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INTRODUCCION

Es muy interesante el poder conocer el porqué de -
cierta Conducta Humana, a grandes razgos, claro estf, -
pues seria imposible que en un estudio motivacional de _
cierta empresa y ciertos niveles (como el de &sta inves -
tigacién), se supiera el comportamiento particular de ca-
da ser humano, pero sf, se puede gatalogar €l comporta -
miento general del mismo, y los diferentes tipos de moti-
vacién que se emplearfan para que dieran como resultado -
una mayor productividad y lo que es mhs importante, que -
el trabajador lo hiciera con gusto.

Por lo tanto, &sta investigacién tiene como inquie -
tud el conocer que tipo de motivaciones predominan en los
diferentes niveles jerfirquicos de una organizacién, para-
que el dirigente de grupos .o futuro dirigente. tenga -
presente y tome en cuenta aquellos aspectos motivaciona -
les, que pueden influir para mejorar la actividad laboral
de un organismc social,

Para ello eata tesis se ha estructurado de la si - -
guiente manera:

En el Capitulo Uno se ubica a la motivacién dentro -
del proceso admini strativo y se analiza lo importante que
es para el conductor de grupos el conocer lo que motiva a
las personas, asf mismo se contempla los diferentes enfo-
ques que a través del tiempo ha tenido este concepto,

En el Capitulo Dos se tratan las teorfas mhs relevan
tes que sobre motivacién han brindado las ciencias del _
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comportamiento a la administracidtn asi como su aplicacién
dentro del marco organizacional,

Entender la motivacién no es sencillo, ya que_
este fendmeno presenta mumerosas complejidades, algunas -
de las cufiles se mencionan en el Capftulo Tres, dénde -
también se emuncian los factores motivacionales que se u-
san en los diferentes niveles jerfrquicos de un organis -
mo.,

El Capitulo Cuatro se encarga de ver la rela -
cién existente entre conceptos tales como productividad,-
motivacibn y direccién,

El 4ltimo Capitulo, el mimero Cinco, trata am-
pliamente el desarrollo de la investigacién de campo, don .
de se dan a conocer los factores motivacionales que mis -
relevancia tienen en cada nivel jerfrquico dentro de una.
organizacibn,
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1,1, EL CONCEPTO DE ADMINI STRACION

La Administracién surge como una necesidad humana pa
ra la organizacién de grupos y la consecucién de sus obje
tivos, por lo consiguiente la Administraci6én se da necesa
riamente en un organismo social,

El empleo que de la palabra Administracién han hecho
los técnicos en materia, en razén de tratarse de una dis-
ciplina que, como tal, es de reciente estudio, y esti aGn

en pleno perfodo de formacién, ha sido muy variable,

De las definiciones dadas por los principales auto -
res en Administracioén tenemos:

George Terry:

"Admini strar, es lograr un objetivo predeterminado -
mediante el esfuerzo ajeno".

James Mooney:

"La Administracién es el arte o técnica de dirigir -
e inspirar a los dem&s, con base en un profundo y claro -
conocimiento de la naturaleza humana",

Tannenbaum;

"Administracién es el empleo de la autoridad para or
ganizar, dirigir y controlar a subordinados responsables-
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( y consiguientemente, a los grupos que ellos comandan),_
con el fin de que todos los servicios que se prestan sean
debidamente coordinados en el logro del fin de la empre -
58"0

Peterson and Plowman:

"Admini stracién es una técnica por medio de la cual_
se determinan, clasifican y realizan los propb6sitos y ob-
jetivos de un grupo humano particular",

Enri Fayol:

"Admini strar es prever, organizar, mandar, coordinar
y controlar", (1)

American Management Association:

"La Administracién es la actividad por la cual se -
obtienen determinados resultados al través del esfuerzo-_
Yy cooperaciédn de todos'.

Por su parte autores mexicanos opinan;

José Antonio Fernandez Arena:

"La Administracién es una ciencia social que persi -
gue la satisfaccién de objetivos inatitucionales por me .

dio de una estructura y a través del esfuerzo humano coor
dinado".




Isaac GQuzman Valdivia:

"La Administracién es una ciencia social normativa -
de la direcciébn de los grupos humanos'.

Agustin Reyes Ponce:

"La Administracién es el conjunto sistemftico de re-
glas para lograr la mbxima eficiencia en las formas de -
estructurar y manejar un organismo social",

Angel Caso:

"La Administracién (organizacién) es la ciencia que—
tiene por objeto el estudio de las agrupaciones funciona.
les desde el punto de vista de las causas que determinan.
su eficiencia".

Norberto Agramonte Mier:

"Administracién es la ciencia de carkcter sociolbgi-
co que con base en una secuencia légica de ejecucién, per
sigue la manera mhs eficiente de estructurar y operar los
organismos funcionales',

Luis Danty Lagrance, emuncia que:

"La Administracién es una ciencia experimental que -
e apoya en un escaso nimero de principios y que se basa-
sobre la observacién de los hechos y el anflisis crftico-
de las operaciones por realizar'.



Harold Koontz y Cyril O'Donnell, definen a la Admi -
nistracibén como:

"La direccién de un organismo social, y su efectivi-
dad en alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad de
conducir a sus integrantes". (2)

Esta Gltima definicién es la que se considera mas -
concreta,-para este trabajo- debido a que la investiga -
cib6n tendrh un enfoque directivo, ya que para la consecu-
cibén de los objetivos de una organizacibn se requiere de_
un dirigente que guie a los subordinados y colaboradores.

1.1,1, ADMINISTRACION PUBLICA Y PRIVADA

Frecuentemente se ha dividido a la administracién _
en: Administracién Piblica y Administracién Privada, -di-
visién que no esth bien definida y que no creemos deba -
sostenerse. para la primera se han hecho definiciones es-—
pecificas como son

"Administracién PGblica es la fase del gobierno que-
consta de la ordenacién cooperativa de personas, mediante
la planificacifén, organizacién, educacibn y direccién de_
su conducta, para la realizacién de los fines del siste -
ma politico". (3)

Podriamos seguir mencionando infinidad de definicio-

nes pero podemos sefialar una que generaliza a la adminis-
tracidng
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"Ministrar con el prefijo de intensidad ad como se .
le utiliza también en mirar y admirar, que seria mirar -
con intensidad. Administrar es, por tanto, servir con in.
tensidad y la administracién pGblica vendria a ser enton.
ces la funcion de servir con intensidad que tiene a su -
cargo el Estado". (4)

Con lo anterior podemos darnos cuenta del principio-
de la universalidad de la Administracién, ya que se da -
tanto en las empresas pdblicas como en las privadas. Es -
indudable que existen problemas de administracién en toda
asociacién cooperativa de seres humanos. Siempre que va -
rias personas actien conjuntamente para la consecucién de
propbsitos comunes, estarfin presentes en su conducta cues
tiones de planificacién, organizaci6én, direccién, perso -
nal, métodos, relaciones de trabajo y otras de la misma -
clase. Asf es en la iglesia, las empresas de produccién -
econdmica, los sindicatos, las asociaciones profesionales,
el ¢jército, la familia y cualquier tipo de actividad co-
lectiva del sector social.

En la soluci6én de problemas se producen ciertos prin
cipios de aplicacién general. Las normas basicas de pro -
gramacién, divisién de trabajo, relaciones de autoridad,-
etc., son Gtiles en todos los tipos de administracién,

Esto es cierto Gnicamente en cuanto se tomen los _
principios m&s fundamentales como normas flexibles, adap.-
tindose a las peculiaridades de cada asociacibédn. Las ca -
racteristicas distintivas determinan en gran parte las -
formas particulares de administracién,




el criterio de

larizadas son:

Primero.-.

Segundo, ~

Tercero, -

Ql arto .-
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En las organizaciones privadas se toma muy en cuenta

la obtencién de lucro mientras que en las_

organizaciones pGblicas no, ya que lo fundamental es el .
servicio a la comunidad, Las caracteristicas fundamenta -
les que dan perspectivas a las comparaciones miks particu.

El gobierno existe para servir los intere.
ses generales de la sociedad, mientras que
una empresa comercial sirve los intereses.
de un individuo o grupo.

El gobierno es, entre todas las asociacio.
nes, la que tiene autoridad politica supre
ma.

La autoridad del gobierno esthk sancionada-
por el monopolio de la violencia.

La responsabilidad del gobierno correspon.
de en su exigencia a la naturaleza y dimen
8i6n de su poder. (5)

Las caracteristicas del gobierno imponen peculiarida
des de administracién y estas son algunas consecuencias:

l.- La tarea gubernamental es enorme, compleja, diff
cil, El tamafio de las operaciones, la multipli -

cided

de los propbsitos y la complejidad de losa.

programas exigen formas especiales de a nistra

cibn,
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24—~ La universidad y soberanfia del gobierno suponen.
que éste ha de resolver los conflictos de inte .
reses privados tratando de alcanzar el méximo -
posible de bienestar general. Para esta funcién.
hay requisitos de imparcialidad y equidad que -
condicionan la conducta admini strativa, distin .
guiéndola de las empresas privadas.

3.- El gobierno es responsable ante el pueblo., Syg -
actuaciones estin constantemente expuestas a la-
publicidad y a la critica. Las opiniones de esa-
autoridad superior son muy diversas y variableas.
Cualquier asunto puede convertirse en un ingre .
diente explosivo para la opinién piblica. Sin du
da, la administracién gubernamental tiene que .
adaptarse a tales exigencias con mayor apego que
la privada.

le— Los gobernantes, desde los mks altos en la jerar
quia hasta los de nivel inferior, representan a.
un poder inmenso de coaccién, frente al cual se-
requieren protecciones especiales, Sus actuacio-
nes deben estar controladas por la supervisién .
de sus colegas, del pueblo, y sobre todo, de su.
propio sentido de responsabilidad. Esto presupo-
ne procedimientos, actitudes y formas de organi_-
zacién especiales que limiten la autoridad evi -
tando su abuso,

5.~ La eficiencia de una entidad gubernamental no de
be medirse por la maximizacién de sus ingresos o
la minimizacién de sus gastos, sino por la cali..
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dad e intensidad con que realice los propbsitos.
pablicos. Es una equivocacién comin la de juzgar
al gobierno en términos de sus ganancias y pérdi
das,con el empefio de que gaste poco, no incurra-
en deudas y mantenga sus presupuestos equilibra-
dos. La eficiencia del gobierno siempre debe juz
garse con arreglo a c6mo contribuye a la satis -
faccibén de las necesidades y los ideales del pue

blo. (6)

Cuando el gobierno administra organizaciones de tipo
comercial, la contabilidad de gam.nciu y pérdidas es .
Gtil para determinar la eficiencia interna de tales empre
sas. Pero éste es solo un aspecto, pués en Gltima instan.
cia lo que importa es el beneficio social,

1l,1,2, EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Asi como existen diversas definiciones acerca de la-
Administracibn, indudablemente también, para el proceso -
administrativo existen diferentes versiones acerca de los
elementos del mimsmo.

Sin embargo se mencionan los elementos del proceso -
administrativo de la Universidad de Harvard,
Elementos del Proceso Administrativo.

El proceso administrativo, comprende cierto mimero _
de operaciones; planificacibn, organizacibébn, reclutamien_
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to de personal, direccién y control. (7) A estas hay que-
afiadir otros dos diferentes de las citadas, pero que se _
encuentran en cada una de aquéllas; la elaboracién de de-
cisiones y la coordinacibn,

La Planificacién, Consiste en hacer un programa con-
toda una gama de actividades como encuestas, previsiones,
determinacién de objetivos, elaboraciém de politicas y de
programas, y definicién de procedimientos,

La Organizacibén, Se trata de la reparticidén del tra-
bajo y de las tareas, vertical y horizontalmente,

Reclutamiento de Personal, A la Administracién le in
cumbre el disponer de los recursos humanos y materiales -
necesarios para el cumplimiento de los fines de la empre.
sa. Sin embargo, como el objeto primero de la Administra-
cién es el personal, el reclutamiento de &ste implica ope
raciones de seleccién, formacién, evaluacibén, promocién,._
remuneracién y despido de los empleados.

Direccibn, Puede decirse que es la orientacién de -
las actividades de los mubordinados segin los fines esta-
blecidos., Para conseguirlo, el administrador o el gerente
dispone del mando, de sugerencia, 6rdenes, instrucciones-
y de politicas motivacionales.

Control. Es la confrontacién de la ejecucién y del -
plan la seguridad de que existe entera conformidad y, de-
no ser asf{, la imposicién de las correcciones necesarias,
incluso de innovaciones si fuera necesario para conseguir
los fines propuestos.
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Elaboracién de decisiones. Es el fijar una linea de-
conducta entre otras, Esta actividad se extiende a todas-
las cuestiones, en sus menores detalles,

Coordinacién. Es la sincronizacién de la dinkmica in
dividual y de grupo, &in la cual ser& muy diffcil, si no-
imposible, la realizaci6tn de los objetivos. Para poder ha
cer uso de ella y cumplir la tarea, el dirigente debe go-
zar de autoridad y medios de comunicacién adecuados,

En seguida se presenta el cuadro resumen, con una se
rie de autores y sus versiones acerca de los elementos o-
factores del proceso administrativo, Como podemos darnos..
cuenta, existe similitud al ubicar a la motivacién dentro
de la Direccién; a contimiacién la trataremos ampliamente,



FACTORES DEL NI STRATIVO

AUTOR Ao F A C T O R E §
HENRI FAYOL 1886 Previaibn Organizacibn Comando Gontrol
Coardinacifin,
WILLIAM NEWMAN 1943 .Previaién Organizacitn Comando Control
Planaacidn. Coordinacifn.. .
WILLIAM NEWMAN 1951 Planssoién Organizg Obtencién Control
! % od;d .‘ Recursos Direocidn
+ ReC. DAVIS | 1951 Planeacién QOrgandzacién Control
KOONTZ ¥ O'DONNELL 1955 | Flemeecién Q::;:“‘ Integracitn Direcoién Icontrol
JOHN F. MEE 1956 PLANEACION Organizecién Motivacifn I&)ntml
GEORGE R, TERRY | 1956 Planssciln Organizecién Ejecucibn JMNI
Motivacibn rol
LOUIS A, ALLEN 1958 Plansscién Organizacién Coordinacd 8 l
DALTON MC, FARLAND 1958 Plansacifn Organizecién |0mtml
Previsién Organizg | Integracién
AGUSTIN REYES PONCE 1960 Planescién citn Direociln trol
Organizg | Integracién Direcoién y
ISAAC QUZMAN ¥, .
v 1961 Planeacitn olén Ejecuoitn ‘Gnntml
Jo ANTONLO FERNANDE?Z A, 1967 Planeacibn Implementacién

St
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1.2. LA DIRECCION.

Ahora bien, dentro de las empresas se ha incrementa-
do cada vez mayor intensidad el estudio de la motivacidn-
del personal. Para precisar con mis detalle la importan -
cia de lo mencionado anteriormente se considera que la mo
tivacién viene a ser una caracteristica primordial dentro
de la etapa de la direccidn porque a través de ella cada-
jefe, supervisor, gerente o lider tienen una forma dife -
rente de comunicar, integrar y sobre todo motivar a sus -
subordinados.

1,2.1. OBJETIVO.

La direccién en una forma u otra es necesaria en to-
dos los &mbitos de la vida.

Una buena direccibn es vital para alcanzar el éxito,
pues se debe saber qué hacer para resolver los problemas_
que se presentan ya que la direccién viene a ser o consis
tir en la realizaciédn efectiva de todo lo planeado.

Este objetivo nos sirve para situar a la direccibn -
dentro del proceso administrativo con mayor fuerza y prin
cipal importancia, porque viene a ser el centro de atrac-
cién de donde emanan las principales desiciones que se _
toman dentro de toda empresa. Por lo mismo, la direccién_
tiene el mayor nivel jerfrquico de autoridad y a través -
de ésta misma, comunica e integra a todas las unidades la
borales de la organizacibn para alcanzar el camino del -
éxito deseado.
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1.2.2. CONCEPTOS E IMPORTANCIA DE LA DIRECCION.

Segin el maestro mexicano Agustin Reyes Ponce la di-
reccibn;

"Es aquel elemento de la Administracidn en el que se
logra la realizacidén efectiva de todo lo planeado, por me
dio de la autoridad del administrador, ejercida a base de
decisiones, ya sea tomadas directamente, ya con mas fre .
cuencia delegando autoridad, y se vigila simulténeamente

que se cumplan en la forma adecuada todas las 6rdenes emi
tidas". (8)

Harold Koontz y Cyril O'Donnell, sefialan que es:

“La funcibén ejecutiva de guiar y vigilar a los subor
dinldOI" 'y (9)

Enri Fayol dice a su vez que:

"Consiste para cada jefe, en obtener los méximos re-
sultados posibles de los elementos que componen su unidad,
en interés de la empresa". (10)

Por su parte Chester Barnard opina que:

"El coordinar los esfuerzos esenciales de aquellos -
que integran el sistema cooperativo". (11)
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Norberto Agramonte Mier y Terén, emuncia que direccién:

"Consiste en ejercer la autoridad de que se estad in.
vestido, a fin de que el organismo funcional, alcance ple
nitud en sus objetivos, coordinando y controlando las ac-
tividades humanas y elementos materiales mediante una -
oportuna, precisa y adecuada informacién". (12)

George Terry:

"Hacer que todos los miembros del grupo se propongan
lograr el objetivo, de acuerdo con los planes y la organi
zacidén, hechos por el jefe administrativo". (13)

El investigador mexicano José Antonio Fernfndez Are-
na apunta que la direccidén;

"Consi ste en establecer los objetivos a corto y a -
largo plazo para la institucibn, vigilando la administra-
cién de acuerdo con estas proyecciones". (14)

Tomando como base los conceptos citados sobre direc-
cibén, se puede definir diciendo que viene a ser la apli -
cacién de los conocimientos a la realidad de las cosas -
que han de hacerse, es decir, del trabajo y del comoci .
miento de las personas que realizan el trabajo mediante -
la toma de decisibn,

Ya en una forma mhs metédica diremos que la direc -
cibn es una fuerza que mediante la toma de decisiones y -
basada en los conocimientos y el entendimiento, relaciona
entre 8f e integra a todos los elementos del sistema orga
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nizativo de una forma calculada para alcanzar los objeti-
vos de la organizacidn.

La direccibédn se ocupa principalmente de la forma en-
que puede ayudar a la gente y a las organizaciones a to -
mar decisiones; a trazar planes y a facilitar los medios.
para comprender a las organizaciones con sus mGltiples re
laciones que tienen lugar dentro de ells misma. (15)

También diremos que la direccibén procura estable -
cer aquellas relaciones que existen entre los objetivos -
de una organizacién y sus recursos, para los planes de .
corto o largo alcance.

Su importancia estriba en entender y poseer los co -
nocimientos de los instrumentos que pueden ayudar a tomar
decisiones, comprender como se comporta la gente como in.
dividuos y en grupos, y también entender la forma en que.
funcionan los diferentes tipos de estructuras.

Todo este anflisis nos hace comprender lo que es la-
labor de la gerencia o sea la responsabilidad de analizar
el medio ambiente para anticiparse a los cambios o para -
influir en el mismo.

1.2.3. NIVELES DE RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION,

Se ha hablado de la direcciétn como 8i é&sta constitu-
yese un todo homogéneo, sin embargo en las organizaciones

complejas los gerentes a distintos niveles tienen respon.
sabilidades diferentes.
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En la mayor parte de las organizaciones hay tres ni.
veles de mando fhcilmente identificables:

~ Alta direccibn,
-~ Direccidén a nivel medio vy,
~ Direccibn en operacién,

El nivel superior trata de las fuerzas del entorno;-
planifica, norma, organiza, controla, dirige y supervisa;
esto suele comprender al primer oficial ejecutivo, a los-
vicepresidentes y el personal de asesoria superior,

El nivel medio esth encargado de coordinar todos los
procedimientos, la producciébn y el rendimiento; y actfa -
de intermediaria entre la direccibn general y la direc -
cion de trabajo. Abarca una amplia variedad de tfitulos: -
supervisor de produccifén, director de ventas, agente de .
compras, jefe de contabilidad, director de publicidad y -
muchos otros.

El nivel de operacién cuida de que se cumpla la ta -
rea organizativa., En otras palabras, organiza y guia el —
trabajo que los otros dos niveles han elegido y facilita-
do. Suele comprender a los encargados, directores de de -
partamentos, jefe de seccién, y otros.

Aunque los tres niveles de la geremcia o direccibn -
tengan responsabilidades diferentes, no por eso son inde.
pendientes. Deben reconocer y acentuar su interdependen .
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cia para asegurar un esfuerzo coordinado en beneficio del
éxito de la organizacién,
1.2.4. PRINCIPIOS DE LA DIRECCION.

Las reflexiones con respecto a la funcién de dirigir
y ser lider proporcionan confianza de que .se pueda desa -
rrollar un planteamiento preliminar de algunas verdadea .
generales, tales verdades se pueden agrupar alrededor de.
los mismos principios de direccién.
Estos principios sons

A).~ Principio de la coordinacién de intereses.

B).- Principio de la impersonalidad del mando.

C).- Principio de la via jerhrquica.

D).- Principio de la resolucién de los conflictos,

E).~ Principio del aprovechamiento del conflicto.

F).- Principio de la direccién y liderazgo.

G) .- Principio de la motivacién,

A) Principio de la Coordinacién de Intereses.
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"El logro del fin comGn se har& m&s fhcil, cuanto -
mejor se logre coordinar los intereses del grupo y a un -
los individuales de quienes participan en la biisqueda de-
aquel”, (16)

Para que se logre este principio es necesario que -
todos los integrantes de la organizacién persigan un fin.
comin y asi a la vez de alcanzar el objetivo principal de
la empresa, también se alcanzan los fines particulares de
los integrantes de esta misma,

B) Principio de la Impersonalidad del Mando.

"La autoridad en una empresa debe ejercerse, mas co-
mo producto de una necesidad de todo el organismo social,
que como resultado exclusivo de la voluntad del que man -

da". (17)

Es un poder impersonal que se da a una persona por -
el cargo o puesto que desempefia dentro de un» organiza -

ci6én y en base a éste, ejerce su mando sobre otras perso-
nas,

C) Principio de la Via Jerbrquica,
"Al transmitirse una orden, deben seguirse los con -

ductos prevismente establecidos, y jamhs saltarlos sin -
razén y munca en forma constante". (18)
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Esto se debe hacer al pie de la letra para evitar du
plicidad de mando y en consecuencia de trabajo.

D) Principio de la Resolucién de los Conflictos.

"Debe procurarse que los conflictos que aparezcan -
se resuelvan lo mhs pronto posible, y del modo que, lesio
nar la disciplina, pueda producir el menor disgusto a las
partes."(19)

En toda empresa u organizacién existirén problemas, .
se debe tratar de resolverlos a la mayor brevedad posible
para no obstaculizar o estorbar en el retraso de los fi -
nes de la empresa.

E) Principio del Aprovechamiento del Conflicto.

"Debe procurarse a(n aprovechar el conflicto para -
forzar el encuentro de soluciones,'"(20)

Los conflictos son aprovechados en un momento dado -
dentro de la organizacién porque ayudan o fuerzan a los -

mismos,puedan resolverse y vuelva a existir una coordina-
ci6én total dentro de la organizacién,

F) Principio de la Direccién y Liderazgo.

"Cuanto mhs efectivo sea el proceso de dirigir, ma -
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yor sera la contribucién de los subalternos a las metas -
de la organizacibn'", (21)

G) Principio de la Motivacién.

"Dado que la motivacién es una cosa altamente perso-
nal, y puesto que es una cosa posible sobre muchos facto-
res en una situacién en un momento determinado, es un & -
rea de gran complejidad". (22)

Los programas no solamente deben tratar de resolver-
este problema, 8ino también deben incorporarse motivado -
res a todo el sistema de la Administraci6én, no pueden con
siderarse como un fenSmeno separado e independiente.

1.2.5. ELEMENTOS DE LA DIRECCION,

Tomando en cuenta sus principios, la direccién de -
una instituciébn, organismo o empresa supone la aplicacién
de los siguientes elementos:




A) Mando o Autoridad.
B) Comunicacién.
C) &lperv:i..i6n.

D) Motivacién,

A) Mando o Autoridad.

Es el principio del que se deriva toda la Adminis -
tracién y por lo mismo, su etapa principal es la direc -
cibén que hace que se ejerza dicha autoridad y se delegue,
para lo cual se ayuda de la Delegacién.

Ella nos dice que debe delegarse en base a politi -
cas y reglas que permita a los jefes tener un campo sobre
lo que puedan decidir los responsables, pero dentro de -
ciertos limites y con arreglo a los criterios que se sefia
len,

B) Comunicacién,

Viene a ser como un sistema mechnico del organismo —
social; lleva al centro que es el director todos los ele.
mentos que deben conocerse, y de éste hacia cada uno de -
los 6rgenos. Por consiguiente, existe al mismo tiempo, co
ordinacién entre las freas y departamentos de la organi -
zaci6én a través de ella.
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C) Supervisién.

Es el ver si las cosas se estan haciendo como se ha-
bian planeado y coordinado.

El supervisor debe ser el encargado directamente de.
la labor de vigilancia, es el eslabén que une al cuerpo -
admini strativo con los trabajadores y empleados, y es el_
transmisor no s86lo de érdenes e informaciones, sino a la-
vez de las inquietudes y deseos de los obreros y emplea -
dos.,

D) Motivacidn.

Uno de los problemas bhsicos de las organizaciones —
es el de como conciliar o integrar las necesidades y me -
tas de sus miembros con los requerimientos y objetivos de
la organizacién,

Este aspecto psicolégico social del papel del direc—
tor en la organizacién compleja resulta de vital importan
cia, puesto que es ahi donde el director debe enfrentar -
se al problema motivacional de relacionar hombre y siste._
ma.,

Cuanto més cuidadosamente evaltien los directores, ge
rentes o supervisores una estructura de recompensas y la_
integren dentro de todo el sistema administrativo més -
efectivo serad un programa de motivacién,




1,2,6. DIRECCION Y MOTIVACION.

La direcciédn como liderazgo, debe basarse en una -
comprensién de lo que motiva a la gente y en una habili .
dad para incorporar en los papeles administrativos, rela.
ciones interpersonales, sistemas de incentivos, de tal -
forma que las personas obtengan satisfaccién de haber con

tribuido al logro de las metas empresariales y departamen
tales. (23)

Significa que el factor humano debe de administrarse
de tal forma que se promueva su plena contribucién,

Asi, el propbsito de la empresa no es cuidar al em -
pleado toda la vida, sino formar un ambiente que satisfa-
ga aquellas necesidades cuyo cumplimiento contribuye al -
logro de los objetivos de la empresa.

El factor humano est& formado de personalidades com.
plejas con necesidades, deseos, aptitudes, etc.

Abarca la fuerza productiva que se requiere en cual-
quier empresa, el problema del director es conocer este -
poder,

El individuo es la principal, preocupacién del hom -
bre, se preocupa por si mismo, es él quien quiere el as -
censo y quiere ganar. Por lo consiguiente, puede ser diri
gido ya que responde favorablemente a la direccién, pero-
los recursos para que tome el camino deseado han de ser -
selectos, precisos y oportunos de acuerdo con la necesi -
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dad del individuo de satisfacer su naturaleza bésica.

El jefe debe de emplear su imaginaci6tn para obtener.
el recurso persuasivo por el cual responder& positivamen.
te el subordinado en un tiempo determinado.

