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Es el anhelo de toda empresa el que los em-~ 
pleados trabajen eficazmente y se muestren leal.es
y entusi.astas hacia la organiz,aci6ñ y sus objeti-
vos. 

Las capacidades de las personas, la natura
leza de las circunstancias laborales, la provisi6n 
de instrumentos y materiales adecuados, la natura
leza de el puesto de trabajo en sr mismo, y la ca
pacidad por parte de la direc6i6n para coordinar -
los esfuerzos de muchas personas, todo el lo cuenta 
para el desenvolvimiento eficaz de el elemento hu
mano en la organización . . . 

Pero. 1 os moti vos que meueven a actuar a 1 as 
personas y .a desarrollar o,no e~fuerzos crecientes 
en 1 a rea 1 i zac i 6n de sus ~·et i vi dades 1abora1 es, r~ 

quieren de atenci6n y estudios especiales, por la
import~ncia que gran nómero de estudios han demos
trado que tienen, tanto en la productividad como -
en la'laealtad que los empleados muestran hacia la 
organ i zac i 6n, sus normas y objetivos. ' 

G • 

"' E 1 enfoque moderno nos 1 1 eva a considerar -
al empleado como un ser humano en su totalidad. 

Cuando un hombre es contratado, la compañía 
no está recibiendo ónicamente un conjunto de habi-
1 idades técnicas~ que son necesarias para un traba
jo determinado,. pues esta persona trae consigo su
persorial idad, hábitos, deficiencias y necesidades
p~r.so.na 1 es, y ta'dos estos aspectos for•maran parte
de~ la 6ontribuci6n, positiva o negat1va de esta 
persona a la organizaci6n. 
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Los administradores de empresas, deben ser
conscientes no solo de la complejidad de la motiv~ 
ci6n de los seres humanos, sino también de los pr.Q. 
cesos dinámicos que se dan cuando la persona entra 
en una organizaci6n y sigue una trayectoria profe
sional dentro de el la. 

Para real izar un trabajo efectivo superv1-
sando y coordinando a diversas personas, es neces~ 
rio entender a la gente como es y no como lo que -
pensamos que debería de ser, y conocer sus necesi
dades que le imp~lsan a actuar para poder influir
en el los y lograr satisfacer tanto las expectati-
vas de los empleados con respecto a la empresa, co 
mo los objetivos de la organizaci6n. 

En el presente trabajo de investigaci6n ex
pondremos diversos conceptos sobre la motivaci6n -
humana, asr como las más importantes investigacio
nes que en el campo de la motivaci6n en el ·traba-
jo, se han real izado y cuyos resultados pueden se~ 
virle·~ un administrador para establecer un medio
estimulante que aumente el rendimiento y satisfac
ci6n personal de sus empleados. 

Pasaremos después a exponer las diversas-
estrategias directivas que a través de el tiempo -
han practicado las organizaciones como un intento
de obtener la máxima eficacia de su personal. 

Finalmente y en base a todo lo expuesto an
teriormente 1 legaremos a conclusiones de uti 1 idad
práctica que nos permitan ampliar nuestra visi6n -
como administradores. 
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DIFERENTES CONCEPTOS DE MOTIVACION. 

En la actualidad, dentro de las empresas es 
~ muy común el empleo de la palabra MOTIVACION, sin

embargo, no siempre es claro el significado de di
cho término. La mayor fa de 1 as veces se ti ene una 
idea vaga y se 1 lega a confundir con expresiones -
como: estímulo, e incentivo. 

Concepto Etimol6gfco.-

Etimológicamente la expresión deriva de una 
rafz latina cuyo significado es: "Lo que pone en -
movimiento", es decir, lo que impulsa a la acción. 

El diccionario nos la define como: "La ac-
ci6n y efecto de motivar. Lo que nos hace actuar" 
entendiendose por motivar el dar motivo para una -
cosa y por motivo la causa que mueve a hacer algo. 
(Lib. 10 Pág. 412) 

Resumiendo lo anterior podemos decir, que -
motivación es: "La acción y efecto que i~pulsa a -
hacer algo". 

Como se dijo anteriormente ~e 1 legan a con
fndir muy fácilmente los términos: motivación, es
tfmu lo e incentivo. Por incentivo entendemos lo -
que incita o mueve a una cosa y por estímulo el 
incitamiento o excitac~6n para ob~ar. 

Se puede pensar, en base a lo anterior, que 
estas palabras son sinónimas; por el lo trataremos
de explicar las diferencias entre el las, con el 
fin de dejar claro el concepto adecuado respecto a 
cada uno de estos términos. 
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Aunque el motivo·y el estrmulo posean el PQ 
der de incitar, ambos son diferentes. El estfmulo 
produce ur.a respuesta determinada en relaci6n con
una situaci6n momentánea, mientras que el motivo -
abarca muchas respuestas y existe antes de que ap~ 
rezca el estfmulo. El estfmulo ~s preparatorio y
directivo, está compuesto por la funci6n de muchas 
influencias. 

El estrmulo es una reacción inmediata de 
acuerdo a una posición pasajera, en tanto que el -
motivo abarca varias reacciones, que van sucedién
dose ·unas a otras, determinadas por 1 a fusión de -
una serie de influencias. 

Un motivo es también diferente de un incen
tivo, porque éste procede de fuera de 1 individuo y 
el motivo de dentro; el incentivo tiende hacia re~ 
1 izaciones externas y el motivo hacia real izacio
nes internas. 

Tanto el incentivo como el motivo dirigen -
su acci6n hacia una meta capaz de satisfacer lo que 
consideramos como necesidad. La diferencia es que 
estas necesidades, impulsos o deseos en el incenti 
vo son fisiológicas y de seguridad y en el motivo
son psicológicas y social~s. 

Necesidades como comer, dormir o gozar de -
comidades pueden real izarse por medio de incenti-
vos, y necesidades tales como tener condición so-
cial, $entirse apreciado o disfrutar de seguridad
emocional pueden obtenerse con ayuda de la motiva
c i6n. 
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Para dar por terminada la diferenciaci6n he 
cha de los tres términos ya citados diremos que: -
Un estfmulo puede o no ser un incentivo de acuerdo 
con la motivación del sujeto. 

Una vez dada I~ diferenciaci6n anterior va
mos a profundizar en el concepto de motivaci6n, 
con el fin de tener una ide~ lo más clara posible,. 
que nos sirva para comprender mejor dicho concep-
to. 

Enfocaremos el concepto hacia tres diferen
tes puntos de vista, que consideramos son los de -
mayor interés de acuerdo al tema que se esta tra-
tando. 

CONCEPTO PSICOLOGICO. 

"Lo que percibimos, lo que llama .nuestra 
ate ne i 6n, 1 o que conservamos en 1 a memoria_, apren
demos y reconocemos, 1 as asociaciones que hacemos, 
las·emociones con que reaccionamos, nuestro tipo -
de imaginación y de pensamientos y, con frecuencia 
el grado de inteligencia en nuestras respuestas d~ 
penden de un factor al que hemos 1 lamado: motiva--
e i 6 n /1 

• ( L i b . 1 l. P á g . 24 1 ) 

Por lo antaerior nos podemos dar cuenta de
la importancia que tiene la motivación en todos 
los aspectos de nuestra vida. Es tal la importan
cia que tiene y ha adquirido su estudio que casi -
ha reemplazado al anterior interés exélusivo por -
la conducta dentro del campo de la psicologfa, fo~ 
mando parte muy importante en el interés de las 
personas conectadas, en una forma o en otra, con -
esta ciencia. 
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"Podemos decir que la motivaci6n se ocupa -
del estudio de los motivos, sus orígenes, su inte
racci6n y sus efectos en el comportamiento, y qué 
motivos son factores, conscientes o inconscientes
que dirigen el comportamiento hacia una determina
da meta". (Lib. 3 Pág. 1-297. 

"Además, la motivación depende de muchas 
fuerzas dinámicas que juntas forman la gran fuerza 
que unifica las diferentes manifestaciones de la -
actividad psicol6gica; abarca las fuerzas unifica
doras de los procesos mentales y emocionales". 
(Lib. 11 Pág. 247 a 258 . ) 

~ De acuer~o con los conceptos anteriores, v~ 

mosque la motivación se desarrolla dentro del in
dividuo, ya que sus orígenes se encuentran en los
procesos mentales y emocionales, en los que inter
vienen una serie de fuerzas dinámicas que se conj~ 
gan entre sí dando por resultado el modo de proce
der y comportarse que el individuo va a reflejar -
en todos los procesos y situaciones que van P\ese~ 
tándose en su vida. 

Existen otros muchos factores que, junto 
con la motivación, forman 9icho comportamiento; la 
motivación por lo tanto, no es más que un factor -
de influencia interna. 

Podemos resumir diciendo que la motivación, 
desde el punto de vista psicológico, es la acción
de distintas fuerzas dinámicas que unificadas van
a dirigir muchas de las facetas del modo de ser 
(interno) y de proceder (externo) del individuo. 
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PUNTO DE VISTA SOCIAL. 

nEI hombre siempre ha tendio, en 0na forma
u otra, el deseo de adaptarse y la necesidad de -
pertenecer, 1 legando a decirse que es el animal so 
cial por excelencian. Arist6teles. 

En este aspecto de adaptaci6n a la socie--
dad, la motivaci6n juega un papel muy importante -
que a continuaci6n expondremos: 

noebemos observar la motivaci6n como cierta 
forma de intercambio entre el individuo y su medio 
social, éste proporciona al indiv+duo grupos de 
preferentia o valores que constituyen las metas -
hacia 1 as cua 1 es se expresan 1 os ·i mpu 1 sos i nst i nt i 
vos. Además el medio social es la fuente de nor-
mas del comportamiento que trazan las líneas entre 
el bien y el mal, lo correcto e incorrecto, lo le
gítimo y lo i legftimo. 

Los valores y normas provienen del medio so 
cial y ambos son guías importantes para canal izar-
1 os i mpu 1 sos innatos de 1 individuo. 

"La otra mitad de 1 intercambio en este con
cepto de motivaci6n, es el grado en el cual el in
dividuo se conforma a las expectativas sociales en 
su comportamiento, o se aparta de el las. 

El conformismo en el comportamiento tiende
ª apoyar la existencia continuada del sistema . so
cial del cual se han extraído las normas y los va
lores, el apartarse de la conformidad puede pertu~ 
bar e 1 sistema. As f pues, a 1 i ntercarnb i ar va 1 ores 
y normas recibidas, e 1 individuo expresa a 1 si ste-
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social lealtad y adherencia en la forma de 1 levar
las expectativas de comportamiento del sistema". -
L. i b. 2 pág. 66 

El individuo canal iza su comportamiento de
acuerdo con las normas y valores preestablecidos -
siendo éstos los que dan origen, junto con los 
otros factores, a una seri~ de procesos dinámicos
que unificados convergen, en el último de los ca-
sos, a este deseo de adaptaci6n y a esa necesidad
de pertenecer, teniendo la motivaci6n dada por la
sociedad a través de sus normas y valores, el pa-
pel prin6ipal para lograr esa adherencia cuando 
ésta es en sentido positivo, o de crear una desa-
daptaci6n cuando es negativa, de acuerdo a: la ace~ 
tac i 6n o rechazo que e 1 individuo encuentre en 1 as
normas y valores de la sociedad donde se desenvuel 
ve. 

PUNTO DE VISTA DE LA ADMINISTRACION. 

La idea más precisa y clara que podemos dar 
respecto de la motivación, desde este punto de vi~ 
ta es la definición dada por Dwight D. Einsenhower 
respecto de dirección y que dice: "Es la habi 1 idad 
de hacer que un hombre haga lo que usted quiere 
que haga, cuando usted lo quiere h~cho, del modo -
que usted lo desea y PORQUE EL DESEA HACERLO". Lib 
9 Pág. 30, 31 

Para lograr lo anterior es necesario un exa 
men del cuadro general de la motivación humana, 
desde los puntos de vista psicológico. y social que 
nos 1 leve a una comprensión completa del individuo 
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·La empresa moderna trata de obtener la máxi 
ma capacidad que pueda desarrollar un individuo 
con la máxima satisfacci6ñ del mismo en el traba-
JO. 

Es muy importante canal izar las actitudes -
positivas de los empleados por medio de una buena
motivaci6n para lograr que se cumpla todo lo dicho 
anteriormente. La administraci6n debe de ocuparse 
y dar mayor importancia a la motivaci6n para poder 
cumplir con sus objetivos, sin descuidar tanto los 
incentivos como el estímulo para sus empleados, ya 
que sin éstos, aún con una ~otivaci6n 1 levada a c~ 
bo del mejor modo posible, no se podrfan 1 legar a-
·satisfacer plenamente dichos objetivos. 

Por último diremos que, ~:esto es muy impo~ 
tante, la motivación es una cosa personal, que su
cede dentro del hombre mismo y que una vez que ha
sido lograda una meta, la motivaci6n que impulsa -
a su logro, desaparece. Esto es algo que hay que
tener en cuenta, ya que si no se entiende de esta
manera, ·puede tenerse una idea muy vaga de lo que
es la motivaci6n. 

"Además 1 a moti vac i 6n, y esto encaja en -
el párrafo anterior, en lo que a importancia ser~ 
fiere, va siempre dirigida a la satisfacci6n de ne 
cesidades en el individuo. Por lo mismo, sr en la 
persona no esta desarrollada la necesidad no pode
mos motivarla a lograr algo que para el la no es ne 
cesario satisfacer. 

"El' na comprender la motivaci6n es el resul
tado de dificultades en la definición y la comple
jidad extrema de este fenómeno. El término motiv~ 
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ci6n se emplea para referirse a tantos y tan dis-
tintos aspectos de la conducta del trabajador, que 
su significado resulta menos que claro. 

El hombre, junto con otros organismos ·v1~

vientes, tiene necesidades y deseos que lo impul-
san hacia ciertai metas o fines. Por lo tanto, su 
conducta es intencional en el sentido de que está
sometida a direcci6n y por consiguiente está orga
nizada con referencias a determinados fines". Lib-
4 pag. 412. 
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CARACTERISTICAS DE LA MOTIVACION. 

"La motivación es compleja.- Sus factores -
determinantes en la conducta no guardan entre sf -
relaciones en forma sumaria senci 1 la, sino que más 
bien, las relaciones son más complejas". Lib. 4 
pág. 418 

"Las motivaciones pueden ser inconscientes. 
Una característica de la motivaci6n es que él indl 
víduo no siempre tiene conciencia de la verdadera
naturaleza de aquel lo que le impulsa a la acci6n.
Puede tener conocimientos de sus motivos, o, por -
el contrario, puede estar completamente ajeno a 
el los". Lib. 4 pág. 420 

"Las personas difieren en sus motivaciones.
Como cabría esperar los individuos difieren en sus 
motivaciones. Pos personas pueden hacer la misma -
cosa por dos razones distintas, o bien, hacer dos
cosas distintas por una misma raz6n~ Lib. 4 pág. -
422 

Las motivaciones son varias y concretas.- -
Es indudable que existen muchos tipos diferentes -
de factores de motivaci6n que determinan el compo~ 
tamiento del trabajador. 

"Adn cuando los incentivos econ6micos son im 
portantes para 1 a mayor fa de 1 os trabajadores,· : ·.:. 
ello no constituye en forma alguna el factor 6nicN 
Lib. 4 Pág. 422 

"Las motivaciones cambian.~ Otra caracteris
tfca es que las motivaciones de cada persona cam-
bian de tiempo en tiempo, a pesar de que la~ pers.Q_ 
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nas puedan continuar c_omportándose en 1 a m 1 sma for:. 
ma".Lib. 4 Pág. 421 

TIPOS DE MOTIVACION. 

Existen diferentes enfoques por lo que a tl 
pos de motivación se refiere. No es nuestro prop6 
sito enunciar todos esos enfoques, sino mencionar
algunos de ellos con el fin de que nos quede una -
idea general respecto al punto que estamos tratan
do. 

