

Además de atender a las necesidades conscientes de obtener beneficios 
económ..icos y materiales, los empleos representan oportunidad para satisfacer 
necesidades inconscientes de las cuales se presentan las siguientes cuatro que 
son: 

1. Socializar. 

2. Sentirse identificado. 

3. Adquirí:- a...."Taigo. 

4 Trascender.1 5 

4.18.l SOCIALIZACION 

El hombre es un ser que requiere para su existencia de un grupo que le 

~f~rtah~~!>~~cer;;~~;f~e;b~~~¿~s ';~~ás,re;lp~~~~¡gdii~·~b~ol~~o ~o°n~~: 
cuando no recibe respuesta alguna se siente frustrado y experimenta una 
intima e inconfesabJe sensación de soledad, la cual interitará compensar en 
otro lugar o en otra forma. Se hace tan intensa la necesidad de ser aceptado v 
al temor de ser rechaza.do que hay quienes prefieren ser e>..-plotados que corrér 

~!P~;:~~t~~ae~~n%1d.1º~~u~~ierurd~di~~ ~~r ~s~gn1!1:~ ~e1ªd~~~':u-qi;I 
propio talento en beneficio común. El empleado que es explotado llega a 
reaccionar con actitudes negativas que oscilan desdf" el torruguismo, hasta la 
destructividad y el daño premeditado. 