Cuando un admini strador se interesa en la funcién di
rectiva y de liderazgo esth en contacto directo con la -
gente, tanto con individuos como con grupos; para poder -
encaminar el esfuerzo humano hacia los objetivos de la em
presa, el administrador debe darse cuenta que debe pensar
en términos de resultados relacionados con la orientacién,
la comunicacién y la motivacién,

La Direccién implica el uso inteligente de un siate-
ma de motivacién ademks de una personalidad que despier-.
te interés en otras personas. El propbsito bhsico de la .
direccién y del liderazgo es de que cuando mhs efectivo -
sea el proceso de Direccién y liderazgo, mayor serk la -
contribucién de los subordinados para realizar los obje -
tivos de la empresa, Un buen sistema de "motivacién" debe
fomentar el cumplimiento de aquellas necesidades humanas-
que los empleados procuran satisfacer y al mismo tiempo,.
contribuir a la realizacién de los objetivos de la empre.
sa.

La funcién de liderazgo, por tanto, es inducir o per
siadir a todos los subalternos o seguidores a mhxima ca -
pacidad., Esta habilidad parece estar compuesta para com -
prender que los seres humanos tienen diferentes fuerzas -
motivadoras en diatintos momentos y en diversas situacio-
nes, habilidad pare inspirar y fuerza para actuar de for.
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ma tal que establezca un clima para responder y para des-
pertar motivaciones, A medida que las personas, las ta -
reas y el medio ambiente organizacional varien, las téc -
nicas efectivas de la Direccién y liderazgo reflejaran .
las personalidades, las estructuras de las tareas y las _
contingencias.

La Direccién con ayuda de sus principios, etapas e _
instrumentos, para la toma de decisiones integra, planifi
ca, controla y organiza actividades del personal y otroa.
subsi stemas organizativos para sf, a su vez, establecer -
y alcanzar los objetivos de la organizacibén y afrontar el
desaffo del crecimiento, los cambios y el futuro.

Por ello, cada organizacién idea una filosoffa en la
que habitualmente influyen muchfsimo la actitud y los va—
lores de la direccién en general., La filosoffa de la di -
reccién es una guia general cue determina la forma en que
ha de gobernarse una empresa y que afecta cada una de las
facetas de su funcionamiento,

Lo que hace suponer que cada organizacién debe tener
un patrén Gnico que reune a sus distintos elementos y la.
filosofia de la direccifn es la que realmente dark forma-
a ese patrén,




1,3. UN SUTIL PROBLEMA: LA MOTIVACION

Los estudios sobre motivacién han afectado grandemen
te la teoria administrativa,

La motivacién de los empleados en la empresa es uno_
de los aspectos m&s importantes, pero menos entendidos de
la psicologia industrial actual. Es un aspecto importante
porque abarca la accién de la conducta,

Comprender la motivacién no es nada sencillo, ya —-
que - como se verh después., una lista de deseos y necesi
dades humanas no es suficiente para entender este compli.
cado problema. (24)

Existen varios criterios o posturas que tratan de ex
plicar la misteriosa cualidad que impulsa a un individuo-
a emprender una tarea, Hay quienes tienden a suponer que-
los mismos motivos blsicos acthan en todas las personas _
y hay quienes mantienen una postura opuesta, opinando que
diferentes individuos son motivados por circunstancias -
distintas, siendo desigual la intensidad del esfuerzo que
hacen para obtener las cosas que desean.

Entre el punto medio de los juicios anteriores, se -
encuentra el de pensar que los seres humanos estén motiva
dos por ciertos deseos comunes, mismos que tienen diferen
te importancia relativa en un momento dado. (25)

Algunos mhs opinan que nadie es susceptible de ser _
motivado por otros y que por tanto nada pueden hacer a es
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te respecto ni la empresa ni sus administradores. Si esto
correspondiera a la realidad, no existirfa para el admi -
nistrador la posibilidad de motivar a &us subordinados; -
afortunadamente esto no es asf y los dirigentes pueden in

ducir a la gente a actuar del modo deseado. (26)

Las consideraciones anotadas nos dan idea de lo pro-
blemftico que resulta entender la motivacién, y por lo -
tanto, explicarla,
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1.3.1. CONCEPTO DE MOTIVACION

Sirvan las siguientes definiciones para aclarar el .
concepto de motivacién,

Etimol6gicamente, la palabra motivacibébn proviene de.
una raiz latina cuyo significado es: "lo que pone en movi
miento", es decir, "lo que implica un impulso" o "mueve
a la accion'.

Por otro lado, el "Diccionario Enciclopédico Ilustra
do" nos da la siguiente definicién de Motivo: "Que mueve,
o tiene virtud para mover, Dicese de la causa impulsiva,-
de la que determina la voluntad. Causa o razén de una co-

El Diccionario de Sinbnimos y Antdénimos da los si -
guientes sinbnimos de motivo: "fundamento; origen, deter.
minante, motor, quid, porqué, razén, agente; germen, fer.
mento; inferior, producir, suscitar,

Marvin D. Dunnette y Wayne K., Kirchner nos dicen que
"Los motivos son estados internos de desequilibrio que no
pueden observarse ni medirse directamente; su presencia y
naturaleza deben inferirse de la observacién de las cla -
ses de conducta que suceden en relacién ocon diferentes -
tipos de incentivos y circunstancias antecedentes'.

Citando a Bunch (1958), Floyd L. Much menciona que:.-
En toda accidon que sea muperior a un simple reflejo el or
ganismo se gufa por estructuras de estados internos. Es .
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tos complejos de estados internos, llamados motivos o -
pulsiones, sirven para dirigir al organismo hacia metas -
especificas. Se infiere su presencia cuando se observa -
"una conducta persistente que parece estar dominada, por-
el momento, por un grupo relativamente limitado de esti —
mulos que actGa sobre el organismo". (27)

En el texto de Relaciones Humanas del Instituto Me -
xicano del Petréleo se define a la motivacién como "un -
proceso para despertar la accibén, sostener la actividad -
en progreso y regular el patrén de actividad". (28)

Asf mismo, manifiesta en otros de sus textos "que el
concepto de motivacién, esth constitufdo por todos aque -
llos factores capaces de provocar, mantener y dirigir la-
conducta hacia un objetivo"., "O sea, que es todo aquello-
de lo que emerge la conducta'. (29)

El Profesor Fernando Arias Galicia comenta "...En _
efecto, si definimos la motivacién como un factor que ini
cia, dirige y sostiéne una conducta hacia una meta, Har _
per (1962), debemos clarificar todavia que existen motiva
ciones conascientes y motivaciones inconscientes; unas bio
l6gicas, otras psicolégicas y otras sociales, etc.,"(30)

Berelson y Steiner han definido el término de la s&i-
guiente manera: un motivo "es un estado interno que da -
energia, activa o meve (de ahf motivacién), y que diri -
ge o canaliza el comportamiento hacia las metas". Basados
en eata definicién Koontz y 0'Donnell nos dicen: "En o -
tras palabras, la motivacién es un término general que se
aplica a todos los tipos de impulsos, deseos, necesidades,
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emociones y fuerzas similares, Del mismo modo, decir que-
los administradores motivan a sus subordinados es decir -
que hacen aquellas cosas que esperan satisfarin sus impul
sos y deseos, y que inducen a los subordinados a actuar -
en una forma deseada".

Koontz y O'Donnell mencionan también que: "La motiva
cidén se refiere al impulso y al esfuerzo para satisfacer-
un deseo o meta, La satisfaccién se refiere a la alegria-
experimentada cuando se satisface una necesidad",

Floyd L. Ruch hace la siguiente mencién; "Las condi_
ciones internas que activan y dirigen las respuestas de _
un individuo a los objetos y las situaciones del biente
quedan comprendida® en dos grupos:

l.- Pulsiones biolégicas que provienen por lo comin-
de necesidades fundamentales de los tejidos como son la -
necesidad de agua, de alimento, de oxfgeno, de suefio, de-
calor o de frescor y

2.- Motivos peicolégicos, que son resultantes de ne_
cesidades tales como las de aprobacién social, aprecio de
sf mismo, seguridad y conocimiento., Las pulsiones biol6gi
cas son innatas aunque las maneras en que se satisfecen .
reciben una influencia considerable del aprendizaje y de.
los factores culturales, El origen exacto de los motivos-
psicolégicos es todavia cosa muy discutida, pero, en su -
mayorfa, parecen adquirirse como resultado de la experien
cia e influyen en ellos considerablemente factores cultu-
rales".
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Sin menosprecio de alguna de las anteriores defini -
ciones y en aras de la sencillez, se ha elegido -para e -
fectos de este trabajo- el concepto que de motivacién o -
frece el Profesor Fernando Arias Galicia:

"EL CONCEPTO DE MOTIVACION ESTA CONSTITUIDO POR TO -

DOS AQUELLOS FACTORES CAPACES DE PROVOCAR,MANTENER Y DIRI
GIR LA CONDUCTA HACIA UN OBJETIVO",
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1.,3.2 IMPORTANCIA DE LA MOTIVACION

Al entrar a este punto se veri lo que es la importan
cia de la motivacién en un organismo social. El profesor-
Fernando Arias Galicia nos dice: "Evidentemente las orga-
nizaciones estin compuestas por diversos elementos, en .
contréndose entre ellos el hombre; por tanto, funcionaran
de acuerdo con el esfuerzo, en otras palabras, con el com
portamiento de sus miembros., Asi, es extraordinariamente_
importante conocer los resortes que mueven a la accién hu
mana; esto constituye un aspecto vital porque de dicha ma
nera el administrador puede actuar manejando estos elemen
tos a fin de que su organizacién funcione adecuadamente y
los miembros de &sta se sientan mhks satisfechos". (31)

Las personas cooperan entre sf{ para obtener resulta_
dos que no lograrfan en forma individual, es por ello que
los integrantes de una empresa colaboran con esfuerzos -
aproximadamente iguales y disfrutan de los resultados tam
bién en forma aproximadamente igual, o al menos, esto es-
lo que se supone deberia ser, ya que al distribuirse asi-
los resultados, se propicia el interés personal en con .
tribuir al esfuerzo comin, (32)

Un individuo, al solicitar empleo en una organiza -
ciébn, no tendrk tal vez como motivacién principal la de -
participar en fines comines, sino que més bien estark mo-
tivado por la necesidad de ocontar con un salario para a -
tender sus necesidades. Con eato queremos dar a entender-
que la motivacién econfmica es la que impele .en un prin-
cipio y por lo general- a un individuo a incorporarse a -
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una empresa y que corresponde al administrador el propi -
ciar en el mievo empleado y mantener en el ya establecido
la motivacién de participar en los fines comunes. (33)

Los administradoreas deben conocer el proceso de mo -
tivar a la gente, ya que miestra tarea primordial es ha .
cer que las personas contribuyan al logro de la misién y-
metas de la organizacién o unidad de ella, para €llo hay-
que mermar las conductas en las direcciones deseadas y es
to requiere un conocimiento y capacidad administrativos -
profundos de aquello que induce a las personas a hacer -_
las cosas y que las motiva, es decir, un conocimiento de.
los factores motivadores o motivacionales,

Koontz y O'Donnell nos dicen: '"Dado que la adminis -
traci6n implica la creacibén y mantenimiento de un ambien.
te propicio para el desempefio de los individuos que tra -
bajan en grupos hacia el logro de un objetivo comiin, es -
obvio que el administrador no puede hacer este trabajo -
sin saber que es lo que motiva al ser humano., La necesi -
dad de incluir factores motivadores dentro de las funcio-
nes organizacionales, la integracién de é&stas y el proce-
so total de dirigir y guiar debe basarse en el conocimien
to de la motivacién, Pero subrayar la importancia de como
cer y obtener ventaja de los factores motivadores no es -
asignar a los administradores la funci6étn de psiquiatras -
aficionados. Su funcién no consiste en intentar manipular,
sino mhs bien en reconocer los factores motivadores al .
crear ambientes propios para el desarrollo. (34)

El Licenciado en Administracién debe estar conscien.
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te del papel preponderante que tiene la motivacibén den -
tro de la actividad laboral., Asf mismo, debe tener en _
cuenta que el enigmético atributo que impulsa a un traba.
jador a cumplir con una tarea, entrafia grandes compleji -
dades que no pueden explicarse a través de una simple lig
ta de deseos y necesidades humanas. (35)

Se ha dicho que el administrador es esencialmente un
"conductor de grupos" y como tal, es de suma importancia-
para este profesional el comprender qué motiva a las ac -
ciones de las personas; el saber que es8 lo que las eleva-
a hacer lo que hacen y cufles son las fuerzas o las condi

ciones que pueden impedirles utilizar plenamente sus capa
Oi.dadel.

El llegar a saber por qué las personas se comportan-
como lo hacen es algo que tiene mucha utilidad en todas -
las circunstancias de la vida: un maestro puede lograr .
que sus alumnos aprovechen mbs sus lecciones si relaciona
la materia de estudic con los intereses y necesidades de.
los alumnos; un ejecutivo tiene que usar su conocimiento.
acerca de los motivos humanos si quiere dar satisfaccién.
a las necesidades fundsmentales personales de sus emplea_
dos, preservar la paz en las relaciones obrero_patrona _
les y mantener la produccién a un grado de eficiencia; .
una madre inteligente sabe que es mejor recurrir a la ne.
cesidad de aprobacién que siente el nifio, que echar mano.
de la fuerza. Todos estimamos casi inconscientemente las_
necesidades, intereses, valores y emociones que hacen
que la gente se comporte como lo hace. (36)
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Con el riesgo de ser reiterativos afirmamos que la -

motivacién ocupa un lugar importante dentro del terreno -
industrial.

El administrador como directivo debe tener en cuenta
que no basta contar con el hombre adecuado sino que hay -
que hallar, también, la motivacién adecuada.

Existen diversas teorias sobre la motivacién en el -
campo laboral, sin embargo, son pocas las evidencias ex -
perimentales al reapecto, El administrador debe tener, en
tre sus diversas tareas, la de buscar aquellos factores -
que permitan obtener la 6ptima motivacién de los emplea -

dos. (37)
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1,3.3. PANORAMA HISTORICO DE LA MOTIVACION

Desde la antigliedad ha sido tema de discusién y re -
flexién la idea de que la conducta es motivada.

Se ha visto que el estudio de la motivacibén se en _
tiende ahora como el estudio de las condiciones que des -
piertan, mantienen y dirigen la conducta, sin embargo, en
las distintas &pocas, &ste problema se ha explicado a tra
vés de diferentes enfoques. He aqui algunos:

1.3.3.1. La motivacién en la Filosoffa.

Mientras la vida cotidiana y el conocimiento vulgar-
dominan al hombre, €ste nada entre los seres, entre las -
cosas, como una mhs., Pero en el momento en que se asom .
bra de esto y de aquello y del todo, entonces empieza a -
filosofar, empieza a inquirir, a problematizar, a expli -
car. (38) Los antiguos frecuentemente invocaron "fuerzas"
sobrenaturales o demonios para explicar cbmo se despierta
y se dirige la conducta. (39)

Con Anaxhgoras, de Clazomenes (500-428), la filoso -
fia hace mu entrada en Atenas; este filésofo es el prin -
cipal exponente de la ocorriente filos6fica conocida como.
dualismo, Anaxfgoras considera imperfecto el conocimiento
sensible, y verdadero, solamente el racional. De esta gui
sa advierte el distingo epistemolbgico entre percibir y -
pensar, es decir, hay un dualismo del alma o la mente y .
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el cuerpo. Este fil6ésofo pensaba que la presencia o au -
sencia de la mente distinguia la materia viva de la muer-
ta. El dualismo adquiere su formulacién més completa con.
S6crates, Platén y Ariastébteles, formulacién que gufo al .
pensamiento y a la ciencia del occidente durante muchos -
#iglos y que influyé en filésofos como San Agustin, Santo
Tomks de Aquino y Descartes,

Empédocles, de Agrigento, fundador del pensamiento -
filosdfico llamado pluralismo, pone en circulacién la _
idea de que el mundo se compone de tieri'a, agua, aire y -
fuego. De la mezcla, movida por el amor, de estos elemen.
tos se originan las cosas singulares; por la desunién de.
ellos, provocada por el odio, dejan &stas de exiastir; y -
de la forma y modo de su combinaciédn provienen las diver.
sas cualidades de ellas, diferentes, por cierto, de los -
propios elementos,

Por la misma &poca (siglo V a. de C.) Leucipo, de -
Elea, da otra respuesta al problema del mundo. Dice este.
pensador que, dado que nada se hace de nada, preciso es .
reconocer que algo ha existido deade siempre. Tal reali .
dad son los htomos y su movimiento en el vacfo, las accio
nes e interacciones de estos htomos determinan lo que su.
cede; esta doctrina filosbfica es conocida como atomiamo.
y en ella encontramos un punto de vista tanto determinia.
ta como monismo materialiata,

Dibgeneas, de Apolonia, filésofo sobresaliente del .
pensamiento filosbfico llamado eclecticismo dice que: .
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"Los hombres, y los demk&s seres animados, viven del aire.
al respirarlo, y alli estd su alma y su inteligencia; -
pues si se les quita, mueren y su inteligencia se extin -

gue",

Hasta aqui, se ha mencionado a los pensadores sobre.
salientes del perfodo de la filosofia griega conocido co-
mo cosmolégico - que va del afio 600 al 450 a. de C, -, cu
yas reflexiones de alguna manera se relacionan con el t6-
pico de la motivacién, Recordemos que a la filosoffa grie
ga se le divide también en perfiodo antropolégico, que cu-
bre la segunda mitad del siglo V (450-400 a, de C.) y en-
perfiodo sistemftico que comprende del afio 400 al 322 a, -
de C. En &atos Gltimos dos perfodos se encuentran también
hombres notables que emuncian, entre sus diferentes con -
ceptos filoséficos, aquellos que tienen conexién indirec-
ta o directamente con eate tema: La motivacién a través _
de la Historia en el pensamiento filos6fico, He aqui al -
gunos:

Protbgoras, de Abdera (480-410), figura sobresalien-
te de relativismo, puso de relieve la subjetividad humana
ya que dice: "El hombre (el hombre individual) es la medi
da de todas las cosas". lo que parece bueno a uno, agrega,
puede ser malo para otro.

S6crates, de Atenas (469-399), se dedicét a determi
nar como podria lograrse la virtud o una conducta justa.-
En su bisqueda de la verdad, Sécrates parece haberse gui-
ado por la creencia de que el conocimiento y la virtud -
son idénticos y de que un saber justo ocasiona siempre, _
por sf mismo, que se actie en forma justa. En gran parte.
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el propbésito de la hisqueda socrética, era descubrir el .
conocimiento del bien, pues tal comocimiento, crefa Sécra
tes, llevaria por necesidad hacer una accién virtuosa, -
Por otro lado, €l método de S6crates tiene el designio de
obtener conocimientos universalmente vflidos, hace del e_
xamen de si mismo un método filosb6ficoiNosce te Ipsum. -
(conbcete a tf mismo): he ahf su principio. En efecto, el
examen de casos concretos, vividos por cada cual, es el _
medio para descubrir las ideas generales, los conceptos.

Aristipo Decirene (435-355 a. de C.) identifica el -
bien socrético con el goce, y, por tanto, hace de los sen
tidos los érbitros de la conducta, &i bien advierte que -
es necesario contentarse de lo poco que ofrece el presen_
te para no convertirse en esclavo de una bisqueda de pla_
ceres futuros; "Poseo, no goy poseido" era su lema. Lo -
bueno, para Aristipo, es, al propio tiempo, la bisqueda -
del placer y la hufida del dolor, La escuela de este filé—
sofo fué nombrada cirenaica. Y se ha considerado a este _
pensador como originador del hedonismo en la filosofia.

Opuesta a la anterior doctrina, es la de la llamada-
escuela Ginica y cuyo precursor, Antistenes (444-368 a, de
C.), llamado "El Sécrates loco", es enemigo de la univer.
salidad de las ideas y niega todo valor al placer, acep -
tando sblo los placeres més sencillos y naturales,

Dentro de las pequefias escuelas socrbticas al final.
del perfodo antropolégico encontramos la del pesimismo .
hedonista representada entre otros por Hegesfas, llamado-
el abogado de la muerte, quien sostiene en su obra "E1 _
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suicidio" que lo mejor es que el hombre se ponga a salvo-
de placer y dolor. Puesto que, agrega, los hombres son .
victimas de la angustia, del sufrimiento de apetitos insa
tisfechos, serfia mejor para ellos dejar de existir, de -
aquf el sobrenombre de abogado o predicador de la muerte.

Es en el perfodo sistemhtico donde se encuentra los-
tres grandes sistemas de la filosoffa griega: los de Demb
crito, Platén y Aristételes, Cada uno de estos tres pensa
dores trata de explicar la existencia toda a la luz de un
concepto fundamental. En Dembcrito este concepto es la ma
teria; en Platon, la idea; en Aristbételes, el principio -
de la evolucién entelequia. Asf se crearon los tres fun -
damentales concepciones del mundo y de la vida, y, en pa-
ralelo, los tres clfsicos sistemas filos6ficos a saber, -
el materialismo, el idealismo y el hilemorfismo,

Demécrito, de Abdera (460-370), basada su complicado
sistema filosbfico en el principio mecanicista de que to.
das las mubstancias, tanto animadas como inanimadas eran.
reducibles a &tomos de diferentes tamafios y formas.

El movimiento constante de los Atomos causa los fend
menos del mundo fisico y del mental., Ensefi6 también que -
la humanidad persegufa la felicidad, entendiendo como tal
un estado de reflexién y de razonamiento, La felicidad pa
ra él, es un estado interno del hombre, no debe basarse -
en cosas materiales, externas al bre, ya que &stas son
caducas y van y vienen; en cambio, la felicidad interior-
nadie puede quithrsela. Lenin ha considerado a Dembcrito.
como el defensor més brillante en la antiglledad de una -
concepcién materialista del mundo y de la vida, Es pues .
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éste fil6sofo el precursor del materialismo moderno; en -
tre sus declaraciones se encuentra la siguiente: "es me -
jor vivir pobre y libre en una democracia, que rico y
siervo en una oligarquia'.

Platén, de Atenas (427-347), discipulo de Sécrates y
maestro de Aristbételes es el fundador del idealismo. Pla_
tén dice que las ideas, constituyen sin duda, el verdade.
ro mundo del ger, las Ideas _dice en su diklogo “El Sofig
ta" - constituyen un mundo espiritual pero dinfmico; son-
los modelos del mundo sensible, su fin, su felos, es de -
cir prototipos a los cufiles el mundo sensible aspira, par
ticipando de ellos en forma incompleta.

Las Ideas, que son objetos de la razén, constituyen.
formas incorpb6reas, mientras que las cosas son materia -
les y constituyen objetos de la percepcidn sensorial,

Platén, al igual que su maestro S6crates y después -
su discipulo Aristételes se interesaba por la nocién del_-
bien, que podia alcanzarse si se acercaba a las ideas por
medio de la contemplacién. Supuso que el alma tenia tres-
partes, una razonadora y dos pasionales. De estas dos Gl-
timas, una incumbe a la voluntad y otra a los apetitos .
sensuales, Las tres partes del alma se localizan, respec-
tivamente, en la cabeza, arriba del diafragma y debajo de
éste y existen virtudes que corresponden a cada una de e-
llas: sabidurfa, fuerza de voluntad y autocontrol; una -
adecuada reunién de todas estas partes constituye una -
cuarta virtud., En base a dichas virtudes y a la preocupa-
cién general de Platén de lograr el bien por medio de la-
sabidurfa, queda claro que Platbn, en general, igualaba -
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el bien con el conocimiento, la belleza y el dominio de -
las pasiones.

Aristételes, de Estagira (384-322 a. de C.), dis -
cipulo de Platén, creia que la meta m&s alta de la vida -
humana es la felicidad, que debe lograrse por medio de -
esa actividad Gnica al hombre: la razé6tn, Pero la virtud -
era un prerrequisito para poder usar convenientemente la-
razé6n, Para adquirir la virtud ética, era necesario suje—
tar los deseos al dominio de la razén prlctica., Cuando -
todo resuitaba bien podia escogerse la mitad o el punto -
medio al que irfan los deseos sin control. El valor seria
un ejemplo, pues en el punto medio de la temeridad y el -
miedo; o la indulgencia, a medio camino entre la inasci -
bilidad y la indiferencia. Aparentemente, se consideraba.
que la moderacién era esencial a estos temas para lograr-
el uso de la razbdn.

Aristételes dice también que todas las cosas (sus-
tancias primeras) se encuentran en constante cambio. Pero
la mudanza de las cosas obedece a cierto ritmo; las co -
sas se transforman con arreglo a determinados principios.
Este cambio ordenado, este desarrollo segin leyes se lla.
ma evolucién. Aristételes se sirve de dos expresiones pa-
ra designar el proceso de transformaci6én de los seres: Po
tencia y Acto. Dice que una cosa susceptible de tranafor.
marse en otra se halla en potencia; una vez transformada,
se encuentra en Acto, asi, el huevo se convierte en po -
lluelo y éste en ave, El polluello respecto del huevo se-
encuentra en Acto; por su parte, el polluelo es un ave en

Potencia, esto es, capaz de convertirse en plumffero. So-
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lo en Potencia (dyname, potentia) se da la forma en la ma
teria; sb6lo por obra de la forma se convierte aquella en.
realidad ( energia, actu ). Lo general sélo es real en el
reino de lo individual, lo individual sb6lo existe porque-
en &1 se realiza lo general. En su doctrina de las almas,
Aristoteles nos dice que existfian tres grados de almas: -
el vegetativo, dedicado a la propagaciébn y a otras funcio
nes fundamentales, y que se encontraba en todas las cosas
vivientes; el grado sensitivo, alma posefda por animales.
y hombres y que tenia (ademés de la sennibilidad) poder —
de locomocién y apetito; y el grado racional o razén, al.
ma solo posefda por el hombre, Gracias a su racionalidad,
el hombre participa de lo que es divino e inmortal. (40)-
En la ética aristotélica, como en la é&tica en general, el
interés radica en la adecuada direccién que se da al de -
seo y a la accibén, Arist6teles no crefa que la razén bas-
tara para una accién justa, aunque si fuera importante, -
Se necesitaba, adem&s, fuerza de voluntad, desarrollada -
por medio de la préctica. Crefa que la voluntad elegfa 1i
bremente aquello que el conocimiento calificaba de bueno.
Pero debe obligfrsenos, por lo menos al principio, a eje-
cutar actos buenos o justos; si se hace esto a memudo, se
volverén agradables y habituales, Aristételes hablaba del
alma y de la mente como de entidades distintas al cuerpo-
y observamos en esto, al igual que en su distincién entre
la forma y la materia de una cosa, la concepcién dualis -
ta que como al principio de este tema se anot6 alcanza su
formilacién mks completa con este filésofo y con Platén -
y Socrates. No olvide el lector que con Aristbteles se en
cuentran conceptos que se relacionan grandemente con este
estudio, a saber: su principio de la evolucién, (entele _
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quia) y su concepto de voluntad.