Primeramente podemos dividir la motivación-
en: 

a) Emocional 

b) 1 ntelectual 

Por lo que a la motivaci6n emocional se re
fiere, básicamente está relacionada con la dual i~
dad "agradable-desagradable" o, en 61timo extremo, 
con "el placer y el dolor". 

Los gustos y desagrados individuales están
ampl iamente condicionados por exper1enc1as y aso-
ciaciones personales. 

Aunque el placer y el dolor son fuerzas mo
tivadoras generales, puesto que el organismo busca 
el placer y el dolor, estas relaciones generales -
tamoién pueden ser modificadas por experiencias i.n 
dividuales, pues ciertos indivjduos buscan el do-
lor y eluden el placer. 
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La posibi 1 idad de que el agrado y desagra-
do, et plácer y el dclor sean reversibles denotan
que estos factores opuestos tienen una rafz común
en la experiencia emocional. 

Otra dualidad de las motivaciones emociona
les es "la ascendencia y la sumisi6n" con sus va-
riantes de liderismo y afi 1 iaci6n, la tendencia a
dominar y la tendencia a la sumisión, el poder y -
la hufda a la agresi6n y a· la protecci6n. Lib. 11-
pág. 249 y 250 

"Las motivaciones intelectuales se refieren 
a los intereses, ideales y prop6sitos del indivi-
duo. 

Los intereses tienen sus rafees en la diná
mica personal interna. estimulados por una prefe
rencia positiva o negativa a uno mismo o a los de
más, especialmente si el interés por los demás es
tá relacionado con la autoidentificaci6n. El éxi
to no siempre es decisivo por sf solo. 

Algunas personas pierden el interés en una
actividad precisamente cuando empiezan a tener éxl 
to y a fin de probar en otra. En este caso, el in 
terés no esta relacionado con el objeto como tal,
s1no con el impulso dominante. 

El ¡~terés implica aspectos intelectuales,
morales o re! igiosos asf, los intereses pueden es
tar relacionados con ideales, y, sr tenemos un ele 
vado ideal social, científico, religioso o perso-
nal, el interés se dirige a algo que nos concierne 
directamente. Sin embargo, los ideales, como se -
ha demostrado, se basan en gran parte, en exper1en 
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c1as infantiles. 

El ideal rel igióso suele estar influenciade 
por la actitud del niño hacia su padre; la investl 
gaci6n científica puede tener rafees en las indaga 
ciones que hace el niño para averiguar el secreto
del nacimiento. 

El ideal social está influfdo, en gran par
te por las primeras experiencias fami 1 iares del n1 
ño. 

El ideal del propio desenvolvimiento parece 
radicar en más tempranas aspiraciones". Lib. 11 
pág. 252, 253 

El "prop6sito" debe entenderse como la pro
pia motivaci6n o la motivaci6n en sf, cuando gufa
la acci6n hacia un fin, aunque éste fin puede te-
ner una intenci6n diferente a· la que realmente se
persigue, dado que mientras el prop6sito tiene un
fi n aparente, ta motivaci6n puede tener un fin la
tente, es decir que el próp6sito siempre es cons-
ci ente (aparente) y la motivaci6n puede ser cons-
ciente e inconsciente (aparente y latente). 

En base a lo anterior podemos decir que 
otro tipo de motivaci6n es aquel que se divide en
aparente y latente. 

La motivaci6n aparente está relacionada con 
el consciente, o sea que está basada en el princi
pio de la realidad, el cual es condicionado por 
las normas y valores dados por la sociedad y que -
nosotros 1 lamamos morales y, también, por los ide~ 

les~ La motivaci6n es guiada por fuerzas patentes 
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o que se manifiestan en la conc1enc1a del indivi-
duo. 

En cambio, y en contraposici6n~ lo ante- -
r1or, la motivaci6n latente.se estructura en el 
inconsciente, en el que interviene el principio de 
la imaginación que está estrechamente relacionado
con los deseos, aspiraciones y 1 imitaciones que se 
refieren a nosotros mismos y que son antag6nicos a 
las normas y valores morales,\ y a los ideales. 

Aquí, a la motivaci6n la guían fuerzas esti 
.mulantes, instintos y fuerzas inhibidoras. Estas
últimas son creadas por la conciencia, es decir, -
por los ideales y valores, y normas morales. 

Otra clasificaci6n nos presenta a la motiv~ 
ción como: 

a) Estática 

b) Dinámica 

En ella intevienen los estfmulos como fuer
zas generadoras de motivación. 

La motivación estática es unidimensional y
representa una conexión entre un estfmulo y una 
respuesta, o sea que el interés que los guía es 
trénsitorio, originado por un estímulo que busca -
una sola respuesta. Como ejemplo podemos decir 
que si estamos motivados por la sed esto nos puede 
estimular a tomar un vaso de agua que va a satisfa 
cer esa necesidad transitoria. 
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La motivaci6n dinámica es multidimensional, 
o sea, que no existe un estfmulo sino una serie 
de ellos 1 igados entre sf, enfocado, cada uno de -
el los,a un conjunto de respuestas; cada una de 1 as
cua les es modificada, estimulada, o inhibida por -
1 as demás. 

Dichos estímulos tienen intereses profundos 
despertando una atenci6n sostenida, 1 a cual, como
i ndica la palabra, es un estado de tensi6n. 

Por óltimo diremos que la motivaci6n lapo
demos clasificar de acuerdo al tipo de necesidades 
que tiende a satisfacer, quedando estructurada de
la siguiente manera: 

1.- Motivaciones fisiol6gicas.- Debidas a -
necesidades del cuerpo hambre, sed, abrigo, etc.
etc. 

2.- Motivaciones de seguridad que podemos -
dividir en dos tipos: 

a) Motivaciones econ6micas.- el hombre trata de al 
canzar lo que para él es un nivel econ6mico razon~ 
ble. 

b) Motivaciones físicas.- Una vez alcanzado el ni
vel econ6mico surge el deseo de estar seguro, de ~ 
permanecer en ese nivel, no preocuparse por la pé~ 
dida de ganancias debido a la edad avanzada, pérdl 
da de trabajo, accidentes u otras razones. 

3.- Motivaciones sociales.- Además de ser -
una criatura econ6mica el hombre también tiene un-
1 ado soc i a 1 . 
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Este tipo de motivaci6n va encaminado a ha
cer al individuo más importante, hacerlo sentir 
que pertenece, que es un miembro aceptado por la -
sociedad y que forma ~arte integral e importante 
de la misma. 

4.- Motivaciones psicol6gicas.- Debidas a -
necesidades psicol6gicas que presentan el ego ·de -
un hombre en ·~o6iedad, encaminadas al· logro de un
"status", reconocimiento, prestigio y una ~Ita eva 
luaci6n de sí mismo. 

S.~ Motivaciones de autoreal izaci6n o auto
desarrol lo.- Lo que un hombre puede ser y debe 
ser. Impulsados por sentimientos de progreso ha-
cia el logro del potencial completo, esto es, ha-
ciendo lo que es capaz, de acuerdo a su destreza y 
habilidad, asf como en relaci6n a su nivel social. 

Tales cosas como un sentimiento de importan 
cia social, importancia indivíudal, cumplimiento,
logro, responsabilidad, progreso, nuevas experien
cias, desafío al trabajo, y un aumento de oportunJ.. 
dades están inclufdas aquí. 
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JERARQUIA DE LAS NECESIDADES. 

Abraham Maslow ide6 un sistema interesante
que ayuda a explicar la fuerza de ciertas necesid'ª' 
des. Segón Maslow, parece 'haber una jerarquía de..!l 
tro de la que se ordenan las necesidades humanas. 

Las necesidades fisiológicas son las necesi 
dades humanas fundamentales que sostienen la vida
m1sma; ~alimento, vestido, abrigo. 

Hasta que. se satisfacen estas necesidades -
en el grado necesario para el funcionamiento nor-
mal del cuerpo, la mayor parte de la actividad de
una persona proba~lemente se desarrollará a este -
nivel, y los otros niveles le despertarán una moti 
vaci6n débi 1. 

Pero, que pasa con la motivación de un hom
bre cuando empiezan a satisfacerse estas necesida
des fundamentales? 

En lugar de éste, otros niveles de r.ecesida 
des se vuelven importantes, y éstas motivan y doml 
nan el comportamiento del individuo. 

Y, a su vez, cuando estas necesidades son -
satisfechas en cierta medida, otras emergen, y asr 
sucesivamente, de acuerdo a la jerarquía. 

Satisfechas éstas, las necesidades de segu
ridad se vuelven predominantes. 

Estas consisten esencialmente en la necesi
dad de estar 1 ibre del miedo al peligro físico y -
a la privación de las necesidades fisiol6gicas fu..!l 
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damentales. En otras palabras es una necesidad 
de autoconservaci6n. Del aquí y el ahora, hay una 
preocupaci6n por el futuro. 

Podrá e! individuo conservar su propiedad -
y/o su empleo de tal modo que pueda disponer de 
alimento, abrigo mañana y al día siguiente? Si la
seguridad de un hombre está en peligro, lo de más
deja de parecer importante. 

Satisfechas las de seguridad surgirá la de
afi liaci6n o aceptaci6n como necesidad dominante -
de la estructura. 

Siendo el hombre un ser social, tiene nece
sidad de pertenecer y Se ser aceptado por diversos 
grupos. Es así, como una persona se esforiaFá por 
tener reláciones significativas con los demás. 

Después de satisfacer el pertenecer a algo, 
desea por lo general ser algo más que un simple 
miembro de su grupo. Siente pues la necesidad de
estima; tanto de sí mismo, como de reconocimiento
por parte de los demás. 
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CAP 1 TULO 11 

[NVESTIGACIONES SOBRE LA MOTIVACION EN EL TRABAJO 
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ETAPA ANTERIOR A LA REVOLUCION INDUSTRIAL. 

Antes de la revoluci6n industrial de media
dos del siglo pasado, nadie se ocup6 de manera si§ 
temática en los pr~blemas de la motivaci6n de los
trabajadores y empleados. Las unidades de produc
ci6n eran pequeñas y las técnicas de producci6n 
sencillas. En general los empleados eran dueños -
de sus herramientas, y el capital invertido por 
lns patrones era relativamente pequeRo. 

No habfa fuerte presi6n para la producci6n
en grande ya que el mercado no se habfa desarrol IE 
do lo suficiente, ni era capaz de manejar una gran 
producción. El dfa de trabajo era largo, pero los 
movimientos eran relajados y relativamente fáciles 
y las cuestiones acerca de la uti 1 izaci6n de los -
esfuerzos humanos o la motivaci6n para trabajar no 
eran en particular importantes o iigriific~tivas. 
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AOMINISTRACION CIENTIFICA. 

las circunstancias anteriores cambiaron ba
jo el impacto de la revoluci6n industrial. la in
versi6n de capital en tierras, fábricas y maquina
ria se elev6 en espiral; las inovaciones en el me.i: 
cado, no solamente satisfacieron la demanda del 
consumidor, sino que empezaron a ampliarla. Fren
te a la amenaza de una fuerte competencia, para 
proteger sus inversiones de capital y tratar de 
satisfacer la demanda creciente del ~onsumidor, 
los propietarios presionaron cada vez más para au
mentar la productividad. Sóbitamente, se dirigio
la atenci6n al empleado en el aspecto ind;vidual y 

"los problemas acerca de su eficiencia y motivaci6n 
se volvieron muy importantes. En esa época seco~ 
sider6 al trabajador como otro elemento del proce
so de producci6n. Pareci6 que su eficiencia po- -
drfa incrementarse fácilmente proporcionandole un
método mejor para hac.er su trabajo y que su esfue.r: 
zo aumentaría ofreciendole dinero como incentivo. 

El padre de la administración científica 
fué Frederick Taylor quien desarrolló estudios y -
sistemas de "tiempos" y análisis de métodos por m~ 
dio de los cuales cada empleado fué "estandariza-
do". 

Junto con la estandarización, Taylor intro
dujo sistemas de incentivos de sueldos de manera -
que los trabajadores recibían ingresos adicionales 
por aumentar la producci6n; sostuvo, que la admi-
nistraci6n científica aumentaría la satisfacción -
del trabajador y reduciría los costos de produc- -
ci6n por unidad. 
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Una premisa importante de la administraci6n 
cientffica fue que todos los empleados eran eleme~ 
tos esencialmente JdAnticos en el proceso de pro-
ducci6n, para ser estudiados y manipulados como 
cualquier otra pieza de la maquinaria productiva.
Además no obstante las indicaciones de algunos e~
pertos en eficiencia se supuso que los empleados -
estaban motivados uniformemente por el deseo de 
dinero, y que los demás motivos no existfan o eran 
de poca importancia. 

Con todo, estas suposiciones simples, y la
admi ni straci6n científica, daba importancia a la -
motivación pero la consideraba como algo simple y
fáci 1 de manejar y no como más tarde se demostró 
que era un concepto complejo y .cambiante. 

REACCIONES NEGATIVAS A LA ADMINISTRACION 
CIENTIFICA. 

Durante algúh tiempo, la mayoría de los tr~ 
bajadores parecio comprar los sistemas de incenti
vos que se establecieron. Se registraron grandes
incrementos de producción y la administración cien 
tífica fue ~onsiderada por algunos como una pana-
cea industria 1. Por otra parte, 1 a mayor fa de 1 os 
propietarios tenían sus propias ideas acerca del -
valor de los trabajadores y se resistieron a paga~ 
les demasiado. El los estaban dispuestos a pagar -
p9r el incremento de la producción peró 'solo hasta 
cierto punto, y si ese punio era rebasadó, solfa -
ser la señal para reestudiar los estándares de pro. 
clucci6n y f ij-ar nuevos y más conservadores siste-: 
mas de pagos e incentivos. Pronto aprendieron los
trcbajadores, que era inseguro producir por encima 
de cierto nivel y fueron frecuentes los esfuerzos 
negativos para restringir la producción. 
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También aprendieron los empleados que la 
producción podría exeder las demandas del mercado
y conducir asf a despidos temporales; por tanto, -
la necesidad 9e seguridad y de ingresos s61 idos se 
expreso en forma de retardo en el trabajo o de re§ 
tricci6n de la producción. 

En otras palabras, las falacias inherentes
en las primeras suposiciones de la administraci6n
cientrfica empezaron a ser demasiado aparentes; 
!as verdaderas complejidades de la motivación hum~ 
na comenzaron a suréir y la administración cientí
fica 1 lego a tener un n6mero creciente de fraca- -
sos. 
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EL MOVIMIENTO DE RELACIONES HUMANAS. 

Uno de los fracasos de la administraci6n 
científica, ocurri6 en una fábrica texti 1 de Fila
del fia a principio de los años veintes. Abrumada
por el antagonismo de los empleados y la excesiva
rotaci6n de trabajadores, la gerencia de la empre
sa contrato a expertos en eficiencia para estudiar 
los púestos y· establecer métodos de pago de incen
tivos. Sin embargo, el esfuerzo para 1 levar a e~ 
bo las recomendaciones de este estudio de adrninis
traci6n científica fue acompañado por una mayor rQ 
taci6n de empleados y una elevada incidencia en la 
apl icaci6n y descontento de los trabajadores. En
esta situaci6n, fue 1 larnado un sociólogo de Har-
vard, Elton Mayo, para ver si podía terminar con -
la ola de descontento en el trabajo. Su soluci6n
fue asombrosamente senci 1 la. Pens6 que las dif·i-
cultades surgían de la monotonía del trabajo y su~ 

girio que se permitiera a los trabajadores tornar -
periodos de descanso de acuerdo con un horario fo~ 
mutado por el los mismos. Al aplicar la sugerencia 
de Mayo, la gerencia advirti6 con agrado una clara 
disminuci6n de la rotación acompañada por un rápi
do incremento en la productividad. Es evidente 
que Mayo descart6 con firmeza las nociones rnecan1-
sistas acerca de la naturaleza del hombre, en fa-
vor de suposiciones más humanistas. 

