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IhTRODUCCION 

Es muy interesante el poder conocer el porqué de 
cierta Conducta Humana, a grandes razgos, claro está, - 
pues seria imposible que en un estudio motivacional de _ 
cierta empresa y ciertos niveles (como el de ésta inves _ 
tigación), se supiera el comportamiento particular de ca_ 
da ser humano, pero si, se puede catalogar  el comporta - 
miento general del mismo, y los diferentes tipos de moti-
vación que se emplearían para que dieran como resultado _ 
una mayor productividad y lo que es mas importante, que _ 
el trabajador lo hiciera con gusto. 

Por lo tanto, ésta investigación tiene como inquie _ 
tud el conocer que tipo de motivaciones predominan en los 
diferentes niveles jerárquicos de una organización, 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 organismo social. 

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

En el Capitulo Uno se ubica a la motivación dentro _ 
del proceso administrativo y se analiza lo importante que 
es para el conductor de grupos el conocer lo que motiva a 
las personas, así mismo se contempla los diferentes enfo _ 
ques que a través del tiempo ha tenido este concepto. 

En el Capitulo Dos se tratan las teorías mas relevan 
tes que sobre motivación han brindado las ciencias del _ 
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comportamiento a la administración así como su aplicación 
dentro del marco organizacional. 

Entender la motivación no es sencillo, ya que_ 
este fenómeno presenta numerosas complejidades, algunas - 
de las cuales se mencionan en el Capítulo Tres, dónde - 
también se enuncian los factores motivacionales que se u_ 
san en los diferentes niveles jerárquicos de un organis _ 
mo. 

El Capitulo Cuatro se encarga de ver la rela - 
ción existente entre conceptos tales como productividad,_ 
motivación y dirección. 

El último Capitulo, el número Cinco, trata am-
pliamente el desarrollo de la investigación de campo, don 
de se dan a conocer los factores motivacionales que más _ 
relevancia tienen en cada nivel jerárquico dentro de una_ 
organización. 
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CAPITULO I 

GENERALIDADES 

1.1. Concepto de Administración. 

1.1.1. Administración Pública y Privada. 

1.1.2. El Proceso Administrativo. 

1.2. Dirección. 

1.2.1. Objetivo 

1.2.2. Conceptos e importancia de la 
Dirección. 

1.2.3. Niveles de Responsabilidad de la_ 
Dirección. 

1.2.4. Principios de la Dirección. 

1.2.5. Elementos de la Dirección. 

1.2.6. Dirección y Motivación. 

1.3. Un sutil problema: La Motivación. 

1.3.1. Concepto de Motivación. 

1.3.2. Importancia de la Motivación. 



4 

1.3.3. Panorama Histórico de la Motiva _ 
ción. 

1.3.3.1. La Motivación en la Filo 
cofia. 
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1.1. EL CONCEPTO DE ADMI NI STRACI ON 

La Administración surge como una necesidad humana pa 
ra la organización de grupos y la consecución de sus obje 
tivos, por lo consiguiente la Administración se da necesa 
riamente en un organismo social. 

El empleo que de la palabra Administración han hecho 
los técnicos en materia, en razón de tratarse de una dia_ 
ciplina que, como tal, es de reciente estudio, y est& aún 
en pleno periodo de formación, ha sido muy variable. 

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

George Terry: 

"Administrar, es lograr un objetivo predeterminado _ 
mediante el esfuerzo ajeno". 

James Mooney: 

"La Administración 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: 

"Administración 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 - 
sa". 

Peterson and Plowman: 

"Administración es una técnica por medio de la cual_ 
se determinan, clasifican y realizan los propósitos y ob-
jetivos de un grupo humano particular". 

Enri Fayol: 

"Administrar es prever, organizar, mandar, coordinar 
y controlar". (1) 

American Management Association: 

"La Administración es la actividad por la cual se 
obtienen determinados resultados al través del esfuerzo - _ 
y cooperación de todos". 