Se cierra con la escuela de Arist6teles el periodo
sistematico de la filosofia griega y comienza el perfodo-
de la filosofia helemésticorromana que se extiende desde-
la muerte de Aristételes (322 a. de C.) hasta la muerte .
de Plotino (270 d. de C.). Dentro de este periodo se men-
cionarf, por servir a los prop6sitos de este estudio, la-
corriente filos6fica conocida como ledonismo, de la que -
es fundador el filésofo griego Epicuro (341 .. 270 a. de -
C.). La filosofia natural de Epicuro es una versién de la
doctrina de Dembecrito: todo lo real es corpbreo y esth -
compuesto de infinitos &tomos de diversas formas. los & -
tomos se mueven arriba, abajo, vertical y ligeramente -
cuando actGa la voluntad, de manera que la cadena de mo —
vimientos atémicos se dirige al fin deseado. El principio
de la ética de Epicuro reside en la bisqueda del placer..
El placer es el bien, el dolor, el mal., Pero no todos los
actos placenteros son desesbles, sino solo aquellos inhe.

rentes al cultivo del espiritu y a la préctica de la vir-
tud.,

Todo lo anterior da una idea, de la manera en que,
en la época de los clisicos griegos, se concebfa el mun .
do y sus problemas y de la forma en que a las preguntas.-
(Qué es lo que mueve al hombre? ;Qué es lo que é&ste busca
en la vida? ;Qué es lo que despierta y dirige su conduc -
ta? Se dan respuestas en las que se ven envueltos concep-
tos tales como: alma, amor, odio, Atomos, aire, subjetivi
dad, conocimiento del bien, goce, placer, muerte, felici-

dad, reflexién, razonamiento, sabidurfa, virtud, voluntad,
etc,
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A contimiacibn se verad la etapa de la Edad Media -
y a las respuestas que a las preguntas que nos ocupan se-
dan durante el cristianismo., Esta religién es fundada por
Jesis de Nazareth, por Cristo,esto es, el "ungido", E1 _
cristianismo proclama que todos los hombres como hijoas de
Dios tienen el mismo destino, y que todos son iguales an-
te El, sustentando por vez primera las ideas de fraterni.
dad e igualdad sociales. Para los mhs elevados fines de -
la existencia y reaspecto a la conducta moral y la salva -
ci6n eterna, desaparecen las diferencias sociales del ri-
co y pobre, de hombre y mujer, de joven y viejo. Con.e -
llos se destaca como munca el valor &tico de la intimidad
humana, "De qué aprovecharia al hombre conquistar el mun.
do entero, si perdiese el alma". El cristianismo promete-
el renacer a un mundo muevo del espiritu y la vida eterna
si se siguen sus conceptos preceptos,

En la misma Edad Media Aurelio Agustin (354-430),-
mejor conocido por San Agustin pensaba que la voluntad -
era el aspecto mhs importante de la vida y la separb del.
conocimiento., Decia que la voluntad gobernaba el cuerpo y
estaba especialmente interesado en las actividades corpo-
rales, como el acto sexual, que parecfa derribar la monar
quia de la voluntad; la wvoluntad tenfa libertad de esco -
ger el camino de la VIRTUD cristiana, cuyo conocimiento,.
probablemente, se adquiria de inmediato por medio de la -
autoridad a quien habfa sido revelada; la creencia lleva-
al entendimiento,




Siglos después,

Santo Tomas de Aquino (1225.127,), separa a los -
animales del hombre dando a los primeros un alma sensiti.
va Gnica y, al hombre, adem#s, un alma racional. "El ani_
mal estd impelido por un impulso sensorial y dirigido ha-
cia lo que causa placer. La actitud del hombre, aunque el
impulso tenga su parte, est& motivada por un discernimien
to racional de la relacibn que existe entre el acto y su-
fin, que consiste en la realizacién del bien"., En Santo -
Tomhs de Aquino se encuentra un antecedente de lo que pos
teriormente René Descartes (1596.1650), llamarfa instin -
to, en los animales; este mismo concepto lo manejaban ya,
de alguna manera, Platén y Arist6teles al pensar que los.
animales tenfan almas de un nivel inferior - no raciona -
les como el hombre-, capaces de gobernar las funciones or
ghnicas fundamentales.

Nicolhs Maquiavelo (1496-1527), en su doctrina po-
litica crefa que los caudillos (o principes) estaban mo -
tivados para llegar al poder por el egoismo, y los prin -
cipales motivos que podian manejar para tratar con el pue
blo y manejarlo, eran el miedo y el amor, siendo el miedo
mhs fuerte y mhs confiable que el amor, El concepto funda
mental de la filosofia de Maviaquelo es la nocibn de Vir-
t. La virtG es voluntad de poder, libre de prejuidion mo
rales, Sin esa virti es imposible llegar a gobernmar el Es
tado. La moral es propia del hombre privado -pensaba este
fil6sofo., que no tiene que confrontar los problemas de _
la politica y de la historia; no del polftioco,

Renato Descartes (1596_.1650), como ya antes se men
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ciond, asigna instinto a los animales, Descartes tiene un
concepto de la conducta animal totalmente mecanicista; -
crefia que los nervios eran tubos por los que se movian _
los "espiritus animales", su movimiento hacfa que se mo -
vieran los misculos. Pensaba que existfia un mecanismo ai-
milar en el ser humano, pero, en este caso, también ofre.
cia una influencia no mechnica para explicar los movimien
tos de los espiritus; el alma, El alma -decfa- entraba en
contacto con el cuerpo en la glindula pineal, y podia in.
fluir sobre el movimiento de los espiritus. Como se ve, -
al asignar instinto a los animales explicaba la conducta-
de &stos sin necesidad de darles razén o alma. Descartes-
es considerado el fundador del racionalismo moderno, de —
una filosoffa ya no tanto ontolbgica sino de la razén, de
una filosoffa que busca los principios racionales que han
de normar todo conocimiento, los principios racionales de

los que han de derivarse las nociones sobre el mundo y &0
bre Dios.

Tomhs Hobbes (1588.1679), pensaba que el conoci -
miento de todas las cosas reside, en la medida en que es-
asequible a nosotros, en la reduccién de lo percibido al-
movimiento de los cuerpos en el espacio; para €&€l, la ex -
plicacién de todo radicaba en movimientos fisicos, Decifa-
también que en el hombre existe una tendencia egofsta fun
damental homo homini lupus, el hombre es el lobo del hom-
bre, de donde se produce en la sociedad una lucha de to -
dos contra todos (bellum omniumcontra omnes) provocada -
por los deseos de la gente (como el hombre, la sed, el -
sexo, el miedo, o sus deseos de placer, de evitar el do -
lor y de honor); pero el propio egofsmo induce a los hom-
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bres a establecer un pacto consistente en la ley obligato
ria para todos, cambiando asi su estado de naturaleza por
un estado civil, aparece entonces el Estado politico, con
fuerza incontrastable y al cual designa con el nombre de-
Leviathan, la besatia biblica; en otras palabras, el Esta.
do se crea para proteger al individuo de cualquier ataque
y para que pueda gratificar en cierto grado sus deseos. -
El miedo era, para Hobbes, el motivo mhs fuerte. Por otra
parte, Hobbes adjudicaba un papel singular al placer y al
dolor, en &€stos o en sus correlatos fisiolégicos estén
las causas esenciales.que motivan al organismo o por lo -
menos, rigen su adiestramiento; elimina posteriormente to
das las implicaciones &ticas del prinoipio del dolor y -
del placer y lo convierte en un principio de motivacién,-
con su determinismo se correlaciona el concepto de que -
los motivos del hombre deben atender a sus acciones, Se -
encuentra en éste filésofo un cierto enfoque hedonista.

Benito o Baruch Spinoza (1632-1677), filésofo ho -
léndes, llegd a la conclusién de que la conservacién .de -
la propia vida es el motor principal que mueve al hombre,
Ya se‘encuentra aqui una estrecha liga con lo que poste -
riormente se catalogarfa como uno de los instintos, aun -
que Spinoza aclaré que el esfuerzo debfa ser racional. -

(41)

Antonio Ashyley Cooper, Conde de Shaftesbury (1671
1713), crefa en la existencia de un instinto que unia al_
individuo con su Raza, de modo que para el hombre era na.
tural existir en sociedad; por tanto, las sociedades no ~
se forman por contrato, como crefan Hobbes y Rousseau, -
También postulaba un sentido moral consistente en un "sen
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tido del orden y de la armonia'" entre mestros impulsos _
internos, un estado aparentemente alcanzado por medio del
pensamiento y la introspeccién, Hay una fuerte nota reli-
giosa en esta doctrina en la que se dice que Dios es el _
ejemplo ideal de la armonfia que deberia reinar entre no -
sotros,

Juan Jacobo Rousseau (1712.1778), considera que el
hombre es bueno, pero lo echa a perder una mala sociedad,
esto es, considera que el mal surge de la organizacién so
cial. Pensaba que los sentimientos eran el aspecto de la-
experiencia que tenia el mayor valor, y pensaba que en un
estado natural habia las mayores probabilidades de peali.
zar este aspecto de la experiencia (es decir, entre salva
jes nobles). Decfa que la sociedad genera egofsmo, y en —
tonces las necesidades y las capacidades propias no co -
rresponden entre &1, con lo que aparece la frustracién, -
la duda, el suicidio y cosas similares,

Emmamiel Kant (1724-1804), consideraba que las bue
nas acciones surgfan del deber o de respetar la ley moral,
decfa que la voluntad esth compelida a escoger tales 11 _
neas de accién porque "el pensamiento de una ley univer _
sal excita en nosotros un sentimiento de estima y de ve -
neracién". Sefiala Kant que la buena voluntad tiene un va-
lor incondicionado, absoluto, y no por sus efectos o re -
sultados, sino en si misma (atn en el caso de un fracamo);
del propio modo, a la mala voluntad le corresponde un ab.
soluto no valor; no puede hacerse valiosa por sus resul _
tados valiosos, sean éstos loa que fueren, Y bien, ;qué -
es la buena voluntad? El fil6sofo responde &asta pregunta_

con mu doctrina del imperativo categbrico, &ste exige que
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cada uno quiera de modo tal como todos los hombres deban.
querer: "obrar de manera que el motivo que te ha llevado-
a obrar sea una ley universal". (42) "El principio que si
go en mi accién debe ser de tal naturaleza, que sirve pa-
ra formar la base de una legislaciédn general,,, Debe ser—
valido para todos los seres racionales que se encuentren.
en la misma situacién en que me encuentro"(43). Observe -
mos que el tratamiento que da Kant a la voluntad, posee -
rasgos racionalistas. Kant _al igual que otros filssofos-
consideraba a la voluntad y al conocimiento como un mecs-
nismo que dominaba las pasiones o la naturaleza animal _
del hombre., Kant opone el conocimiento y la voluntad, co-
mo determinantes de la conducta, al instinto y a la pa -
sidn,

Jeremy Bentham (1748.1832), aseguraba que el com -
portamiento en los asuntos prlctico:‘déberia eatar de a -~
cuerdo con lo que es bueno, y definfa lo bueno como pla -
cer o felicidad, Crefa que cada individuo trabajaba por -
su propia felicidad, y que era labor de la legislacién ar
monizar los intereses privados con los del ptiblico en' ge.
neral. El principio "el mayor bien para el mayor nfimero'-
surgié del punto de vista de Bentham, que también incluy6
la nocién de utilidad; es decir, la tendencia a producir-
uti lidad,

Arthur Shopenhauer (1788.1860), parece haber con -
siderado que el intelecto, la conciencia y el conocimien
to se desarrollan como sirvientes de la wvoluntad, La vo -
luntad como fuerza fundamental o esfuerzo fué cracteriati
ca del pensamiento de este fil6émofo. La filosoffa de Sho.
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penhauer es, en gran parte, pesimista, La voluntad _mate_
ria prima del mundo y del individuo- es perversa y malé -
fica, y sus impulsos munca traen placer, &ino dolor; gra-
tificarla solo ocasiona saciedad, no felicidad, Shopen -
hauer encuentra una solucién temporal en la estética, la_
moral y el arte, El Nirvana, venido de la India, es una -
solucidén m&e permanente, consiste en que la voluntad le .
de la espalda a la vida o a la extineién, seglin Shopen ..
hauer parece interpretarla, Muchas de las ideas de &ste -
filésofo encuentran su desarrollo en la teorfa evolucio -
nista, que mbs adelante se verf,

Charles Darwin

El naturalista inglés, que expuso la teorfa biol4.
gica segin la cual la transformacién de las especies ve.
getales y animales se produce por una seleccién natural .
de los individuos, debida a la lucha por la existencia y-
perpetuada por la herencia, En esta idea de la evolucidn_
resultan innecesarias las suposiciones de teologfa e in .
tervencién divina, y la revelacién no es autoridad en la-
materia, La idea de la evolucién ejercié significativa in
fluyé en las ciencias naturales y pronto se extendié con..
siderablemente a las ciencias Yy culturas, La teorfa eﬁolg
cionista es importante en el estudio de la conducta al .
afirmar que el hombre no es Gnico entre las criaturas, .
pues la diferencia entre hombre y animal es de grado no .
de eapecie; el hombre no es un ser especialmente creado,-
en resimen, no es separacién lo que existe entre el hom _
bre y el animal, sino contimidad., Otra implicacién rele.
vante de esta teoria es el hacer hincapié en 1a utilidad.
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funcional de varios procesos conductuales en la adapta -
cién de los organismos al ambiente en funcién de la sobre
vivencia.

Herbert Spencer (1820-1903), se di6 a la tarea de-
llevar la teoria de la evolucién mhs allk del campo de la
biologfia, en donde Darwin habfa permanecido. Decfa que la
evolucién no es tan solo una ley de la vida sino del uni-
verso entero e incluso la sociedad no puede sustraerse a.
ella. Spencer también propone una mieva forma de hedonis.
mo, consistente en la blisqueda del placer y la evitacibn.
del dolor; la importancia esth en controlar lo que se a -
prende. Es interesante anotar que casi todos los concep -
tos motivacionales brotan de la tradicién materialiasta en
donde estin Darwin y Spencer. Spencer sugirié todos los -
elementos importantes de una teoria del. incentivo para ex
plicar la motivacién,

Federico Nietzche (1844.1900), célebre fil6sofo a-
lemén, cre6 la teoria del super hombre ser superior en _
que el hombre debe transformarse, gricias al heroico es -
fuerzo constantemente repetido, de voluntad e imaginaci6n,
es decir, gracias a la voluntad de poder, Para &1, el -
principio de toda moral es el cultivo intensivo de la e -
nergfa vital; y en la voluntad de podere funda una &tica
individualista y una polftica aristogritica, Para &1, ea
el deseo de poder la causa principal 'de la accién humana.

Sigmnd Freud (1856.1939), neurélogo y psiquiatra-
sustriaco, parte del pensamiento de que, con frecuencia,-
el hombre, bajo la presién de ideas morales y religiosas,
expulsa de su conciencia ciertas representaciones de ca -
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racter sexual, provocando, las més de las veces, una le _
si6n animica (trauma). Pero a pesar de esta especie de .
sensura que practica el sujeto en estado de vigilia, di -
chas representaciones sexuales se presentan, desde la re_
gién del inconsciente y con todas las mascaras y disfra -
ces imaginables, en la zona de lo consciente. La accién —
de este impulso sexual reprimido (1ibido) explica, segfin
Freud, olvidos, equivocaciones al hablar, errores, inclu-
80 los actos morbosos de todo género., El método psicoana-
1ftico intenta sacar de las profundidades de los incon -
scientes estas representaciones perturbadoras, por medio-
de una cadena de asociaciones; de esta sierte logran ex —
presarse dichos complejos emobscados y dejan de ejercer —
sus efectos novicos (catarsis, purificacién antmica). Por
la misma épbca en que Freud fundaba el psicoanklisis - .
(principios del presente siglo), N, Ach llevé a cabo un
anklisis experimental de algunas variables motivacionales
1as llamadas "tendencias determinantes", inspirando asf,.
una teorfa psicolégica (la teorfa de campo de K, Lewin),.

Henry Bergson, filésofo francés, de los primeros —
afios del siglo actual, propuso la idea de un impulso vi -
tal o fuerza creadora que opera dentro de todos los orga-
nismos, (44) También en eate tiempo (primer cuarto del 8i
glo XX(, se fornularon teorfas sobre la motivacién que im
Plicaban las varisbles "instintos", impulsos" y "necesi
dades".

La idea de que la conducta ocurra cuando existan —
fuerzas psicolégicas no se puso en duda casi mnca, hasta
1949 cuando Hebb mugiri6 que remiltaba mejor considerar .
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la motivacién como organizacién y coordinacién de la con-
ducta en una direccién particular en lugar de la simple _
produccién de conducta.

Y asf, a través del tiempo, los hombres han trata-
do de encontrar la explicacién que les permita entender -
la conducta humana por medio de la Filosoffa"... y todas-
las filosofias han apartado algo al progreso del- saber, -
porque el saber, como el ser del hombre y de toda reali —
dad se abren a un horizonte infinito en extensién y en
profundidad, como en abanico y en espiral",
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CAPITULO 2
LA ADMINISTRACION Y LAS CIENCIAS DEL COMPORTAMIENTO

2.1, LAS CIENCIAS DEL COMPORTAMIENTO COMO INSTRUMENTO DE-
LA ADMINISTRACION,

Al ser el campo de acci6n de la Administracidén un-
grupo social, é&sta solo buede desarrollarse tomando en .
cuenta los factores fisicos, psicolégicos, sociales, bio-
l6gicos, legales, culturales que en ese grupo se dan; pa-
ra ello, la Administracién debe estar vinculada con las -
ciencias que le permitan conocer, comprender y aproyébhar
esos factores, - |

La Teoria Administrativa tiene su base en diferen.
tes disciplinas del oconocimiento: ciencias de ocomporta -
miento, ciencias cuantitativas, ciencias sociales, De esa.
tas ramas del saber tomarf aquello que le sirva al admi -
nistrador para aplicarlo en un organismo social, (1)

Asf, con giencias sociales ocomo la Economia, el De
recho, la Historia y la Filosoffa, tiene la Administra -
ci6on nmumerosos puntos de contacto, ya que de las mismas -
toma los elementos necesarios para que el administrador -
comprenda la sociedad, conozca los aspectos econdmicos de
la organizaci6tn y su medio ambiente, jplique el método -
cient{fico, conozca los ordenamientos legales y oconozca -
la din&mica social.

Cienciss cupntitativas, como la Teorfa Contable y-
Financiera, la Matemitica, la Estadistica y la Informhti-
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ca brindan al administrador los principios que le permi -

tan medir objetivos, analizar y procesar datos, tomar de-
cisiones,

Las ciencias del gomportamiento, es decir, aque -

llas que tienen por objeto el estudio de la actividad del
hombre, tomando a &ste como una unidad indivisible y en -
tre las que se pueden mencionar, la Psicologia, la Antro_
pologia y la Sociologia, son tambi&n fuente de conocimien
to de la Administracién y dan a sus practicantes las hab1
lidades suficientes para planear, organizar, integrar re_
cursos, dirigir grupos y controlar.

Una vez vislumbrado el panorama general de las .
ciencias que tienen relacién con la Admi ni stracién, se ve
ré la forma en que &sta utiliza al Gltimo grupo menciona..
do, es decir, las ciencias del comportamiento,

Como su nombre lo indica, las ciencias de compor -
tamiento proporcionan a la Administracién los diversos
conceptos y teorias sobre el comportamiento humano, bien.
se dé éste en forma individual, grupal o macrogrupal.

De manera individual en lo referente a aprendiza -
je, motivacibn, conflicto,frustracién; grupal en lo rela-
tivo a la dinkmica de grupos; macrogrupal en lo concer
niente a cultura, ritos, roles, costumbres, entre otros.

En general, lo que ensefian las ciencias de la con.
ducta o del comportamiento, es que el hombre constituye -
por naturaleza una mezcla de elementos racionales y emo -

cionales. No puede convertirse por medio alguno conocido..
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en "miquina" racional, ni eliminar con argumentos persua-
sivos o con 6rdenes los efectos de la emocidén en la acti-
vidad intelectual de los demés.

Se ha dado énfasis a la Relaci6tn Administracién _
Ciencias del Comportamiento porque para efectos précti _
cos, la unidad que se considera bhsica en un organismo -
social - no hay ni puede haber administracion fuera de -
una sociedad_(2)en una organizacién humana, es el indivi-
duo.

Si bien las cosas (mﬁquinas, materiales, métodos,.
dinero) son elementos indispensables de la organizacién,—
la administracién de las mismas sb8lo puede ser realizada.
"por medio" y "a través de" las administracibén de las per
sonas, (3) cabe hacer en este punto la aclaracién de que,
si bien las acciones que las personas realizan son medios
para la obtencién del fin u objetivo del organismo, las -
personas no deben ser tratadas ni consideradas en sf mis-
mas como medios, pues son el origen y el destino de todas
las cosas como recurso humano de la creacibn, ya que de -
hacerse asi, se convertiria a uno de los elementos bhsi _
cos de la productividad (el hombre), en un elemento de ex
plotaciodn,

En el marco de productividad inciden diversos ele.
mentos; capacitacién, seguridad, higiene, motivacién., La-
motivacibn es el importante aspecto de la conducta que se
hace necesario resaltar dentro de la productividad ya que
para ser productivos se tiene que estar motivados a hacer

lo, para hacer las ocosas se tiene que estar motivados a -
hacerlas bien hechas, (4)
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Son entonces las ciencias del comportamiento el .
instrumento idéneo de la Administracién para incrementar.
la productividad, el instrumento apropiado para mejorar -
la actividad laboral, a través de la motivacién,

Ya antes se mencionds qué y culles son las ciencias
de comportamiento; la motivacién es frea de estudio de
una de éstas disciplinas: la Psicologfa,
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2.1.1. PSICOLOGIA Y ADMINISTRACION,

Se puede considerar a la Administracién como una -
sistematizacién de diferentes técnicas que provienen y se
aplican dentro de contextos econbmicos, sociales y polf -
ticos; la Administracién como disciplina auténoma, no e .
xiste, (5) y requiere de la Psicologfa para el estudio de
la conducta en el individuo,

La Psicologia utiliza métodos cientificos para com
prender mejor las causas del comportamiento humano; para.
medir las habilidades y actitudes, encontrar causas de mo
tivacidén, conflicto y frustracién,

La Administracién toma y aplica 86lo los princi -
pios y técnicas psicol6gicas que puedan referirse a codmo—
obtener de los hombres que forman una empresa, (6) la mé-
xima productividad,

Asf, la Administracién utiliza las té&cnicas motiva
cionales que estudia la Psicologfa para tratar de prede -
cir, al menos en forma parcial, los actos humanos y para-
intentar explicar la razén de las acciones que el hombre.
realiza en cualquier organismo social.

2.1.2, ;MOTIVACION O MANIPULACION?

La Admini stracién surgibé como un instrumento nece_
sario para aumentar la racionalizacién, eficiencia y exce
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dentes, es decir, como un elemento de explotacién en el -
sentido econbmico de la fuerza de trabajo (7) pero la Ad-
ministracién en s8f no es un instrumento de explotacibn, -
aunque hay que aceptar que es un instrumento que puede .
ser aplicado a la explotacibn,

Asimismo, las técnicas motivacionales pueden ser .
un sutil instrumento de manipulacién al impedir al hom .
bre tener clara conciencia de los fines para los que esth
siendo utilizado y convertir a la Administracién en uno -
de los més terribles instrumentos para el sometimiento, -
la represiébn y la lucha del hombre contra el hombre que -
coarta la participacién consciente del mismo en las orga-
nizaciones sociales, politicas y econbmicas, en las cua -
les actiia.

Sin embargo, de la misma manera que la energfa mu-
clear puede ser utilizada con fines bélicos y como maldi
cién de la humanidad, esta misma energia se puede emplear
para dar al hombre bienestar, placer, salud y ser una ben
dici6bn, Asf, la Administracién en lugar de instrumento de
explotacién puede usarse como un instrumento eficaz para-
liberar al hombre de un trabajo enajenante y frustrante,.-
y, las técnicas de motivacibén, en vez de instrumento de -
manipulacién pueden emplearse para comprender mejor a. -
miestros semejantes, satisfacer sus necesidades, orientar
los, resolver sus problemas, ensefiarlos.y, en una palabra,
lograr su cooperaci6én, como medio para s coordinacién -
mhs adecuada que redunde en una mayor productividad.
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2.1.3. EL LICENCIADO EN ADMINISTRACION COMO AGENTE MOTI .
VADOR.

Es papel del Licenciado en Administfacibn, utili -
zar sus conocimientos para agilizar, racionalizar y aumen
tar la productividad a la vez que liberar al hombre de un
trabajo enajenante y frustrante; para ello cuenta, entre-
otros elementos, con la motivacién,

Corresponde a los administradores elegir entre fi.
gurar como instrumento retrbégrada de explotacién y poner-
su ciencia al servicio de éste fin o el de alcanzar el _
grado més elevado, como profesional, de muestra discipli-
na, y estar al servicio del hombre y de la sociedad, es -
tando convencido de que solo las organizaciones gemuina -
mente participativas —qué no ven la participacién como ma
nipulaci6n., cumplen con la necesidad de liberar al hom -
bre de la esclavitud y de la explotacién del hombre por -
el hombre.

El Licenciado en Administracién, no debe olvidar -
que tratar a los individuos en sf mismos como medios, y -
manipularlos por medio de las técnicas motivacionales, a-
demhs de ser una actitud ruin y deleznable puede traer -
consecuencias de improductividad en las organizaciones,

El Licenciado en Administracién como agente motiva
dor debe;

l.~ Conocer, entender y aceptar los objetivos de ..
su personal,
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Saber relacionar el trabajo de su personal con
los objetivos establecidos.

Tener respeto por la personalidad humana y la-
individualidad de cada persona.

Contimiamente buscar un mejor entendimiento de
las fuerzas y empuje que hacen del personal, -
individuos agresivamente objetivos y entusias.
tas,

Darle a cada hombre la posicidn que real y ob.
jetivamente merece,(8)

2.2. TEORIAS SOBRE LA CAUSA Y EFECTO DE LA CONDUCTA HU.

MANA,

Tras cualquier intento de influir en los demfs, -_
hay una teorfa (opinién o conviccién) sobre la causa y -
efecto de la conducta humana. Estas teorfas proceden prin
cipalmente de trea fuentes; las creencias populares, la -
experiencia y observacién personal, el conocimiento cien.

tifico.

2.2.1, CREENCIAS POPULARES

Entre las creencias populares podemos mencionar la
serie de fanthsticas afirmaciones acerca de lo que es el_
trabajo y de qué se debe hacer acerca del mismo que se en
cuentran en michos refranes mexicanos: "El trabajo honra-
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do hace al hombre jorobado", "la ociocidad es la madre de
una vida padre”, "si la bebida no te deja trabajar, deja-
el trabajo'", '"el trabajo es sagrado, no lo toques".

;Se debe con ésto entender que no hay manera de -
que los mexicanos trabajen y que consideran al trabajo co
mo una experiencia brutal?

Se deja la contestacién para el siguiente punto.