Reconoció que los empleados no solo busca-
ban el dinero en sus empleos y que por lo tanto el 
dinero s6lo podfa ser efectivo como incentivo cuan 
do se usaba considerando otras necesidades del hom 
bre y no en oposici6n a las mismas. Estimulando -
con su primer éxito Mayo trat6 de descubrir, cuá-
les otras podían ser esas necesidades del hombre.-

·-
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Por este tiempo se lepidio, que estudiara la pro
quctividad de los empleados de la Western Electric 
vompany, en Hawthorne; asf, emprendi6 una serie de 
estudios de la motivaci6n humana que se considera
ron muy importantes. 

Para lograr un control experimental mayor -
de la situaci6n de trabajo, se le pidi6 a un grupo 
de seis empleadas que trabajaran en un saf6n expe
rimental de producción, donde ésta podría observa.e. 
se y medirse y que también permitiría 'la fáci 1 ma
nipulaci6n {con el consentimiento de los trabajado 
res) de las condiciones de trabajo, tales como pe: 
ríodos de descanso, la duraci6n de la jornada etc. 

Pronto se vi6 que .la productividad del gru
po experimental de trabajo subía completamente con 
independencia de las variables experimentales que
se manipulában. 

"El grupo de investigadores advirtió que al 
tratar de mantener la pureza científica del experl 
mento, habían 1 iberado sin querer un poderoso motl 
vador latente". {Gel lerman 1963) 

Mayo interpretó los resultados de la Wes-
tern Electricen términos de la necesidad pecul ia..c. 
mente humana de pertenecer y ser considerado como
miembro significativo de un grupo. De esta manera 
fue capaz de explicar tanto el aumento de la pro-
ductividad cuando las metas y las presiones del 
grupo eran congruentes con los deseos de la geren
cia, como la restricci6n de la productividad cuan
do las metas y las presiones de grupo se oponían -
a los deseos de la gerencia. De esta manera se 
inicio el movimiento de relaciones humanas en la -
industria y las organizaciones de trabajo. 
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La explicaci6n de Mayo se considera actual
mente que fue muy si mp 1 i sta. Para Mayo y su escu~ 
la de relaciones humanas las necesidades de afi I~~ 
ci6n y pertenencia a un grupo eran las fundamenta
les para el trabajador. Sin embargo, estas inves
tigaciones hicieron evidentes las caracterfsticas
únicas del ser humano como empleado y la necesidad 
y conveniencia de estudiar las complejidades de la 
motivaci6n humana en vez de confiar meramente en -
supos1cones senci 1 las acerca de la naturaleza del
hombre. El impacto de la investigación de Mayo se 
agrand6 por la pasi6n con que defendi6 sus hal laz
gos y 1 lev6 a otros a emprender estudios más arn- -
pi íos y a discutir y reinterpretar sus hallazgos. 

Finalmente apuntaremos que Mayo basandose -
en sus estudios y en un análisis de las formas de
administraci6n predominantes en su época, formul6-
una suposici6n a la que 1 lamo "Hipotésis de la 
Chusma" que consiste en: 

1) La mayor parte de los dirigentes daban -
por sentado que las personas estaban dominadas fun 
damentalmente por necesidades fisiol6gicas y de s~ 
guridad, y que deseaban ganar tanto dinero como py 
dieran con el menor trabajo posible. 

2) Para la mayor parte de los administrad.Q. 
res la sociedad estaba constitufda por una horda -
de individuos desorganizados cuyos únicos intere-
ses eran la preservaci6n personal y la ambición. 

3) Basados en los anteriores crfterios se
habían creado sistemás autoritarios de administra 
c i 6n que no consideraban 1 os aspectos positivos '·
de I ser humano. 
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LA TEORIA "X" Y LA TORIA "Y" DE DOUGLAS MCGREGOR. 

La obra de Mayo y especialmente su expos1-
ci6n de la Hipótesis de la Chusma, tal vez preparo 
el camino para el desarrollo de la "Teoria X~Teo-
ria Y" de Douglas Mcgreg6r. 

Según Mcgregor, la organización tradicio- -
nal, con su efecto de piramidaci6n basado en una -
estructura de jefe-subordinado y en una central iz~ 
ción del proceso de toma de decisiones, y su con-
trol externo del trabajo, se basa en una serie de
supuestos acerca de la naturaleza y la motivación
humana. Estos supuestos se parecen mucho a la vi
sión del hombre definida por Mayo en la Hipotésis
de la Chusma. 

La Teoría X supone que la mayoría de las 
personas prefieren ser dirigidas, no se interesan
en asumir responsabi 1 idades y desean seguridad an
tes que nada. 

Los administradores que aceptan los supues-
tos de la Teoría X, tratan de estructurar, contro
lar y supervisar estrechamente a sus empleados. E.§. 
tos administradores creen que el control externo -
es lo apropiado para tratar con personas indignas
de confianza irresponsables e inmaduras. 

Después de exponer la Teoria X, Mcgregor se 
pregunto si esta visión del hombre era correcta y
si las prácticas administrativas basadas en el la 
son apropiadas para muchas situaciones de hoy en -
dfa: Et hombre en una socied~d democrática, con -
sus crecientes niveles de educación y vida? no es
capaz de una conducta mas madura? 
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Basandose mucho enla jerarquía de las nece-
'sidades de Maslow, Macgregor' dedujo que los supue.§. 
tos de la Teoria X acerca de la naturaleza son ge
neralmente imprecisos y que los enfoques adminis-
trativos que surgen de estos supuestos, no logran
motivar a los individuos para que trabajen ardua-
mente en lograr los fines de la organizaci6n. Las 
administraci6n ejercida mediante la direcci6n y ei 
control tal vez no tenga éxito, seg6n Macgregor, -
porque constituye un mfitodo discutible para moti
var a personas cuyas necesidades fisiol6gicas y de 
seguridad estan razonablemente satisfechas y cuyas 
necesidades de afi 1 iaci6n, estima y autorreal iza-
ci6n estan convirtiendose en predominantes. 

Macgregor opinaba que la administración ne
cesitaba prácticas basadas en una comprensi6n más
profunda de la naturaleza del hombre y la motiva-
ci6n humana. Como resultado de esta opini6n desa
rrollo una teoPía sustituta del comportamiento hu
mano a la que llamo Teorfa Y. 

Esta teoría da por senatado que las perso-
nas no son por náturaleza peresosas e indignas de
confianza. Postula que el hombre puede seguir una 
direcci6n propia y ser creativo en el trabajo si -
se le motiva convenientemente. Por lo tanto, deb~ 
rfa ser una tarea esencial del administrador el ll 
berar ese potencial del hombre. 

El trabajador adecuadamente motivado puede
lograr mejorsus p~opi~s·meta~ dirigiendo sus p~~

pios esfuerzo~ ha~ia el ciu~pl fmientci d~ lás meta~
de la 'organizaci6n 
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Los ad~inistradores que aceptan la imagen -
de la naturaleza humana de la Teorfa Y usualmente
no estructuran, controlan y supervisan estrechamen 
te el .ambiente de trabajo de los empleados .. Tra-
tan de ayudar a los trabajadores a madurar someti
endolos a un control externo que va disminuyendo -
permitiendoles hacerse cargo cada más de su propio 
contro 1 . 

En un medio de este tipo los empleados pue
den alcanzar la satifacci6n de sus necesidades de
afi 1 iaci6n, estima y autorreal izaci6n. En la medí 
da en que el empleo no proporciona satisfacción 
de 1 as neces i c:ades en todos los ni ve 1 es, e 1 emp 1 e2_ 
do de nuestros df as buscará generalmente en otro -
lugar la satisfacci6n eficaz de sus necesidades. -
Esto ayuda a explicar algunos de los problemas a -
que regularmente se enfrentan la administraci6n en 
áreas tales como la rotaci6n y el ausentismo. 

A la administraci6n le interesa el trabajo -
y Macgregor afirma que, el trabájo es tan natural
y puede ser tan satisfactorio para la gente, como
el juego. Sin embargo, por estar acondicionados -
por tipos de administraci6n basados en la Teoría -
X, la mayorfa de los empleados consideran el trab,!:! 
jo como un mal necesario, en lugar de como una . -
fuente de desafío y de satisfacci6n personales. 

El trabajo no tiene que ser un mat necesa-
rio, especialmente en organizaciones donde se han
desarrol lado grupos de trabajo cohesivos y donde -
las metas de los grupos corren parejas a las me~as 
de la organizaci6n. En tales organizaciones, hay
una .'alta productividad y la gente va a trabajar -
de buen grado porque el trabajo es inherente sati~ 
factorio. 
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. TEORI A X 

1.- El trabajo es inheren
temente desagradable -
para la mayoría de !a
gente. 

2.- La mayoria de las per~ 
sonas no son ambicio-
sas, desean poca res-
ponsab i 1 idad y prefie
ren ser dirigidas. 

3.- La ~ayorfa de las per
sonas tienen poca cap~ 
cidad de creatividad -
en la soluci6n de los-

J prob 1 emas de 1 a organJ_ 
zaci6n. 

4.- La motivación ocurre -
en los niveles fisiol6 
gicos y de seguridad. 
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TEORIA Y 

1.-Trabajar es tan
natural como ju
gar sf las condl 
c1ones son favó
rables. 

2.-EI auto-control
es a menudo in-
dispensable para 
lograr las metás 
de la organ1za-
ci6n. 

3.-La capacidad de
creatividad en -
la solucipn de -
los problemas de 
la organizaci6n
esta ampliamente 
distribuida en-
tre la población 

4.-La motivaci6n o
curre en los ni
veles de estima, 
afi 1 iaci6n y au
torreal izaci6n,
asf como en los
nivel es fisiol6-
91co y de segur_!_ 
dad. 
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5.- La mayoría de las per
sonas deben ser contr2 
ladas estrechamente y
a menudo coaccionadas
ª lograr los objetivos 
de la organización. 
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5.- Las personas pue
den dirigirse a -
sr mismas y ser -
creactivas en el
trabajo sr se les 
motiva convenien
temente. 
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TEORIA INMADUREZ-MADUREZ DE CHRIS ARGYRIS. 

A pesar de que la a~ministraci6n basada en -
los supuestos de la Teoria X tal vez ya no es ade
cuada, en opinión de Macgregor y otros investigad2 
res, todavía es practicada ampliamente. En conse
cuencia, la gran mayoría de las personas son trat.§!. 
das actualmente como seres humanos inmaduros en 
sus ambientes de trabajo. 

Es este hecho lo que ha producido muchos 
de los problemas actuales en las organ1zac1on. 
Chris Argyris, de la Universidad de Yale ha exami
nado organizaciones industriales para,determinar -
que efecto han teni'ao las prácticas administrati-
vas sobre la conducta humana y el desarrollo pers2 
nal dentro del ambiente de trabajo. 

Según Argiris hay siete cambios que deben -
de ocurrir en la personalidad de un individuo pa
ra que 1 legue a ser una persona madura. con los n1 
ños: 

Primero, un individuo avanza de un estado -
pasivo en tanto que niño, a un estado de creciente 
actividad en tanto que adulto. 

Segundo, un individuo pasa de un estado de
dependencia de los demás como niño a un estado de
independencia relativa como adulto. 

Tercero, un individuo se comporta solo de -
unas cuantas maneras como niño pero como adulto es. 
capaz de comportarse de muchas maneras. 
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Cuarto, un indiv·iduo tiene intereses err~tl 
cos, casuales y superficiales como niño, pero des~ 
rrol la intereses más profundos y más fuertes como
adulto. 

Quinto, la perspectiva temporal de un niño
es muy corta y abarca solo el presente, pero al m~ 

durar su perspectiva temporal se amplia para 1n--
cluir el pasado y el futuro. 

Sexto, un individuo como nifio esta subordi
nado a todos, pero avanza a una posición de igual
dad o de superioridad ante los demás como adulto. 

Séptimo 1 como niño, un individuo carece de
conciencia de un "yo" pero como adulto, flo solo e.§. 
ta consciente de ésto, si no que es capaz de con-
trol arlo. 

Argyris afirma que estos cambios residen en. 
un continuo, y que la personalidad "sana" se desa
rro I la a lo largo de este continuo de "inmadurez -
madurez". 

Estos cambios son solo tendencias genera
les, pero nos dan alguna luz sobre la cuestión de
la madurez. Las normas de la cultura del indivi-
duo y su personalidad inhiben y limitan la expre-
si6n máxima y el 'desarrollo del adulto, pero la 
tendencia es que avance con la edad hacia el extr~ 
mo de "madurez" del continuo. Argyris sería el 
primero en admitir que pocos, s1 acaso, 1 legan a -
la madurez total. 
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Al examinar las consabidas apatias y falta
de esfuerzo del trabajador en la industria, Argy-
ris plantea la pregunta de si estos problemas son
simplemente una consecuencia de la pereza indi~i-
dual. El sugiere que este no sea el caso. Argy-
ris afirma que, en muchos casos, cuando la gente -
se incorpora a la fuerza de trabajo, las prácticas 
administrativas usadas en sus organizaciones le im 
piden madurar. En estas.organizaciones, se les da 
un control mínimo sobre su medio y se les estimula 
a ser pasivos, dependientes y subordinados; por lo 
tanto se conducen i nmaduramente. En muchas organj_ 
zaciones se espera que el trabajador actúe de un 
modo inmaduro en vez de como un adulto maduro. 

Según Argyr is, impedir que 1 a gente rnadure
forma parte de la naturaleza misma de la organiza
ci6n formal. El afirma que , debido a que las or
ganizaciones son creadas generalmente para alcan
zar metas u objetivos que se logran mejor colecti
vamente, la organización formal constituye a menu
do una concepci6n de arquitecto sobre como deben -
1 ograrse estos objetivos. En este sentido, e 1 1 n
d i vi duo es conformado al puesto. El dinero es lo
importante. Este diseño esta basado en cuatro con 
ceptos de la administración científica: 

Especial izaci6n, cadena de mando, unidad de 
direcci6n y apertura de control. 

La administraci6n trata de aumentar y fort~ 
lecer la eficiencia y la productividad organizati
vas y administrativas haciendo de los trabajadores 
"piezas intercambiables~ 
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CONTl.NUO INMADUREZ-MADUREZ 

INMADUREZ/ ----------------------------MADUREZ 

pasividad- ----------------------------mayor acti~ 
vi dad 

dependencia----------------------------independen
c1a. 

pocas maneras--------------------------capacidad -
de comportarse para compo~ 

tarse de m.!:!_ 
chas mane-
ras. 

intereses erraticos--------------------intereses -
y superficiales profundos y 

fuertes 

perspectiva 
corta. 

temporal-------------------perspectiva 
temporal 
1 arga (pre-· 
sente, pasa.:. 
do y futuro) 

posici6n subordinada-------------------posici6n de 
igualdad o
de superio
ridad. 

falta de conciencia 
de 1 "yo" 

. . 
-------------------conc1enc1a-

y control -
de 1 "yo". 
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Estos conceptos se basan en que el poder y-
1 a autoridad deben residir en las manos de unos P2 
cosen la cima de la organizaci6n, y asi los que -
estén en el extremo inferior de la cadena de mando 
son estrictamente controlados por sus superiores o 
por el sistema mismo. 

La especial izaci6n de las labores con fre-
cuencia da como resultado una simpl ificaci6n exag~ 
rada del empleo, de modo que se vuelve repetitivo, 
rutinario y aburrido. Esto implica una direcci6n
impositiva orientada unicamente a la ejecuci6n del 
trabajo, en que las decisiones las toma el supe~·
r1or y los trabajadores se 1 imitan a 1 levar las a -
cabo. 

Este tipo de direcci6n recurre a controles -
administrativos tales como presupuestos, algunos -
sistemas de incentivos, estua iºos sobre tiempo y m.Q_ 
vimientos y procedimientos estandar de operaci6n -
que pueden 1 imitar i~ iniciativa y la creatividad
de los trabajadores. 

Argyris piensa que estos conceptos de orga
nizaci6n formal conducen a supuestos sobre la natQ 
raleza humana, que son imcompatibles con el desa-
rrol lo aeecuado de la madurez en la personalidad -
humana. 