Por su parte autores mexicanos opinan: 

José Antonio Fernandez Arena: 

"La Administración es una ciencia social que persi _ 
gue la satisfacción de objetivos institucionales por me _ 
dio de una estructura y a través del esfuerzo humano coor 
dinado". 
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Isaac Ouzman Valdivia: 

"La Administración es una ciencia social normativa -
de la dirección de los grupos humanos". 

Agustin Reyes Ponce: 

"La Administración es el conjunto sistem&tico de re-
glas para lograr la maxima eficiencia en las formas de -
estructurar y manejar un organismo social". 

Angel Caso: 

"La Administración (organización) 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: 

"Administración es la ciencia de caricter sociológi-
co que con base en una secuencia lógica de ejecución, per 
sigue la manera m&s eficiente de estructurar y operar los 
organismos funcionales". 

Luis Danty Lagrance, enuncia que: 

"La Administración es una ciencia experimental que _ 
se apoya en un escaso número de principios y que se basa-
sobre la observación de los hechos y el an&lisis crítico_  
de las operaciones por realizar". 
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Harold Koontz y Cyril OlDonnell, definen a la Admi _ 
nistración como: 

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

Esta última definición es la que se considera mis _ 
concreta, -para este trabajo_ debido a que la investiga - 
ci6n tendrá un enfoque directivo, ya que para la consecu-
ción de los objetivos de una organización se requiere de_ 
undirigente que guíe a los subordinados y colaboradores. 

1.1.1. ADMINISTRACION PUBLICA Y PRIVADA 

Frecuentemente se ha dividido a la administración _ 
en: Administración Pública y Administración Privada, _di_ 
visión que no est& bien definida y que no creemos deba _ 
mantenerse- para la primera se han hecho definiciones es-
pecíficas como son: 

"Administración Pública es la fase del gobierno que_ 
consta de la ordenación cooperativa de personas, mediante 
la planificación, organización, educación y dirección de_ 
su conducta, para la realización de los fines del miste _ 
ma político". (3) 

Podríamos seguir mencionando infinidad de definicio _ 
nes pero podemos señalar una que generaliza a la adminis-
tración: 
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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 administración pública vendría a ser enton-
ces la función 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 Administración, ya que se da - 
tanto en las empresas públicas como en las privadas. Es - 
indudable que existen problemas de administración en toda 
asociación cooperativa de seres humanos. Siempre que va - 
rias personas actúen conjuntamente para la consecución de 
propósitos comunes, estarán presentes en su conducta caes 
tiones de planificación, organización, dirección, perno _ 
nal, métodos, relaciones de trabajo y otras de la misma _ 
clase. Así es en la iglesia, las empresas de producción -
económica, los sindicatos, las asociaciones profesionales, 
el éjército, la familia y cualquier tipo de actividad co-
lectiva del sector social. 

En la solución de problemas se producen ciertos prin 
ripios de aplicación general. Las normas básicas de pro _ 
gramación, división de trabajo, relaciones de autoridad,_ 
etc., son útiles en todos los tipos de administración. 

Esto es cierto únicamente en cuanto se tomen los _ 
principios mis fundamentales como normas flexibles, adap_ 
tindose a las peculiaridades de cada asociación. Las ca _ 
racterísticas distintivas determinan en gran parte las 
formas particulares de administración. 
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En las organizaciones privadas se toma muy en cuenta 
el criterio de la obtención de lucro mientras que en las_ 
organizaciones públicas no, ya que lo fundamental es el _ 
servicio a la comunidad. Las características fundamenta _ 
les que dan perspectivas a las comparaciones mío particu _ 
larizadas son: 

Primero._ El gobierno existe para servir 134 intere-
ses generales de la sociedad, mientras que 
una empresa comercial sirve los intereses. 
de un individuo o grupo. 

Segundo.- El gobierno es, entre todas las asociacio-
nes, la que tiene autoridad política supra 
mas 

Tercero.- La autoridad del gobierno está sancionada_ 
por el monopolio de la violencia. 