2.2.2. LA EXPERIENCIA Y LA OBSERVACION,

La experiencia y la observacién nos nuestran que -
la respuesta a la anterior pregunta es que una gran parte
de los mexicanos —definitivamente, habr& los que no se en
cuentren en este caso-, trabajan con gran intensidad y ba
jo duras condiciones, entonces ;cuhl es la razébn de los -
refranes anteriores? Mhs bien parece que los mexicanos ex
perimentan un gran goce degradando al trabajo, pero esto-
no interfiere con el mismo ni con su evaluacién y quizh -
hasta los lleva a sobrellevar mejor el trabajo. Es mbs, _
su filosoffia de que la vida es para sobrellevarla mhs _
bien que para gozarla, puede proporcionar buenos dividen.
dos, no solamente respecto a una mayor capacidad sino tam
bién de la vida en general; pudiera ser que 8i uno esth -
dispuesto a sobrellevar la vida, la puede en realidad en-
contrar bastante agradable, pero si uno va predispuesto a
aquello de que la vida es para gozarla a como dé lugar, -
la puede encontrar altamente frustrante, (9)
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En una investigacién realizada por Diaz-Guerrero -
sobre las razones por las cuales los mexicanos trabajan -
se obtuvo que los tipos de motivaciones que parecen ser —
més importantes para los trabajadores mexicanos de todas-
las clases sociales, que las razones fundamentales para -
trabajar del mexicano no son, ni el trabajo en sf mismo,_
ni su propio y personal éxito; ni siquiera el uso y desa-
rrollo de sus propias potencialidades sino que son mucho-
m&s a3 memudo razones que llevan una intensa connotacién -
afiliativa. Trabajan por razones extrinsecas al trabajo,-
trabajan por la familia, trabajan por darles una educa -
cién a los hijos, a memdo trabajan porque consideran que
el trabajo es un deber que tiene que ser realizado. Como-
vemos, todo lo anterior va muy bien con su filosoffa ge -
neralizada de sobrellevar, de aguantar y de adaptarse a -
las demandas de su medio.

Sin embargo, la experiencia y la observacidn pue -
den ser subjetivas y asi, se puede contraponer, a la ante
rior opinién, la expresada por aquellos que tratan de ex.
plicar las diferencias econfSmicas entre los pafises sajo -
nes y latinos en base al estudio clbsico de Max Weber so-
bre la relacién entre la &tica protestante (especialmente
la calvinista) y el capitalismo industrial, Recordemos -
que Max Weber lleg6 a la conclusi6n de que la religién in
flufia en gran parte en la motivaci6én hacia el trabajo y -
el ahorro, 1lo que propician la formacién de capitales.

Max Weber dice que los protestantes creen que una-
vida de privaciones aunada a un trabajo intenso es un pa.
saporte seguro a la salvacién del alma, La "ética protes-
tante" que describe Max Weber dice que el que trabaja in-
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tensamente y no gasta en frivolidades esté cumpliendo -
con Dios, Por ende, el acumular mucho dinero es sfntoma -
de ser pio y religioso,.

Para el catélico, en cambio, la salvacién se lo -
gra aisléndose en un monasterio o en un convento. El di .
nero es la perdicién del hombre, Para el catélico, enton.
ces, el pobre es bien visto a los ojos de Dios y el traba
jo es un castigo divino, ya que cuando Dios arrojé6 a Adén
y Eva del Parafso, los castigé con el trabajo: "Ganarés -
el pan con el sudor de tu frente"., Entonces, el trabajar-
mucho es ser castigado por los pecados. Entre menos traba
je una persona, mejor vista por Dios serk y m&s oportuni.
dad de ser salvada tendr&. (10)

Asf, algunos tratan de explicar las diferencias en
tre los paises sajones y latinos empleando la hipbtesis _
de la ética protestante diciendo que los éaj_ones‘ son en -
su mayoria protestantes mientras los latinos y obviamente
lo son en su mayorfa catélicos,

De acuerdo a lo anterior, son los sajones los que-
esthn mhs motivados para trabnjar,' vya que los protestan _
tes creen que una vida moderada junto con un intenso tra_
bajo salva al hombre,




2.,2,3 CONOCIMIENTO CIENTIFICO

Es ésta la fuente tebrica mhs légica internamente-
y més digna de fiar que las creencias populares o las opi
niones individuales y aunque se basa también en la obser-
vacién y la experiencia, se obtiene en funcién de un con.
junto particular de reglas sobre la reuniétn de pruebas y.-
es expuesto a determinadas comprobaciones para asegurar -
su validez,

Este cgnocimiento es més objetivo y menos sujeto a
errores y deformaciones por prejuicios.

El Conocimiento Cientifico utiliza hipbtesis a las
que jamhs llegariamos nosotros por medio de la observa _
cién directa y la experiencia,

En lo que respecta al Comportamiento humano a ve -
ces las teorfas sobre el mismo no compaginan con la obser
vacibn directa de la vida y experiencia cotidianas, con -
virtiéndose en complejas explicaciones difficiles de enten
der y a veces, de aceptar,

Por lo que respecta a la motivacién dentro del cam
po administrativo, son varias las teorias que han tratado
de explicar este fenbmeno dentro de las organizaciones,

Se analizark pues, en el siguiente tema, las teo -
rias motivacionales y su relacién oon la actividad labo -
ral en los organismos,
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Las teorias motivacionales aplicadas a la organizscién surgen dentro de
la stapa correspondiente al "Humano Relacioniamo” o "Escuels de las Re.
lacionse Fumanss",

In esta staps 58 da un enfoqus paicolégico a la Admind stracién que hace
olvidar la concepcifa ncudoutn: de Taylor de que lo que mbs afectaba-
s la produccién ea ls organizecién del trabajo y de que el hombre solo-
trabaje por dimero ("hombre econsmico™),

Fodemos situer en esta etapa, como exponsntes relevantes, a los siguien

tes)
P
Blton Mayo
"HUMANO RELACIONI SMO”
Abrshem Maslow
o S Giris Argrrie "CORRIENTE DE LA MOTIVA

CION O "ESQUELA CONDUCTIS
TA®,

Prederick Hergberg

OF LAS RELA David C, Mo Clellend

CIOIES HUMANAS”

Cabe recordar que el objetivo de esta tesis no ea el de hacer un tratedo-
sobre oads una de las teorias motivacionales sino el de contemplarlas de
unt mamera global y analisarlas, mds que nada, en lo conoerniente a laa.
sportacionss qus de slguna manera tienen relacifn oon la actividad labo.
ral demtro de las organigacionss, Aclarando esto, se presentan diversos.
oriterios,
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2.,3.1., INVESTIGACION EN LA WESTERN ELECTRIC.- ELTON MAYO

Es a partir de los estudios realizados en la flbri
ca Hawthorne de Chicago - perteneciente a la Western Elec
tric Company -, que se elabora la teoria de las Relacio -
nes Humanas.

Llos estudios, que se efectuaron de 1927 a 1932 y -~
cuyos resultados se pulicaron en un informe definitivo en
1939, han servido como pauta para posteriormente investi.
gaciones".(11)

La investigacién se llevb a cabo en los talleres -
de la mencionada compafifa situados en Hawthorne, préximo—
a Chicago, por un equipo de investigadores de Harvard y -
un grupo de dirigentes de la Western Electric Company, am
bos bajo la direccién de Elton Mayo.

2.,3.1.1 ANTECEDENTES,_ INVESTIGACION DEL ING., GEORGE A, -
PENNOK

Antes de la participacién del equipo de investiga-
dores de Harvard, un grupo de la empresa dirigido por el-
ingeniero George A, Pennok efectu6 una serie de experien-
cias con el fin de encontrar una relacién entre la ilumi-
nacién y el rendimiento laboral observando con gran sor .
presa, de que en aquel taller que se escogia para experi.-
mentar, siempre se producfa un rendimiento superior al _
normal, independientemente de la intensidad y de los sis-
temas de iluminacién ensayados,
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La conclusién de los ensayos del ingeniero Pennok.
fué que la iluminacién era un factor secundario en la pro
ductividad, y que los incrementos en la misma observados.
en las sucesivas fases de la experiencia eran consecuen _

cia de otros factores introducidos inconscientemente en -
las pruebas,

Las experiencias siguientes se hicieron bajo la su
pervisidn del equipo de investigadores de Harvard,

2.3.1.2, INVESTIGACION DE ELTON MAYO

Por la importancia de las primeras observaciones _
respecto a un aumento de eficiencia, que se deducfa de -
las condiciones ffsicas cambiantes, la gerencia determind

contratar a Elton Mayo y sus. colaboradores, de la Univer-
sidad de Harvard,

El interés primordial de Mayo y su equipo estaba -
en demostrar que las condiciones ffsicas de trabajo afec-
taban de manera determinante el incremento en la produc -

ci6n, Para comprobar &sta Hipbtesis realizaron varios ex..
perimentos,

2.3.1.3. PRIMER EXPERIMENTO,. SALA DE OBSERVACION DE MON_
TAJE.

Se eligi6 a seis empleadas que desempefiaban el mig
mo trabajo, quienes fueron instaladas en una sala aparta.
da y controlados por un obaservador, quien tomaba notas de




81

todo cuanto sucedfa, y se colocaron unos aparatos para me
dir el rendimiento de cada una de ellas. La produccién po
dria observarse y medirse y con el consentimiento de los—
trabajadores se podfan manipular las condiciones de tra -
bajo, tales como perfodos de descanso, la duracién del -
dia de trabajo, etc.

El grupo de investigadores encontré que la produc-
tividad aument6, independientemente de las variables ex -
perimentales que se manipulaban. Ello se explicaba de la-
8iguiente manera:

Al trabajar con un grupo de investigaci6tn pequefio~
se formb una unidad con caracterfsticas sociol6égicas muy-
diversas8 de las que normalmente se dan en el trabajo y en
la que los trabajadores se sentfan con una especie de sen
timiento de &lite ya que como ellos mismos indicaban (los
trabajadores), "habian sido invitados al experimento, lo-
que representaba una distincién',

Se elevd 1la moral del grupo al permitirles que es-
cogieran sus condiciones de trabajo, ya que se pedfa su _—
consentimiento y se les daba el control de su propio dia-
de trabajo (la eleccién fué clara, la mayorfa preferfa .
una pausa larga a varias cortas; una semana laboral de -
cinco dias de jornada laboral larga, a cinco dias y medio
con menos horas de trabajo).

Al haberse escogido mutuamente las operadoras que.
formaban el grupo, en base a los conocimientos prévio- -
que entre ellas tenfan, y de acuerdo a sus simpatias se
fomentaba la comunicacién,
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En las palabras de Gellerman (1963): "El grupo de.
investigadores advirtié que al tratar de mantener la pure
za cientifica del experimento, habian liberado, sin que -
rer, un poderoso motivador latente", Recordemos que en la
investigacién del ingeniero Pennok también se habfa eleva
do la productividad aunque no se conté con la participa -
cién de los empleados., Mayo dedujo que tanto en aquél ex.
perimento como en el que €l habfa dirigido lo decisivo ha
bfa sido la selecciébn de cierto grupo de empleados para -
darles una atencién particular, fomentando en ellos un -
sentimiento de importancia y la sensacidn de formar un _
grupo satisfaciendo la necesidad particularmente humana -
de pertenecer y ser considerado como miembro 81gn1flcat1_
vo de un grupo. (12)

El simple hecho de recibir una atencién no ordina-
ria, da mayor conciencia de grupo y eleva el entusiasmo o
moral de los que los forman; a lo anterior se le ha 1lla -
mado "el efecto Hawthorne" y ha sido comprobado de amplia
manera,

2.3.1.4, SEGUNDO EXPERIMENTO,_ ENTREVISTAS

Las entrevistas pasaron a formar parte sustancial-
de la investigacién como consecuencia de los resultados -
de las salas de observacibn, resultados que ponfan de ma-
nifiesto una relacién entre los métodos de vigilancia y -
la moral de trabajo de los empleados. De modo que en poco
tiempo se puso en prhctica una campafia de entrevistas,




83

El punto de partida inicial consideraba una serie_
de temas que podfan tener relacién con la moral del traba
jo: la calefaccibn, ventilacibn, riesgo de accidentes, po
sibilidades de ascenso, entre otros. Conforme las entre .
vistas fueron profundizando en la mentalidad de los traba
jadores se vib6 que aquellas eran mhs fructiferas cuanto —
més se apartaban del esquema preexistente, es decir, no -
funciont la entrevista bajo la forma de pregunta y res -_
puesta ya que los trabajadores lo que deseaban era "ha -
blar, hablar y hablar" con libertad y sin temer a repre -
salias., Se modificod entonces el cuestionario, dejando los
temas al libre modo de pensar de los entrevistados; la -
duracién se alargd de treinta a noventa minutos,

Las conclusiones definitivas del anflisis modifica
ron el punto de vista inicial acerca de las motivaciones.
y significado de la moral de los empleados, En primer lu-
gar, las condiciones materiales de trabajo dejaron de con
siderarse como el principal factor de descontento; para —
comprender la inadaptacién de los obreros se tomaron en .
cuenta cuatro tipos de hechos: la organizacibén social que
configura las distintas tareas desempefiadas, el contexto-
social del empleado; las personas, objetos y acontecimien
tos; el lugar ocupado en el interior de la organizacibn y
el sistema social exterior que configura sus expectati -

vas, (13)

Se descubri6 también, a través de las entrevistas,
fuertes grupos informales formados durante las horas de -
trabajo que era una reacciédn ante el aburrimiento, la in-
significancia y la falta de competencia que sentfan los -
trabajadores.
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2.3.1.5 TERCER EXPERIMENTO.. SALA DE OBSERVACION DE CABLA
JE.

El objetivo de esta experiencia, que se realiz6 en
un taller, consistié6 en observar y estudiar la relacién -
entre productividad e incentivos econdmicos.

Las tareas requirieron esfuerzos de cooperacién -
por parte de los trabajadorea. A pesar de que é&stos siem-
pre se les dieron incentivos, se observb que el grupo ha-
bfa establecido un nivel de produccién que consider6 ra -
zonable, para no ser excedida munca,este nivel era infe -
rior a la capacidad del grupo,

En éstas investigaciones qued6, claro que los in _
centivos econbmicos tenian poca repercusién sobre la pro-
duccibn ya que se involucraban fuerzas de motivacién ente
ramente independientes a los factores fisicos.

Mayo enfatizé en las conclusiones los conceptos de
"grupo formal" y '"grupo informal" marcando la influencia-
que tienen los Gltimos tanto en el aumento como en la dis
mimicién de la productividad.

Se encontrb que los trabajadores segufan un cbédigo
de grupos no escrito, extra oficial y en el que se pres -
cribe la lealtad de sus miembros a través de reglas como-
las siguientes:

a).— No debes trabajar demasiado; si lo haces se -
r&s un "rompe_-marcas',
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b).— No debes trabajar demasiado poco; si lo haces
serhs un "simulador",

c).- No debes decir a los supervisores nada que .
pueda perjudicar a un compafiero; si lo haces.
serds un "soplén". (14)

Se observé que los sentimientos y las actividades-
eran mds importantes para el trabajador que las horas de.
trabajo y alin que los salarios,

2.3.1.6 CONCLUSIONES DEL EXPERIMENTO HAWTHORNE Y SUS APOR
TACIONES A LA ADMINI STRACION

A rafiz del impacto de este experimento, el trabaja
dor ya no fué meramente un engranaje mhs de una maquina -
ria, sino un ser humano complejo cuyas necesidades psico-
l6gicas y sociales requieren atencién, Estos estudios in-
dicaron que las mayores ganancias podfan ser logradas a -
través de un mejor entendimiento de los factores humanos..
en la organizacibn,

El experimento no pudo demostrar que existiera una
relacién directa entre factores ambientales y productivi-
dad pero tuvo el resultado -accidental si se quiere-, de-
descubrir: que los trabajadores no son simplemente un con
junto de individuos sino que tienen la conciencia de for_
mar parte de un grupo y que los valores del grupo estfn _
por encima de los individuales o empresariales; y que por
tanto los miembros del grupo son vulnerables a presiones—
ejercidas por éste; que los grupos informales son un fac-
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tor importante para el aumento o dismimucibén de la pro -
ductividad y que su actitud positiva o negativa depende_-
r& del adecuado o inadecuado cauce que se les dé&, todo lo
antes expresado significa en la préctica que los adminis.
tradores que no cuentan con el apoyo entusiasta de los -
grupos que supervisan o bien no luchan por ganarse este .
apoyo, no pueden motivar en grado apreciable a los indi -
viduos del grupo.

Por otro lado, la explicacién de Mayo puede tachar
se de demasiado simple en el sentido de que él y su escue
la de relaciones humanas hicieron la suposicidén de que la
pertenencia de grupo y la afiliacién eran las necesidades
humanas fundamentales (recordemos la también simplista su
posicién del Taylorismo de considerar que los motivos ba-
sicos eran econdmicos).

En funcién de los diferentes tipos de incentivos _
presentes en los experimentos de la Wesatern Electric Com-
pany, se puede inferir que muchos motivos diferentes po -
dfian estar actuando, incluyendo, por ejemplo, la seguri -
dad, afiliacibn, estimacién, interés, intrinseco en el -
trabajo y el logro.

La investigacién de Mayo fué poco precisa para es—
pecificar un 8olo motivo humano pero marcé el camino para
otras investigaciones que explican una gama m&s amplia de
motivos, como mhs adelante se verk,
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2.3.2. TEORIA DE LA JERARQUIA DE LAS NECESIDADES,_
ABRAHAM MASLOW

Abraham Maslow, ha propuesto que gran parte del _
comportamiento del hombre puede ser explicado en términos
de las necesidades que siente, Es decir, cuando una nece-
sidad en particular esti activa se le puede considérar un
acicate a la accién y un "Director" de las actividades de
un individuo; determina que es lo importante para ese in.
dividuo y, segin sea, dd forma a su comportamiento,

La Teoria de Maslow, por lo tanto, explica que los
sistemas de necesidades sirven de fuente de motivacién. -
El comportamiento motivado es visto como aquella activi -
dad a que se dedica una persona debido a las tensiones -
agradables que se sienten o se experimentan cuando esth —
en operacién una necesidad, y tiene su propbsito defini _
do: va en busca de determinada meta debido a la funcién _
guiadora o canalizadora que la propia necesidad provee, -
Es asf que el comportamiento en general es una respuesta-
a alguna tensién o malestar que, a su vez, es creada por-
la existencia de una necesidad actual o no satisfecha; el
comportamiento tendrf como objetivo la reduccién de la _
tensién o del malestar, y serh de una "clase" o tipo ca -
paz de satisfacer la necesidad pertinente,

Una necesidad que ha sido satisfecha deja de ser _
fuente de tensién o malestar; por lo tanto, segin Maslow,
solamente las necesidades no satisfechas son fuente prin.
cipal de motivacién,




88

Maslow ha sugerido que hay cinco "sistemas" basi _
cos de necesidades que tienen en cuenta 1a mayor parte
del comportamiento del hombre,

vilizadas y maduras,

Maslow no sugiere que en algln momento alguna ne _
cesidad se vea totalmente satisfecha, pero sefiala que e .

xiste algln grado mfnimo de satisfaccién necesario para .

nen por destino 1 satisfaccién de 1a ueva y emergente _
Necesidad. Los "sistemas" ge Necesidades propuestos por _
Maslow y en expresién en la situacign de trabajo se des _
criben en las grificas que mls adelante se presentan,

2.3.2.1 JERARQUIAS DE LAS NECESIDADES DE MASLOW

Sistema de necesidades de tipo A;

Bési cas, primarias o fisiol6gicas,

Este sistema de necesidades refleja 1la preocupa .
cion del individuo por el confort, el evitar el esfuerzo,

el tener condiciones de trabajo agradables, y por el apo..
Yo del medio ambiente, Podr& haber Preocupaciébn por lg _
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compensacién monetaria, al punto que ella sirva para la -
obtencién del confort y de las pertenencias materiales pa
ra la vida privada o familiar.

Segin sea el grado en que un empleado se vea espe-
cialmente motivado o estimulado por este sistema de nece..
sidades, estarl —en realidad. preocupado por cuestiones -
que esthn en la periferia del trabajo que esté haciendo,-
Es decir que cualquier trabajo que sirva a esta necesidad
es aceptable, y la naturaleza del trabajo en sf carece -
- relativamente. de importancia.

Sistema de Necedidades tipo B:
Seguridad y Orden,

Este sistema de necesidddes refleja la preocupa -
cidén del individuo por la segufidad y la permanencia de -
satisfaccién de las necesidades bhsicas. Hay una necesi -
dad para el orden y para el conocimiento de que el empleo
es seguro y que no ha de estar sujeto a grandes cambios.-
Ademés hay una preocupacién por los beneficios marginales
que ofrecen proteccibén, tales como seguro de gastos médi.
cos mayores, jubilacién y cosas de ese estilo., La gente _
que esth principalmente motivada por esta clase de siste.
mas de necesidades es la que considera que el valor de su
puesto esth principalmente en que su medio de defensa con
tra la reduccién o la pérdida total de la satisfaccién de
las necesidades bhsicas de confort, etc,

Este sistema de necesidades, tal oomo el bhksico, -
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se ocupa de diversos asuntos que son periféricos del tra-
bajo en sf, y cualquier clase de puesto, que dé seguridad
para el futuro y proteccién a largo plazo, juntamente con
orden y posibilidad de prediccibén, serf suficiente,

Sistema de Necesidades tipo C:

Pertenencia, Afiliacién, o amor a -
los demés,

Este sistema de necesidades refleja la preocupa -
cidén de la persona por sus relaciones sociales y por ser-
un integrante reconocido y aceptado del grupo de trabajo-
o de la "Familia organizacional", Cuando esta necesidad -
es la principal fuente de motivacién los individuos valo-
rizan su trabajo por la oportunidad que les brinda de en.
contrar y establecer relaciones interpersonales chlidas -
y armoniosas. los puestos que brinden la oportunidad para
una buena cantidad de interaccién con colegas, y que pro-
voquen contactos con personas compatibles han de ser los.
que tengan mayor valor, sea cual fuere su contenido,

Si stema de Necesidades tipo D:
Status, Estima o amor propio,
Este sistema de necesidades refleja la preocupa -

ci6én de la persona por alcanzar "Status" dentro de su gru
po ¥ la organizacibn,
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Asf es que refleja un deseo de ser reconocido y de
tener oportunidad de demostrar sus propias condiciones es
peciales; se orienta, esencialmente, a realizar el propio
‘ego. Es el primero de los sistemas de necesidades que se.
relaciona estrechamente con la naturaleza del trabajo que
se realiza y que depende para su satisfaccién de diversos
aspectos de la tarea en af, El trabajo que da oportunidad
de poner de mani fiesto aquellas habilidades que el indi -~
viduo considera importantes y en las que se miente compe_
tente, serf el trabajo al que se dar& valor como medioc -
de satisfaccién de necesidades,

Sistema de Necesidades tipo E:
Autorealizacién,

Este sistema de necesidades tiene en cuenta la pre
preocupacibén del individuo por poner a prueba su propio -
potencial, e incluye la preocupacién por tener oportuni _
dad de trabajo "exigente", que contenga desafio, que re _
quiera creatividad. La naturaleza del trabajo en si es .
particularmente critica para este sistema de necesidades,
dado que la satisfaccién y la contimidad de esta fuente-
de motivacién requiere que el trabajo contenga una medida
de auto control, libertad de expresibén y oportunidad para
experimentaci6bn, de hecho este sistema de necesidades, _
cuando opera en forma dominante, motiva al individuo a ca
nalizar sus esfuerzos mhs creativos y constructivos hacia
su trabsjo,
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2.3.2.2. TEORIA DE MASLOW DE LA MOTIVACION CON ESPECIAL _
REFERENCIA AL TRABAJO,

En la teoria de Maslow, la fuerza de una determi -
nada necesidad es directamente proporcional a su falta de
satisfaccién, Las necesidades no satisfechas son una pode
rosa fuente de motivacién, y las necesidades satisfechas-
no producen motivacién, De la misma manera, y teniendo en
cuenta que son las necesidades no satisfechas las que ha.
cen sentir, serfn estas las que determinen tanto las me _
tas con que un individuo ha de estar preocupado, como los
comportamientos que emplee en su esfuerzo por lograr esas
metas. La importancia de las necesidades no satisfechas -
en el contexto del trabajo, por lo tanto, est& en el tipo
de metas y de comportamiento en procura de metas que sean
puestas en juego y a su vez lo que ellas signifiquen en _
lo referente al programa de la organizacién, Esto implica
una reciprocidad; los individuos con determinadas necesi-
dades fuertemente sentidas son trabajadores mhs efectivos
que otros para la organizacién; mientras que la organiza-
cién puede asumir un rol activo en el "respetar" de los -
comportamientos que le son necesario, brindando oportuni-
dades para la expresiédn de comportamientos basados en ne.
cesidades que a la gente le gustarfa emplear en su bl sque
da de la satisfaccién de necesidades,

2.3.3. LA TEORIA DE ARGYRIS.

Argyris dice que "debemos hacer que el trabajo val
ga la pena" y explica de qué manera hemos hecho justamen.
te lo contrario:
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- Hemos simplificado y especializado las tareas hasta un.
punto en que se requiere my poca capacidad,

- Los monos realizan ciertos trabajos de montaje mejor
que los humanos,

- Si la tarea no satisfece la necesidad que siente el em.
pleado de hacer algo significativo, se dedicarf a preo-
cuparse por los salarios y las condiciones de trabajo,-
mostrando hostilidad y resentimiento hacia todo.

Para superar estos problemas es preciso modificar-
la naturaleza del trabajo de las maneras siguientes:

- Las labores deben ser m&s interesantes y desafiantes, -
constituyendo un medio para satisfacer las necesidades,

- Se debe sacar mayor provecho de las aptitudes,

- Los empleados son capaces de hacer mucho més de lo que-
su ocupacibdn les permite,

- Para encomendar trabajo significativo, se debe incluir-
la planificacidén, la ejecucién y el control,

2.3.4 TEORIA DUAL DE HERZBERG

Herzberg en base a una encuesta que realizé6 con _
sus colegas, a un grupo de 200 ingenieros y contadores -_
del brea de Pittsburgh, logr6 un avance de importancia en
el conocimiento de lo que las personas esperan de sus em_
pleos.
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A dichas personas se les plantearon las siguien
tes cuestiones;

1.~ Piense en alguna experiencia reciente que le .
haya hecho sentirse particularmente bien con -
respecto a su trabajo.

2.~ Piense en alguna experiencia reciente que le .
haya hecho sentirse particularmente incémodo -
con respecto a su trabajo.

3o~ ;Qué efectos produjeron esos incidentes en su.
actitud y comportamiento?

L.~ ;Cuanto duraron los efectos?

Herzberg encontré que cuando esas personas se gin.
tieron particularmente bien con respecto a su trabajo, ha
bia ocurrido algo que los hizo saber que desempefiaban sus
labores especialmente bien o que adquirfan cada vez mayor
pericia en su respectiva frea. Las respuestas tipicas fue
ron como ésta: "hace seis meses se me amignd una tarea -
que implicaba mayor responsabilidad Yy la oportunidad de -
aprender algo mievo",

Por otra parte, la sensaci6bn de disgusto, por lo -
general se debfa a la impresién de estar siendo tratado —
injustamente (poco sueldo, malas condiciones de trabajo y
algunos otros factores no relacionados especfficamente .
con el contenido del trabajo).
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Estos hallazgos llevaron a Herzberg a la conclu -

siétn de que hay
portamiento:

dos series de factores que afectan al com

l.- Los que contribuyen a la satisfaccién en el _
trabajo y:

2,- los de higiene y mantenimiento.

a)e-

b) e

Los verdaderos motivadores, en su mayor —
parte, fueron factores como el logro, cre
cimiento, reconocimiento, responsabilidad
y progreso que se relacionan con el con -
tenido del trabajo. Fueron los verdaderos
motivadores porque eran capaces de dar al
trabajador una sensacién de satisfaccién,

Los otros factores, que Herzberg clasifi-
¢6 como factores de "higiene", se refe _
rian fundamentalmente al salario, las _
prestaciones, las condiciones de trabajo,
etc. Les 1llamé factores de higiene porque
no producian mejora alguna en las actitu-
des o el comportamiento del trabajadoi'; -
Gnicamente evitaban la insatisfaccién y -
el decaimiento de la moral.