El ve una clara incongruencia entre las ne
cesidades de una personalidad madura y las organi
zaciones formales tal y como existen actualmente.
Ya que su~iere que la teorfa clásica de la admini.2_ 
trací6n (-.e9ria X) es la que prevalece generalmen
ge, I~ administraci6n de hecho crea papeles infan~ 
ti le~ para los trabajadores; que frustan todQ. desa 
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rrol lo natural. Un ejemplo de como el trabajo es
con frecuencia p 1 aneado a este· ni ve 1 tan• estremad..§!. 
mente bajo fue f lustrado dramáticamente por el em
pleo exitoso de trabajadores retrasados mentales -
en tales empleos. 

Argyris cita dos ejemplos, uno en una fabri 
ca de tejidos y otro en una· fábrica de radios don
de se emplearon para trabajos no especial izados 
a retrasados mentales. En ambos casos su rendi-·
miento se considero satisfacto~io. 

Desconcertado, por lo que encontro en mu~ -
chas organizaciones, Argyris como Macgregor, desa
fia a la administraci6n a proporcionar un el ima 
de trabajo en el que cada quien tenga la oportuni
dad de desarrollarse y madurar como individuo, co
mo miembro de un grupo, satisfaciendo sus necesid..§!. 
des personales a la vez que trabajando por el éxi
to de la organización. Esto 1 leva implícita la 
creencia de que el hombre puede ser fundamentalme~ 
te auto-dirigido y creativo en el trabajo si se le 
motiva adecuadamente y por lo tanto la administra
ción que se base en los supuestos de la Teoría Y -
será mas fructífera para el individuo y para la or 
ganizaci6n. 

Más y más empresas estan comenzando a pres
tar atención al reto que Argyris lanza a la admi-
nistraci6n. En diversos experimentos real izados,
se esta encontrando una y otra vez que ampliar la
responsabi 1 idad individual, es beneficio tanto pa
ra 1 os trabajadores como para 1 a compañ r a. Dar a
l as personas la oportunidad de desarrollarse y ma
durar en el empleo las ayuda a satisfacer algo más 
que las simples necesidades fisiológicas y de seg~ 
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ridad, lo cual, a su vez, las motiva y les permite 
usar en mayor medida su potencial en el cumplimien 
to de las metas de la organizaci6n. 

Aunque no todos los trabajadores quieren 
aceptar, más responsabi 1 idades o enfrentarse a los 
problemas adicionales que la responsabi 1 idad trae
consigo inevitablemente, Argyris afirma que el nú
mero de empleados cuya motivaci6n puede mejorarse
aumentando y elevando su responsabi 1 idad es mucho
mayor de lo que sospecha la mayoría de los admini~ 
tradores. 
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TEORIA DE MCCLELLAND Y LAS PRUEBAS TAT. 

McClel land y sus colegas dedicar~n m's de -
una d6cada al estudio de lo que 1 !amaron "motivo 
del logro". 

Sus primeros experimentos se orientaron ha
producir el motivo del logro y a desarrollar una -
manera de medirlo. Para hacerlo, pidieron a gru-
pos de alumnos de estudios superiores que tomaran
var1os test cortos en condiciones diferentes. Se
emplearon varias condiciones pero a continuación -
presentaremos dos de el las como ejemplo de la rea
l izaci6~ de estos estudios. 

Una condición, la de! relajamiento, uso in~ 

trucciones destinadas a convencer a los estudian~
tes de que los test, y no los estudiantes, iban a
ser probados; se suponía que el motivo del logro -
no sería estimulado por estas condiciones. 

A otro grupo se le dijo que los Tests eran -
medidas importantes de inteligencia general, que -
indicaban con claridad la capacidad de 1 iderazgo y 
que se habían usado para seleccionar personal para 
empleos administrativos en el gobierno y los nego
cios; se penso que estas instrucciones incitarían-
e 1 mot i.vo de 1 1 ogro. 

Después de que las personas fueron someti-
das a los tests, se les pidi6 que elaboraran histQ 
rías acerca de lo que vieron en los cuadros ambi-
guos del test de apreciaci6n temática TAT. 

.. 
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Como se esperaba, difirieron en el· grado d~ 
empeño o éjecuci6n atribuida a los personajes cen
trales de cada historia. 

El pr.imer grupo que se encon~raba más rela
jado, describio historias con menor contendio del
logro que el segundo grupo que se encontraba más -
motivado. . . . 

La investigaci6~-subsecuente.dembs~r6.tjue 

mucho interés en e.I 1 ogro en 1 as h i stor 7 a~ de. T7\ ~· 
es acompañado por fuertes deseos de realizadi6n en 
las ocu·paciones diarias de una persona. Por ejem
plo las personas que obtienen puntuaciones altas -
del logro del TAT tienden a estar más dispuestas -

. a perseverar en tareas relacionadas con el logro,
mientras que las personas que califican bajo en el 
TAT están más dispuestas a abandonar un proyecto
si no reciben otr~s recompensas (como dinero) para 
continuar. 

Debe de c~nsiderarse que lo que constituye
logro para una persona, puede carecer de significQ 
do para otra. 

La e 1ecci6n de ·1 o que• constituye 1 ogro para 
una persona, depende al menos en parte, de la pro 

,babi 1 iaad de.que sea capaz de real izar la tarea d; 
seada; además la meta no deberá ser demasiado fá-
ci 1 porque su alcance no darfa s~nsaci6n real de -
consumaci6n. 

Relacionando estos hallazgos con el ambien
te de las organizaciones los problemas principales 
ser r an: l) e 1 saber que tán importante es e 1 1 ogro 
para un empleado determinado y 2} determinar los -

.. . ' 
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tipos de metas que son para él valiosas y razona-
blemente alcanzables. 

Aunque estos problemas al principio pueden
parecer enormes, es posible estructurar los traba
jos de manera que ofrezcan a los empleado motivos
para el logro de mayores oportunidades de expresa~ 
se a sí mismos; aún más importante, es posible de
sarrollar el motivo del logro entre empleados que
de otra manera no estarfan bien dispuestos. 
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TEORIA MOTIVACION-HIGIENE.- FREDERICK HERZBERG. 

Las necesidades de estima y autorreal iza- -
ci6n parecen volverse más importantes al madurar -
las personas; una de las series más interesantes 
de estudios dedicados fundamentalmente a estas 
áreas es la que dirigio Frederick Herzberg de la -
Casa Western Reserve University. A partir de es
tos estuaios se desarrollo una teoría de la motiv~ 
ci6n en el trabajo, que tiene arnpl ias impl icacio-
nes para la administraci6n y sus esfuerzos hacia -
una uti 1 izaci6n eficaz de los recursos humanos. 

Hezberg, al desarrollar su teoría motiva-·~ 
ci6n-higiene, parece haber sentido que los estu- -
dios de Macgregor y Argyris estaban tocando puntos 
muy importantes. El conocimiento de la naturaleza 
del hombre, sus motivos y necesidades, podría ser
de valor inestimable para las organizaciones y los 
individuos. 

Hezberg emprendía la recolecci6n de datos -
sobre actitudes en el empleo a partir de los cua-
les pudieran deducirse presupuestos sobre el com-
portamiento humano. La teorfa motivaci6n-higiene
fue el resultado del análisis de un estudio ini- -
cial de Hezberg y sus colegas en el Servicio de 
Psicología de Pittsburg. 

Este estudio comprendio entrevistas exten-
sas con unos 200 ingenieros y contadores de once -
industrias de la zona de Pittsburg. En las entre
vistas, se les pregunto que tipo de cosas en su 
trabajo les hacían sentirse infelices o insatisfe
chos, y que cosas los hacian sentirse felices o sa 
tisfechos. 



45 

Analizando los datos de estas entrevistas -
Hézberg 1 lego a la conclusi6n de que el hombre tie 
ne dos categorias diferentes de necesidades ·que 
son escenclalmente independientes unas de otras y
que influyen la conducta de maneras diferentes. -
Descubri6 que cuando la gente se sentfa insatisfe
cha de sus empleos, estaba preocupada por el medio 
ambiente en que trabajaba. 

Por otro lado cuando la gente se sen-
tfa bien en su empleo, esto tenía que ver con el -
trabajo mismo. Herzberg 1 lamo a la primera categQ 
ría de necesidades factores higiénicos porque des
criben el ambiénte del hombre y cumplen la funci6n 
primordial de evitar la insatisfacci6n en el em- -
pleo. 

Llamo a la segunda categoría de necesidades 
motivadores porque parecen ser eficaces para moti
var a las personas a lograr un rendimiento supe-
r1or. 

Puede decirse que la polftica y la adminis
trac i 6n de 1 a compañía, 1 a superv is i 6n, 1 as cond i -
ciones de trabajo, las relaciones interpersonales
e 1 dinero, 1 a si tuac i 6n re 1 at i va y 1 a seguridad 
son factores higiénicos. Estos no son una parte -
intrfnseca de un empleo, pero se relacionan con 
las condiciones bajo las que se ejecuta el traba-
JO. 

Herzberg relaciona el uso que hace de la pa 
labra "higiénico", con su significado médico (pre: 
ventivo y ambiental). 
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Los facotres higiénicos no provocan ningdn
aumento de la capacidad productiva, únicamente evl 
tan pérdidas en el rendimiento del trabajador debl 
das a restricciones del trabajo mismo. 

Los factores satisfactores que entrañan sen 
timientos de real.izaci6n, desarrollo profesional -
y reconocimiento que uno puede experimentar en un
empleo que ofrezca un desafio y un campo de acci6n 
se denominan motivadores. 

Hezberg uti 1 iz6 este término porque estos -
factores parecen tener un efecto positivo sobre la 
satisfacción en el empleo, que a menudo da como r~ 
sultado un aumento en la capacidad productiva to-
tal de la persona. 

El sistema de Herzberg parece ser compati-
ble con la jerarquía de las necesidades de Maslow. 
En la si9uiente hoja presehtaremos una figura en·-
1 a que i ntegramós ·'os dos y se muestran ciertas s~ 
mejanzas entre la motivaci6n j··la capacidad de un
individuo y sus efectos sobre el rendimiento. 

Puede pensarse que Jas necesidades fisiol6-
gicas, de seguridad de afi 1 iaci6n y parte de las -
de estima son factores higiénicos. Las de estima
estan divididas porque hay alguna~ diferencias cla 
ras entre status como tal y reconocimiento. El 
status es por lo general una funci6n del puesto 
que se desempeña. Uno puede haber alcanzado dicho 
puesto gracias a lazos fami 1 iares o a presiones s~ 
ciales y, por lo tanto, este puesto no sera un lo
gro personal ni reflejo de un reconocimiento gana
do. El reconocimiento se gana por medio de la co~ 
petencia y el logro .. Debe ser ganado y es otorga-



J 
S

E
G

U
R

ID
A

D
 

l F
l,

S
IO

L
O

G
IC

A
S

 

•"
 
,·

·:
: 

A
 F

 1
 L

 1
 A

 C
 1

 O
 N'

 

r-
--

?
 M

O
T

IV
A

D
O

R
E

S
 

1 1 1 1 
J 

J A
ll
T

 O
R

 R
E

A
L

IZ
A

C
IO

N
 

~
-
-
~
.
r
-
-
-
-
:
 

J 
E

s
t
t
M

A
 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 ' ' 1 1 1 1 1 ' 1 l 1 1 1 1 1 1 1 1 

F
A

C
T

O
R

E
S

 
H

IG
IE

N
IC

O
S

 
~-

-·
·.

J 



FACTORES HIGIENICOS 

Medio Ambiente 

Políticas y administración 

Superv i si 6n 

Condiciones de trabajo 

Relaciones interperson.2_ 
les 

Dinero, posición, segu
ridad. 

.:· 
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MOTI V ADORES 

El trabajo mismo 

Exito 

Reconocimiento 
elel logro. 

Trabajo desafian
te 

Responsabi 1 idad -
acrecentada 

Desarro 1 1 o y ade-
1 anto 
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do por los demás. En consecuencia el status es 
cl~sificado junto con las necesidades fisiol6gicas 
de seguridad y de,afi 1 iación como factor higiéni-
co, mientras que el reconocimiento se clasifica 
jurito con la autorreal ización como un motivador. 

las necesidades higiénicas, cuando están 
satisfecas, tienden a eliminar la insatisfacci6n -
y la restricción del trabajo, pero hacen 1poco en -
cuanto a motivar a un individuo para que su rendi
miento sea superior o para que su capacidad aumen
te. ~in embargo la satisfacci6n de los factores -
motivadores permitirá que un individuo progrese y
se desarrolle de una manera madura, obteniendose -
con frecuencia un aumento de capacidad. Herzberg
i nci ta a la Administración para que conciba dentro 
del ambiente de trabajo una oportunidad para sati~ 
facer los factores motivadores. 
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SISTEMAS.DE ADMINISTRACION DE RENSIS LIKERT. 

Re ns is L i kert y sus co 1 e gas de 1 1 nst i tu to -
de lnvestigaci·6n Social en la Universidad de Michi 
gan han subrayado la necesidad de considerar que -
tanto los recursos humanos como los de la capital
son activos que requieren de una administración 
adecuada ... · 

Como resultado de estudios de investigaci6n 
sobre el comportamiento reél izados en numerosas o~ 
ganizaciones, Likert esta implantando actualmente
programas de cambios de organizaci6n en diversos -
medios industriales. El pr6posito de estos progrQ 
mas es ayudar a l~s organizftciones ha avanzar de -
los supuestos de la Teorfa X a los de la Teorfa Y, 
de 1 fomento de una conducta·· inmadura a e 1 de una -
madura, de subrayar solamente los factores higiénl 
cos, a reconocer los factores motivadores de los -
trabajadores y ayudarlos a satisfacerlos. 

En sus. e~ti los Likert encentro que los es
tudios administrativos que prevalecen en las orga
nizaciones pueden representarse corno un continuo -
del Sistema 1 al Sistema 4. 

Estos sistemas pJeden describirse como s1--
gue: 

Sistema 1 

La administración no tiene confianza en los 
subordinados, ya que éstos rara vez participan en
al gó6 aspecto del proceso de la toma de desicio- -
nes. El grueso de las decisiones y la fijación de 
metas de la organización se hacen en la cumbre y -
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se dictan hacia abajo por la cadena de mando. 

Los subordinados son obligados a trabajar -
con temor, amenazas, castigos y recompensas y sa-
tisfacci6n ocacional de necesidades a los nivelés
fi sio 16gicos y de seguridad. La poca interacci6n
superior-subordinado que ocurre se da generalmente 
con temor y desconfianza. 

Aunque el proceso de control esta altamen-
te concentrado en la administración superior, se -
forma por lo general una organización informal que 
se opone a las metas de la organizaci6n formal. 

Sistema ·z. 

La administración tiene una confianza con-
descendente en los empleados, como la del amo por
el sirviente. 

Aunque el grueso de las decisiones y la fi~ 
jaci6n de los objetivos de la organizaci6n se ha-
cen en la cumbre, muchas decisiones se toman den-
tro de un marco preestablec;do en niveles inferio
res. Para motivar a los trabajadores se usan re-
compensas y a veces castigos potenciales o reales. 
Toda interacción superior-subordinado ocurre con -
c·i·e~tacondescendencia por parte de los superiores, 
y con temor y cautela por parte de los subordina-
dos. 

Aunque el proceso de control sigue concen-
trado en la administración superior, parte es del~ 
gado a las niveles medio e inferior. 
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Normalmente se forma una organizaci6n ínfo~ 

mal, pero esta no siempre opone resistencia al lo
gro de los objetivos de la órganizaci6n formal. 

Sistema 3. 

La administraci6n tiene una confiánza subs 
tancial pero no completa en los subordinados. Aun 
que las decisiones generales y la política se con
servan en la cumbre, se permite a los subordinados 
tomar decisiones més específicas en los niveles 1n 
feriores. 