Cuarto • La responsabilidad del gobierno correapon_ 
de en su exigencia a la naturaleza y dimen 
si6n de su poder. (5) 

Las características del gobierno imponen peculiarida 
des de administración y estas son algunas consecuencias: 

1._ La tarea gubernamental es enorme, compleja, difl 
cil. El tamaño de las operaciones, la multipli _ 
cidad de los propósitos y la complejidad de los_ 
programasexigen formas especiales de administra 
ci6n. 
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2._ La universidad y soberanía del gobierno suponen_ 
queéste ha de resolver los conflictos de inte _ 
reses privados tratando de alcanzar el máximo _ 
posible de bienestar general. Para esta función_ 
hay requisitos de imparcialidad y equidad que _ 
condicionan la conducta administrativa, distin _ 
guiéndola de las empresas privadas. 

3.- El gobierno es responsable ante el pueblo. Sus - 
actuaciones están constantemente expuestas a la_ 
publicidad y a la crítica. Las opiniones de esa_ 
autoridad superior son muy diversas y variables. 
Cualquier asunto puede convertirse en un ingre _ 
diente explosivo para la opinión pública. Sin du 
da, la administración gubernamental tiene que - 
adaptarse a tales exigencias con mayor apego que 
la privada. 

4.- Los gobernantes, desde los más altos en la jerar 
quia hasta los de nivel inferior, representan a-
un poder inmenso de coacción, frente al cual se_ 
requieren protecciones especiales. Sus actuacio _ 
nes deben estar controladas por la supervisión _ 
de sus colegas, del pueblo, y sobre todo, de su_ 
propio sentido de responsabilidad. Esto presupo 
ne procedimientos, actitudes y formas de organi _ 
zación especiales que limiten la autoridad evi _ 
tando su abuso. 

5.- La eficiencia de una entidad gubernamental no de 
be medirse por la maximización de sus ingresos o 
la minimizaoión de sus gastos, sino por la cali_ 
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dad e intensidad con que realice los propósitos.. 
públicos. Es una equivocación común la de juzgar 
al gobierno en términos de sus ganancias y pérdi 
das,con el empano 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 cómo contribuye a la satis - 
facción de las necesidades y los ideales del pue 
blo. (6) 

(loando el gobierno administra organizaciones de tipo 
comercial, la contabilidad de ganancias y pérdidas es - 
útil para determinar la eficiencia interna de tales empre 
mas. Pero éste es solo un aspecto, pués en última instan-
cia lo que importa es el beneficio social. 

1.1.2. EL PROCESO ADMINISTRATIVO 

Ami como existen diversas definiciones acerca de la_ 
Administración, indudablemente también, para el proceso _ 
administrativo existen diferentes versiones acerca de los 
elementos del mismo. 

Sin embargo se mencionan los elementos del proceso _ 
administrativo de la Universidad de Harvard. 

Elementos del Proceso Administrativo. 

El proceso administrativo, comprende cierto número 
de operaciones: planificación, organización, reclutamien_ 
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to de personal, dirección y control. (7)  A estas hay que_ 
añadir otros dos diferentes de las citadas, pero que se _ 
encuentran en cada una de aquéllas; la elaboración de de_ 
cisiones y la coordinación. 

La Planificación, Consiste en hacer un programa con_ 
todauna gama de actividades como encuestas, previsiones, 
determinación de objetivos, elaboración de políticas y de 
programas, y definición de procedimientos. 

La Organización. Se trata de la repartición del tra-
bajo y de las tareas, vertical y horizontalmente. 

Reclutamiento de Personal. A la Administración 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_ 
ción es el personal, el reclutamiento de éste implica ope 
raciones de selección, formación, evaluación, promoción, _ 
remuneración y despido de los empleados. 