No se relacionaban con el trabajo sino con el medio
ambiente en que se desarrollaba. Herzberg concluyé asimis
mo que las necesidades de orden inferior se satisfacfan -
bastante bien en miestros dias.
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La falta de atencién a estos factores de higiene _
tenfa un notable efecto negativo en las actitudes; pero _

ho producian un efecto positivo importante cuando eran _
debidamente atendidos,

Ademés, una vez que Se conseguian se daban por se..
guros de ahi en adelante,

2.3.4.,1, TEORIA DE HERZBERG CON ESPECIAL REFERENCIA AL
TRABAJO

Un enfoque un tanto diferente sobre 1la motivacién.
relacionada con el trabajo, desarrollado por Frederick
Herzberg, podria ayudar a dar mayor claridad a lo que se.
ha expuesto anteriormente, Herzberg, partiendo de un mar.
co de referencia diferente, encontré mediante sus inves .
tigaciones que necesidades miy similares a las propuestas
por Maslow estaban, en realidad, en operacién en el con _
texto de la situacién del trabajo,

Herzberg enfoc6é su atenci6n exclusivamente sobre .
aquellas fuentes de motivacién pertinentes a la realiza _
cién del trabajo, Encontrs que solamente los "sistemas" _
correspondi entes a los niveles de status.ego y auto_reali
zacién podrfan en reglidad servir como fuentes de motiva.
cién para trabajar en una forma efectiva; encontré que _
las necesidades de pertenecer estaban, de alguna maners,..
relacionadas a la motivacién del trabajo, especialmente .
en el frea de las relaciones entre supervisor y subalter
No, y en menor medida a cuestiones de satisfaccién inter._
peraonal no relacionadas con 1a situacién de trabajo,
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Estas necesidades més altas en la jerarquia segin.
Maslow han sido denominadas motivadoras por Herzberg.

Los sistemas de necesidades més bajos, especialmen
te los sistemas b&sicos y de seguridad han sido denomina_
dos por Herzberg potenciales "De Satisfactores” méis bien_
que fuentes de motivacién orientada al trabajo.

En realidad las necesidades no satisfechas de ni _
vel m&s bajo van adquiriendo prioridad sobre la importan.
cia del trabajo y los individuos afectados se sensibili .
lizan a las necesidades mbs biasicas cuya sat15facc16n bus
can y comienzan a perder de vista las recompensas 1nheren
tes al trabajo,

Los comportamientos menos maduros y menos construc
tivos provocados por estas necesidades de orden menor se_
rén, claro estf, las que habfa de emplear la persona asf.
orientada,

La orgenizacién puede en gran medida determinar la
clase de comportamientos que han de usar sus empleados, -
ya sea maduro y constructivo, o no, mediante la provisién
de oportunidades para la expresién de actividades dirigi.
das a una meta y también mediante la provisién de metas _
obtenibles y significativas., Por lo general es una deci -
8i6n de la organizacién; pero tendrk que basarse en una -
teorfa de motivacién viable y sobre un pleno conocimien _
to del smignificado y de la importancia de los varios &8
temas de necelidadel que influyen en los comportamientos.
de la gente.
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2.3.5. TEORIA DE LAS NECESIDADES MOTIVADORAS.. Mc., CLE _
LLAND

2.3.5.1. ANTECEDENTES,

En el estudio clésico de Max Weber sobre la rela -
ci6bn entre la "ética protestante” (especialmente la calvi
nista) y el capitalismo industrial, &1 llegé a la conclu-
si6n de que la religién influia en gran parte en la moti-
vacién hacia el trabajo y el ahorro, los que propician la
formacibén de capitales,

Max Weber dice que los protestantes creen que una-
vida de privaciones aunada a un trabajo intenso es un pa-
saporte seguro a la salvacién de su alma, El que trabaja-
mucho y no gasta en frivolidades est& cumpliendo con - -
Dios; &sta es la "Etica protestante”,

2.3.5.2 TEORIA DE Mc CLELLAND

David C, Mc Clellan se bas6t en las ideas que reco-
gi6 Weber en su obra '"La Etica Protestante y el Espiritu-
del Capitalismo" y formulé una teoria sobre la motivacién
identificando tres tipos de necesidades bksicas motivado-
ras a las que clasificd como:

a).— De Afiliacién.

b).- De Poder.

¢).- De realizacién o logro.
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2.3.5.2,1, NECESIDAD DE AFILIACION

Las personas que tienen una alta necesidad de afi.
liacién suelen gustar de ser apreciadas y tienden a evi _
tar el dolor de ser rechazadas por un grupo social. Como-
individuos, tienden a ocuparse de mantener relaciones so_
ciales placenteras, a disfrutar un sentido de intimidad -
y comprensién a estar listos a consolar y ayudar a quie -
nes tienen problemas y a gozar la interaccién amistosa _
con los demhs, ¢

2.3.5.2.2, NECESIDAD DE P(DER

Las personas que tienen una alta necesidad de po —
der tienen un gran interés por ejercer influencia y con —
trol. Buscan posiciones, de liderazgo; les gusta conversar,
discutir; son enérglcos, tercos y exigentes, y disfrutan_
el ensefiar y el hablar en ptiblico.

2¢3.5.2,3. NECESIDAD DE LOGRO O REALIZACION

Las personas que tienen una alta necesidad de rea_
lizaci6én poseen también un intenso deseo por el éxito Y -
un temor igual al fracaso; desean realizar objetivos o co
sas y se plantean metas que peraiguen con el fin de alcan
zar algo aunque el grupo los rechace (Mc Clelland afirms.
que la motivaciébn de logro y afiliacién son opuestas), -
Les gusta ser desafiados y establecer metas moderadamente
diffciles (pero no imposibles); prefieren asumir responsa
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bilidad personal para hacer que se realice un trabajo; -
tienden a ser constantes, les gusta trabajar durante lar.

gas horas, no se preocupan indebidamente por el fracaso —
8i éste ocurre,

En lo referente a que Mc Clelland afirma que la mo
tivacién de logro y la de afiliacién son opuestas, cabe —
aclarar que en las organizaciones, por haber interrela -
cién continua entre los seres humanos que las componen, -
lo ideal es poseer (los dirigentes sobre todo), ademas de
una motivacién realizadora bastante intensa, una alta ne_
cesidud de afiliacién ya que ésta filtima es importante pa
ra trabajar con la gente y para coordinar los esfuerzos
de los individuos que trabajan en grupos. (15)
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2.4 LA DIRECCION Y LAS TEORIAS SOBRE LA NATURALEZA HUMANA

Una de las responsabilidades fundamentales de todo -
director, de toda persona con autoridad, es la coordina -
cion del esfuerzo de sus subordinados, asi como la motiva
cion de estos.

Para el dirigente o administrador resulta fundamen -
tal, adoptar una postura respecto a la naturaleza humana,
Pues debera coordinar el esfuerzo de los integrantes de -
la organizacidn. Existen dos corrientes respecto a los su
Puestos sobre la naturaleza del hombre; una, que se puede
definir como corriente optimista, que piensa que el hom -
bre es bueno, responsable y bondadoso por naturaleza. La-
otra se llama corriente pesimista, que dice que el hombre
es perezoso, irresponsable y malo por naturaleza.

Asi pues, de estas corrientes se derivan una serie -
de teorias gerenciales que a continuacién se mencionan.

2.4.1 TEORIAS GERENCIALES.

Teoria X o tradicional (McGregor, 1969); o sistema -
autoritario explotativo (R. Likert, 1968).

Esta teoria de McGregor se basa en la teoria de Tay-
lor,

Proposiciones:

"1) La gerencia es responsable de la coordinacién de
los los elementos que integran la empresa productora
- dinero, materiales, equipo, personas - para -

servir a sus fines.




2)

3)
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En cuanto a las personas, este es un proceso de diri -
gir sus esfuerzos, estimularlos, controlar sus accio -~
nes, modificando su conducta para ajustarla a las exi-
gencias de la organizacién,

Sin esta intervencibébn activa de la gerencia el elemen-
to humano se mostraria pasivo (y hasta contrario) a -
las necesidades organizacionales. Por tanto hay que -
persuadir a las personas, premiarlas, castigarlas, con
trolarlas; es preciso dirigir sus actividades, Tal es-
la tarea de la gerencia en dirigir a los gerentes su -
bordinados o trabajadores, Con frecuencia sintetizamos
esta idea diciendo que la gerencia consiste en lograr.
que se hagan las cosas por medio de otros individuos.

Detras de esta teorfa convencional hay una varie -

dad de conceptos, supuestos y opiniones menos explicitos,
pero muy extendidos.

L)

5)

El hombre ordinario es indolente por naturaleza: tra -
baja lo menos posible.

Carece de ambicién, le disgusta la responsabilidad, -
prefiere ser dirigido.

6) Es esencialmente egocentrista, indiferente a las nece-

sidades organizacionales.

7) Es por naturaleza resistente al cambio.
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8) Es crédulo, no muy brillante, victima propicia del -
charlatan y del demagogo".(16)

El aspecto humano de la empresa de hoy esth hecha-
a base de proposiciones y supuestos como &stos., Las es -
tructuras de las organizaciones, sus normas ejecutivas, -
practicas y programas reflejan estas maneras de pensar.

De los anteriores supuestos se derivan una serie .
de politicas y expectativas a seguir por los directivos -
de las organizaciones.

Politicas

1) Hay que dar a la gente tareas simples y repetitivas.

2) Hay que vigilar de cerca a la gente y establecer con -
troles estrechos.

3) Hay que establecer reglas y sistemas rutinarios.

Expectativas.

1) Controlada estrechamente, la gente alcanzarh los estén
dares que se le han fijado,

Si se piensa que la mayorfa de las personas detes.
tan el trabajo y son irresponsables, traerh como conse -
cuencia que, el jefe serk quien decida y ordenaré a sus -
subordinados la ejecucién de tareas ya establecidas de -
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antemano por €1, en el tiempo que fije y con las caracte-
risticas también indicadas por €l, Este jefe es un autd -
crata. Tomari €1 solo todas las decisiones lo que proba -
blemente le haga trabajar m&s de la cuenta y muchas veces
se retrazari el trabajo. Por todo esto, pierde la oportu-
nidad de planear; su méximo interés radica en el control.

La teoria X, o paternalista de origen a el estilo-
de Direcci6én Autécrata benevolente, las caracteristicas _—
son:

~ El director o administrador trata a sus subordi_
nados en forma amistosa pero no es sincero.

-~ Reune a sus colaboradores para que cooperen con-
€1, en la toma de decisiones pero finalmente &1.
toma la decisién que mejor le parezca.

Posibles efectos entre los subordinados:

-~ La mayorfa de los subordinados siente simpatfa -
por el director.

- Aquellos subordinsdos que se dan cuenta de la -
falta de sinceridad, sienten odio por el direc -

tor.

- No existe iniciativa y el desarrollo personal es
mlo.

- Se detecta sumisidn entre los subordinados.
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Teoria Y (McGregor, 1969); sistema participativo (Likert,
1968) o de recursos humanos (Miles, 1966).

McGregor considerd que la teoria X era inadecuada-
para tratar a los subordinados o empleados y propuso la -

teoria Y,

que se basa en principios m&s adecuados acerca-

de la naturaleza y motivacién humana. La teorfa Y se apo-
ya en la tesis de Abraham Maslow, sobre la jerarquia de -
las motivaciones, y consiste en;

1)

3)

L)

Necesidades Fisicas.- Estas necesidades son lla
madas también necesidades fisiolégicas, dentro-
de las cuales se encuentran, el comer, dormir,_
entre otras,

Necesidades de Seguridad.- Son las de proteger-
se contra el peligro, la amenaza,

Necesidades Sociales.- Son las de sentirse miem
bro de aigo, las de asociacibén, las de ser acep
tado por sus compafieros, las de dar y recibir -
amistad y amor,

Necesidades del ego.- Estas necesidades se cla-
sifican en dos categorias:

- Las que se relacionan con la estimacién en si
mismo, que incluye la necesidad de independen
cia, de realizacién.
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-~ Las que se refieren al prestigio del indivi -
duo como es el reconocimiento y respeto que .
se merece por parte de los demés.

5) Necesidades de autorrealizacién.— Son las que -
tratan de la aspiracidén de realizar las propias
potencialidades.

La insatisfaccién de cualquiera de las necesidades
antes mencionadas se refleja en consecuencias conductua -
les, como son: la pasividad, hostilidad y resistencia a a
ceptar responsabi lidades,

los directivos de las organizaciones generalmente-
solo tratan de satisfacer las necesidades primarias (ff -
sicas) de los subordinados, estos esfuerzos son inefecti-
vos ya que traen como repercusiédn que la gente presente -
demanda de mejores sueldos constantemente, como un escape
a la insatisfaccién de sus otras necesidades.

La teoria Y propone lo siguiente;

"1) La gerencia es responsable de organizar los elemen -
tos de la empresa productora - dinero, materiales, _

equipo, personal para servir a sus necesidades econd.
micas.

2) Los individuos no son pasivos por naturaleza ni se _
resisten a servir a los fines de la empresa. Han lle.
gado a ese extremo a consecuencia de su experiencia —
en las organizaciones,
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3) La motivacién, la posibilidad de mejoramiento, la ca -
pacidad para asumir responsabi lidades, la disposicién.
a encauzar su conducta hacia el logro de las metas or.
ganizacionales son valores que estén presentes en el _
individuo., No es la gerencia la que se los ha impues .
to. Es responsabilidad de 1la gerencia posibilitar al .
individuo para que reconozca y fomente por si mismo es
tas caracteristicas humanas,

4) La tarea esencial de la gerencia consiste en adecuar -
las condiciones y métodos de funcionamiento de la em -
presa, de manera que su personal pueda lograr mejor .
8us propios objetivos encauzando sus esfuerzos hacia -
los de la organizacién". (17)

Politicas
1) El1 director debe crear un ambiente propicio para que -
los subordinados contribuyan con todo- potencial a _
la organizacién.
2) Los subalternos deben participar en las decisiones,
3) E1 jefe debe tratar constantemente de que sus colabora

dores amplien las &reas en las cuales estos ejerzan su
autocontrol y autodireccién.
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Expectativas

1) La calidad de las decisiones y las actuaciones mejora-
ré por las aportaciones de los subordinados.

2) Estos ejercerfin sus potencialidades en lograr los obje
tivos valiosos de la organizacion;

3) Su satisfaccién se incrementarh como resultante de su-
propia contribucién,

La teorfa Y da origen al estilo de Direccién Demo-
cratico, estas son las caracteristicas:

- El Director o administrador prefiere utilizar -
con mayor frecuencia la autoridad informal en -
vez e la autoridad formal.

—~ Destaca una fuerte consideracién y sensibilidad-
hacia los subordinados.

— Asume sus responsabilidades y respeta la de sus-
subordinados.

-~ Proporciona los medios a los subordinados para -
resolver los problemas y piensa que deben de re.
solverlos con iniciativa propia.

- Tiende a incrementar la responsabilidad de los -
empleados proporcionindoles mayor autoridad..
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-~ Cuenta con mayor tiempo para planear,
Posibles repercusiones de los subordinados:
- Un alto indice de entusiasmo hacia el trabajo.

- Produccién de excelente calidad y cantidad (si -
la tecnologia y los procedimientos de la organi-
zacién son adecuados).

- Excelente trabajo en grupo.

- Sienten que hay éxito en el trabajo, y se inter-
cambian alabanzas entre el grupo mismo,

- Menos problemas de rendimiento y motivacidn.

Algunos directivos suponen que con este estilo de-
direccién pierden autoridad o rebajamiento de normas sin.
embargo es todo lo contrario, los subordinados contribui.
ran con todas sus capacidades para el logro de los obje -
tivos de la organizacion debido a que, frecuentemente los
subordinados conocen mejor todos los detalles del trabajo
que los jefes y que, por ende, deben ser alentados a par-
ticipar en las decisiones importantes,

Teoria Z (Strauss y Sayles, 1968), o de relaciones huma -
nas (Miles, 1966),

Esta teorfa también es producto de la teorfa de

Maslow, que incluye principalmente las necesidades socia-
les y de estima.
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Supuestos
La gente quiere sentirse importante,
Ser informada.

Pertenecer a grupos,

Que se le reconozcan sus méritos.

Politicas.
Ensalzar por un trabajo bien hecho,
Informar a los subordinados.
Lograr que la gente se sienta importante,
Establecer un espiritu de "gran familia",

El jefe debe explicar el "porqué" de las 4rdenes.

Expectativas
Un trabajador satisfecho produciré mas,
Los subordinados cooperarén de buen grado.

Menor resistencia a la autoridad.
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Como puede observarse esté teorfa Z, es similar a-
la teorfa X, s0lo se incluyeron las necesidades sociales.
El director o administrador en esta teorfa, tiene la ca -
pacidad para pensar y el empleado debe ejecutar el fruto-
de ese pensamiento, aunque aquel obtendrf mejores resul -
tados si logra que el subordinado acepte la orden como -
algo valioso; estar& entonces motivado.

El dirigente hfbil, obtendri resultados efectivos,
si mediante una buena direccién logra que sus subordina -
dos se sientan contentos en el trabajo.




2.4.2 CUADRO RESWIEN DE LAS TEORIAS GERENCIALES

TEORIA "X"
Tradicional (Mc.Gregor, 1909) 6 Sistg
us Autoritario Explotativo (Likert

Jooh

TEORIA "“Z"
(Strauss y Sayles 1968)6 de Relaciones
Humanas (Niles 1966)

TEORIA *Y"
{(Mo.Gregur 1969), Sistema Partioipstive (Li.
kert 1068)6 Relaciones iumanas (Miles 1068)

= A las personas ro les guata trabsjar

- La QGemte trebaja molo por dinerv

- La gemte es irresponsable y carecs de
inicistiva.

- La gente quiere sentirse importante
- Ser inforwmada

- Pertenscer a grupos

- Que ls recomozcan sus whritos.

~ la gente tiene iniciativa y es responsa.
ble,

- Quiere ayudar a logrer objetiwos que cop
sidera valiosos,

~ Es ospaz de sjeroitar sutocoatrol y autg
direocibn,

- Foses nbs habilidades de las que esth -
empleando sctualments sn mu trabsjo.

- Hay que dor a la gemte taress simples
y vepstitivas,

-~ Hay que vigilar de cerca s la gente y
establecer controles estrechos.

- Hay que establecer reglas y sistemes.
rutinariaes,

- Engalsar por ua trabajo bien heoho

~ Informar a los mbordinados, '

- lograr que ls gente se sienta impop
tante,

- Batablecer un espiritu de “gran fa-
uilias®,

= Yender las ideas.

~ Bl jefe debe explicar el porqué de.
las Ordenss,

- Crear un ssbiente propioio pars que los.
subordinados contribuysn con tode su po-
tencisal a la organizecidn,

- Los subalternoas deben participar en las-
decisiones,

- El jafe debe tratar constantements de¢ -
que sus oolaboradores amplien las freas.
on las cusles eatos ejerzan m sutooon .
trol y sutodireccidn,

EXPECTATIVAS

- Controlada sstrechemente, la gents a}]
cansard los estanderes que se ls han.
fi jado,

-~ Un trabajador satisfecho producird.
abs,

-~ los sbordinados cooperarfn de buen
WQ

- Los subordimados tendria uns resia.
tencis mewor s la sutoridad,

~ La oslided de lss decisiones y lae sctupy
cionss mejorarin por las aportssiones de
los subordinados,

- Estos ejercerin sus potencislidades en .
logrsr 1os objetivos valiosos de las or.
gnisacionss,

=~ Bu satisfscoiln ss inorementeri como ro-
sultado de su propia contribuaién,
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2.4.3 SUPUESTOS DE LA DIRECCION EN LO QUE RESPECTA A LAS
PERSONAS,

Todos los directivos tienen sus ideas acerca de -
las personas, Desde el punto de vista histérico los su -
puestos sobre las personas que operan en una organizacibn
han reflejado, ciertas posiciones filostficas sobre la na
turaleza del ser humano y han servido de justificacién a-
los sistemas de organizacién y a las formas politicas rei
nantes en un momento dado (18),

Los cuatro tipos de supuestos por 6rden de apari -
cién histéricas (19)

1.~ El hombre racional - econdmico.

2.~ E1 hombre social.

3.~ E1 hombre que se autorrealiza,

i+~ E1 hombre complejo.

1) LA EVIDENCIA A FAVOR DE LA REALIDAD DEL HOMBRE RACIO _

NAL BECONOMICO. ;
Esta evidencia procede de nuestra experiencia cotidia-
na y de la historia de la industria. Los supuestos bh-

sicos sobre los seres humanos y los principios de di -

reccién que proceden de &€1llos operan en muchas situa -
ciones diversas,
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El dinero y los incentivos individuales se han probado
por su parte que son motivadores eficaces de los es -
fuerzos humanos en muchas clases de organizaciones.

Las organizaciones industriales de gran volumen encon-
traron en un principio que era flcil explotar a los -
trabajadores; el principio de explotacién condujo en -
Gltima instancia, a la creacién de sindicatos que brin
dara a los trabajadores una poderosa arma para influir
en la direccién, siempre que sus peticiones no fueran.
satisfechas, ‘

Si la direcoi6én satisface las necesidades sociales, ha
r&k que los trabajadores se asientan moralmente implica-
dos en la organizacién formal y con sus objetivos.

EVIDENCIAS QUE DEMUESTRAN LA REALIDAD DEL HOMBRE SO -
CIAL.

Surgi6 para conseguir que los trabajadores mejoraran -
sus métodos de produccién, y otros programas en los -_
que los trabajadores compartfan los beneficios, con .
los que obtenfan un sentimiento de identidad con su em
presa,

A fin de que quedasen satisfechas las necesidades so -
ciales se decidibé que las sugerencias para mejorar los
métodos de trabajo deberfan ser sometidos a unos con_.
sejos en los que se hallaban representados tanto la di
reccién, como los empleados. Si se adoptaba una de las
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sugerencias y se reducfan los costos de la produccién,
los ahorros debfan pasar lo antes posible a los traba-
jadores en el sentido de aumentar el porcentaje del -
salario base y no reducirse a una simple gratificacién.

El empleado ejercer& mayor influencia si se le concede
una cierta dosis de autonomia para realizar su tarea;-
mientras que el directivo tiene que abandonar algunas.
de mus prerrogativas tradicionales, especialmente en .
el frea de control. Por tanto, una organizacién que -
opera de acuerdo con estos puntos b&sicos, dispondrid -
de una distribucién de poderfo mhs amplia o tenderk a.
la "igualacién de poderes',

EVIDENCIA EN LO QUE RESPECTA AL HOMBRE QUE SE AUTORREA
LIZA.

Las primeras entrevistas de Mayo con los empleados, de
mostraban no s6lo el dato de que el ser humano busca -
la aventura y el significado en sus tareas, &ino que -
también se manifiestan necesidades sociales.

Se ha observado, a este respecto, que el modelo del -
hombre que se autorrealiza es importante si oconsidera-
mos las motivaciones de los directivos, de los técni .
cos y generalmente de los grupos de mayor nivel cultu-
ral de nuestra sociedad; ponen énfasis en las necesida
des de orden superior que exigen autonomfa y autorrea-
lizaci6én, ademhs de que se actualizan en el momento en
que se satisfacen ciertas necesidades sociales y de se
guridad.
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Es probable cierto nivel de autonomia porque permite -
a una persona establecer alguna de las dimensiones de_
su tarea y proporcionarse a 8f misma un nivel adecuado
de incitaciébn,

En el caso de aquellos trabajadores que no buscan la -
autorrealizaciéon en el lugar de trabajo o esa necesi -
dad falta, o bien no se le da una oportunidad para ex-
presarla, pueden ocurrir necesidades frustrantes o que
quedaron insatisfechas,

EL HOMBRE COMPLEJO

El hombre es un individuo mks complejo que el que se -
halla implicado en los conceptos del hombre racional -
- econdmico, social o tendiente a la autorrealizacién,

Siempre ha sido diffcil generalizar acerca de los se -
res humanos y esto es cada vez mhs laborioso a medida-
que la sociedad y las organizaciones de la sociedad -
van siendo mks complicadas y se diferencian entre sf.

Como ejemplo en apoyo del hombre complejo; la motiva -
cién en base a ella podemos citar el nimero cada vez -
mas creciente de estudios que han evidenciado que no -
existe ninguna relacibn sencilla entre los incentivos.
de la organizacién (recompensas), la satisfaccién en -
el empleo y la productivided o la ejecucién eficaz.

Partiendo de la base de que contamos con suficiente ta
lento o aptitud, podemos formular la hipbtesis de que.
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los incentivos producen en el empleado el asentamien .
to de objetivos y la consecucién de los mismos.

Vroom ha subrayado que debemos partir de la hipétesia-
de que el rendimiento es una fusién de;

Las aptitudes que la persona percibe y que requiere el
puesto de trabajo,.

El grado en que la persona se percibe a sf misma como-
poseedora de estas aptitudes,y

La cuantia en que se valora la posesién de eatas apti-
tudes (20).

Los cambios en eata o en otra de estas variables psi -
colégicas pueden afectar no s6lo el rendimiento real -
sino también a la satisfacciébn dentro del puesto de -
trabajo.

Sus motivaciones, sus percepciones, sus niveles de esa-
fuerzo y sus experiencias en la organizacién se entre.
lazan de una manera muy compleja para producir un de -
terminado nivel de rendimiento,

El director con éxito debe ser un buen diagnosticador-
y debe valorar, ademks el espfritu de curiosidad. Si -
bien las actividades y las motivaciones de las perso -
nas que dependen de &1 son variables, &1 debe poseer .
una sensibilidad y una capacidad de diagnbstico sufi -
cientes para intuir y apreciar las diferencias.
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Debe gozar de la flexibilidad personal y de las apti -
tudes necesarias para variar su conducta, si las nece.
sidades y las motivaciones de sus subordinados son dis
tintas, hay que tratarlas también de manera diferente,
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2.4.4 CUADRO RESUMEN DE LOS SUPUESTOS DE LA
DIRECCION,




SUPURSTOS

ESTRATECIA DINECTIVA

122

EYIDENCIA

INBXE TWODVE M

1) Bl tionbre ae halls mtivado -

priigipalmsnte por inoeativos
soohdmico s,

2) Como astos se hallan bejo el.
cotrol de ls direccida, el -
hosbre puede ser motivado, mg
nipuledo y coatrolado,

3) Los seatisieatos humemos son-
irrecionsles,

L) Ls organizesidn ee debs es -
tructursr pars que matalios.
y comtrole sl emplesdo,

1) La orgenizecién compra los eervi.
cios y la obedieacis demdo recom.
ponsas econlaicas ¥ se protege a.
o wismo y al esplesdd de la irry
closalided de los seatimientos ng
disnte sistenes do mtoridad vy -
womrol,

Las 1insas de montaje oa cadeis ¥ la produe.
oida masive doade los imssatiwos ecciimiece.
han probedo ser motivedores efissees,.