La comunicaci6n fluye hacia arriba y hacia
abajo en la jerarquía. Para motivar a los trabaj~ 
dores, se usan recompensas, castigos ocasionales -
y cierta participaci6n. Hay una cantidad regular
de interacci6n superior-subordinado, a menudo con
una cantidad razonable de confianza. 

Asp-ectos importantes del proceso de control 
son delegados hacia abajo con un sentimiento de 
responsabi 1 idad tanto en los niveles superiores CQ 

mo en los inferiores. 

Puede formarse una organizaci6n informal, -
pero esta apoyarS o se opondrS solo parcialmente -
a la real izaci6n de los objetivos de la organiza-
e i 6n forma 1 • 

Sistema 4. 

La administración tiene una confianza com-
pleta en los suboroinados. La toma de decisiones
esta ampliamente extendida, aunque bien integrada, 
en toda la organización. 
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La cornunicaci6n fluye no solo hacia arriba
y abajo de la jerarqufa sino horizontalmente. 

Los trabajadores son motivados con la partl 
cipaci6n y contribución ya que .influyen en la fij~ 
ci6n de recompensas econ6micas, determinación de -
objetjvos, mejoramiento en métodos y sistemas y 
evaluaci6n de la consecusi6n de metas y objetivos. 

La responsabil iaad del proceso de control, 
esta extendida y las unidades inferiores partici-
pan en é 1. 

Las organ1~ac1pnes formal e informal son 
frecuentemente la misma por lo tanto, todas las 
fuerzas sociales apoyan los esfuerzos por alcanzar 
los objetivos que la organizaci6n se ha fijado. 

Para faci 1 itar el análisis del comporta-·
miento actual de una organización, Likert y su gr~ 
pode investigadores elaboró un instrumento o ta-
.bla ~ue permite a los miembros clasificar su empr~ 
sa de acuerdo con su sistema administrativo. 

Este instrumento fue concebido para reunir
datos sobre numerosas características del funciona 
miento de una organización. Estas caracterfsticas 
incluyen la dirección, la motivaci6n, la comunica
ci6n, la toma de decisiones, la interacción y la -
influencia, la fijación de objetivos y el proceso
de control usados por la organizaci6ri. 

En la siguiente hoja, mostramos un ejemplo
que ilustra algunos de los puntos contenidos en la 
tabla de Likert. 
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El grupo de likert después de investigar 
cientos de organizaciones pidiendo a los adminis-
tradores que. indicarán en que punto entre e 1 Si st~ 
ma 1 y el Sistema 4 consideraban estaba colocada -
la organizaci6n, descubri6 que mientras el estilo
administrativo de una organizaci6n se aproxime más 
al Sistema 4, es más probable que tenga un record
constante de alta productividad; igualmente mi en-
tras se aproxime a el Sistema 1, más probable será 
que tenga baja productividad constante. 

Likert ha usado también este instrumento PQ 
pa medir, no solo lo que la persona cree que son -
las características actuales de su organizaci6n, -
sino también para averiguar como le gustaría que -
fueran estas características. Los datos obtenidos 
con este uso del instrumento con administradores 
de compañfas muy conocidas han indicado una gran -
discrepancia entre e! sistema administrativo que 
según el los esta usando su compañía actualmente -
y el sistema administrativo que consideran el más
adecuado. 

El sistema 4 es considerado por la mayoría
como el m6s indicado, pero pocos creen que sus com 
pañías uti 1 izan actualmente ese enfoque. Lo ante
rior ha 1 levado a algunas organizaciones ha hacer
intentos por adaptar sus sistemas administrativos, 
de modo que se aproximen más al Sistema 4~ Sin em 
bargo los cambios de este tipo no son fáciles pues 
suponen una reeducaci6n masiva de todas las perso
nas implicadas, desde la alta administración hasta 
los niveles inferiores. 

' ' 
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CAPITULO 111 

.. LA D 1 RECC l.ON . 
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GENERALIDADES SOBRE LA DIRECCION. 

Para que una organizaci6n cumpla su cometi
do, las personas que la componen deben coordinar -
sus esfuerzos con el fin de alcanzar algo que •is
ladamente no conseguirían. Por eso las organiza-
ciones se caracterizan por una división de trabajo 
y por una determinada jerarquía. Se puede definir 
como un proceso directivo la coordinación mediante 
decisiones a trvés de alguno~ miembros de la orga
nización. Son directivos aquel las personas que 
tienen capacidad para tomar decisiones. 

Los otros son calificados de "trabajadores"
º "empleados" varía mucho de una organización a 
otratanto la distinción entre aquel los que dirigen 
y los que son dirigidos, así· 6omó. el ~i~tema de
autoridad. Históricamente se han dado organizacio 
nes autocráticas en las que el único factor de con 
trol de la conducta de los demás era de naturaleza 
puramente coercitiva. También han existido auto-
cracias benévolas, organizaciones paternal istas y
otras igualitarias que deliberadamente distribuían 
el poder a manos 1 lenas entre los miembros y uti I¿ 
zaban una base racional y legal para constituir la 
autoridad. No hay una regla de oro única para di~ 

rigir una organizaci6n., esto más bien depende de
ciertas circunstancias hist6ricas, _Ja misi6n real
de la organizaci6n y esto es importantísimo la ad~ 
cuaci6n de la imagen que tienen los directivos 
de las personas que componen la organización a las 
caracterrsticas reales de dichas personas. Cóns-
ciente e inconscientemente, todos nos forjamos im! 
genes de las personas y opinamos acerca de sus mo
tivaciones y en esto nos basamos para decidir cómo 
tratarlos. 
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las ideas de un· directivo no solo determin~ 
rán, hasta cierto punto, qué forma de organización 
va a ser uti 1 izada para cumplir una tarea, sino 
que forma determinan la estrategia de dirección. -
El tipo de "expectaciones" que él tenga respecto a 
las personas (y que conforma. esta vertiente de !a
i nteracci6n psicológica) será la expresión de sus
postulados básicos acerca de sus empleados. 

Pero también los empleados tienen sus "ex-
pectaciones", puesto que construyen im~genes sobre 
la naturaleza de la organizaci6n y esperan que és
ta se comporte de una cie~ta manera en Jo que res~ 
pecta a el los. 

la organización realiza, en efecto, ciertas 
cosas para y por el empleado y se 1nhibe de hacer
otras. le pága, 1 e da un status y una seguridad -
en el empleo y no le pide que haga cosas demasiado 
alejadas del cometido de su puesto de trabajo a la 
recíproca, el empleado responde trabajando duro, -
haciendo una buena labor y absteniéndose de criti
car a la empresa en público o dañando la imagen c2 
rrespondiente. ·La organizaci6n espera que el em-
pleado·obedezca su autoridad y, por su parte, el -
empleado espera que la organización se comporte CQ 
rrectamente con él, y obre con justicia. la orga
nización refuerza su "expectación" mediante el uso 
de la autoridad y del poder de que sispone. Por
su parte, el empleado refuerza su "expectación" m~ 
diante ciertos intentos de influir en la organiza
ción o bien limitando su participación e implica-
ci6n, como cuando decide hacer una huelga o se com 
porta de una manera apática. 
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FILOSOFIAS DE LA GERENCIA. 

Douglas Me Gregor en su 1 ibro Mando y Moti
vaci6n nos dice, que a través de su experiencia y
estudi os en el campo de las relaciones en las orga 
nizaciones, ha identificado la existencia de cin¿o 
formas básicas de ejercer la direcci6~ tratando 
además de motivar al personal; y son: 

a).- Autoritarismo 

b).- Paternal ismo 

c).- La negociación implfcita 

d).- La competencia 

e).- La; .. motivaci6n interiorizada. 

"Autoritarismo.- En las empresas todavía es 
muy común creer, y muchos asf lo piensan, que los
empleados trabajan con el único fin de obtener di
nero, por lo mismo, ~I empleado solamente se le 
puede motivar presionéndolo y amenazándolo para 12 
grar buenos resultados en el trabajo. Suponen que 
a nadie le gusta trabajar y que todo lo que un em
pleado real iz~ es nada más para sal ir del paso; no 
consideran que la gente busque satisfacciones en -
su trabajo. Se le tiene que indicar al trabajador 
lo que tiene que hacer cada día y se debe de v191-
lar y controlar que se cumpla con el trabajo enco
mendado. 

Este método se puede explicar con lo que 
alguien dijo: "Mi fi losoffa es: Hay que dar a un -
hombre siempre mas de lo que pueda terminar, de 
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ese modo se está siempre seguro de que se saca el
máximo provecho de él". 

A menudo, por no decir la mayorra de veces, 
las frustraciones que se le causan al empleado, no 
alcanzan cauces que reparen el agravio ni oportunl 
dades, de expresar su agresividad directamente, 
dando por resultado que los trabajadores busquen -
salir del paso trabajando lo menos posible; que 
aprovechen los descuidos de quien los vigila para
no trabajar y tratar de hacerlo quedar mal ante 
los demás, sin importar que sean descubiertos. 

"Esta actitud ~u~de 1 levar una acumulaci6n
de frustraciones que originen que el grupo se una
pa~a protegerse de sus vigi !antes y con el menor 
pretexto estallar contra él y la organización de -
la empresa". 

"Normalmente esta lfnea de conducta no pro
porciona incentivo alguno par~ trabajar más que el 
mfnimo necesario para eludir el castigo". 

"Asr pues la· efectividad de la técnica de -
motivación basada en el autoritarismo esta someti
da a bastantes 1 imitaciones: 

1) Impulsa a los empleados a trabajar tan -
solo lo suf.iciente para no verse amenazados con el 
despido, excepto en casos en que haya oportunidad
de ascender. 

2)Les impulsa a sal ir del paso trabajando -
lo menos posible. 

3) Los impulsa a agruparse en busca de pro
tecci6n. 
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4) Provoca frustración y esta a su vez, to
da una serie de nocivas reacciones marginales que~ 
ponen en peligro la organizaci6n". 

"Y, sin embargo, existen ocasiones en que -
funciona satisfactoriamente como veremos más ade-
lante, trae mejores resultados a corto plazo que -
a largo plazo. 

Llega a la eficacia máxima en épocas de de
presi6n, cuando escasean los empleos. 

"Paternal ismo.- Este estilo de direcci6n -
trata de adaptar al empleado elevándole la moral -
de su trabajo, porporcionandole buenas condiciones 
del mismo, buenos beneficios marginales, sueldos -
a 1 tos y una superv is i 6n 1 o ·más justa y honrada po
s i b 1 e. Se piensa que si se es bueno con los em~

pleados, éstos responderán real izando mejor su tr~ 
bajo en agradecimiento. Se piensa que unos benefl 
cios generosos, unas buenas condiciones de trabajo 
y una supervisi6n amigable trae consigo empleados
satisfechos en su trabajo y que laboran más esfor
zadamente que los que no tienen lo anterior". 

"Surge en oposici6n del autoritarismo y sin 
embargo, también considera al hombre como una má-
quina que, a diferencia del autoritarismo, hay que 
tratar y cuidar bien para que dé buenos resulta~ -
dos. 

"El paternal ismo puede engendrar resenti-·
mientos y no gratitud, ya que a nadie le gusta de
pender de otra persona; el hecho de permitir que -
otras personas decidan lo que es bueno para uno, -
hace que la gente se sienta infanti 1 y poco impor
tante. 
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A pesar de todo lo que se diga en contra, -
casi todo el mundo prefiere ganarse las cosas por
su esfuerzo y no que graciosamente les sean dadas
por otras personas". 

"Con el transcurso del tiempo se pierde in
terés por recibir ventajas gratuitas consider~ndo
las como un beneficio merecido que no puede serles 
retirado, por lo que es necesario darles nuevos b~ 
neficios. 

"Se considera al trabajo como una forma de
castigo que la gente soporta a base de recompensas 
pero 1 leva impl icita la amenaza de perder los do-
nes que puede estar recibiendo el empleado, si no
cumple con lo asignado". 

"La negociaci6n Implícita.- Es una forma -
muy usada hoy en df a, aunque a muchos no les guste 
aceptarlo. Se base fundamentalmente en que el em
pleado real ice un volumen "razonable" de trabajo,
ª cambio de un sueldo "razonable" al mismo y ejer
ciéndose, una vigilancia "razonable". 

El problema estriba, en que es lo "razona-
ble" para el trabajador y qué lo "razonable" para
! a empresa en cuanto sueldo y vigilancia. Por to
mismo es un arma de dos filos, ya que puede mani
festarse en una albarazada cooperaci6n y una alta
producci6n del trabajador, o bien, dedicarse éstos 
a una pereza excesiva, a provocar mal entendidos -
o a paros o huelgas declaradas". 

"El lema es: "vivir y dejar vivir". Esto 
puede ser contraproducente ya que permite que el 
trato resulte mAs fAci 1 y también puede hacer que
el trabajo resulte casi imposible. 
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"A pesar de todos sus inconvenientes, perm_L 
te lograr un nivel satisfactorio de producci6n y -
unas relaciones relativamente armoniosas entre em
presa y~·t~abajador. Los empleados gozan de una 
sensaci6n de independencia que se les niega en el
autoritarismo y paternalismo". 

"Al empleado se le toma más en cuenta como
adulto que es, se le crea más responsabi 1 idad y l_L 
bertad en el desempeño de su trabajo. Aunque se -
sigue considerando al trabajo como un castigo que
se soporta a cambio de los beneficios derivados 
del cumplimiento del trabajo concertado. No perml 
te elevar mucho la produc6i6n y generalmente se 
estabi 1 iza a un nivel bajo". 

"La competencia.- Otra forma de direcci6n
esta basada en los aumentos de sueldos y en ascen
sos para todos aquel los que se superan sobre los -
demás en su trabajo. 

"La competencia proporciona la satisfacci6n 
de necesidades tales como: la superaci6n del indi
viduo, sentido de real izaci6n y plenifud progreso
y un mayor prestigio social. Los empleados se es
fuerzan mejor en su trabajo. 

En las grandes empresas resulta más eficaz
entre los grupos que entre los· individuos. Los 
trabajadores parecen gozar más con esa mayor sens.2_ 
ci6n de pertenencia a un grupo, con el apasiona- -
miento que susc i·ta esa r i va 1 i elad y con 1 a emoc i 6n
de una posible victoria. 

"Sin embargo la competencia como modo de mo 
tivaci6n está sometida a ciertas 1 imitaciones y 
efectos marginales indeseables". 
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"La antigü~dad disminuye considerablemente
la posibi 1 idad de ascender en base únicamente al -
trabajo real izado. Las tendencias a reservar los
cargos a personas solo instruídas para puestos de
vigi lancia han disminuido, aún más, las de ascen-
der de los empleados • 

. "No todos los empleédos se sienten igualmen 
te interesados en ascender. Algunas personas son
muy ambiciosas en cambio otras, aunque sean tan 
competentes como áquel las, procuran evitar las si
tuaciones que tratan de "quemar" a los demás para
abr irse camino. Muchas personas satisfechas con -
su sueldo y puesto acutal ya no quieren desplegar
e! esfuerzo necesario para conseguir mayores bene
ficios". 

"Es bien sabido que una competencia excesi
va perturba a toda la organización. La moderna or 
ganizaci6n empresarial está c~da vez más desglosa
da y subdividida, dando por resultado que todas 
las actividades requieran cada vez la cooperaci6n
entre los diferentes empleados para conseguir re-
sultados satisfactorios. Es de suponerse que la -
com~etencia no desarrolla la cooperación entre los 
empleados, ya que si uno ayuda a otro, éste conse
guirá ciertas ventajas que el otro no conseguira -
o que perderá. 

"En la mayorfa del trabajo es muy difíci 1 -
medir quién ha tenido más éxito, dado que es impo
sible identificar claramente la producción real iz~ 
da por cada empleado. Incluso, cuando sean id6- -
neas las medidas objetivas para valorar la produc
ción, resultarán muy difíciles de formular, y el -
hecho de emplearlas como base fundamental para di~ 
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tribuir las recompensas puede distorsion~r el es-
fuerzo al hacer un excesivo hincapie en los facto
res importantes que son objeto de medici6n y no to 
mar en cuenta otros factores importantes que son -
diffci les de medir. Los empleados, por este hecho 
se sentirán más preocupados por aparentar que por
trabajar realmente. 