pe~ft1ºaic~~P~~~~~n~~~s c!;~e~b~~~cf~~~J~a~c~n uife~1:fe~¡e l~ 
deliberada.mente al tragajador; est.ableciendO relacio:les sanas. Una refacion 
sana es aquélla en la que ambas partes se benefician de la misma; se 
caracteriza por actitudes que demuestran que se conoce al trabajador. que 
~~~ J~~~:sai~'h~e5~~~~=c~J>~~J~:tg;. 1~recimiento profesional o laboral. asi 
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4.18.2 IDENTIFICACION 

gru~od~e;~~;~':it~e~~~~ª105se~~~eq~; ~~u~~·elye:f~~~~º~i~~fa~r s~0 a~~~:~ 
es responsable de alguna ma.nera de ese éxito, el indh.riduo se sentirá más 
gratificado y constantemente motivado para esfuerzos mayores. 

Los seres humanos se identifican con equipos deportivos, partidos políticos, 
actores, clases sociales, etc. En las empresas que hacen participes a los 

=;rd~s ~et ~~:~~act1~e~p~ yrg~!~~~tfas t~~~~~~fS~ ~~~?:1~~iti~~1~~~~ 
resulta.d.os en sus objetivos y expectativas. La falta de identificación con la 
empresa se traduce en falta de compromiso y actitudes conformistas. 1 ~ 

4.18.3 ARRAIGO 

La palabra arraigo significa echar rafees; va ligado al sentimiento de 
pertenencia, al deseo de permanecer. Lleva implícita una actitud personal que 
permite planear, sembrar, cultivar y esperar frutos; las empresas con excesiva 
rotación de personal demuest.ran con este hecho su incapacidad para 
transmítir al empleado la sensación de que vale la pena quedarse en ese lugar y 

~coºJ~?ad~~aji~~;;r~ca~~s ~~~fci; obj~o~edlf:º~~g~sc~al<f:n~~ s~~~t~~ 
generar empleados leales y comprometidos.is 

4.18.4 TRASCENDENCIA 

Trascender significa "ir más allá"; de alguna manera ··seguir e.xistiendo 
cuando ya no se esta". No es necesario ser lite::-ato, anista o politice para 
satisfacer esta necesidad, ya que en la vida cotidiana las personas se enfrentan 
constantemente a siruaciones que obligan a dar respuestas creativas, 
permitiéndose de esta manera dejar huella y con ello trascender. La necesidad 
de trascender es quizás la más importante fuente de creatividad, lo cual debe 
se:- aprovechada. 1s 

4.19 AUTOMOTIVACION 

El empleado maduro debe aceptar que el hecho de alcanzar las metas para 
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su trabajo. constituye el fundamento de su propio beneficio. Aun cuando el 
supcritisor puede haber tenido que señalar inicialmente el ca:ntino, es el 
empleado quien debe proporcionar. en últinla instancia. la fuerza dinántica que 
conduce a la acción. 

La madurez antedicha no depende de la edad. sino que consiste en la 
habilidad y disposición para responder a los requerimientos del trabajo. 

El empleado automotlvado reconoce que la seguridad de su trabajo está 
relacionado con su desempeño dentro del ntismo. Sabe que cualquier 
compensación deberá ser un reflejo realista de su propia contribución y acepta 
el hecho de que para estar satisfecho de lo que su trabajo le ofrece; el mejor 
cantina consiste en desempeñarlo correctamente. Además debe estar 
consciente de que su propia dedicación, iniciati"·a. deseo de superación y 
disposición para mejorar, determinarán su progreso en el trabajo y acepta su 
responsabilidad personal en el desempeño de su función y respecto a su futuro 
en la empresa. 

Si se espera que el empleado proporcione una parte considerable de su 
propia motivación. se supone que el supervisor pondrá una parte aun mayor de 
la motivación necesaria para cumplir con los deberes y responsabilidades de su 
trabajo. Corno un medio de automotivarse, el super\.'isor debe identificar las 
metas de su departamento, enumerar sus propias metas personales y hacerlas 
coincidir con las del departamento; elaborar un programa especifico para llevar 
a cabo sus objetivos, aceptando que debe ser él quien proporcione su propia 
iniciativa y motivación.u 

4.20 LOS BENEFICIOS Y LOS OBJETIVOS 
SOCIALES EN LA INDUSTRIA 

La dirección debe aceptar la responsabilidad de proporcionar: .. salarios 
justo•. seguridad en el ernpleo. seguridad con~-a las desgracias y el retiro, 
condiciones de trabajo higiénicas, reconocitniento del individuo y su 
autorcspeto, un •cliina social"' a....""Ilistoso, etc. De una forma general. se puede 
decir que la medida en que una empresa dé a los que trabajan para ella el 
tn.aYOr número de estos factores. así como la seguridad de su mantenimiento. 
es una medida significativa del éxito de la dirección de dicha empresa. Y es 
una forma de medir el éxito, no desde el punto de \.;sta "'patcrnalista•. ni 
única.mente desde el punto de la responsabilidad social de la dirección. sino 
también porque la satisfacción de dichas necesidades es necesaria para la 
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completa movilización de las energías y capacidades de los trabajadores; 
McGregor indicó, desde este punto de vista la tarea de la dirección consiste en 
"'crear las condiciones que generan la colaboración activa y deseada entre todos 
los miembros de la empresa, condiciones que 
lleven a la gente a desear dirigir sus esfuerzos hacia los objetivos de la 
empresa.•:!S 
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CONCLUSIONES 