1) i hosbre eath motivado biei-
camsnte por necssidedes sveip
les,

2) Ha desaparecide tods sigaifi-
cacibn en el trabejo,

3) i hombre responds mis & las.
fusrzes socisles del grup -
Qe a los imosmtivos y contrg
los de la diressitn,

L) K1 hombre respoads s la direg
ci6n on la medide que ol & .
pervisor satisfags sus neeesy
dades,

1) B! direstor mo sblo debe prestar.
steasila s 1a tares simo tembiéa.
s las personss,

2) Ia vex. &0 preceuparss de motiver.
y conkrolar debe haserlo por loe
sentinientos, sentide de pertemsy
cls y de identidad,

3) Mescuosss la existemsia de grupos
ponsando nle oh un inseativ gru.
psl @ individial,

4) Rescmoses ls enistensie de mesesy
dades diferentes a los puramate.
eeohiad ess,

Plan do Jossph 8. Mugirib progremes en dod -
¢s los trebajadores pedrfen nejorsr mis mity
dos do produceida vy 4l se adoplace bate ¥ ry
deeta ssstes aston pesarten s former parte .
de) sslario (grepo.grepel).

1) Las motivaciomss en ol ssctor
hunsno s dividea en categp -
riss que o distribuyesn ea -
jorarquias.

2) £1 hombre inteats cosportarss
de uns maners madura ea ¢l og
plco.

1) los inceativos y controlea de
1s organisaciOa heoen mnos -
saduro sl hombre,

1) Bl problens radics o que sl s .
plesdo ensusntre oa ¢! trabsjo un
clgaifisads que ls & ua seatido.
do mutoestinme y orgullo,

2) Hay quo delegar 1a donds exasts -
ds responsehi 1idad,

3) Interemmiio de opurtusidades ds .
obtemr resonpenses imtrinesces,

Rstudies deo Michigan..

Oy supervialén contrada on 1o preduceisn; e
wle ol doesc do avtorvealisesifn que ol éo -
satisfessr moeesidedes soelnles,

1) Ei honbre e» miy varisble,

2) 1 hombre sprends muves m -
tivesionss o través de aus o
perisncies organizatives,

3) Las motivacionss e pusden &
vergir oh und siame organigs.
cién al estar on una organisg
oiéa formal ¢ informal,

4) E1 hombre responde a diferen.
tes eatilon do direceién & .
pondiondo do espacidedes mot)
vosionsles, y maturaless del.
poesto que realiss

1) Ssr un tuea dlagnoatiesdor,

2) Yelorer ei sepiritv e euriosd .
dod,

3) Temer flexibilidad perwomal,

Tobert Bloymar hallé esatre tipus de fruotrg
oitn dopendionds do 1s tares,

1) Insapesided do influir bn lo situncidn -
leborel,

2) Nrdide ds matido on la tares.
3) Palte do semtinieites do pertemsasis de -
wap orgemizseida,

4) Vivemein do que ol trebajo o5 un mediv pp
re sehteguir un fin,
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LA MOTIVACION
3.1 COMPLEJIDADES
3.1,1 Unificacién y designacién de los motivos
3.1.2 Conformacién de los motivos,
3.1.3 Diferenciacién entre los individuos.

3.1.4 Disposicién de los cambios en los moti -
vos después de alcanzar la meta,

3.2 FACTORES MOTIVACIONALES

3.2,1 Factores motivacionales econbmicos y no.
eocondmi cos,

3.2.1.,1 Factores motivacionales econfHmi.
cos,

34241.2 Factores motivacionales no econd
micos,

3+2.2 Factores motivacionales extrinsecos e in
trinsecos.

3.2,2,1 Factores motivacionales extrin -
secos,
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3¢2,2,2 Factores motivacionales intrinse
CO8,

3+2.3 Factores motivacionales positivos y nega
tivos,

3.2:3.1 Factores motivacionales positi -
Vo8,

3024342 Factores motivacionales negati -
vos,

3.2,4 Factores motivacionales usados en las -
organizaciones,

3.2.5 Cuadro resumen de factores motivaciona -
les,

3.3 LA MOTIVACION EN LOS DIFERENTES NIVELES JERAR.
QUICOS,

3.3.1 Nivel operativo,
3.3.2 Nivel superior.

333 Nivel dio.
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3. LA MOTIVACION

3.1 COMPLEJIDADES

En este punto y recordando el concepto de motiva -
cién elegido anteriormente, de que:

"Todos aquellos factores capaces de provocar, man.
tener y dirigir la conducta hacia un objetivo, cabe hacer
mencién que no existe una sola serie de fenbmenos conduc-
tuales pues el estudio de la conducta tiene muchas face -
tas y el término de motivacién se aplica a muchos proble-
mas de la misma conducta'.

Se han buscado formas de explicar y predecir el .
comportamiento humano, diversas teorias de motivacién se.
han basado en elementos hereditarios, componentes ambien.
tales cuidados prenatal; los afios de formacién, configu -
raciones protuberantes y, todo lo imaginable,

Aunque algunas de estus teorias son mhs respeta -
bles que otras, ninguna puede explicar adecuadamente to —
das las motivaciones del comportamiento humano., (1)

La personalidad es el patrén de disposiciones que-
nos permite obrar convenientemente en situaciones varia -
bles, El motivo motor que nos induce a actuar puede ser .
el impulso de satisfacer algunas necesidades,

De ahf que la motivacién en la industria sea impor
tante porque abarca la fase de accién de la conducta de -
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los empleados; la motivaci6bn es mal entendida por tratar-
se de un fenbmeno complejo, aunque alguna de sus comple .
jidades no pueden describirse tan ficilmente trataremos -
de describirlas por medio del modelo motivacional presen.
tado a contimacién, (2)

Estado interno de dese. Conducta Incentivo
quilibrio necesidad, de o o
seo o expectativa acom. accidn, meta,

pafiada por articipacibn,

MODIFLICACION DEL ESTADO INTERNO,

3+1.1.~ UNIFICACION Y DESIGNACION DE LOS MOTIVOS;

Su explicacibn puede derivarse de las caracteris _
ticas basadas en otras conductas, por lo tanto, la necesi
dad de inferir motivos de conducta, complica mucho mes -
tra comprensidén de la motivacién humana, conductss seme _
jantes pueden surgir de motivos b#sicos muy diferentes y.
distintas conductas pueden resultar a memdo del mismo mo
tivo bésico, Ejemplo: Para algunas personas el dinero re.
presenta una seguridad bfsica, para otros representa el .
poderfo y para otros mhs es &6lo un medio para conseguir-
el confort y la suntuosidad,
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3¢1.2.- CONFORMACION DE LOS MOTIVOS;

Un motivo rara veg existe 8dlo o Separado por lo .
tanto, el arreglo o conformacién de motivos dentro de una
peraona estd ain duda en un estado constante de cambio, .

esto complica obviamente 1a observacién y 1a modificacién
de los motivos humanos,

Ejemplo: En 14 industria, aceptar una promocién _
puede llegar a satisfacer la necesidades de poaicién o _
de poder, pero al mismo tiempo frustrar las necesidades .

Sociales de aceptacibn por los miembros del grupo de com.
paiieros,

3¢1.3.~ DIFERENCIACION ENTRE LOS INDIVIDUOS,

La persona difiere en la naturaleza de los moti _
Vo8& que impulsan a la accidn debido a esto, los mismos in
centivos ge contegtan de manera diferente por las disti_r?
tas personas; no solamente difieren en lo que buscan los_
individuos, sino también difieren en 1a facilidad con que
8us8 motivos se satisfacen,

Asi algunas personas reciben libertad totgal para _
completar una tarega Y no harén nada por un largo perfodo,
En la misma &ituacibn, para otros serk un reto y trabaja-
rkn arduamente para completar el trabajo dentro de un pe—
riodo impuesto por sf mismos,
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3.1.4,- DISPOSICION DE LOS CAMBIOS EN LOS MOTIVOS DES
PUES DE ALCANZAR LA META,

Los motivos que se basan en la anticipacién del go
ce a memudo son fortalecidos por el logro de la meta, su-
alcance es acompafiado por un intenso sentimiento de anti_
cipacidén y la fijaci6én de mievas y més altas metas de lo-
gro cuya obtencién puede traer sentimientos mhs grandes -
de alegria y de estimacién personal, '

Asi la necesidad de lograr algo de importancia o -
la necesidad conexa de un sentimiento de estimacién per
mn&l.

Tomando como base todas estas complejidades es di-
ficil predecir las consecuencias conductuales que puede —
tener un conjunto dado de incentivos en un individuo de .
terminado.

Los directores de organizaciones comerciales, in .
dustriales o de centros de ensefianza, deben estar cons .
cientes no sblo de la complejidad de la motivacién de los
seres humanos, sino también de los procesos que se dan _
cuando la persona entra en una organizacién y sigue en .
una trayectoria dentro de ella,

Un dirigente debe pues, estar oconsciente de las -
complejidades de la motivacibn,
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3.2 FACTORES MOTIVACIONALES

El administrador, en su papel de conductor de gru-
pos para el logro de un objetivo comin necesita saber qué
factores motivadores o motivacionales actian sobre los in
tegrantes de esos grupos y ;porqué no? sobre los grupos -
mi s, (3)

Los motivos dan luger a la conducta del individuo-
y es8 a través de la misma como se puede deducir la clase-
de motivos que tiene una persona, bien sea en forma direc
ta y obvia, verbal o de una manera indirecta.

Se debe recordar que los motivos pueden ser impli_
citos y sutiles mhs que explfcitos y evidentes; (4) que -
la funcién del administrador es la de conocer, reconocer.
y obtener ventaja de los factores motivacionales, no para
manipular sino para crear ambientes propicios que permi -
tan —en la medida de lo posible dentro de la estructura -
de la empresa-, la satisfaccibén de las necesidades de los
trabajadores o empleados y que esta satisfaccién no puede
ser total ya que se caeria en un paternaliamo nocivo; que
a fin de cuentas un adecuado progrsma motivacional bien -
aplicado repercutirf en un mayor fndice de productividad-
que beneficiark a todos: comunidad, empresa, empleados, -
trabajadores,

Es importante determinar cukles son los factores -
motivacionales que las organizaciones estin en posibili .
dad de utilizar para satisfacer aquellas necesidades cuya
satisfaccién constituye un poderoso estfmulo para su per.
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sonal, ya que el sdlo hecho de que un individuo se inte -
gre a una organizacidén no quiere decir que necesariamente
trabajara y contribuird, hasta donde le sea posible, a al
canzar la meta organizacional.

El dirigente debe incluir, dentro de las estructuras
del organiamo, aquellos factores que induzcan al personal
a mejorar su actividad laboral, sin olvidar que la apli -
cacién de los miamos dependeria de muchas variables (reco-
mendamos ver el punto 3.1, refererente a "Comple jidades").

Esta investigacidn se basa en los diferentes estu -
dios de la materia y se ha elaborado la siguiente clasifi
cacidén de factores motivacionales.
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( En funoién del EconSmicos o materiales
trabajador o '
empl eado No econfmicos o morales
MOTIVANTES En funcién del Eitrtnuoo.
VA . trabajo Intrinsecos
FACTORES
ummzomnsﬁ En funoién de Positivos
la organizacién Negatiwvos
N

€er




134

3.2.1, FACTORES MOTIVACIONALES ECONOMICOS Y NO BCONOMICOS,

3.2.1.1, FACTORES MOTIVACIONALES BECONOMICOS,

Son las motivaciones de tipo financiero o material,
y en las que entran las blsicas y las de seguridad.

3.2,1,2. FACTORES MOTIVACIONALES NO ECONOMICOS,
Quedan comprendidas aqui, por un lado, las motiva-

ciones sociales tales como las de pertenencia y status y-
por otro las de autorrealizacibén,

3.2.2. FACTORES MOTIVACLONALES EXTRINSECOS E INTRINSECOS.

3.2.2.,1., FACTORES MOTIVACI ONALES EXTRINSECOS,

Son aquellos factores que se encuentran en el me .
dio ambiente del individuo y cuya relaciébn con la conduc..
ta del miamo no es del todo directa: dinero, ascensos, a-
lahanzas, reconocimiento, criticas, aceptacién y rechazo.
sociales, prestaciones,

3.2,2.2, FACTORES MOTIVACIONALES INTRINSBCOS,

Son los factores que son esenciales de la activi..
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dad misma: el premio es la realizacién, No pueden ser __
controlados directamente desde afuera, pero las caracte -
risticas del ambiente pueden aumentar o reducir las opor-

tunidades del individuo para obtenerlas, como ejemplo te-
nemos: la adquisicién de conocimientos o talentos précti-
cos; autonomia; prestigio y soluciones a los problemas; -
ayudar y amar a los demhs.

3.2.3. FACTORES MOTIVACIONALES POSITIVOS Y NEGATIVOS,

3.2,3.1, FACTORES MOTIVACIONALES POSITIVOS,

Estos factores orientan al individuo hacia la di -
reccién deseada y sirven de guia eficaz para la conducta-
que se quiere, puesto que buscan la participacidén volun -
taria del mismo.

3.2.3.2, FACTORES MOTIVACIONALES NEGATIVOS,

Estos factores alejan al individuo de la direccibn
deseada ya que se puede comseguir que una persona quiera.
hacer algo, pero no habré un factor motivacional negati -
vo (temor, castigo, amenaza por ejemplo), que lo obligue-
a hacerlo voluntariamente, Ademhs, este tipo de factor -
puede conducir a que el individuo guarde un resentimiento
que tarde mucho en desaparecer y que puede ocasionar in _
disciplina y hasta ser una de las causas de una huelga .
cuando se aplica de manera colectiva.
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3.2.4. FACTORES MOTIVACIONALES USADOS EN LAS ORGANIZACIO-
NES,

Dinero.

No hay duda que, hasta cierto punto, el factor eco
némico como factor motivante es importante, aunque no el-
més importante,

Entrenamiento,

El simple hecho de que el empleado conozca la exis
tencia de un programa de entrenamiento, es un factor moti
vante, Dentro de €1 se incrementa el sentido de la impor-
tancia al reconocer que la empresa se preocupa por su me.
joramiento, Cuando el entrenamiento d& los resultados y -
el empleado resuelve sus problemas de actitudes, habili -
dades, conocimientos, y destrezas, se siente mejor, pro -
duce mas y su sentido de satisfaccibdn lo entusiasma y lo.
motiva,

Semridad.

Generalmente, la seguridad, es el aspecto emocio -
nal m&s importante en el ser humano, Este aspecto depen .
de de muchos variados factores, desade msu origen familiar,
su educacién, costumbres, hasta su idiologfa religiosa. -
El Jefe en &ate aspecto tiene un verdadero reto para es .
tablecer las bases de un nivel de confianza apropiado a -
las condiciones del empleado en pdrticular y las carac -
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teristicas del trabajo que estd llamado a desarrollar,

El proporcionar informacién pertinente al desarro-—
1llo del empleado, en forma constructiva y positiva, ase —
sorandole para mejorar lo que hace correctamente y orien.
téndole para corregir lo que hace incorrectamente. Su sen
tido de satisfaccién crecerf sin duda, al crefrsele con -
timuamente el sentido de que &1 puede hacerlo por &l mis.
mo.,

Aceptacion.

El ser y sentirse parte de una organizacibén; el .
sentirse aceptado en el grupo de trabajo, provoca una sa-
tisfaccidén de orgullo y confianza en el empleado, que lo-
entusiasma a tomar el objetivo de la empresa como propio,
por lo que su esfuerzo es mkimo al "sentirse aceptado” _
como parte importante del equipo, El1 Jefe debe activar -
continuamente este "sentimiento',

Reconocimientos.

Siempre que la oportunidad se presente, e€s nece -
sario dar reconocimiento por el trabajo bien desarrolla -
do.

El empleado aumenta su fuerza de empuje, no s6la -
mente cuando su inmediato superior lo reconoce o lo feli.
cita, sino tembién en forma mhks prominente cuando el Jefe
comunica a todo el grupo de trabajo, el éxito obtenido, o
el haber sobrepasado la meta. Esta situacidén provoca un ..
sentido de satisfaccién y aumenta la seguridad en el em -
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pleado, quien con mievos brios busca afanosamente obte -
ner m&s triunfos.

Exito.
Haga relevante el hecho de que un hombre tiene éxi
to, cuando &l hace lo que quiere hacer, y como empleado -

puede obtener mayor beneficio, en dinero, reconocimiento-
y oportunidades,

Gusto en el trabajo.

Este factor motivante, en muchos casos es acciden-
tal, en el sentido de que no siempre el individuo estéd a-
"gusto" con lo que hace, En el peor de los casos, &1 se -
equivocd de carrera y es necesario que haga algo para re.
solver la situacién, AGn ciando este caso se presenta, no
llega a ser muy frecuente que se deje la profesibn selec—
cionada, se buscan otros horizontes y nada mhs. Sin embar
@ el no disfrutar del trabajo implica complejos aspectos
de' inter-comunicacidn en el individuo, que requiere mu -
chas veces de decisiones drhsticas, Cuando €ste no es el.-
caso, e8 decir, cuando se disfruta del trabajo, éste fac-
tor es mhs que motivante auto-motivante, y el empleado se
mueve por 8f mismo, Esta situacién se presenta frecuente_
mente, sin embargo, el jefe mevamente juega un'pupel re.
levante al proporcionar el ambiente y facilitar los me -
dios para que el empleado verdaderamente disfrute de su -

trabajo, y que se encuentre y reconozca la satisfacci6n..
de sentirse y ser mejor,
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Competencia.

Establecer una competencia constructiva en el gru-
po de trabajo, crea espiritu de lucha y sentido de reto.-
El jefe deberd balancear las capacidades de cada uno de -
sus hombres, y dar asignaciones de responsabilidades en -
concordancia a los objetivos que se persiguen y a las ca-
pacidades de cada hombre.

Cooperacidn.

Aunque muchos piensan que es mejor usar la coopera
cibén que la competencia para obtener resultados, todo de
penderé de las circunstancias y de los individuos que en-
las mismas intervengan., Asi, no debe menospreciarse ningu
no de estos dos factores utilizando solo uno de ellos,

Sentido de la obligacién.

Este factor motivante, se puede decir, es un as -
pecto externo a las responsabilidades del puesto, pero -
los efectos se manifiestan en el desarrollo del propio -
trabsjo, es decir, un empleado que tiene obligaciones fa.
miliares o compromisos personales, desarrolla su sentido-
de obligacién y responsabilidad y lo hace un hombre de -
"empuje" en la obtencién de resultados.
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Asesoramiento de campo.,

Este factor motivante, es uno de los mas importan.
tes, se puede decir, es la columna vertebral del proceso..
motivacional, el empleado aprecia m&s que nada la ayuda, -
el apoyo y el interés que se tiene hacia €l al estar de _
sempefiando sus actividades,

Imitacién identificacidn,
“

Este fentmeno tan comin es el deseo de los indivi_
duos, que trabajan para un individuo, de ser como ese in_
dividuo, o de ser lo que ellos Piensan que é1 desea que -
ellos sean. Generalmente los subordinados dotan a su su _
perior de cualidades y atributos que la vida les ha nega.
do.

Mayor responsabilidad,

Este factor consiste en delegar una mayor respon .
sabilidad, pero sin olvidar que ésta corresponders.tam _
bién a una delegacién de mayor autoridad,

Identificacién con el objetivo organi zacional,

El que los objetivos de la organizacién no sean _
opuestos a los del individuo, dars por resultado que és _
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te encamine sus esfuerzos a la consecusién de los mis _
mos.

Medio ambiente fisico laboral.

Otro factor motivante, es aquél en el que el indi-
viduo se encuentra a "gusto" en el lugar de trabajo, por-
que hay bastante iluminacibn, los colores que existen al-
rededor le son agradables lo mismo que la ventilaciébn y —
la existencia de mGsica, (que aunque hacen que no esté -
insatisfecho tampoco lo deja satisfecho).

Participacidn.

No puede haber duda de que es rara la persona que—
no se motiva al ser consultada sobre la accidn que le a -
fecta, por estar "participando en el acto", ya que la par
ticipacién responde a diversos motivadores bésicos. Es _
una forma de reconocimiento. Esto no quiere decir que los
administradores abdiquen de sus puestos, pues cuando se -
trate de cuestiones que requieran de sus decisiones, son-
ellos, quienes deben tomar las decisiones,

Enriquecimiento del trabajo.

Este factor es el que se encarga de hacer los tra-
bajos desafiantes y significativos, esto no quiere decir,
que el trabajo se amplié sino que sea un factor que haga-
sentir al individuo la necesidad de lograrlos.
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Conocimiento de los resultados.

El efecto del conocimiento de los resultados hace-
que sea bastante significativo solo cuando la condicién -
de conocimiento de los resultados viene después de la con
dicién de no conocimiento. Este seria el orden de este -
factor que se observaria en la vida real si se aplicara -
a quienes no se les ha dado un conocimiento de la canti -
dad y la calidad de su produccién,

Comunicagion.

Los seres humenos tenemos la capacidad de trans -
formar muestras ideas en palabras, mismas que una vez co-
municadas a muestros semejantes pueden modificar no solo-
su actitud, sino también su conducta individual y la de -
grupo.,

Trato agradable, digno.

El trabajador siempre buscara que su jefe o jefes—
le den un trato acorde con su dignidad humana.

Posibilidades de ro reso.
El que la empresa brinde posibilidades de progre -

80, sobre todo en empleados de cierta categorifa, hace que
tengan deseos de alcanzar un desarrollo profesional bas -
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tante amplio como parg pedir un ascenso que les de la po-
sibilidad de mejorar su salario, su nivel jerfrquico y su
posicidn social.

Respecto_a la_vida privada.
El que el individuo tenga la plena confianza en la
empresa, de que su vida familiar serf independiente en lo

que respecta a sus labores como trabajador, habrg de in -
fluir en la eficiencia de sus labores.

Medio ambiente social laboral.

El trabajador tendré derecho a que el medio ambien
te en el que se desarrolla sea moral y sano.

Temor o miedo.

Este factor, indudablemente es un motivador alta -
mente emocional, aunque pueda parecer altamente "negati -
vo" y en algunos casos contraproducente. Analicemos por _
un momento este factor instintivo del ser humano que en -
su forma mhs préctica, no es otra cosa que una reaccién -
a todo lo que desconoce o ain conociéndolo no esth total-
mente seguro de ello, Podrfamos decir que el factor TEMOR
O MIEDO entre dentro de é&stas caracteristicas, como un .
factor dinkmico del ser humeno.
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Castigo.

Este otro factor también negativo, aleja al indi -
viduo de la direccién deseada, o sea, que munca ejerce un
control completo sobre &1. Harg que desempefie sus labores,

pero no habré castigo que lo obligue a hacerlo voluntaria
mente, ‘

Amenazas,

Este factor también negativo, tendrf el mismo re _
sultado que el anterior aumenténdole un resentimiento ha_
cia quien lo amenazé, que suele tardar micho en desapare..
cer, y unha persona resentida en un departamento, puede .
transformar la disciplina a indisciplina y hasta hacer ex
plotar una huelga, (5)
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3.3 LA MOTIVACION EN LOS DIFERENTES NIVELES JERARQUICOS

Se han realizado investigaciones acerca de la sa -
tisfaccibdn de las personas en su trabajo y frecuentemente
se han llegado a las mismas conclusiones, tomando como ba
se la clasificacibédn de las necesidades segin Abraham Mas_
low; la clasificacién comprende cinco factores o necesida
des. Las dos primeras estan relacionadas principalmente -
con recompensas extrinsecas; las tres iltimas se relacio-
nan con recompensas intrinsecas. Las necesidades escogi -
das son definidas de la manera siguiente:

Seguridad: comprende la seguridad psicolégica y la
seguridad econfSmica; la confianza que el individuo tiene-
en conservar su empleo,

Social: oportunidades para ayudar a otros y para -
formar amistades intimas., (Esto corresponde a la necesi .
dad de afiliacién).

Estimacién: autoestima y prestigio dentro y fuera.
de la organizacibn. (Se debe tener en cuenta que el pres.
tigio es un factor de la capacidad para influir en los .
otros). |

Autonomfa: autoridad que el individuo éjerce y o -
portunidad para pensar y obrar independientemente,

Autorrealizacion: oportunidad para el desarrollo -

personal, deseo de sentimientos de autorrealizacién y de.
logro.
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Esta jerarquia de motivos va del més elemental, 1la
necesidad de seguridad, al mas complejo, la necesidad de.
realizarse a sf mismo,

A contimacién distinguiremos los factores motiva.

cionales del personal en los diferentes niveles jerfrqui.
Co8,

3.3.1. LA MOTIVACION EN EL NIVEL OPERATIVO
Tomando la claaificacidn anterior, se puede decir.
que los empleados administrativos (que son los que ocupan

el nivel operativo) se preocupan por las necesidades de _

nivel inferior y no suelen satisfacer las mas elevadas; -

incluso es posible que estas Gltimas no sean muy apremian
tes para ellos, A contimiacién se mencionan las principa-
les fuentes de satisfaccibn:

- Pago por el trabajo realizado.

- El pago comparado con el de otras empresas.
-~ Politica de vacaciones y prestaciones,

~ Seguridad en el trabajo.

- El lugar de trabajo.

- Sentimientos de satisfaccién por el trabajo rea-
lizado,
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- Satisfaccién por un buen trabajo.
- Planeamiento futuro de la organizacién.

También, se ha dicho que existen otros factores -
que influyen en el empleado para no ser productivo y son:

- La complicacién del trabajo,
- La enemistad con los jefes.,

- La inercia, que no le impulsa a trabajar demasia
do.

3.3.2 LA MOTIVACION EN EL NIVEL SUPERIOR

En cambio los directivos que se preocupan por sa -
tisfacer las necesidades de alto nivel suelen preocuparse
relativamente poco por las otras, bien sea por suponer -
que quedarfn automhticamente satisfechas al cumplir las -
necesidades mhs elevadas o por sentir que son menos impor
tantes en el orden general de las cosas.

No es sorprendente que la autorrealizacién sea la-
necesidad que menos suelen satisfacer los altos directi -
vos de organizaciones, Es la més dificil de lograr, pues-
to que es la mhs "elevada", No faltark quien disourra que
la naturaleza misma del hombre hace que le sea imposible_
satisfacer esta necesidad, También es posible arguir que.
no es probable satisfacerla en el contexto de una organi.-
zacibn del sector pfiblico o privado,
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Es igualmente probable que el caracter de esta ne-
cesidad sea tan personal que los recursos y éxitos que el
individuo pueda tener al margen de una organizacién sean-
més significativas que los que obtiene dentro de la es -
tructura organizacional,

Ahora presentaremos las principales fuentes de sa-
tisfaccién de los directivos o ejecutivos:

- Satisfaccibn de un buen trabajo.

- Sentimientos de satisfaccién por la clase de tra
bajo realizado,

Actuacién de sus subordinados.

-~ Contribucién a la produccién de la compafiia.
-~ Planeamiento futuro de la compaiifa.

- Moral de los compaiieros,

- Aprecio de los ejecutivos por el trabajo perso -
nal.

— Libertad para tomar decisiones en el trabajo.

Se ha confirmado que los factores motivacionales -
que acthGan con més fuerza son

- Prestigio de la ocupaci6én y de la organizacibn.
- Responsabilidad inherente a la ocupacién,

— Participacién en las decisiones,




150

3.3.3 LA MOTIVACION EN NIVEL MEDIO

Ahora se van a tratar los factores motivacionales.
del personal que no estf ni en el nivel inferior (opera -
tivo) ni en el nivel superior, &ino en el nivel medio, y-
que frecuentemente se encuentran en este nivel los profe-
sionales; es preciso aclarar que se tratari el tema am -
pliamente, debido a que generalmente no se le ha dado la-
importancia que merece, ya que, la razén primera y mis im
portante es la naturaleza de la contribucién profesional.
al éxito de la organizacidn,

El uso que se haga de las especialidades distintas
del conocimiento cientifico para resolver los problemas -
pricticos serh la base primordial para la planeacibn, to-
ma de decisiones y formulacibn de politicas, desde el mhs
alto nivel hasta el més bajo nivel jerfrquico. Como resul
tado de las tres primeras tendencias mencionadas, van a -
ser indispensables y poderosos, y la necesidad de utili -
zar plenamente su competencia y preparacibn va a provocar
una revolucibén en la estrategia directiva.