Dirección. Hiede decirse que es la orientación de _ 
las actividades de los subordinados según los fines esta_ 
blecidos. Para conseguirlo, el administrador o el gerente 
dispone del mando, de sugerencia, órdenes, instrucciones_ 
y de políticas motivacionales. 

Control. Es la confrontación de la ejecución y del _ 
plan la seguridad de que existe entera conformidad y, de_ 
no ser así, la imposición de las correcciones necesarias, 
incluso de innovaciones si fuera necesario para conseguir 
los fines propuestos. 



14 

Elaboración de decisiones. Es el fijar una linea de_ 
conducta entre otras. Esta actividad se extiende a todas-
las cuestiones, en sus menores detalles. 

Coordinación. Es la sincronización de la din&mica in 
dividual y de grupo, sin la cual ser& muy difícil, si no - 
imposible, la realización de los objetivos. Para poder ha 
cer uso de ella y cumplir la tarea, el dirigente debe go_ 
zar de autoridad y medios de comunicación 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 motivación dentro 
de la Dirección; a continuación la trataremos ampliamente. 
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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 motivación. 
del personal. Para precisar con más detalle la importan - 
cia de lo mencionado anteriormente se considera que la mo 
tivación viene a ser una característica primordial dentro 
de la etapa de la dirección porque a través; de ella cada_ 
jefe, supervisor, gerente o líder tienen una forma dife _ 
rente de comunicar, integrar y sobre todo motivar a sus - 
subordinados. 

1.2.1. OBJETIVO. 

La dirección en una forma u otra es necesaria en to-
dos los ámbitos de la vida. 

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

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

Según el maestro mexicano Agustín Reyes Ponce la di-
rección: 

"Es aquel elemento de la Administración en el que se 
logra la realización efectiva de todo lo planeado, por me 
dio de la autoridad del administrador, ejercida a base de 
decisiones, ya sea tomadas directamente, ya con más fre - 
cuencia delegando autoridad, y se vigila simultáneamente 
que se cumplan en la forma adecuada todas las órdenes emi 
tidaa". (8) 

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

"La función ejecutiva de guiar y vigilar a los rubor 
dinadoa". (9) 

Enri Fayol dice a su vez que: 

"Consiste para cada jefe, en obtener los máximos 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 Terán, enuncia que dirección: 

"Consiste en ejercer la autoridad de que se está 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 información". (12) 

George Terry: 

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

El investigador mexicano José Antonio Fernández Are-
na apunta que la dirección: 

"Consiste en establecer los objetivos a corto y a - 
largo plazo para la institución, vigilando la administra_ 
ción de acuerdo con estas proyecciones". (14) 

Tomando como base los conceptos citados sobre direc_ 
ción, se puede definir diciendo que viene a ser la apli -
ilación de los conocimientos a la realidad de las cosas -
que han de hacerse, es decir, del trabajo y del oonoci _ 
miento de las personas que realizan el trabajo mediante - 
la toma de decisión. 

Ya en una forma más metódica diremos que la direc - 
eión es una fuerza que mediante la toma de decisiones y _ 
basada en los conocimientos y el entendimiento, relaciona 
entre sí 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 organización. 

La dirección se ocupa principalmente de la forma en_ 
quepuede 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 múltiples re 
laciones que tienen lugar dentro de ella misma. (15) 

También diremos que la dirección procura estable - 
cer aquellas relaciones que existen entre los objetivos - 
de una organización 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 análisis 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 dirección como si ésta 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 fácilmente identificables: 

- Alta dirección. 

- Dirección a nivel medio y, 

- Dirección en operación. 

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_ 
vicepresidentesy el personal de asesoría superior. 

El nivel medio est& encargado de coordinar todos loa 
procedimientos, la producción y el rendimiento; y actúa - 
de intermediaria entre la dirección general y la direc - 
ción de trabajo. Abarca una amplia variedad de títulos: - 
supervisor de producción, director de ventas, agente de - 
compras, jefe de contabilidad, director de publicidad y _ 
muchos otros. 