"Muchas veces los esfuerzos por fomentar la 
co'mpetenc i a se consideran como una forma de pre'"" -
si6n, y, toda presión excesiva es una fuente de 
frustración. 

Hacer hincapié en la competencia resulta 
una fuente de groves frustraciones para el que 
pierde. 

Como si todas las jerarquías de ascenso ti~ 
nen la forma de una pirámide, y cerca del vértice
existen menos puestos de trabajo que en la base, -
siempre será mayor el número de los que pierdan 
que el de los que ganen. Esto es causa también, -
de que muchos grupos de trabajo se concierten 'para 
protegerse contra los intentos de fomentar la com
petencia ya sea formulando normas de "competencia
leal" o bien prescribiendo totalmente los procedi
mientos competitivos". 

En conclusión, una competencia excesiva pu~ 
de resultar más nocivo que beneficiosa. En su fo~ 
ma más pura parece presuponer que el trabajo no es 
interesante por sí mismo. 

Ahora bien cuando se le emplea con modera-
ci6n y conjuntamente con otras formas de motiva- -
e i 6n 1 1 a ompetenc i a entre emp 1 eados puede resu 1 tar 
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muy úti 1, especialmente en casos en que el traba-
jo de equipo no sea esencial". 

"La motivaci6n interiorizada.- Consi~te en
proporcionar al trabajador oportunidades de satis
facer las necesidades a través de la organizaci6n
del propio trabajo, interioriza~do con el lo lamo
tivaci6n, a fin de que la gente disfrute trabajan
do bien. En este caso cuanto mejor trabaje el em-. 
pleado, tanto más alto será el nivel de satisfac-
ci6n en el mismo. 

Este planteamiento se diferencia del basado 
~ 

en el paternalismo. Según este método se da al 
empleado una satisfacti6n de las necesidades; ob-
tiene una satisfacci6n a través de su propio trab~ 
jo; un trabajo con el que él disfruta y un trabajo 
que ayuda a la organizaci6n. 

En el planteamiento basado en el paternali~ 
mo se supone que una mayor satisfacci6n trae cons1 
go un trabajo más esforzado. 

En este método de motivaci6n interiorizada
! a relación se invierte: se supone que el trabajo
más esforzado constituye el elemento que provoca -
una ~ayor satisfacci6n. 
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. La tipología de Etzioni es un intento de.~. 
proporcionar una base para clasificar todos los tl 
pos de organizaciones que existen en una sociedad. 

Las variables básicas son el tipo de pode-
rfo y autoridad que la organización presenta con -
respecto a sf misma. 

Distingue tres tipos de organizaci6n sobre
la base de: 

1).- Si ejercen un poder esclusivamente 
coactivo 

2) Si intentan estimular una impl icaci6n m~ 
di ante el trasiegue de recompensas econ6micas para 
la lealtad y el rendimiento, apoyandose en uar. au
toridad racional-legal. 

3) Si intentan est i mu 1 ar 1 a i mp 1 i cae i 6n, 
primordialmente, sobre la base de recompensas nor
mativas, en donde se valora intrínsecamente la '. -
lealtad y la inclinación a real izar un quehacer. 

La tabla siguiente nos proporciona paradig
mas de los tipos de organización que podemos clasl 
ficar en cada uno de estos encabezamientos; se añ~ 
den ~ambién algunos tipos mixtos. 

Etzioni distingue tres tipos de implica- -
ci6n por parte de los miembros de la organizaci6n: 
(1) al ienativo, que significa que la persona no se 
halla implicada psicol6gicamente, sino que se sien 



CLASIFICACIONES DE LAS ORGANIZACIONES BASA
DAS EN EL TIPO DE PODERIO DE AUTORIDAD UTILIZADO 

A. /lutorltfad Prsdomfnonte coactiva 

Campos de conctJnlroclo'n 

lnstlluclones pc111'fonciariJs y correcc/onoles 

Campos de prisu1reros en hemp,gs de guerra 

llospilotes mentales cerro dos 

Sindica/os obligolorios 

B. A ulor i dado predomlnonlefT'JIJ nte u ti 1 no rio, roc1 onol /ego!, uli.'irocio'n de re comp6nflios 

eCC'flo
1

micos 

Comercio ~ inrtuslrla. ( cun pocos uepclonu J 

As,,ciqclones com11rcio/1s 

Or9oni1oc/on11s de granJ1ros 

Or.ganlroclon11s .nililorer .on lit1mpos do ,POI 

C. Aulorldad prtJdomtnantt1 normaHva, uso da .. la p8rlent1ncla del grupo, d~I sto

tv1, ª" r1comp11n10' d• valor intrlnst1co 

Organi1aclont1s r11/lgfosas (iglt1s/06, 11/c.) 

Orgon/Taclonu po//ticas o partido• con un,.· 4•• i•ologit:• 

Hospital•• 

Asocloci•,,6s 1oc/alt1s 

Unit111slda,t's 

AsociaciontJS volunlorios y asociaciones d6 b1n11flcfo mutuo 

A•oclaclonas profaston.a/u 

O. ~slru~/uras mh1a1 

NormÓflco-coactfvo1 unidartu rf~ combo/e 

Uf1lllor10- normal/va: lo moyf11 par111 de los s1nd1cafos 

Ut1/ltona- cooct1vo:otgunas 1nduslr1as p1111én10,a/gunos g1an1as,emp11Jsos, barcos 
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te obligada a permanecer como un miembro; (2) cal
culativo, que significa que la persona se halla im 
pi icada hasta el punto d~ real izar la tarea de ca
da dfa por una paga cotidiana; (3) moral, que sig
nifica que la persona valora intrínsecamente la -
misi6n de la organizaci6n y su puesto de trabajo -
dentro de el la, ~eal izando esa tarea princip~lmen
te porque la valora. 

En 1 a tab 1 a si güi ente· se muestr'a 1 os nueve t.L 
pos de l6gicos de relaciones organizativas quepo
drfan resultar de esta tipología. Etzioni señala,
si n embargo, que el tipo de impl icaci6n personal -
posible depende, sobre manera, del tipo de poderío 
de autoridad uti 1 izado por una organización. Por
tanto, existe la tendencia por parte de las organl 

. ' 

' 
¡· 

zaciones a agruparse en ciertas celdi 1 las de la ta .; 
bla, principalmente a lo largo de la diagonal des-
de la izquierda superior a la derecha inferior. 
Por eso, si consideramos los ejemplos de la prime-
ra tabla, vemos que los tipos de organizaciones 
que hemos revisado dentro de la categoría del pode 
rfo coactivo, tienden, sobre todo, a contar con 
miembros alineados que querrían no pertenecer a la 
organizaci6n, pero a los que se les obliga a perm~ 
necer dentro. 

Por su parte, los tipos de organizaciones -
que hemos colocado en la clasificación de organiz..2. 
ciones uti 1 itarias tienden a contar con miembros -
"calculadoresh que esperan, principalmente, recom
pensas económicas por su rendimiento, pero que no
consideran que por eso tengan que amar sus pusetos 
de trabajo o a sus patrones. 
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Los tipos de organizaci6n que aparecen en -
la categoría de organizaciones normativas tienden
ª contar con miembros que pertenecen a el las, por
que aprecian sus valores y desean cumplir los pap~ 
les que la organizaci6n les ha asignado; en otras
palabras, consideran que moralmente es lfcito per
tenecer a e 1 1 as. 

Podemos volver a replantear este punto di-
ciendo que los tipos organizativos que caen a lo -
largo de la diagonal presentan una interacci6n psl 
cológica que es fiable "justa" "con respecto a sus
miembros. Lo que consiguen en cuanto a la forma -
de la impl icaci6n se halla en 1 fneas con lo que 
dan en la dimensión de las recompensas y el tipo -
de autoridad que uti 1 izan. En una organizaci6n 
uti 1 itaria, como por ejemplo, una firma industrial 
que espera que sus empleados sientan af¡ci6n por -
su tarea y que se hallen implicados moralmente 'en
el la, se supone que los trabajadores dan más de lo 
que la empresa les da a el los. S¡, p~r otra par-
te, una organización normativa, como por ejemplo,
una ·universidad, anhe'I a mantener una vi ncu 1 a-
c i ón moral con su profesorado, tiene que uti 1 izar
un sistema de recompensa y de autoridad que se ha-
1 le en línea con esta impl icaci6n. 

Sr~· concretamente, una universidad detenta
¡ legalmente los status o privilegios, como por 
ejemplo, el de la 1 ibertad académica, y espera que 
sus claustros de profesores obedezcan arbitraria-
mente a las autoridades, no har6 m6s que violar es 
ta interacción psicol6gica con lo que se redefine
la interacción en sí (el claustro de profesores 
psic616gicamente reconsidera su misi6n y cambia la 
naturaleza de su devoci6n desde un área moral a 
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otra de cálculo crematístico, lo que supone un mí
nimo de clases y de horas de trabajo basado en !a
cuantía de la paga recibida) o en una al ienaci6n -
por parte del profesorado, lo que supone, por ejem 
plo, un énfasis solo en las horas dedicadas a la -
ense~anza y a la investigación, ,·pero sin tener en 
cuenta la calidad y suprimiendo todo el entusias-
mo. 

La tipología que hemos mencionado anterior
mente representa tipos "puros" de organiza¿i6n que 
rara vez existen. La mayor parte de las organiza
ciones son una mezcla de estos tipos. S¡n embar-
go, es úti 1 describir los tipos puros y considerar 
las dimensiones básicas de autoridad y poderío, ~ 

asf como el género de impl icaci6n psicol6gica. Es 
ati 1, en primer Jugar, en cuanto que nos brinda 
una panorámica. Desde el punto de vista hist6ríco 
se ha dado un cambio de los tipos utilitarios con
formas normativas o coactivas. Particularmente, -
en el desarrollo de la industria y del comercio, -
hemos presenciado el paso de una empresas coacti
vas que obligan a trabajar en las condiciones que
el las querían y basándose en la escasez de puestos 
de trabajo en las condiciones que el las de puestos 
de trabajo y en bajo nivel de vida, a otras empre
sas que intentan a toda costa proporcionar a sus 
empleados y muchos otros tipos de beneficios. El -
crecimiento de los sindicatos y de los convenios 
colectivos ha promovido un tipo de interrelaci6n -
uti 1 itaria y racional-legal entre la direcci6n y -
los empleados. 

A medida que el comercio y la industria se
han ido haciendo más cornpl icados y más dependien-
tes del rendimiento y de la calidad tanto por par
te de los trabajadores como de los directivos, se-
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ha reforzado la tendencia a convertir la interac-
ci6n psicol6gica en una interacci6n-normativa. P~ 
ro con esto queremos decir que las empresas buscan 
establecer nuevos tipos de relaciones entre sus 
miembros. Estas nuevas relaciones abandonan, has
ta cierto punto, las concepciones utilitarias en -
favor de las nórmativas. 

Se espera que los miembros amen cada vez 
m~s su trabajo, se hallen implicados de una manera 
de personal en ciertos objetivos de las organiza-
ciones y se comporten de una manera creadora para
cumpl ir esas metas. Por eso cada vez tienen más -
influencia en la toma de decisiones con lo que re~ 
ta autoridad a la organizaci6n. 
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CAPITULO IV 

ESTRATEGIAS DIRECTIVAS BASADAS EN LOS D1-
·:vERSOS CONCEPTOS SOBRE EL HOMBRE. 
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SUPUESTOS DE LA DIRECCION EN LO QUE RESPECTA A LAS 
PERSONAS: 

El psicologo indust~ial Edgar H. SCHEIN, 
plantea ciertos conceptos, acerca de el origen de
los distintos.estiles de dirección, que nos pare-
cen muy acertados. 

Basicamente Shein nos dice que todos los dl 
rectivos tienen sus ideas acerca de las personas;
que sean conscientes de el las o no, lo cierto es -
que operan con una teoría que sirve para indicar -
c6mo· hay que clasificar o comportarse con los sup~ 
riores, con los iguales y con los subordinados. 
Su eficacia como buen directivo dependera de el 
grado en que estos supuestos sobre las personas 
se acer~uen a una realidad empírica. 

A través de la historia han surgido cuatro 
conceptos básicos sobre la naturaleza de el hom- -
bre¿ 

-El Hombre Racional-econ6mico 

-El Hombre Social 

-El Hombre que se Autorrealiza 
' 

-El Hombre Complejo. 

Cada uno de estos conceptos, ha dado origen 
a toda una serie de teorias y estrategias directi
vas que a continuación expondremos. 
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EL HOMBRE RACIONAL-ECONOMICO. 

Los supuestos que subyacen a la doctrin~ 
de un hombre racional-econ6mico se derivan en prin 
cipio de ~a fi losofia hedonista que argumentaba 
que el hombre calcula las acciones que van a poten 
ciar al m~ximo sus propios intereses, comportándo
se entonces en consecuencia. Las doctrinas econ6 
micas de Adam Smith que se basaban en este supues
to, condujeron a la teoría de que las relaciones -
entre las organizaciones y entre los el ientes y 

los compradores deberían quedar eislados, puesto -
que los fectores del egoísmo son capaces por sf 
solos de regular el mercado de une manera adecua-
da. 

En último término, la ..doctrina del hombre -
racional-económico clasificaba a los seres humanos 
en dos grupos: el que ~o merece confianza, el moti 
vo por el dinero, la masa calculadora y, por el 
contrario, el grupo de las personas dignas de cré
dito, provistos de motivaciones más amplias, y fo~ 

mados por une élite moral que tiene que organizar
y dirigir a I~ masa. Como veremos más adelante, -
el prin6ip~I probleme de esta teorfa no es que no
atine, sino que general iza excesivamente y simpl i
fica los hechos al pintar a los hombres como blan
cos o como negros sin matices intermedios. 

Estrategia directiva implicada.- El tipo -
de suposiciones que un ejecutivo p 1 antea acerca 'de 
la n~turaleza de las personas, determinará su es-~ 
trategia directiva y su concepto de la interacci6n 
psicol6gica entre la org~nizaci6n y el empleado. -
Las suposiciones que hemos mencion?do más arriba,
por éjemp 1 o, i mp 1 i can esencia 1 mente un contrato 
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calculador en los términqs de Etzioni. Lo que ha~ 
ce la organizaci6n es comprar los servicios y le -
obediencia de los empleados, a los que les brinda
recompensas econ6micas, y la organi~aci6n asume la 
obligación de protegerse a sí misma y al empleado
del aspecto irrecional de la naturaleza humana, 
mediante un sistema de autoridades y de controles. 
La autoridad redice esencialmente en puestos o en
posici ones designades y se espera que el empleado
obedezca a cualquiera que ocupe ese puesto de auto 
ridad con independencia de su personalidad o peri
cia. 

Se concede la máxima importancia al rendí-
miento en el empleo, y por su parte, la direcci6n 
apenas se preocupa de los sentimientos y del esta
do de ánimo de sus empleados. La estrategia direc 
ti va que surge de todo el lo ha sido resumida por -
Koontz y O'Donnel 1 en las cuatro funciones princi
pales que el directivo debe realizar: (1) planifi
car, (2) organizar, (3) motivar, (4) controlar. 