El trabajo del especialista consiste esencialmen ..
te en una actividad intelectual creativa para ayudar a la
Direccién en la adopcién de normas directrices, en la so-
lucién de los problemas, en la planeacibétn en la toma de .
decisiones y en el trabajo administrativo.

La labor de los directivos consiste principalmente
en establecer objetivos (o sea resultados esperudos) y en
recabar para su realizacién el esfuerzo y el compromiso -
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profesional, Parte del valor Gnico del profesional es su-
capacidad para determinar etapas que va a requerir el lo..
gro de los objetivos deseados. Con frecuencia es una per-
sona que sabe mhs de esto que su jefe,

Este tipo de contribucifn intelectual a la organi.
zacién no se puede lograr dando 6rdenes, ni con las préc—
ticas tradicionales de supervisién, ni con sistemas rigi.
dos de control como los que en la actualidad se aplican a
los empleados de oficina. La complejidad de los problemas
que hay que resolver y la naturaleza de las decisiones -
que hay que tomar requieren a memudo del esfuerzo conjun.
to de muchos profesionales de campos distintos, Hasta aho
ra, los directivos no han adquirido m&s que un ligero co-
nocimiento o una capacidad superficial para administrar -
este tipo de equipos en colaboracién, y para dar forma a.
estructuras organizacionales que permitan su utilizacibén.
efectiva,.

Durante los Gltimos afios se ha despertado un vivo-
interés por la creatividad pero se ha centrado en la iden
tificacién o descubrimiento de personas dotadas de posi -
bilidades creadoras. No hay que olvidar que muchos ejecu-
tivos antes de ocupar puestos de alto nivel jerfrquico, -
también ocuparon puestos que se encuentran en el nivel me
dio jerfrquico. Sin embargo la direcciétn no ha profundiza
do todavia lo mks minimo en lo que requiere la administra
cién de una organizacién integrada copiosamente por indi.
viduos cuya contribucién principal es de fndole intelec -
tual creadora.

Los especialistas profesionales son seres humanos,




152

naturalmente, pero sus valores, expectativas y necesida -
des motivacionales son muy distintas de las del empleado-
de oficina.

LO QUE MOTIVA A LOS PROFESIONALES

Las remneraciones tienen importancia &in duda al-
guna para los profesionales, pero hay mumerosos trabajos-
de investigacién que demuestran que aquellas no son el in
centivo principal que los impulsa a llegar a su mejor ac-
tuaciétn, La tarea gemiina de la direccién en relacibn con
las retribuciones es administrarlas de manera que los em.
pleados profesionales las acepten como equitativas, a fin
de evitar deacontentos y soslayar preocupaciones que in -
terfieran con su trabajo. Si esthn deficientemente admi -
nistrados, los emolumentos pueden reducir la eficiencia -
de los profesionales a un nivel inferior al minimo que se
ria de desear; no parecen tener estas asignaciones valor-
suficiente para elevar ese nivel,

Tienen para el profesional mucha mayor relevancia-
(siempre que mu retribucién sea equitativa) aspectos y va
lores como los siguientes:

"Utilizacién plena de su talento y preparacibn, lo
cual significa atencién critica a la naturaleza de mu tra
bajo, organizacién de las funciones en que toma parte, el
reto dentro de mu trabajo, y libertad de supervisién mim
ciosa y rigida.

Categoria y prestigio, no sb6lo dentro de la orga -
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nizacioén sino fuera de ella respecto a su profesibn., Mues
tra tendencia a considerar las funciones staff, a cuyo -
campo pertenecen la mayor parte de los profesionales, co-
mo "cargas" sobre la produccién es una de las diversas ma
neras con que impedimos que satisfagan sus necesidades de
categoria y prestigio”. (6)

Ademfs, a pesar de algunas concesiones més bien de
carfcter paternal, como el permiso para asistir a las reu
niones de sociedad profesionales, la direccién y los di -
rectivos tienden a atar al profesional a la organizacién.
de forma que reduce al minimo su oportunidad para ganarse
el renombre y reconocimiento de sus colegas en su campo -
de actividad. Para &l la participacién pGblica y conocida
en los asuntos de la sociedad profesional constituye una.
fuente mucho mas importante de reputacién que la mera -
asistencia a sus reuniones, Sin embargo, aln cuando no se
ventilen secretos competitivos, tales actividades son con
sideradas con frecuencia como distracciones indeseables .
de las responsabilidades primordiales del profesional res
pecto a su organizacién. La realidad es que contribuyen a
su valor, al mismo tiempo que le proporcionan satisfac -
cién y prestigio.,

"Sus oportunidades de progreso dentro de su carre.
ra profesional, Muestros elaborados programas de desarro-
llo de la gerencia deparan muy escasas oportunidades hoy.
en dia al adelanto en la carrera de los especialistas pro
fesionales", (7)

Las normas y précticas convencionales respecto a -
ascensos castigean al individuo que no aspira a un empleo-
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ejecutivo o directivo, obligindole a cambiar de funcién-.
y asumir responsabilidades diferentes., La promocién signi
fica para el profesional un premio y reconocimiento por -
realizar mejor lo que ya estd haciendo, La direccién ha -
prestado hasta ahora escasa atencién a estos valores del.
personal profesional, y tampoco se ha fijado mucho en sus
consecuencias normativas y pricticas, Las aspiraciones a-
largo plazo del profesional tienen una trascendencia fun.
damental para &1,

La direccién (los directivos) est& acostumbrada a-
ejercer un volumen considerable de autoridad de carrera -
sobre sus empleados profesionales de todos los niveles, -
Se los evalfia, asciende, traslada y hace desempefiar fun -
ciones diversas segin sean las necesidades de la organiza
cién, sin tener ca®i para nada en cuenta los estimulos y-
motivaciones de su carrera personal, Estos puntos de vis.
ta incompatibles tienen forzosamente que entrar en con -
flictos al ir siendo mis mumerosos e indi spensables para-
la organizacién los empleados profesionales,

El profesionista se siente atado con esta situa -
cién y 1la libertad la obtendrk abandonando su empleo (li-
bertad muchas veces demasiado costosa, cuando el indivi -
duo ya ha adquirido derechos de consideracién en los pla-
nes de beneficio de su organizacién) con lo cual se li -
bra de ser afectado en su carrera profesional para toda -
la vida,

Entre las salvedades que se deben hacer al reapec-
to de esta generalizacibn es necesario mencionar una, pa-
ra evitar confusiones y malentendidos,
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Se ha hablado de una clase de gente dentro de la -
organizacidn (los profesionistas) como si todos fuesen -
iguales, como 8i todos estuviesen dotados de las mismas -
actitudes, expectativas, valores y necesidades, Evidenta-
mente, no ocurre asl; como cualquier otra clase de seres-
humanos, son diferentes unos de otros en casi todos los -
aspectos que referimos, pero generalmente los profesiona-
les que tienen todas esas caracteristicas, son los que -
realmente tienen éxito profesional y evidentemente en un.
futuro ocuparén puestos de nivel ejecutivo o directivo.
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L, EL EMPLEADO Y LA MOTIVACION.

El talento y el entusiasmo de los miembros de una-
organizacién tienen poco valor a menos que esthn cuidado-
samente dirigidos hacia los objetivos establecidos por la
misma,

Una de las principales responsabilidades de los ge
rentes y de los supervisores es proporcionar un tipo de -
motivacién que resulte en la utilizacién més efectiva del
personal,

Los gerentes de alta productividad no entregan el-
control de sus departamentos a sus hombres; fijan las nor
mas de desempefio y usan mediciones normales para ver cul.
les de ellas se estén cumpliendo, Las normas y mediciones
son sblo instrumentos y no fines por &f mismos,

Esperan que sus hombres se preocupen por hacer su-
trabajo de modo adecuado y usan las mediciones principal-
mente para ver donde pueden ser de més ayuda.

L,1 Satisfaccién y Frustracién,

Reconocemos que es imposible saber todo lo que ha-
brfa que saber respecto a los integrantes de un grupo de-
trabajo. Sin embargo, #i uno los comprende en cierta medi
da como individuos, cubles son sus impulsos y motivacio -
nes bhsicas y cukles las necesidades que intentan colmar-
se eath en mejor posicién para tratarlos como individuos,
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encontrar sectores de acuerdo comin, hallar acicates para
motivarlos y entender mejor por que obran de la manera -
que lo hacen. La comprensién bfsica de los miembros o com
pafieros del grupo es uno de los primeros pasos que da -
cualquier individuo para llegar a ser un integrante pro -
ductivo,

Por otra parte, debido a su posicién en la organi.
zacién, el supervisor de primera linea tiene uno de los -
papeles directrices de m&s importancia., Tiene muchas res.
ponsabilidades, pero la de mfs importancia es la parte .
que juega en el desarrollo de empleados eficientes en la. -
motivacién, en control de su desempefio y en facilitar su-
ajuste,

La forma en lo cual hace esto puede variar de un _
individuo a otro, pero el supervisor efectivo es el que _
conoce los factores de importancia en su papel de gufa y-
es flexible en sus relaciones con los individuos y con el
grupo de trabajo. (1)

Una organizacién ha de llevar a cabo mumerovsas ac-
tividades para motivar a la gente a colaborar y quedarse.
en ella, Para atraer la plena y eficaz colaboracién de _
los miembros de la empresa, es preciso que la gerencia -
tenga una idea acertada del comportamiento humano pues es
ta comprensidén redunda en beneficio de la empresa y del _
individuo,

Tarde o temprano, todo individuo se enfrenta a si-
tuaciones en las que sus conocimientos, su inteligencia -
innata y s experiéncia no le permiten alcanzar los resul
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tados que desea, Cuando una persona se halla motivada pa-
ra perseguir un fin y tropieza con algin obstaculo se di-
ce que se ha frustrado. (2)

La frustracién y la tensién resultante desempefian.
a menudo un papel importante en la motivacibén; para defen
der el concpeto de si mismo ante la frustracién se emplea
cierto mimero de recursos conductuales conocidos con el _
nombre de mecanismos de defensa.

El mimero de situaciones que se levantan como oba-
taculos en las motivaciones complejas del hombre moderno-
y producen frustraciones, pueden clasificarse eng

A) Frustraciones Ambientales,

» B) Frustraciones Personales,
C) Frustraciones por Conflicto.

A) Frustraciones Ambientales;

Las leyes formales y la convenciones sociales nos.
impiden expresar libremente muchos de muestros impulsos.

B) Frustraciones Personales;

Un individuo padece frustracién personal cuando la
realizacién de sus ambiciones tropieza con el obsthculo -
de alguna limitaci6én personal y tanto las barreras fisi _
cas como las psicolégicas suelen ser fuente de frustracio
nes personales,
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C) Cuando un individuo tiene que elegir entre 2 metas o -
abriga sentimientos tanto positivos como negativos respec
to de una meta particular, se dice que se encuentra en si
tuacién de frustracién por conflicto.

L.1.1 Reacciones a la Satisfaccién,

Llos individuos realizan distintas elecciones res —
pecto del alcance en que intentan satisfecer sus deseos.-
Las elecciones se basan, por lo gereral, sobre los valo -
res personales, a que se ha llegado mediante interpreta -
ciones de experiencias pasadas en situaciones que involu-
craban esfuerzos anteriores para staisfacer estos deseos,

(3)

9]

Todos los individuos experimentan todos estos de -
seos en diversos grados de intensidad., La necesidad de sa
tisfacer este deseo toma contimiamente prioridad sobre o-
tros en dicha persona,

En las siguientes satisfacciones se reconoceri que
ninguna existe en forma pura y que siempre existen las -
combinaciones en diversos grados:

A) SEGURIDAD

B) NUEVA EXPERIENCIA,

C) RECONOCIMIENTO,

D) RESPUESTA,
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A) SEGURIDAD,

El individuo

Puede considerar la seguridad como un alto valor,.
si lo hace, la mayor parte de los objetivos que acepte se
r&n aquellos que €1 piensa le darén una seguridad inmedia
ta o final,

El deseo de seguridad del individuo puede ser sa -
tisfecho por cosas materiales temporales, tales como ali-
mento, vivienda e indumentaria, y reservas adecuadas de -
riqueza para procurarse aquéllas en el futuro,

B) NUEVA EXPERIENCIA.

Este deseo o motivacién puede ser satisfecho bus -
cando relaciones con gente mieva, buscando o creando nue.
vas situaciones sociales en las cuales se podrk interve -
nir, aprendiendo y aceptando responsabilidades mievas y -
diversas, y aprendiendo a desempefiar papeles mievos y di-
ferentes, Una persona muy motivada por este deseo se a —
balanzaria sobre la oportunidad de poder asimir un cargo.-
diffcil de la comisibn o de probar una meva técnica gru.
pal.

C) RBCONOCIMIENTO,

El deseo de mer reconocido esth expresado en el an
helo del individuo de "ser alguien" en la opini6n de sua-




163

semejantes. Ser conocido como persona importante, lograr-
que el nom' re de uno aparezca en los perifdicos, trabajar
en un puesto de alto prestigio y otras maneras demasiado-
evidentes para que se le mencionen, todos son modos de sa
tisfacer la necesidad de ser reconocido,

D) RESPUESTA.

Este deseo difiere del deseo de ser reconocido en.
que el individuo no est& tan preocupado en lo que concier
ne a su prestigio y reconocimiento como asunto de notorie
dad pGblica. Un individuo satisface su necesidad de res -
puesta logrando su aceptacién por una reducida cantidad -
de individuos, sus pares o iguales, que lo conocen sobre.
la base de una relacién personal primaria y lo aceptan co
mo persona por lo que es, incluyendo sus debilidades.

Una persona que satisface mus necesidades de res _
puesta estk satisfecha por el hecho de que otros la reco-
nocen como persona, la entienden y la aceptan,

Cuando los integrantes y los dirigentes del grupo-
reconocen que en sus empleados existe la necesidad de sa.-
tisfacciones individuales, se pueden emplear métodos que-
moverfn al empleado hacia sus objetivos y al mismo tiempo
impartiran satisfacciétn a los individuos,

La productividad grupal es mayor en aquellos gru -
pos donde se emplean técnicas que simultfneamente promue.
ven ‘el logro de los objetivos comunes y colman los deseos
de los integrantes individualmente,
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L.1.2 REACCIONES A LA FRUSTRACION,

Hay muchas maneras diferentes de ayudar a ajustar-
a las personas en sus inhibiciones o frustraciones de de_
8eos, muchas de ellas no estén en el nivel racional.o _
consciente, El hombre piensa en términos de abstracciones
y tiende a organizar contimamente sus experiencias con -
el universo que lo rodea. Con lo cual, el conflicto viene

a dar como resultado de una frustracién, hablaremos de &1
brevemente;

Conflicto.

El conflicto resulta de 2 o més tendencias de res
puestas iguales, pero incompatibles, En ciento sentido, -
es el equivalente a una condicién de frustracién doble o_
miltiple, en que cada una de las tendencias de accién com
petidora sirve como barrera a la consumacién de la otra -
(o de las otras),

El conflicto es un estado de tensidn incrementado,
pero por su naturaleza miama, esti caracterizado por la —
vacilacién, la duds, la fatiga y, a meniado por un comple.
to bloqueo; toda eleccién y toda acci6n‘implioa vencer al
ternativas para, de este modo resolver conflictos,

Se ha demostrado, tanto en observaciones clinicaa.
como en estudios experimentales, que el oconflicto es una.
respuesta emocional dada a una situacién que exige resul.
tados diferentes y que a su vez provoca respuestas que en
#i sirven a una funcién motivacional(es decir, de un ca -
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rhicter aversivo, q(xé motivan conducta de eséabt_a).

Se dijo anteriormente que el conflicto no 86lo pro
viene de incompatibilidad de acciones, sino también de in
compatibilidad entre motivos y metas. Sin embargo debe -
quedar claro, que los motivos o estados finales de accién
* deben implicar, en algin momento, tendencias de respues -
ta, o una respuesta, y que el conflicto surgé a causa de. -
las incompatibilidades entre las tendencias de accién y -
no los motivos o las metas en sf, |

Tomando como base estos movimientos que se reali -
zan en relacién a las metas pueden derivarse 4 tipos de -
conflicto que sons

1. ACERCAMIENTQ_ACERCAMILENTO,

2.- EVITACION_EVITACION,

3.~ ACERCAMIENTOLEVITACION,

L. DOBLE ACERCAMIENTQLEVITACION,

1) ACERCAMIENTO_ACERCAMIENTO,

La forma mis sencilla de conflicto exiate entre 2.
tendencias de acercamiento. Ejemplifica este tipo de ocon-
flicto un asno que supuestamente murié de hambre al verse
equidistante de 2 pacas de paja igualmente atractivas,
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Esta es una situacién inestable que se resuelve ré.
pidamente en una dirececién u otra.

En este caso, la vacilacién provocaria la eleccién

ya que ninguna fuerza crece contra la eleccién una vez he
cha &ata.

2) EVITACION_EVITACION,

La situacibén opuesta a la de acercamiento-acerca -
miento, problemas de doble evitacibén, implica escoger en.
tre metas igualmente indeseables. Solo cuando esta presen
te una barrera o cuando estin implicadas tendencias alter

nativas latentes en el conflicto se produce un equilibrio
estable.

Si. se aparta de una meta indeseable y se acerca al
individuo a la meta opuesta, que también es indeseable,
se provoca por lo mismo un contramovimiento. Asf cuando -
las probabilidades de escape son limitadas, puede esperar
se que la vacilacibn y el bloqueo de respuesta sigan in .
definidamente,

3) ACERCAMIENTQ.EVI TACION,

No se necesita barrera externa en una situacién _
asf para impedir que el individuo escape del campo, ya -
que se encuentra atrapado en &1 por su propio deseo de -
obtener la meta,
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Al mismo tiempo, el miedo u otro incentivo negati.
vo asociado con el estado meta o con la regién meta le im
pide llegar al objetivo,.

4) DOBLE ACERCAMIENTO.EVITACION

Finalmente, varias combinaciones de las tendencias
acercamiento y evitacién son capaces de producir un doble
(o0 un miltiple) conflicto cercamiento.evitacién. Pueden .
estar implicitas 2 o mhs metal,'cada.una de las cuales -~
tiene tendencias de acercamiento y evitacién asociadas -
con el conflicto. En algunos ejemplos, la fuerza de la -
tendencia de acercamiento y de la evitacién a una regién.
meta Gnica puede ser resultado de sumar varias tendencias
separadas.

Por todo lo mencionado anteriormente el individuo-
debe tener alguna evasion racional o mental para cual -
quier fracaso en sus intentos de lograr objetivos dentro-

de ese mundo de experiencia,

Las formas en que lo hace se denomina Ajustes, -
estos pueden sers

A) AGRESION,
B) COMPENSACION.
C) RACIONALIZACI ON,

D) IDENTLFICACION,
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E) IDEALIZAGION,
F) DESPLAZAMIE&TO.
G) PROYECCION,
H) CONVERSION,
I) REGRESION,
J) NEGATIVISMO,

K) FANTASIA,

A) AGRESION,

Cuando las ideas de uno no son aceptadas o cuando-
una persona no aceptado, puede manifestar su agresividad-
mediante gestos, palabras o aun por violencia fiaica.

B) COMPENSACI ON,

Si un individuo se frustra en el logro de un obje.
tivo dado, puede desviar sus energfas a otro campo median
te una substitucién del objetivo. En algunos casos este -
tipo de compensacién - substitucién es un reconocimiento-
racional de las aptitudes singulares de uno., Sin embargo,
muichas veces se emplea como excusa para ho invencer esta-
traba de un deseo.
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C) RACIONALIZACION,

Si uno encuentra dificultades en el logro de un ob
jetivo, puede inconscientemente explicar la situacién y -
alejarse de ella, neghndose a si mismo que alguna vez de-
seaba lograrla. La reacionalizacién, por lo general, tie-
ne lugar en el nivel inconsciente,

D) IDENTIFICACION,

Aquellos individuos que se ajustan mediante la -
identificacién a memudo imitan el comportamiento y los .
amaneramientos de la persona con la cual se identifican,-
También, uno puede comprender el porqué una persona dada-
parece satisfecha de niveles mediocres de logro para si -
misma: en realidad recibe sus recompensas de los logros -
de otra.

E) IDEALIZACION,

Es el ajuste a sentimientos tales como los de la -
propia insuficiencia mediante sobre la estimacién de sf _
miamo, exagerando sus aptitudes, sus logros y su importan
cia,

F) DESPLAZAMIENTO,

Este es el ajuste que tiene lugar cuando un indivi
duo transfiere a una persona los sentimientos que tiene -
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para con otra. A memdo acompafia a la idealizacion, Si -
una persona idealiza a otra y ésta hace algo que no es —
aprobado por el idealizador puede culpar €1 a otra perso-
na,

G) PROYECCION,

Este ajuste a la frustracibtn del deseo se produce-
cuando el individuo transfiere a otro sus propios senti -
mientos de insuficiencias o de frustraciones,

H) CONVERSION.

Es la transferencia de energia después o durante -
una frustraciétn de deseo hacia algin sfntoma o enfermedad
fisicos,

En los casos extremos los individuos pueden en rea
lidad presentar los sfntomas de una dolencia ffsica en es
te ajuste a la frustracién de deseo,

I) REGRESION,

Es un proceso que permite retroceder de una situa-
cién ocompleja existente a otra mhs sencilla. Probablemen-
te este ajuste se observa mas cominmente cuando ciertos -
miembros grupales hacen un mal gesto cuando no conaiguen.
imponer su woluntad,
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J) NEGATIVISMO,

Este tipo de ajuste es comin, Es el esquema de _
conducta en el cual un individuo frustrado responde a to-
das las alternativas subsiguientes de una manera negativa.

K) FANTASIA,

Este ajuste involucra la imaginacibn de situacio -
nes en las que los objetivos de uno se logran cuando tie.
ne lugar la frustraci6n, El término comin que se aplica —
a esta forma de ajuste es "enmuefio".

Muchas reacciones que se observan en la persona, -
pueden ser al principio, dificiles de entender, Se tornan
més comprensibles cuando se analizan en el esquema de la-
frustracién del deseo y en el ajuste a esa frustracidn,

El desaffo de director estriba antes que nada, en-
aceptar la dificil responsabilidad de entender en vez de.
descartar, las actitudes de las personas con quienes se -
esth obligado a tratar, sin importar que uno esté o no de
acuerdo con sus puntos de vista,

Consi ste en descubrir formas précticas de liberar.
energia y creatividad, que parecen estar reprimidas en m
chos empleados aparentemente apfticos.

Radica en aprender a impedir que el trabajo imposi
bilite a las personas a ser ellas mismas,
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Por Gltimo, nos queda la cuestién de 8i la geren -
cia debe concentrarse en hacer del trabajo una experien _
cia mds satisfactoria para sus empleados,

Existen por lo menos tres buenas razones por las -
que deberia ser asi:

la.) Bien puede traducirse en una accién mhs prove
chosa o, por lo menos, en una mayor flexibili
dad para introducir cambios que incrementen _
la utilidad (productividad),

2a,) Resulta el mejor preventivo con que se cuen _
ta contra la resistencia a cambios, restric -
cién de rendimientos y huelgas, y

3a.) El uso efectivo del personal que es el pro -
blema central de la gerencia,
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L,2. LA PRODUCTIVIDAD COMO FACTOR DE DESARROLLO

Ante la problembtica que actualmente vive el pais,
se presenta un trascendente desaffo: el hacer compatibles
los principios de justicia social con los de moderniza -
cién de la estructura productiva, en un afén por estable-
cer congruencia entre un sistema de eficiencia social con
otros de eficiencia en el trabajo preparfndose asi a las-
organizaciones, lo que implica al pais para el futuro,

Tal como el presidente de México (Lic., José Lépez-
Portillo) lo concibe, una de las formas para preparar ese
futuro es por via del incremento de la productividad, la.
cual, en pocas palabras consiste en producir mks con los-
mismos recursos, y distribuyendo mejor la riqueza social-
generada,

La productividad a la que se busca acceder se en _
cuentra inserta en una accién histérica del Ejecutivo Fe-
deral, concretada y contextualizada en el Plan Global de-
Desarrollo 1980.1982 de la nacién, en cuyo seno, y como -
respuesta a sus directrices, se plantea el imperativo na-
cional en la materia.

El Programa Nacional de Productividad orienta sua-
acviones hacia la obtencién de elementos conceptuales, in
fraestructura técnica e instrumental para la elevacién de
la productividad a nivel macro y microsocial, con la par-
ticipacién de unidades orghnico-funcionales de la adminis
tracién pdblica, en etapas de promocién, coordinacién, -
planeacién, ejecucibén, apoyo y fortalecimiento,
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El Centro Nacional de Productividad contribuye fir
memente al cumplimiento de los objetivos perseguidos por.-
el Programa Nacional de Productividad, apoyando la estrug
turacidn y desarrollo de los distintos subprogramas defi.
nidos en dicho contexto, y siempre en respuesta a los re_
querimientos que en tal sentido le planteen los factores.
de la produccibn.,

Mencionamos solo algunas de las definiciones de -
las personalidades que conSideramos mis importantes.
i

Juan Francisco Kaldman, especialista en Teorfa de-
la Productividad nos da el concepto de Productividad:

"El significado de la palabra productividad tiene_
como antecedentes el llamado principio hedonistico de la_
economia que emincia como propésito deseable en las acti-
vidades econSmicas, lograr el méximo de rendimiento con -
el minimo de esfuerzo, de donde se derivan tantos corola_
rios como factores o combinaciones de factores producti .
vos puedan darse en la realidad, por que a manera de ejem
plos, citamos los siguientes:

-~ Es el resultado de la relacién entre el volumen-
total de bienes o servicios producidos y el con-
junto de medios o insumos que se emplearon para-
producirlo en un perfodo determinado,

-~ El1 méximo de produccién con el minimo de insumos
fisicos (bienes de capital, suministros, trabajo
humano ),
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- El maximo de produccién en el minimo de tiempo,
- El méximo de ingresos con el minimo de costos.

— Pensando en términos de beneficio social; el mé-
ximo de bienestar con el minimo de tiempo.

Como podemos darnos cuenta, tenemos una serie de -
definiciones, todas muy acertadas, sin embargo nosotros -
reafirmaremos que la Productividad no solo es un proceso-
para incrementar la broduccién sino un factor para que -
trabaje mejor el personal de la organizacién.

4 .2.1 CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD

El 11 de marzo de 1980, se realizé la Reuni6tn Na -
cional de Productividad en el Auditorio del Centro Nacio -
nal de Productivided de México (C_eNaPro) asistieron va _
rias personalidades de los sectores piblico y privado, -
los cuales definieron a la productividad de la manera 8i-
guiente;

(Lic, José Lépez Portillo) Presidente de México.