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

Aunque los tres niveles de la gerencia o dirección - 
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 organización. 

1.2.4. PRINCIPIOS DE LA DIRECCION. 

Las reflexiones con respecto a la función de dirigir 
y ser líder proporcionan confianza de que se pueda desa _ 
rrollar un planteamiento preliminar de algunas verdades _ 
generales, tales verdades se pueden agrupar alrededor de_ 
losmismos principios de dirección. 

Estos principios son: 

A)._ Principio de la coordinación de intereses. 

B)._ Principio de la impersonalidad del mando. 

C).- Principio de la vía jerárquica. 

D)._ Principio de la resolución de los conflictos. 

E)._ Principio del aprovechamiento del conflicto. 

F)._ Principio de la dirección y liderazgo. 

0._ Principio de la motivación. 

A) Principio de la Coordinación de Intereses. 
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"El logro del fin común se hará más fácil, cuanto 
mejor se logre coordinar los intereses del grupo y a un - 
los individuales de quienes participan en la búsqueda de_ 
aquel". (16) 

Para que se logre este principio es necesario que 
todos los integrantes de la organización persigan un fin_ 
comúny así 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, más 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 desempeña dentro de una organiza _ 
ojón y en base a éste, ejerce su mando sobre otras perso-
nas. 

C) Principio de la Vía Jerárquica. 

"Al transmitirme una orden, deben seguirse los con _ 
duetos previamente establecidos, y jamás saltarlos sin 
razón y nunca 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 Resolución de los Conflictos. 

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

En toda empresa u organización existirán 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 aún aprovechar el conflicto para - 
forzar el encuentro de soluciones."(20) 

Los conflictos son aprovechados en un momento dado - 
dentro de la organización porque ayudan o fuerzan a los _ 
mismos, puedan resolverse y vuelva a existir una coordina_ 
ci6n total dentro de la organización. 

F) Principio de la Dirección y Liderazgo. 

"Cuanto más efectivo sea el proceso de dirigir, ma 
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yor será la contribución de los subalternos a las metas _ 
de la organización". (21) 

G) Principio de la Motivación. 

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

Los programas no solamente deben tratar de resolver_ 
este problema, sino también deben incorporarse motivado - 
res a todo el sistema de la Administración, no pueden con 
siderarse como un fenómeno separado e independiente. 

1.2.5. ELEMENTOS DE LA DIREOCION. 

Tomando en cuenta sus principios, la dirección de - 
una institución, organismo o empresa supone la aplicación 
de los siguientes elementos: 
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A) Mando o Autoridad. 

B) Comunicación. 

C) Supervisión. 

D) Motivación. 

A) Mando o Autoridad. 

Es el principio del que se deriva toda la Adminis 
tración y por lo mismo, su etapa principal es la direc 
ción que hace que se ejerza dicha autoridad y se delegue, 
para io cual se ayuda de la Delegación. 

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 seria 
len. 

B) Comunicación. 

Viene a ser como un sistema mecánico 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 órganos. Por consiguiente, existe al mismo tiempo, co 
ordinación entre las &reas y departamentos de la organi 
zación a través de ella. 
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C) Supervisión. 

Es el ver si las cosas se están haciendo como se ha-
bían planeado y coordinado. 

El supervisor debe ser el encargado directamente de_ 
la labor de vigilancia, es el eslabón que une al cuerpo - 
administrativo con los trabajadores y empleados, y es el_ 
transmisor no sólo de órdenes e informaciones, sino a la_ 
vezde las inquietudes y deseos de los obreros y emplea - 
dos. 

D) Motivación. 

Uno de los problemas básicos de las organizaciones _ 
es el de como conciliar o integrar las necesidades y me - 
tas de sus miembros oon los requerimientos y objetivos de 
la organización. 

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

Glanto más cuidadosamente evalúen los directores, ge 
rentes o supervisores una estructura de recompensas y la_ 
integren dentro de todo el sistema administrativo más - 
efectivo será un programa de motivación. 
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1.2.6. DIRECCION Y MCTIVACION. 