Pocas personas están dotadas de la suficiente automotivación como para 
garantizar que en toda labor que emprendan aplicarán su má..x:i.ma atención y 
esfuerzo. Si los empleados tu'\"ieran una autornotivación completa y 
desempeñaran cada labor de la mejor manera posible, no e..xistirla necesidad 
alguna de supenrisión. 

El proceso de motivación se centra en las necesidades. que producen 
motivos las cuales conducen al logro de las metas. Las necesidades se deben a 
deficiencias o desequilibrios. Los motivos. o estímulos, producen una actividad 
que se emprende para satisfacer la necesidad. Durante el proceso de 
motivación, el logro de las metas satisface la necesidad y reduce el motivo. 
Cuando se alcanza la meta, se restablece el equilibrio; generando a su "·ez et.ras 
necesidades, las cuales deben satisfacerse por medio del proceso de motivación. 

Existen cinco teorias básicas de la motivación son la teoria rradicional, la de 
jera.rquia de necesidades, la de moth·ación-conservación, la de pr.:ferencia
expectativa y la reforza.miento. La teoría tradicional supone que el dinero es el 
motivador primario, est.o es que los trabajadores producirán mas para obtener 
un beneficio económico mayor, de las cuales se han desarrollado o ahondado 
en otras teorias. 

En investigaciones que se han realizado se muestran la realidad del concepto 
jerárquico de la percepción de necesidades. Comparando los niveles de 
satisfacción de las necesidades. entre directivos de bajo y medio nivel, se 
descubrió que los primeros percibían menos las necesidades de seguridad, 
estima y autonomía. Ambos grupos percibían deficienternente las categorías de 
baja prioridad (como de autonomía y autorea.li.z.ación) y mucho más las de alt.a 
prioridad, como seguridad y aprobación social. Contrario a }as experiencias 
ambos grupos estaban igualmente insatisfechos con la categoria de la 
aut.orealización. 

El nivel en la estructura organizacional no es el único factor que afecta la 
satisfacción de las necesidades, también las diferencias indh•iduales 
proporcionan algún sopan.e a la existencia de la jerarquia, po!"' lo cual ?Jfaslow 
hizo valiosas aportacio:ics para establecer en las personas una jerarquia de 
necesidades. 

Un hallazgo interesante es que la necesidad de aut.oactualización para los 
norteamericanos era de satisfacción deficiente. como se supuso, de acuerdo con 
la jerarquía de Maslo'"-; está fue la segunda necesidad más satisfecha para los 
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empleados mexicanos. Este resultado se atribuyó a las deficiencias en la 
cultura y en la estructura social habida entre dos naciones. 

Esto es además, en buena medida, la necesidad de autorea.lización o de logro 
o de reconocUniento. todos ellos dicen que' por encima de las necesidades 
fisiológicas o de seguridad de .. bajo nivel". todos tenemos esta necesidad de ser 
nosotros mismos y ser tratados como indi\;duos valiosos. Una c1a-~:e para el 
éxito como gerente será la habilidad para motivar a. los subordinados apelando 
y apoyando estas necesidades de "nivel superior ... 

La administración debe.ria adoptar políticas que promuevan la satisfacción 
de las necesidades en el trabajo, el desa...-rollo indiYidual y la e:-:presión.. Por lo 
tanto, la teoria Y no sólo es un llamado para un2 nuC""va filosofia adm1nistrat1va 
respecto a la naturaleza de las personas. si no que tambiCn es una critica a las 
políticas y acciones administrativas tradicio:'lales. 

Las contribuciones de McGregor al d~sar:'"o!la:- las t::"'o:-ias X y Y so:-::. mu:--· 
significativas. Ya que fija las fronteras de un espectro de las cuales puedan 
desarrollarse las teo:ias motivacionalcs. cubrió con la formulaciór~ necesa._-ia 
para elaborar una teoria más completa sobre la moth-ación. Ahora es posible 
no sólo aislar el tema de cada condición de frontera, sino tambiC:n llenar el 
espacio entre ellas. 

En la motivación, se debe considera.=- a la persona como a ur. todo, como 
una personalidad total que actúa en el ambiente social natural. 

El trabajo puede ser totalmente productivo, significativo y satisfactorio sólo 
cuando las labores y condiciones de trabajo csta.n acordes co:i. las diferencias 
personales. Para los individuos alta..""D.ente moti"•ados, la experiencia en el 
t.rabajo puede ser un elemento integral en una experiencia de la vida total que 
desarrolla en forma progresh~a su potencial. Esta hipótesis está muy alejada 
del enfoque de la Teoría X, sin embargo bajo cien.as condiciones, la 
administración participath·a liben:: y des;::....,.-:-olla rl!"'cursos humanos. permitiendo 
así la satisfacción en el trabajo y aumentando frecuen"ternc:nte la producth•1dad. 
del empleado. 

Un buen trabajo con un .. mru·· a.._-rnbiente no necesariamente da como 
resultado una satisfacción mayor que un ··mal"' trabajo con un ""buen·· ambiente. 

Para Herzberg, no es que ponga demasiado énfasjs en la importancia de los 
factores higiCnicos para una dirección exitosa. Simplemente favorece un buen 