Si 1 as personas no producen o si 1 a mora 1 

es baja, hay que buscar la soluci6n en la rees- -
tructuraci6n de empleos y en las relaciones de la
organi zación o bien cambiando los incentivos y el
sistema de control pera asegurar una motivación 
adecuada que alcance los niveles de producci6n. 
Es decir, una organizaci6n industrial que opere m~ 
vida por estos principios buscará mejorar su efic~ 
cíe global preocupándose ante todo de la organiza
ci6n en sr misma: ¿Quién informa a quién?, ¿quién
ocupa un puesto de trabajo?. los puestos de traba
jo se hal ian definidos adecuadamente en función de 
la eficacia y de la economía?, etc. En segundo I~ 
gar, reexaminaré sus temas de incentivo, es decir, 
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los sistemes que intentan motivar y recompensar el 
rendimiento. Si le productividad baja. 1 a compa-
ñ fa intentará ensayar un esquemt de bonificaciones 
individuales que recbm~ense al productor y estimu
le 12 producción de los trabajadores, concediendo
gratificaéiones especiales a los que trabajen más. 
En tercer lugar, reexaminará su estructura de con
trol. Se preguntara por ejemplo: ¿los superviso-
res presionan lo suficientemente a los trabajado-
res pare que éstos produzcan? ¿El sistema indenti
fica y casti~a adecuadamente a le persona que no
produce o al que se evade de sus obligaciones en -
el puesto de trabajo? ¿Son estos mecanismos de in
formación lo suficientemente adecuados para permi
tir a la directiva que identifique qué parte de la 
organización esta fallando en el sentido de no 1 I~ 
var a cabo la porción de trabajo que le correspon
de. 

Las cargas de le organización recaen sobre
los hombres de los directivos. No se espera que -
los empleados vayan más al la de los que el sistema 
incentivo y de control les permite y les alienta -
a hacer. Incluso si un empleado no encaja en los
presupuestos que se han bosquejado acerca de él, -
es poco probable que pueda mostrar otra conducta.
En consecuencia el peligro más grande para una o~ 
ganizaci6n de este tipo sobre estos postulados bá
sicos, es que tie~de 'a ser un sistema autosatisfa~ 
torio. Si se espera que los empleados sean indif~ 
rentes, hostiles y se hallan solo motivados por i~ 

centivos económicos de ese estilo, las estrategias 
que uti 1 ice la dirección par? trat2r estos facto-
res tender~n a convertir a los empl~ados en aque--
1 1 o mismo que se esperaba. 
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EVIDENCIA A FAVOR DE LA REALIDAD DEL HOMBRE RACIO
NALi"ECONOM 1 CO. 

La evidencia más conspicua en favor de le -
existencia de esta imagen de hombre procede de . 
nuestra experiencie cotidiena y de la historia de 
la industria. 

Los supuestos básicos sobre los seres huma
nos y los principios de direcci6n que proceden de
el los operan en muchas situaciones diversas. Por
ejemplo, una lfnea de montaje en cadena es una fo~ 
ma eficaz para producir que se ha evidenciado en -
multiples ocasiones. 

El dinero y los incentivos individuales se
han probado, por su parte, que son motivadores efl 
caces de los esfuerzos humanos en muchas clases de 
organizaciones. El hecho de que las necesidades -
emotivas de un empleo que no quedasen satisfechas
en el puesto de trabajo presentaba escasas conse-
cuencias, debido a que este tipo de hombre racio-
nal-econ6rnico no esperaba que quedarfan cumplidas.
Habfa aprendido de sus padres cual era la vida 
dentro de una organización y se comportaba en con
secuencia. 

Y, sin embargo, a pesar del éxito espectac~ 
lar de las estrategias de direcci6n basadas en la-
1magen del hombre racional-econ6mico, se daban pro 
b 1 emas y se producían fracasos. Si 1 a paga era 1 a 
única cosa que los trabajadores podían esperar de
la organizaci6n, lo lógico es que entonces desea-
rán ganar más. A medida que fue ascendiendo el ni
ve 1 de vi da en 1 a sociedad industria 1, 1 os emp 1 ea
dos cambiaron sus "expectaciones" respecto a lo 
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que se les deberfa dar dentro de la dimensi6n del
salario y de los. derechos. 

Las organizaciones industriales de gran vo
lumen encontraron en un principio que era fáci 1 e~ 
plotar a los trabajadores; el principio de explot~ 
ci6n condujo, en 6ltima instancia, a la creaci6n -
de sindicatos que brindar6n a los trabajadores un
poderoso uti 1 laje para influir en la direcci6n, 
s 1 empre que sus expectac.i ones no fu~ra·n sat i sfe- -
chas. 

Los puestos de trabajo se hicieron cada vez 
más complejos y también aumento la competencia en
tre las organizaciones, lo que supuso que la dire~ 
ci6n tenfa que depender cada vez más del juicio, -
de la capacidad creadora y de la lealtad del trab~ 
jador. Y, por su parte, a medida que las organiza 
ciones iban ansiando más, los empleados siguieron
tarnbién este mismo camino en sus expectativas. Por 
eso, la naturaleza de la interacci6n psicol6gica -
tendio a cambiar a médida que las organizaciones -
se hicieron más complejas y dependieron más de los 
recursos humanos. 

Al mismo tiempo, los psicólogos industria-
les y los sociologos de la industria comenzaron a
estudiar con más escrupolosidad cuáles erán las m2 
tivaciones y 'ºs perfiles de conducta de las orga
nizaciones. Fueron 1 levados a término ciertos es
tudios como el de Hawthorne y esto hizo que pasa
ra a primer plano la evidencia de que los trabaja
dores llevaban consigo muchas vacilaciones, neces_L 
dades y expectaciones que no cumpl fan los puntos -
de vista del hombre racional-econ6mico, pero que,
si n embargo, influían en la calidad y cantidad de-
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trabajo y en la relaci6n que mantenfan los emplea
dos con la orga~1zaci6n. Estos estudios conduje-
ron a una serie distinta de supuestos básicos que
caracterizan lo que podemos denominar el hombres~ 
cial. 
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EL HOMBRE SOC 1 AL., 

En párrafos anteriores hemos citado dos es
tudios que mostraban la importancia de las motiva
ciones sociales en la vida de los organizaciones. 

Los estudios de Hawthorne atrajeron dramátl 
camente la atención sobre el hecho de que en la d~ 
terminación de los perfiles de trabajo, la necesi
dad de ser aceptado y apreciado por los compañeros 
es ·más · i mportar'l.te · 'que 1 ~s incentivos econ6m i -
cos ofrecidos por la dirección; se evidenció, más
adelante, que un hombre se resiste a que se le co~ 
loque en una posición competitiva con otras perso
nas. Puede resistir a la amenaza que se haya im-
pl ícita en el espfritu de competencia y que se di~ 
rige contra los que pierden, agrupandose con otras 
personas para resistir dicha amenaza. 

Para E 1 ton Mayo, 1 a evidencia de 1 os estu-
d i os de Hawthorne y Tos datos posteriores obteni-
dos en la entreyista de los trabajadores, era una
prueba convincente de que el ambiente industrial -
a eliminado toda significación en el trabajo, ·~~ü~ 
tando de esa manera las necesidades sociales más -
básicas del ser humano. 

En las entrevistas, muchos trabajadores se
quejaban de un sentimiento de al ineaci6n y una pé~ 
dida del sentimiento de la identidad, por lo que -
Mayor confeccionó una serie de supuestos básicos -
sobre la naturaleza del hombre que son completamen 
te diferentes a esos otros postulados que concier
nen al hombre racional-económico. 
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a).- El hombre se halla motivado básicamen
te por 1 as necesidades socia 1 es y obtiene su sentj_ 
do básico de identidad mediante su relaci6n con 
los demás. 

J 

b).- Como resultado de la revoluci6n indus-
trial y de la racional izaci6n del trabajo, ha des~ 
parecido el significado de este último y lo debe-
mos buscar, por tanto, en las relaciones sociales
dentro del empleo. 

c).- El hombre responde m~s a las fuerzas -
sociales del grupo de compañeros que a los incenti 
vos y a los controles dela direcci6n. 

d).- El hombre responde a la direcci6n en -
la medida en que un supervisor puede satisfacer 
las necesidades sociales de los subordinados. 

ESTRATEGIA DIRECTIVA IMPLICADA. 

Estos postulados básicos poseen implicacio
nes enormemente diversas en lo que se refiere a la 
estrategia de dirección, si tomamos como punto de
comparac i 6n aque 1 1 os otros post u 1 a dos cuyo pro-tag.Q_ 
nista es el hombre racional-económico. 

En primer .fugar, exigen que un director no
debe 1 imitar su atenci6n a la tarea que va a ser -
real izada, sino que el debe prestar más atencion -
a la necesidad de las personas que trabajan para -
é 1 • 

En segundo lugar, en vez de preocuparse de
la motivaci6n y del control de los subordinados, -
el directivo debe preocuparse por sus sentimientos 
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y, especialmente, su sentido de la pertenencia y -
de la identidad. 

En tercer lugar, el directivo deberfa acep
tar los grupos de trabajo como una realidad y pen
sar en los incentivos de grupo mAs que en los in-
centivos individuales. 

En cuarto lugar, (y esto es importantísi- -
mo), el papel de un directivo oscila desde la pla
nificaci6n, la organizaci6n, la motivaci6n y el co~ 

trol, hasta la actuaci6n como un intermediario en
tre el hombre y la direcci6n del nivel más'.alto; -
al escuchar e intentar comprender las necesidades
y sentimientos de sus subordinados y mostrarles 
consideraci6n y simpatía. 

En func i 6n de estos supuestos, 1 a in i c i at i ~ 
va del trabajo (la fuente de la motivaci6n) pasa -
de la direcci6n al trabajador. 

El directivo, en vez de ser el creador del
t~abaj6, el motivador y el que controla, se con
vierte en una persona que facilita las tareas y 

que apoya al trabajador con su simpatía. 

El tipo de autoridad y de interacci6n ps1c2 
l6gica que implican estos supuestos y estrategias
directivas es completamente diferente de la que 
surge ae los postulados tradicionales de una orga
ni zaci6n. Quiza lo más importante es que el direc
tivo conozca la existencia de necesidades diferen
tes a las puramente econ~micas. 

Su autoridad se basa en que ocupa un oficio 
o una profesi6n, pero no ejerce simplemente sobre-
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la base de un contacto directo hombre a hombre. 
Más bien uti 1 iza su autoridad para indicar al gru
po cuales deben ser los objetivos, pero permite 
que el grupo tenga un cierto margen de flexibi 1 i-
dad para cumplir lo. 

Su conocimientos de las motivaciones socia
les en el puesto de trabajo abre la puerta a un -
cont~ato psicol6gico entre el hombre y la organiza 
ci6n, en que cada uno espera mucho ~ás del otro. 

El empleado espera la gratificaci6n de algu 
na de sus más importantes necesidades emotivas me
diante la participaci6n en la organización, se 
siente, también hasta un cierto punto, moralmente~ 

implicado en la organizaci6n. 

Por su parte, la organización puede enton-
ces esperar un mayor grado de lealtad, de devoci6n 
y de identificaci6n con sus objetivos. 

Como Mayo, otros después de él han observa~ 
do que si la direcci6n crea para los trabajadores
una situaci6n en que se sienten frustrados, amena
zados y alienados, aquél los constituyen grupos cu
yas normas se enfrentan a los objetivos de ·la di-
recci6n. Los seres humanos satisfacen entonces 
con éxito sus necesidades sociales, pero a expen-
sas·de la di~ec9i-6n. 

Si la direcci6n se enfrenta ~on las fuerzas 
de los grupos y hace que las normas de éstos mar-
chen en el sentido de sus objetivos, disponemos de 
un enorme almac~n de 6ner§fa" y motivaciones. 
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En los términos de nuestra tipología, a me
nos que la direcci6n pueda satisfacer las necesida 
des sociales de los trabajadores, éstos se senti-
rán alienados respecto a la organizaci6n formal, -
pero moralmente implicados en la organizaci6n in-
forma 1. 

Por el contrario, de acuerdo con estos pos
tulados básicos, si la direcci6n satisface las ne
cesidades sociales, hará que los trabajadores se -
sientan moralmente implicados en la organizaci6n -
formal y con sus objetivos. 

EVIDENCIAS QUE DEMUESTRAN LA REALIDAD DEL HOMBRE -
SOC 1 Al. 

Más allá de los estudios clásicos de Mayo,
existen otras investigaciones que están de acuerdo 
con los postulados básicos que hemos bosquejado 
con anterioridad. 

Los estudios sobre las cadenas de montaje -
y sobre producci6n masiva evidencian de una manera 
consistente que la fuente más impprtante de insa-
tisfacci6n en el trabajo es la ruptura de las rel~ 
ciones sociales, la imposibi 1 idad de hablar confor: 
tablemente y por propio iniciativa con los vecinos 
y la imposibi 1 idad para espaciar los contactos so
ciales en funci6n de las necesidades. 

Por el contrario, cuando el trabajo se ha--
1 la estructurado de tal manera que se faci 1 ita el
trabajo en equipo y la interrelaci6n social, se ha 
demostrado que aumenta tanto la productividad como 
1 a mora 1 . 
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Los estudiso real izados durante la Segunda
Guerra Mundial y en la guerra de Corea, en el cam
po de combate, subrayan la importancia de las relQ 
ciones sociales. No s6lo se observ6 que la fuente 
de motivaci6n más importante para entrar al comba
te era e 1 sentido de 1ea1 tad hacia 1 os compañero~,
parti cu 1 armente con aquel los con los que se habían 
establecido relaciones informales sino que el de-
rrunibaníi en'to emot í vo en e 1 combate procedí a de 1 sen 
ti miento de haber perdido un camarada. ~a rehabi ll 
taci6n de los soldados que padecían estos proble-
mas emocionales podía ser faci 1 itada en 1 fnea de -
fuego haciendo que los problemas se ventilarán den 
tro del grupo que había compartido los peligros -
con el soldado que padecía trastorno de la efecti
vidad. Por el contrario, si se le retiraba de la-
1 fnea de fuego aumentaba su sentimiento de culpabi 
lidad, porque el soldado en cuesti6n pensaba que -
habfa dejado "tirados al lf a sus compaReros".· 

Las ganancias que se pueden obtener si uti-
1 izamos una planificaci6n de incentivos de grupo,
que polaricen las fuerzas del grupo hacia los obj~ 
tivos de la organizaci6n, se evidencian en algunas 
empresas que han adoptado el Plan Scanlon. 

Este plan, fue elaborado por Joseph Scanlon 
después de muchos afias de estar trabajando en la'
industr i a y de observar los puntos flacos de los -
esquemas de~J~centivos individuales. Sugiri6, en 
efecto, programas para conseguir que los trabajad.Q. 
res compartteron los benéficios, con lo que se.ob~ 
tenían un sentimiento de identidad, con su empre-
sa, etc. 
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Scanlon posera una gran intuici6n en lo que 
respecta a la teorra del aprendizaje y a las nece
sidades sociales de los trabajadores. A fin de 
que quedasen satisfechas las necesidades sociales, 
decidi6 que las sugerencias para mejorar los méto
dos de trabajo deberfan ser sometidas a unos cons~ 
jos en los que se hallaban representados tanto la
direcci6n ·como los empleados. Sf se adoptaba una
de las sugerencias y se producían los costos de -
producción, los ahorros deberfan.pasar lo antes P.Q. 
sible a los trabajadores en el sentido de aumentar 
el porcentaje del salario base y no reducirse a 
una simple gratificación. 

En términos de la Teoría del aprendizaje 
los trabajadores podrían ver en el plan Scanlon 
una conexi6n inmediata entre sus propios esfuerzos 
y las recompensas económicas que obtenían como gr~ 
po. Obtenían, en efecto, un conocimient~ inmediato 
de los resultados. 

En el programa típico de participaci6n de -
beneficios, el trabajador rara vez contemplaba la
relaci6n entre la gratificaci6n y sus propios es-
fuerzas. 

En el plan tradicional de sugerencias, por
su parte, la mayoría de los individuos no ofrecian 
sugerencias importantes porque no deseaban singul~ 
rizarse respecto al grupo y porque, además, recon.Q_ 
cían que las ideas podían ser el producto de los -
esfuerzos de muchos. 

El plan Scanlon venció ambas dificultades -
distribuyendo los ahorros al grupo y no al indivi
duo. 