La productividad no es un sindénimo embozado de un.
sistema de explotacién por el camino de la plusvalia, si_
no un sistema que genere mhs riquezas, que se reparta me_
jor, que aumente la competitividad del pais, que auxilie_
a trabajadores a empresarios y a consumidores, Es la mul-
tiplicacién de un esfuerzo nacional, no un sistema de ex.
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plotacién sino de otro de eficiencia".(4)

"(Lic, Pedro Ojeda Paullada) Secretario del Traba-
jo y Previsién Social,

La productividad es ante todo un medio para incre.
mentar el bienestar social".(5)

"(Lic, Alfonso Reyes Medrano) Secretario Técnico -
de la Comisién Consultiva del Empleo y la Productividad,

La productividad es la capacidad de la socieddd pa
ra utilizar en forma racional y de manera Sptima los re -
cursos de que dispone”, (6)

"(Dr, Guido Belsasso) Director General de CeNaPro_
Armo

La productividad m&s que una categorfia econfmica--
es una fase del desarrollo histérico y condiciones indis.
pensables para acceder a lo que en sentido estricto es el
desarrollo de una nacibn; es decir, la participacién ple-
na de todos los grupos sociales en las relaciones de pro-
duccién, como mejor gufia para la obtenci6én del bienestar-
colectivo"s (7) |

L .2,2 ELEMENTOS DE LA PRODUCTIVIDAD

En la Reunién citada, una de las personalidades .
que hablo no solo de productividad, sino también de la e-
ficiencia, eficacia y la congruencia fue;
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"(Lic, Miguel de la Madrid Hurtado) Secretario de.
Programacién y Presupuesto,

La productividad no consiste en trabajar mis sino.
en trajar mejor, y que, consecuentemente ésta no es Gnica
mente un proceso para incrementar la produccién, sino -
principalmente, para compartir con equidad los beneficios
del crecimiento entre los trabajadores, los patrones, el._
Estado y el pueblo consumidor en general”,

También agrego lo siguiente;

La tasa de crecimiento econbmico sefialan que he
mos sido capaces de producir m&s. Y al haber acompafiado -
este crecimiento con aumentos sustanciales en el empleo, .
Tos estamos acercando al prop6sito de eficiencia, en su
concepto global, es decir, a establecer una relacién 6pti
ma entre lo que se produce y los medios que se emplean pa

ra este propésito en beéneficio de una parte creciente de_
la comunidad.

No hay eficiencia sin eficacia; por eso teniamos —
que lograr wolver a crecer,Pero tampoco hay justicia sin.
eficiencia; por ello ahora tenemos que crecer y distri _
buir el ingreso mbs equitativamente, en forma simultanea,

Los retos estructurales del pais demanda, sin em_
bargo, reafirmar el paso., No basta el empleo; es necesa _
rio que se dé en condiciones justas. Para ello requerimos
proveer a la poblacibén de los minimos de bienestar en m.
tricién, salud, seguridad social, educaciér. y vivienda, .
S61o asf haremos a la eficacia y a la eficiencia congruen
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tes con los grandes prop6sitos de muestra filosofia poli_
tica, al construir en la libertad una sociedad préspera y
justa". (8)

Notamos claramente que se emplearon los elementos
de la productividad, como son: eficacia, eficiencia y con
gruencia en el parrafo anterior,

Sin embargo, daremos las definiciones por separado
de cada elementos

Eficacia.~ Se habla de eficacia para referirse a -
la capacidad de cumplir con los objetivos en un perfodo -
determinado, analizando los resultados en funcién de los-
objetivos. Se es eficaz cuando se obtienen los resultados
previstos, porque tanto las decisiones como las acciones.
fueron adecuadas desde su planeacién, o se fueron adecuan
do sobre la marcha.

Eficiencia.~ Es la relaci6én que se establece entre
el cumplimiento de los objetivos y los recursos ejercidos
en funcién de lo planeado. Se es eficiente cuando los ob-
jetivos se logran con los recursos materiales, humanos y-
financieros 6ptimos, manteniendo la calidad de la accidn.
o cuando con ciertas medidas se obtienen los mejores re .
sultados posibles,

Congruencia.- Es la correspondencia entre lo que -
se quiere lograr y la forma de lograrlo, Esto es, en el -
caso de que los medios previstos para desarrollar un pro.
grama correspondan a los fines y a los objetivos; también
es la unificaci6n de varios objetivos en un objetivo,
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L,2.3 IMPORTANCIA DE LA PRODUCTIVIDAD EN LA OR
GANIZACION,

La productividad en el trabajo y la eficiencia son
motivo de preocupacién entre los directivos; es por ello-
que la especializacién, la divisi6én del mismo, la capaci-
tacién y el desarrollo del personal, se busca afanosamen.
te. Sin embargo para llegar a una auténtica divisidtn de -
funciones y a una mayor productividad se requiere empezar
con un estudio analftico del trabajo a nivel de los pues
tos que componen la organizacién,

Para llegar a los objetivos, hay que establecer _
exactamente cufiles son las aptitudes que debe tener cada-
individuo para cada puesto de trabajo, y no como ha ocu -
rrido antes; que cada puesto, incluso los de mayor respon
sabilidad, podian ser ocupados por cualquier persona, e -
incluso individuos con baja aptitud, Si en los puestos de
trabajo no se tienen personas que respondan completamente
a esa exigencia, se puede estar seguro de que dicha labor
no seré racional, sino que, incluso, puede causar perjui-
cios,

En esto, no caben los compromisos, ya que estén en
cuestién los requerimientos, cosa que exige un determina-
do puesto de trabajo. Si no existe un individuo como el -
que hace falta, entonces hay que detener el trabajo en es
te sitio. No hay que plantear la cuestién de cukl serh el
momento de sus emolumentos, sino pensar que cada uno debe
ser remunerado segin merece, No se ha hecho justicia, por
que no se ha recompensado ni suficiente ni justamente a -
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los individuos; porque no se les ha estimulado bastante,.
ellos han tomado sin entusiasmo sus obligaciones, su res-
ponsabilidad y su puesto. No hay que basarse aqui en cier
tos clamores infundados ni aceptar el criterio de algunas
personas e ir al igualitarismo en lo referente a remunera
ciones, oportunidades de ascenso y reconocimiento. Se de.
be darle a cada individuo lo que se merece seglin sus es -
tudios, sus aptitudes en el trabajo y responsabilidad.
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4,3 LA MOTIVACION COMO ELEMENTO DE LA DIRECCION PARA GE _
NERAR SATISFA(I}ION EN EL PERSONAL Y PRODUCTIVIDAD EN.
LA ORGANIZACI ON,

Tanto .en el sector piblico como en el social, las_
organizaciones se han preocupado por me jorar la actividad
laboral del perloml, y prueba de ello es el programa de.
reforma admini ltrntiva -que ha propuesto entre otras accio
nes, una eltntegu orientada a fomentar la productividad
de las empresas pﬁblicu y a mejorar su administracién y_
operacitn, asf como a optimizar las relaciones laborales.
a través de la capacitacién y desarrollo en todos los ni.
veles de la empresa, tendiente a la conlohduclén de un _
servicio pGblico mbs profesional,

Para lograr lo anterior, sé requiere de los nive -
les directivos (directores,mubdirectores, jefes de depar..
tamento, jefes de oficina) y no s6lo del profesional de -
signado director de personal dentro de una organizacién, ..
ya que la admini stracién de personal es una reaponsabili.
dad importante de todos los que planean, dirigen o super.
visan el trabajo de empleados.

Las personas que esthn efectivamente dedicadas a -
ejercer control en las empresas deben ser informadas de -
las normas y de las conductas reguladas y esperadas predo
minantes en los grupos, as{ como de la conducta real de -
los individuos investidos de autoridad pedirfn a veces a-
sus subalternos una oconducta que nos es congruente con .
las normas de la organizacién y se encontrarfn frecuente_
mente con sus expectativas u érdenes o esthn siendo cum.
plidas.
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Para que no suceda lo anterior, el Directivo debe-
de tener en cuenta que, todo proceso productivo se ve di-
rectamente afectado por la intervencién del hombre, ya -
que éste se halla involucrado desde las etapas iniciales.
de planeacién, organizacién y direccién, hasta las de con
trol, ejecucibén y evaluacién final del proceso.

La influencia del factor humano es decisiva en la.
organizacién, por lo que se hace indi spensable contar con
un personal eficiente, en los diversos niveles laborales.
para la operacibn 8ptima de la misma, '

La clasificacién del personal no es el finico aspec
to que garantiza su mixima eficiencia, La formacién y de-
sarrollo del individuo debe contemplar elementos motiva -
cionales como los que emunciamos en el capftulo 3.

El dirigente, conociendo los aspectos motivaciona-
les del peraonal, podri contestarse las preguntas siguien
teas:

(Por qué las personas desempefian un determinado -
trabajo? ;qué esperan esas personas de su trabajo?, ;por-
qué existe en las organizaciones un cierto indice de au -
senti , rotacién, accidente, etc.? ; a qué se debe que_
en ocasiones los individuos se muestren indolentes o aph-
ticos? y ;qué es lo que les satisface mhs en el desempefio
de su trabajo? '

Todas estas interrogantes se pueden analizar con -
el objeto de conocer el grado de satisfaccibdn o insatis -
faccién de las personas en su trabajo, referidos a una ma
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yor o menor productividad generada por ciertos factores o
condiciones, cuya presencia o ausencia influyen en la con
ducta de los individuos en el trabajo. Aquello que repre.
senta una fuente de satisfaccién para una persona puede -
ser motivo de no satisfaccién para otra; s&in embargo, los
dirigentes deben conocer el grado en que una persona iden
tifica sus necesidades y las posibles gratificaciones y -
si los trabajadores de las distintas categorfas profesio-
nales difieren en el grado y la clase de satisfaccidén que
sienten en su tarea,

Se han realizado mumerosos estudios al respecto, y
casi todos coinciden en subrayar que entre las personas —
ocupadas en las categorias profesionales y directivas, el
porcentaje de los que esthn satisfechos con su trabajo es
mucho mayor que el de los empleados de oficina.

Es por ello, que los directivos deben satisfacer -
los aspectos motivacionales pensando siempre en funcién -
del individuo mismo, ya que esto determinarf en gran me _
dida el nivel de la productividad de la organizacién.

El costo de esta politica de direccién de personal
representa, una inversién que rinde grandes beneficios, -
ya que propicia un suténtico desarrollo integral del indi
viduo y una mayor participacién tanto de ejecutivos como-
de los empleados para lograr los objetivos de la organi -
zacibn,
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5. INVESTIGACION DE CAMFO,
ANTECEDENTES.

El personal de las oficinas o dependencias pGblicas esté-
constituido por 2 niveles, el nivel llamado politico, en.
el cual se encuentran las personas designadas directamen.
te por los responsables de las decisiones polfiticas (los-
llamados empleados de confianza) y el nivel de los emp -
Pleados de base que, como en la mayoria de las administra
ciones pGblicas, presenta caracteristicas de mayor esta -
bilidad en el puesto que el personal de confianza y que,-
junto con el sistema politico pretenden resolver los pro-
blemas a loa que se va enfrentando el pais en cada momen.
to de su desarrollo,

Tanto el personal de confianza como el de base re.
quieren que los motiven en su trabajo; las personas desti
nadas para motivar el personal, son sus propios jefes in.
mediatos, ya que con ellos conviven la mayor parte del _
tiempo,

La direcci6n, el departamento u oficina de perso. -
nal que existe en cada dependencia pGblica proporcionan _
a los empleados las prestaciones siguientes;

- Diferencias por salario minimo,

— Prima quincenal por afios de servicios efectivos-
prestados,

—~ Acreditacién por afios de servicios en la docen -
cia y al personal administiativo de las institu-
ciones de educacién superior,



- Acreditacién por titulacidén en la docencia.

— Acreditacidn por afios de estudio de licenciatura.

- Primas de vacaciones y dominicales.

- Gratificacién de fin de afio.

— Compensacién adicional por servicios especiales.,

~ Compensacién de servicios,

- Fondo de pensiones I.S.S.S.T.E.

- Seguro médico y maternidad.

- Fondo por cancelaciones hipotecarias.

- Seguro de vida colectivo Aseguradora, Hgo.

- Seguro del maestro.
Frecuentemente se ha pensado que con este tipo de presta-
ciones se cubren todos los aspectos motivacionales del in
dividuo que labora en el sector piblico., lo anterior no -
es cierto, debido a que cada persona tiene diferentes ne.
cesidades motivacionales, Es por ello, que toda persona -
que ocupa un puesto de dirigente, debe interesarle cono -
cer los aspectos motivacionales que requieren sus subor .

dinados para mejorar la actividad laboral y consecuente -

mente lograr que queden satisfechas las necesidades de
los individuos.
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La presente investigacion, tratara de los factores moti -
vacionales del personal en los diferentes niveles jerar -
quicos que para efectos de esta investigacién clasificare
mos en:

Nivel superior.-

Comprende este nivel a jefes.

Nivel medio.~

Se situa aqui a los analistas y,

Nivel operativo.-

Se ubica a eéste nivel a las secretarias.

La citada investigacion se llevd a cabo dentro de la Se -
cretaria de Educacidn Piblica, especificamente en la Di -
reccion General Adjunta de Pagos cuyo objetivo institucio
nal es, lograr que el pago de remuneraciones al personal-
de la S.E.P., se realice de manera correcta y oportuna, -

tanto en nivel central como desconcentrado.

Las funciones de la Direccién Adjunta de Pagos son -
las siguientes:

A) .~ Establecer las normas, politicas y lineamien -
tos que en materia de pago de remuneraciones -



B).-

C)ew

D).-

E).-
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se requierah, con el fin de contar con un sis
tema que asegure su confiabilidad, correccién
y oportunidad.

Planear, organizar, coordinar, dirigir y con-
trolar la funcién del pago deaconcentrado, -
tanto hacia las Delegaciones Generales como -
a las Direcciones de Personal.

Instrumentar mecaniamos de control del pago -
de remuneraciones a fin de detectar y corre -
gir las desviaciones que se presenten,

Coordinar las acciones relativas a la infor -
macién que sobre el pago de remuneraciones de
ba rendirse, tanto en el &mbito interno de la
Secretaria como en el externo,

Apoyar y asesorar a las dependencias de la Se
cretarfa, en todo lo relacionado con la ope -
racién, control y mantenimiento del sistema -
de pago.

Instrumentar los mecanismos de supervisién -
que aseguren la operacibn eficiente del pago.

Realizar otras funciones que sean afines a -
las anteriores, asf como las que eventual o -
permanentemente le sean asignadas por el Di _
rector General de Pagos.
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CUESTIONARI O UTILIZADO PARA LA INVESTI GACI ON
DE CAMPO,
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AGRADECEMOS DE ANTEMANO SU COOPERACION Y SINCERIDAD AL OR
DENAR JERARQUICAMENTE (DEL 1 AL 25) DE ACUERDO A SU PREFE
RENCIA, LOS CONCEPTOS QUE ABAJO SE ENUNCIAN;

- Recibir cursos de capacitaciOnicsccsscsivessnrons

~ Tener un cambio fisico en su lugar de trabajo(de
iluminaci6n, de Ventil.c16n, etc.)-..............

- Conocer los resultados de su trabajoccecscescsess
-~ Sentirse integrado a la organizacidNsseccscscsses
— Obtener mhs y mejores prestacioneBicscceceseccces
- Contar con la posibilidad de un ascensossssseccces
-~ Tener un cambio de horario en el trabajoesesescss,

— Enterarse de lo que pasa en la organizaciONeeces.
- Gozar los aumentos de mueldo.ssseccecscsscsscsnse
—~ Ser corregido cuando se eqUiVOCBesssssscoscssccse
-~ Que su jefe sea ejemplo de responsabilidadee.....

— Trabajar en otra actividad o en un lugar dife-

rente.....l..............l...................l...

—~ Mantener mejores relaciones con sus compafieros

de trlbajo......................................-

- Que - 0] jefe V.lore su tr.bljo.................-.-



Poseer un puesto de mayor responsabilidad y au-

tor'idad..o-oooooocooooocoooo.ocoooco-ocoooooooo.

Disfrutar de un ambiente agradable en el traba_
jO, donde exista trato dignOo.. tecevrevessesvrren

Que el prestigio de su organizacién sea supe -
rior al de otras organizacionea..... essscssocove

Contar con la oportunidad de destacar y sobre -

salir....oo..'...............Q.......O..........

Saber que se tiene un empleo BEQUIOeosvscesacssssn

Cooperar con sus compaiieros para obtener mejo -
res remltado‘oooooootoaoooto.ooo.‘o_poooooocoo.o

Que sus sugerencias se tomen en cuentaeeeseccese

Competir con sus compaiieros para lograr mejores

remltados.........".....l..............lI.....
Desempefiar una labor mhs interesante y variada,.

Estar en un trabajo que brinde mayores posibili
dades de desarrollo (profesional, econdmico, so

CiBl)eesecasocecnsecosasescocncosnsssssosassases

Trabajar en lo que le guste aunque gane menos-.

dimm..l...I.....'......l.l....l.....l..'......

Otros que usted considere;
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Encierre en un circulo el grupo en el que usted esta in .

cluido:
SEXO:; Femenino Masculino
EDAD;: 18 a 25 afios 26 a 35 afios 36 afios en ade

lante,
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RESULTADO

Las gr&ficas nos dan las variaciones a
que tienen lugar los factores motiva -
cionales en cada grado, dentro de un -
determinado nivel jerirquico (Superior,
medio y operativo).
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CONCLUSIONES.
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CONCLUSIONES

Para la investigacién que realizamos tomamos en .
cuenta los factores motivacionales que consideramos mis -
importantes, y asimismo comocer cuales eran los que mhs -
preferianlas personas en los diferentes niveles jerfrqui-
cos.,

Los factores motivacionales que mis prefirieron .
fueron los siguientes:

~ Disfrutar de un ambiente agradable en el traba .
jo en donde exista trato digno.,- Las personas -
necesitan saber y sentir que en su trabajo exis-
te un ambiente agradable y sobre todo que se les
trate con justicia.

- Contar con la oportunidad de destacar y sobre .
salir._ El empleado requiere que se le asignen -
trabajos que sean importantes para la organiza -
cién, y asi poder sobresalir,

~ Estar en un trabajo que brinde mayores posibili-
dades de desarrollo,.- El empleado quiere mejorar
cada dfa en todos los aspectos.

- Conocer los resultados de su trabajo.- El emplea
do desea conocer los resultados obtenidos en su-
trabajo, quiere saber como toma la organizacién.
su esfuerzo, su participacién, etc.,
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- Recibir cursos de capacitaciétn.- E1 empleado de-
sea siempre saber més o sea, desea estar siempre
me jor preparado para participar mejor en su tra-
bajo.

~ Sentirse integrado a la organizaci6tn.- El emplea
do quiere ser informado sobre las reglas e ins -
trucciones de trabajo, y de las actividades que-
se realizan en la organizacién para sentirse par
te de la orgahizaci6n.
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PRINCIPALES FACTORES MOTIVACIONALES

LUGAR QUE OCUPAN SEGUN NIVEL

SUPERIOR MEDIO OPERATIVO
I II III

A ) Disfrutar de un ambiente agradable en

el trabajo (donde exista trato digno). 1° 2*
B ) Contar con la oportunidad de destacar

y sobresalir . 2° -
C ) Estar en un trabajc que brinde mayores

posibilidades de desarrollo . 3e 1e 2°
D ) Conocer los resultados de su tribajo. - 3
E ) Recibir cursos de capacitacién . 1°
F ) Sentirse integrado a la organizacidén. 3¢

Como podemos observar existen diferentes niveles de preferencia para
los factores motivacionales segdn sea el nivel jerérquico del perso-

nal de la organizacién,
\
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El factor motivacional (A), quedaria comprendido en el .
sistema motivacional que Maslow llama: 'De pertenencia y-
afiliacién Herzberg: Factores Higiénicos", Mc. Clelland:_
"Motivo de Afiliacién", y Mc. Gregor: "Necesidades Socia.
les",

El factor motivacional (B) se situaria en el sistema moti
vacional que Maslow llama: "De Status o estima' Herzberg:
"Factores motivantes", Mc, Clelland: "Motivo de poder" y-
Mc. Gregor: '"Necesidades de yo". -

El factor motivacional (C), puede ser ubicado en el siste
ma Motivacional que Maslow llama: '"De autorrealizacién",_
Herzberg: "Factores Motivantes", Mc., Clelland: "Motivo de
realizacién o logro" y Mc. Gregor:'"Necesidades del yo'".

Los factores Motivacionales (D y E), son comocidos por -
Maslow como '"De Status, estima", Herzberg", Factores mo -
tivantes", Mc, Clelland: "Motivo de poder y Mc. Gregor:——
"Necesidades del yo'.,

El Factor Motivacional (F), puede encontrarse dentro de ..
lo que Maslow llama: "Pertenencia y afiliacién", Herzberg:
"Factores Higiénicos", Mc, Clelland: "Motivo de Aplica -
cién"y Mc. Gregor: "Necesidades Sociales",

Para una mejor apreciaci6tn de los resultados de esta in -
veatigacibn de campo, se recomienda ver el siguiente cua-
dro:



LUGAR QUE OCUPAN LOS SISTEMAS MOTIVACIONALES EN LOS DIFERENTES NIVELES JERARQUICOS
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MASLOW SISYEMA D€ NECESIDADES TIPO “A° SISTEMA DE MECESIDADES TPPO D° SISTEMA DE NECESIDADES TWO °C” SISTEMA O NECEBIDADES TIO D" SISTEMA DE NECESIDADES Ti0 'E"
SASICAS, PAIMARIAS O FISIOLOSICAS SEQUAIDAD ¥ ORDEN PERTENENCIA ¥ AFILIACION SYATUS, ESTHAA AUTORREALIZACION
HERZOERG FACTORED HIGIENICOS FACTORES MOTIVANTES
NG CLELLAND MOTIVO DE AFNLIACION MOYIVO DX PODER MOTIVO DE REALIZACION O LOGRO
MC OREOOR NECESDADES ORGANICAS NECEBIDES DE STQUADAD NECEMDES SOCIALES NECESIDADES DEL YO
NIVEL
JERARQUICO
FACTOR
MOTIVACIONAL
A PRIMER LUGAR
SUPERIOR ® SEGUNDO (USAR
c TEACER LUSAR
A SRNDO LUSAR
MEDIO [ PRAMER LUGAR
[ TERCER LUGAR
c MOUND0 LABAR
OPERATIVO '3 PRAIMER LUBAR
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Como podré observarse, en los diferentes niveles -
se tienen las siguientes preferencias motivacionales:

NIVEL SUPERIOR;

Encontramos en primer lugar el factor higiénico de
pertenencia y afiliacién o necesidad social,

En segundo lugar se pueden notar que estd el fac -
tor motivante de status, estima, amor propio o poder.

Adviértese en tercer lugar el factor motivante de-
autorrealizacidn,

Lo cual puede entenderse en funcibén de que las per
sonas que se encuentran en este nivel, sienten ya haber -
satisfecho sus necesidades de status y autorrealizacién;_—
en otras palabras ya no estan presionados por alcanzar es
te tipo de satisfacciones aunque el deseo de hacerlo siga
presente,

Recordemos el ejemplo; de un individuo hambriento-

no tendré el mismo deseo de comer después de una opipara-
cena.

NILVEL MEDIO:

El factor motivante de autorrealizacién se encuen.
tra en este nivel en primer lugar.
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El factor higiénico de pertenencia y afiliacidon -
o necesidad social se perfila en segundo lugar.

En tercer sitio encontramos el factor motivante de
status, estima, amor propio o poder,

La interpretacidn que a esto podemos dar . y esto-
va de la mano con lo anterior-, es de due en este nivel,-
precisamente por no haber sido satisfecha en su totalidad,
la necesidad de autorrealizacibén, se aspira a satisfacer.
la de una manera prioritaria,

NIVEL OPERATIVO:

En primer lugar se encuentra el factor motivante _
de status, estima, amor propio o poder,

Es el factor motivante de autorrealizacibén el que-
ocupa €l segundo lugar en este nivel.

Y por Gltimo, en tercer lugar se aprecia el factor
higiénico de afiliacién,

Se explican estas inquietudes en virtud, de que -
son precisamente las necesidades del yo - status, estima,

poder y autorrealizacién - las que menos satisfechas es -
tan,

los resultados de los factores motivacionales en _

los diferentes niveles jerfrquicos pueden apreciarse en _
las grAficas siguientes:
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Es importante sefialar que en ninguno de los nive -
les jerarquicos, ocuparon los primeros lugares de prefe
rencia ni las necesidades fisioldgicas, asi como tampoco-
las necesidades de 6rden; ello puede deberse a diversos -
factores, entre los que destaca, el tipo de organizacién-
de que se trate, ya que no se encuentra en la misma situa
cién un empleado del sector piiblico que uno que labora en
uha pequeiia empresa.

También es necesario aclarar que estos resultados-
son afectados por muchas variables como pueden ser:

- El nivel ya analizado.

- Laa caracteristicas particulares del tipo de or-
ganizacién (estructura administrativa, politicas
internas, etc.).

- El momento histérico con que se realiza la inves
tigacidn ( fin de sexenio, crisis socioecondmi -
ca, etc, )o
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Recordando, la parte teorica de esta investiga -
cién, es importante resaltar los aspectos siguientes:

Empezando por considehar a la motivacibébn den -
tro de la etapa del proceso administrativo de Direccién,-
porque resulta lé6gico pensar que un trabajador para que -
se sienta a gusto, dentro de una empresa, es necesario sa
ber.y ver cuales son sus necesidades o motivos bésicos -
mhs importantes, para que conjuntamente con los objetivos
de la organizacibn se logren y satisfagan.

Para ello el administrador debe estar conscien
te del papel influyente que tiene la motivacién dentro -
de la actividad laboral y creemos con justa razén que'el_
administrador es esencialmente un "conductor de grupos",.-
y como tal debe comprender qué es lo que motiva a las per
sonas; ademads el administrador como directivo debe tener—
en cuenta que no basta contar con el hombre adecuado sino
que hay que hallar también la motivacibén adecuada.

Por otra parte la Administracidén toma y aplica
s6lo los principios y técnicas psicolégicas que puedan re
ferirse a como obtener de los hombres que forman una em -
presa, la maxima a productividad. Son entonces las cien -
cias del comportamiento el instrumento suficiente de la _
Administraci6n para incrementar la productividad.

los autores de esta investigacidn creemos que-
la motivaci6én viene a ser el importante aspecto de la con
ducta humana, asf mismo también, consideramos que la mo -
tivacién es uno de los varios elementos que intervienen .
para alcanzar la productividad - eficiencia, eficacia y -
congruencia -~ , ya que no debemos caer en el error de que
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basta con que un trabajador este contento para que exis —
ta &ésta, puesto que para la consecucién de la misma inter
vienen un sin mimero de factores, entre los que podemos -
nombrar de una manera enunciativa y no limitativa los si-

guientes:

Técnicas de pdmiﬁistracién para organizar y—
dividir el trabajo.

Adecuados controles contables y financieros,

Adecuados procedimientos para un mejor servi
cio. '

Adecuada difusién a los destinatarios del _
servicio, '

Adecuada capacitacién a los prestatarios del
servicio.

Adecuada comunicacién y por supuestoy

Adecuado conocimiento del comportamiento hu-
mano en la organizacién.

No se debe olvidar también que la productivi -
dad no es un fin sino un medio: de lucro o de mejor ser -
vicio para el organismo - segin sea el objetivo que per .
siga—, y como una manera de lograr las metas propias de -
los empleados ~fisiolbgicas, de seguridad, de afiliacién,
de poder y de autorrealizacién ~, aunque en algunos casos
una no productividad sera a su vez un medio para lograr -
las metas propias del empleado - por ejemplo de afilia -
ci6én- mejorando sus relaciones sociales con sus compaiie -

ros.
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