ambiente. En su teoria propone dirigir la atención de los directivos hacia las 
labores en si mismas. corno fuente principal de la rnoriYación. Y es que su en 
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esta teoría se enfoca hacia la necesidad humana de la autorealización a través 
de la realización de algo que sea interesante. estimulante, e importante en la 
vida. 

Me Clelland da gran importancia a las necesidades de logr-o, poder y 
afiliación . argumentando que cada ser humano se identifica con alguna de 
estas necesidades, en las cuales puede desarrollar sus potenciales, obteniendo 
de esta manera sus propias metas. 

Skinncr en su teoría propone que una acción reforza.da (motivada 
positivamente) tiende a repetirse obteniendose de ello mejores resultados si se 
otorgan recompensas al trabajador. 

No e."°ste una mejor forma de manejar las relaciones interpersonales, esto 
depende de cuál es la situación y de quien este involucrado en ella. El 
comporta..rnient.o indh•idual depende de una variedad de caracterist:icas 
heredita....-ias, del ambiente fa.nüliar, social, la educación, las experiencias 
laborales: esto hace que las personas actúen de un u otra forma, aún 
pareciendo ilógico para otros. 

Aunque aveces pensa.."'llos que !as personas trabajan para satisfacer ciertas 
necesidades. tambii:n es que las pe•sonas esperan mucho más de su trabajo 
encuanto a las relaciones sociaJcs, de autoestima, de una mayor cultura es un 
hecho que buscan un trabajo más significativo. -

Las buenas relaciones humanas en el trabajo no son meros accidentes. sino 
son provocadas y nutridas por el supervisor, la dirección. en si por la empresa y 
los empleados. Esto puede establecer buenas relaciones humanas si se trata a 
los demás con respeto y se da a cada persona la consideración que se merece 
como individuo ilnico indcpendient.emente de su status social y dentro de la 
empresa 

Un trabujador automotivctdo es aquel que proporciona a la empresa su 
propia motivaciór.. e-stando consiente de su habilidad y disposición hacia los 
requerimientos del trabajo, sabiendo que cualquier compensación es el reflejo 
de su contribución hacia la empresa. 

A traves de la historia. los escritores y lideres he.n reconocido la importancia 
de la automot.h.-ac1ón. El poeta romano Virgilio lo e:-..-presó de la siguiente 
manera: "'Pueden hacerlo porque creen que pueden'"'. Eric Hoffer lo dijo de otra 
manera: .. Se nos dice que el talento crea sus propias oportunidades. Pero 
parece que el deseo intenso crea no sólo sus propias oportunidades sino su 
propio talento... Los hombres de negocios de nuesu-os tiempos dicen: ""Yo creo 
que hacemos nuestra propia habilidad. talento y aun el genio a travCs del 
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trabajo duro y la autodisciplina•; ""Determine para qué está viviendo. para qué 
está trabajando. qué u-ata de lograra y apoye esa filosofia con fe, energía y 
valor. Sepa hacia dónde va y póngase en camino. 

Existen diversos significados de motivación, pero todos ellos nos nevan a un 
mismo punto, lo cual es mover la voluntad de otros y la de nosotros mismos. 

Es un hecho que cada uno de nosotros debernos estar motivados por 
nosotros mismos; pero en ocasiones necesitamos de una ayuda externa; ya sea 
de nuestros jefes, de la empresa en la cual laboramos, de nuestros ani.igos, ya 
que con ello logramos nuestros objetivos y podemos llegar a ser la persona que 
desearnos ser 

Motivar es enseñar a otros a mirarse a si mismos, encontrar sus 
necesidades, aceptarlas y poner en marcha algún método, o teoria para cubrir 
aquellas necesidades, llegando a ser la persona que algún día soñamos con 
llegar a ser. 

Maslow, Herzber, McGregor, Vroom; ~~ris, Me CJelland, Mainer, Tomás de 
Aquino, Aristóteles, etc. Todos ellos concuerdan en que el ser humano tiene 
necesidades, carencias, deficiencias, que ninguno es perfecto y que tiene 
limitaciones, algunos de seguridad, otros de afecto, otros de logro, otros se 
sienten frustrados, otros no les satisface del todo su trabajo, etc. Por ello cada 
uno elaboró su teoría de moth·ación ya que encontraron que las personas 
tenían alguna deficiencia la cual no les permitía llevar acabo con éxito sus 
labores, también se puede decir que en las diferentes épocas en las cuales estas 
personas vivieron. 

Tal vez ninguna teoria sea la más completa o cubra todos los aspectos de las 
carencias humanas, .pero si tomrunos de cada una de ellas la idea que nos 
parezca la tnás correcta en la época que estrunos viviendo, se pueda ll~·ar a las 
personas que están a nuestro cargo. los que nos rodean y a uno mismo a 
sentirse motivados en el trabajo en el cual estemos prest.ando nuestros 
servicios, esto de una u otra forma contribuiría a tener ~T1.a mavor eficiencia en 
la producti,"idad, haciendo que los demás sientan ese comprOmiso con ellos, 
con nosotros mismos, y con la empresa en la cual nos encont:remos; es decir 
ponerse la camiseta de la empresa. ya que nuestros logros serán los de la 
empresa y viceversa. 
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