Los com¡t's de valoraci6n no solo br¡ndaban 
a sus miembros una grat¡ficaci6n inmediata de sus
necesidades sociales, sino que tambi'n consegufan
que se mejoraran las comunicaciones entre la dires 
ci6n y los trabajadores. Gracias a esto los obre
ros se sintieron más implicados en las act¡vidades 
de la organizaci6n. 

Son muchos los estudios que nos sirven de -
base para 1 levarnos a la afirmaci6n de que el hom
bre se halla motivado socialmente en su vida den-
tro de una organizaci6n. En la medida en que es-
tos supuestos son empíricamente válidos impl ¡can -
que los miembros no solo pueden sino que en real i
dad lo hacen, hallarse moralmente implicados en la 
organ¡zaci6n a la que pertenecen. 

Esto se evidencia como algo que es general
mente cierto en muchos t¡pos de organizaci6n y que 
inframina el concepto de la organizaci6n uti 1 ita-
ria que establece una interrelaci6n psicol6gica b~ 
sada puramente en recompensas econ6rnicas y en una
especie de "chalaneo" racional. 

Pero, estas investigación;s nos ponen en 
guardia contra el exceso de generalizaciones aun-
que el modelo racional y el económico del ser hum~ 
no no es muy general, tampoco podemos reclamar una 
evidencia absoluta en lo que respecta a la univer
salidad del hombre social. 
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EL HOMBRE QUE SE AUTORREALIZA. 

Un cierto número de psicologos que estudia
la conducta humana de las organizaciones han l·lega 
do a la conclusión de que la vida en las organiza
ciones especialmente en la industria ha hecho per
der su significado al trabajo. Sin embargo, esta
pérdida de significado no 'se relaciona solamente -
con las necesidades sociales de un individuo sino
con la necesidad inherente a los seres humanos de
usar sus capacidades y aptitudes de una forma mad~ 
ra y productiva. 

Para Argyris, Maslow, Me Gregor y otros, 
que tienden hacia esta perspectiva el problema es
que la mayor parte de los empleos en la industria
moderna se hallan tan especial izados o fragmenta
dos que ni permiten a los trabajadores uti 1 izar 
sus capacidades ni les capacitan para establecer -
una relación entre lo que est6n haciendo y la mi-
si6n global de una organización. 

Podemos resumir de la siguiente manera los
pr i ncipios que se hallan implicados en la natura
leza del hombre: 

a).- Las motivaciones de los sere~ humanos 
se dividen en categorfas que se distribuyen en una 
jerarquía: 

l.- Necesidades muy simples de superviven-
c1a, seguridad y protección. 

2.- Necesidades sociales y de pertenencia -
a un grupo. 



3.- Satisfacci6n del ego y necesidades de 
autoestima. 
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4.- Necesidades de autodominio y dependencia 

5.- Necesidades de autorrealizaci6n en el 
sentido de un uso máximo de todos sus recursos. 

A medida que las necesidades de un nivel in
ferior quedan satisfechas, se ponen en marcha alg~ 
nas de las motivaciones de más alto nivel. Inclu
so el ser humano de menos talento busca una auto-
rreal izaci6n, un significado y la real izaci6n de -
su obra, si sus otras necesidades se hallan más o
menos satisfechas. 

b).- El hombre intenta comportarse de una -
manera madura en el empleo. Esto significa, el 
ejercicio de una cierta dosis de autonomía y de 
independencia, la adopci6n de perspectivas a largo 
plazo, el desarrollo de capacidades y aptitudes e~ 
peciales y una mayor flexibi 1 idad en su adaptación 
a las circunstancias. 

e).- El hombre se halla primordialmente au
tomotivado y autocontrolado, y es probable que los 
incientivos y los controles impuestos externamente
amenacen a las personas en cuestión y las reduscan 
a un ajuste menos maduro. 

d).- No existe ningón conflicto esencial en 
tre !a autorreal izaci6n y un rendimiento más efi-
caz en las organizaciones. Si se le da esa posibi 
1 idad, todo ser humano integrará voluntariamente -
sus propios objetivos con los de la organización. 
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ESTRATEGIA DIRECTIVA IMPLICADA. 

Si un directivo tiene opiniones como las 
que hemos mencionado, utilizará una estretegia si
milar a la que se daría de la teoría del hombre SQ 

cial, pero con algunos rasgos complementarios. En 
primer Jugar, se preocupará menos de ser considera 
do hacia sus empleados y hará que su tarea sea in
trínsecamente más significativa y apasionante. El 
problema no es el de si el empleado puede real izar 
sus necesidades sociales; más bien es el si puede
encontrar en su trabajo un significado que le d~ -
un s~ntido de autoestima y o~gul lo. 

El directivo~ puede encontrarse en el papel 
de entrevistador, intentando de determinar qué es
lo que hará que un obrero concreto se sienta moti
vado. Hará, pues, de catalizador y facilitará !a
tarea, en vez de ser simplemente un motivador y un 
agente de control. 

Por encima de todo, delegará en sus subordj_ 
nados la dosis exacta de responsabi 1 idad que ellos 
pueden soportar. 

Son importantísimas las implicaciones que -
se derivan de estos postulados en cuanto a la au
toridad y a la interrelación psicológica. 

En primer .rugar I 1 a autor i aad pasa de ser -
algo relacionado con la oficina y con el puesto 
que ocupa el directivo en el la, formar parte de la 
tarea en sí. El directivo es el agente a través -
del cual se comunican las exigencias que imponen -
las tareas a real izar, pero si una persona respon
de a ese reto, busca la autonomía y es capaz de 
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disciplinarse a sí mismo con lo que él, es decir,
el subordinado, estará?en condiciones de comprobar 
s1 su trabajo ha sido real izado de una manera ido
nea. 

La base total de la motivaci6n pasa de ser
extrínseca, en el sentido de que la organizaci6n -
porporciona las oportunidades suficientes a los em 
pleados con sus motivaciones ya existentes para 
que queden polarizados hacia los objetivos de la -
misma. 

Tanto en las teorías clásicas como en las -
del hombre social, la interrelaci6n psicológica 1m 
pi ica el intercambio de recompensas extrínsecas 
(econ6micas y sociales) para el rendimiento. 

En la teorfa del hombre que se autorreal iza 
el contrato implica el intercambio de oportunida-
des de obtener recompensas intrfnsecas (satisfac-
ci6n en lo que respecta a los resultados y al uso
de las capacidades de cada uno) coo un rendimiento 
y una creatividad de a 1 to ni ve 1. Esto, por def i nj_ 
ci6n crea una impl icaci6n más moral que calculado
ra, y entonces se pone en marcha una gran dosis 
de devoci6n a los objetivos de la organizaci6n y -

un esfuerzo creador en la prosecusi6n de estos ob
jetivos. El empleado ejercerá mayor influencia -
s1 se le concede una cierta dosis de autonomfa pa
ra real izar su tarea, mientras que el directivo 
tiene que abandonar algunas de sus prerrogativas -
tradicionales 1 especialmente en el 5rea de control 

Por tanto, una organizaci6n que opera de 
acuerdo con estos puntos básicos, dispondra de una 
distribución de poderfo más amp! ia, o tenderá ha--
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c1a lo que Leavit ha denominado "igualaci6n de po
deres". 

EVIDENCIA EN LO QUE RESPECTA AL HOMBRE QUE SE AUTO 
RREALI ZA. 

Los postulados subyacentes al concepto de -
hombre que se autorreal iza ponen énfasis en las n~ 
cesidades de orden superior que exigen autonomía,
sentido de aventura y autorreal izaci6n y que se 
actual izan en el momento en que se satisfacen cie~ 
tas necesidades sociales y de seguridad de rango -
inferior. 

Existe la evidencia-de que ~stas necesida-
des son importantes en los niveles más altos de la 
organización, como, por ejemplo, los directivos y
los profesionales. No es patente el punto de si -
estas caracterfsticas se dan en el empleado de ni
vel inferior aunque much9s de los problemas que 
fueron antes interpretados como paradigmas de nec~ 
sidades sociales frustradas, podrfan ser interpre
tadas como casos de necesidad, aventura y de con-
tar con un sentido en el trabajo, y que quedaron -
satisfechos. 

Eri el caso de aquel los trabajadores que no
buscan de una manera activa la aventura o la auto
rreal izaci6n en el lugar de trabajo, o esa necesi
dad falta o no se les da la oportunidad para ex-
presarla. Puede ocurrir esto último debido a que
las necesidades de orden inferior no son cubiertas 
o que la organizaci6n ha "formado" a los trabajad.2. 
res d~ tal manera que no esperan que el trabajo 
tenga sentido en cuanto parte dela interrelación -
psicológica. 
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EL HOMBRE COMPLEJO. 

La teoría de la organización y de la direc
ci6n ha tendido hacia una serie de concep6iones ~ 

simplificadas y generalizadas acerca del ser huma
no. 

La investigaci6n empírica ha encontrado de
una manera consistente cierto apoyo para una con-
cepci6n general izada de tipo simple, pero solo pa~ 
cialmente. 

En consecuencia; el impacto más importante
en estas décadas de investigaci6n ha sido el de 
complicar enormemente nuestros modelos acerca del
hombre, de las organizaciones y de las estrategias 
de direcci6n. 

El hombre es un individuo más complejo que
e 1 que se ha 1 1 a i m·p 1 i cado en 1 os conceptos de hombre· 
racional-económico, social o tendiente a· la auto -
rreal izaci6n. No solo es m§s complejo en sf mismo 
al ser la sede de muchas necesidades y potencial i
dades, sino que que difieren de su vecino en cuan
to a la estructura de su propia complejidad. 

Siempre ha sido más diffci 1 general izar 
acerca de los seres humanos y esto es cada vez més 
diffci 1 a medida que la soci~dad y las organizaci2 
nes de la sociedad van siendo más complejas y se -
diferencian más entre sr. 

Qué postulados podemos formular que justifl 
quen esta complejidad? 
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a).- El hombre no solo es complejo, sino 
que es muy variable; tiene muchas motivaciones que 
se hallan dispuestas .en cierto Ascalaf6n de impor
tancia, pero esta jerarqufa se halla sujeta a cam
bios de momento a momento y de situación a situa-
ci6n. Además, los motivos se interrelacionan en-
tre. sí y se combinan en perfiles motivacional es 
complejos ( por ejemplo, puesto que el dinero pue
de faci 1 itar la autorreal ización, para algunas pe~ 
sonas las tensiones económicas equivalen a una · -
autorreal ización). 

b).- El hombre es capaz de aprender nuevas
motivaciones a través de sus experiencias organiza 
tivas, y, por tanto, en último término, st1perfi1-
de motivación y la interacción psicológica que es
tablece con la organización es el resultado de una 
interrelación compleja entre las necesidades ini-
ciales y las experiencias de la organización. 

e).- Las motivaciones del ser humano en los 
diferentes tipos de organización o en las diver-
sas subpartes de la misma organización pueden di-
verger; la persona que se halla alienada en una 
organización formal cumplirá sus necesidades esen
ciales y de autorrealizaci6n en el sindicato o en
las organizaciones informales. Si la tarea en sf
es compleja, cc~o por ejemplo, la de un directi
~o, algunas parte~ de la misma pueden implicar 
ciertas motivaciones, mientras que otras impl ¡cari
motivos diferentes. 

d).- El .hombre se implica de una manera pr.Q. 
ductiva con las organizaciones .sobre la base de m,.!! 
chos tipos de motivación; su satisfacción última -
y la eficacia definitiva de la organización depen-
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de solo en parte de la naturaleza de su motiva-'
ci6n. 

La naturaleza de la tarea que ha de ser re.2, 
lizada, las habi 1 idades y experiencias de una per
sona en el puesto de trabajo y la naturaleza de 
otras personas en la organizaci6n se interrelacio
nan de tal manera que producen un perfi 1 determin.,2 
do en cuanto al trabajo y los sentimientos concomj_ 
tantes. Por ejemplo, un trabajador calificado, p~ 
ro con escasas motivaciones, puede ser tan eficaz
y sentirse tan satisfecho como un trabajador no 
calificado, pero, en cambio, muy motivado. 

e).- El hombre puede responder a muchos ti
pos diferentes de estrategias directivas, y esto -
depende de sus propias motivaciones~ capacidades
de la naturaleza de la tarea que real iza: en otras 
palabras, no existe ninguna estrategia directiva -
correcta que pueda favorecer a todas las personas
Y en todos los momentos. 

ESTRATEGIA DIRECTIVA IMPLICADA. 

Si 1 os postu 1 ados que hemos mene i o nado ant~ 
riormente se acercan a la realidad empfrica, qué -
consecuencias tendrían para una estrategia de di~
recci6n? 

La moraleja más importante es que el direc
tivo con éxito debe ser un buen diagnosticador y -
debe valorar, además, el espíritu de curiosidad. 

Si bien las actitudes y las motivaciones de 
las personas que dependen de él son variables, él
debe poseer una sensibi 1 idad y una capacidad de 
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diagnóstico suficientes para intuir y apreciar las 
diferencias. 

En segundo lugar, no debe considerar las dl 
ferencias como una verdad dolorosa que hay que ell 
minar. Por el contrario, aprender~ a valorar las
diferencias y los métodos de diagnóstico que reve
lan esa diversidad. Finalmente debe gozar de la -
flexibi 1 idad personal y de las aptitudes necesa-·
rias para variar su propia conducta. Si las nece
sidades y las motivaciones de sus subordinados son 
distintas, hay que tratarlas de una manera diver-
sa. 

' ' . 
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e o N e L u s 1 o N E s. 

1.- Actualmente se considera que el concep
to de motivaciones es muy complejo. 

Podemos decir sin embargo, que la motiva- -
ci6n es una cosa personal que sucede dentro de el
hombre mismo y que una vez que ha sido lograd~ una 
meta, la motivaci6n que impulsa a sus logros desa
parece. 

2.- Es muy importante conocer los resortes
que mueven a la acci6n humana; esta constituye un
aspecto vital por que de dicha manera el adminis-
trador puede actuar manejando estos elementos a .~ 

fin de que su organizaci6n funcione más adecuada-
mente y los miembros de ésta se sientan más satis
fechos. 

3.- El que una persona se muestre leal y en 
tusiasta . hacia la organizaci6n y a la vez obtenga 
satisfacci6n en su trabajo, depende en gran medida 
de dos condiciones. 

1.- El grado en que sus propias expectati-
vas acerca de lo que la organizaci6n le va a pro-
porcionar y la que posee se emparejen con las ex-
pectaciones por parte dela organizaci6n, respecto
ª lo que pueda dar y conseguir; 2) suponiendo que
haya una concordancia de expectaciones hay que te
ner en cuenta que es lo que se va a intercambiar;
e 1 dinero a cambio de tiempo y de trabajo¡ 1 a sa-
ti sfacc i 6n de las. necesidades sociales y de la se
guridad en el empleo, por el trabajo y la lealtad; 
las oportunidades de autorrealizaci6n y los incen~ 

tivos para el trabajo a cambio de un alto nivel de 
productividad. 
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4.- El nómero de estudios que han demostra
do la superioridad de las estrategias de dirección 
que exigen una participación del empleado en la 
adopción de decisiones, son los suficientes como -
para sugerir con vigor que una mayor participación 
conjunta en la toma de decisiones, una mayor in- -
fluencia por parte de los empleados y un equi 1 i~ -
brio de poderes son factores que deberían ser se-
ri amente considerados para muchos organizaciones.
Ahora bien, dichos factores no ejercerán la misma
eficacia en todos las ocasiones. Pero debemos in
tentar estudiarlos y apl icarios antes de 1 legar a
la conclusión de que los recursos humanos de una -
organizaci6n son pobres y necesitamos reemplazar-
los mediante la selecci6n de mejores candidatos. 



B 1 B L 1 O G R A F 

1.- Administraci6n de recursos 
humanos. 

2.- Las relaciones humanas en
la. administraci6n. 

3.- Editores enciclopedia Bri
tánica. 

4.- Psicología industrial su -
aplicación al personal de
empresas. 

5.- Administración y comporta
miento humano 

6.- Mando y motivación 

7.- El comportamiento humano -
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