La dirección como liderazgo, debe basarse en una _ 
comprensión 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 satisfacción 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 contribución. 

Así, el propósito 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 está 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, preocupación del hom _ 
bre, se preocupa por si mismo, es él quien quiere el as _ 
censo y quiere ganar. Por lo oonsiguiente, puede ser diri 
gido ya que responde favorablemente a la dirección, 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 individúo de satisfacer su naturaleza básica. 

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

Cuando un administrador se interesa en la función di 
rectiva y de liderazgo est& 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 orientación, 
la comunicación y la motivación. 

La Dirección implica el uso inteligente de un siste-
ma de motivación ademis de una personalidad que despier--
te interés en otras personas. El propósito basic° de la _ 
dirección y del liderazgo es de que cuando más efectivo _ 
sea el proceso de Dirección y liderazgo, mayor ser& la _ 
contribución de los subordinados para realizar los obje _ 
tivos de la empresa. Un buen sistema de "motivación" debe 
fomentar el cumplimiento de aquellas necesidades humanas. 
que los empleados procuran satisfacer y al mismo tiempo,_ 
contribuir a la realización de los objetivos de la empre_ 
sa. 

La función de liderazgo, por tanto, es inducir o per 
suadir a todos los subalternos o seguidores a Miami& ca _ 
pacidad. Esta habilidad parece estar compuesta para oom _ 
prender que los seres humanos tienen diferentes fuerzas _ 
motivadoras en distintos 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 varíen, las téc _ 
ricas efectivas de la Dirección y liderazgo reflejarán _ 
las personalidades, las estructuras de las tareas y las - 
contingencias. 

La Dirección con ayuda de sus principios, etapas e _ 
instrumentos, para la toma de decisiones integra, planifi 
ca, controla y organiza actividades del personal y otros-
subsistemas organizativos para si, a su vez, establecer _ 
y alcanzar los objetivos de la organización y afrontar el 
desafio del crecimiento, los cambios y el futuro. 

Por ello, cada organización idea una filosofía en la 
que habitualmente influyen muchísimo la actitud y los va-
lores de la dirección en general. La filosofía de la di _ 
rección es una guía general que 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 organización debe tener 
un patrón único que reune a sus distintos elementos y la_ 
filosofía de la dirección es la que realmente dará forma_ 
a ese patrón. 
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1.3. UN SUTIL PROBLEMA: LA MOTIVACION 

Los estudios sobre motivación han afectado grandemen 
te la teoría administrativa. 

La motivación de los empleados en la empresa es uno_ 
de los aspectos mts importantes, pero menos entendidos de 
la psicología industrial actual. Es un aspecto importante 
porque abarca la acción de la conducta. 

Comprender la motivación no es nada sencillo, ya _-
que - como se ver& 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 b&sicos actúan 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 editan motiva 
dos por ciertos deseos comunes, mismos que tienen diferen 
te importancia relativa en un momento dado. (25) 

Algunos Mis 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 existiría para el admi — 
nistrador la posibilidad de motivar a sus subordinados; _ 
afortunadamente esto no es asi y los dirigentes pueden in 
ducir a la gente a actuar del modo deseado. (26) 

Las consideraciones anotadas nos dan idea de lo pro_ 
blemktico que resulta entender la motivación, y por lo _ 
tanto, explicarla. 
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1.3.1. CONCEPTO DE MOTIVACION 

Sirvan las siguientes definiciones para aclarar el - 
concepto de motivación. 

Etimológicamente, la palabra motivación proviene de_ 
una raíz latina cuyo significado es: "lo que pone en movi 
miento", es decir, "lo que implica un impulso" o "mueve - 
a la acción". 

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

El Diccionario de Sinónimos y Antónimos da los si - 
guientea sinónimos de motivo: "fundamento; origen, deter-
minante, motor, quid, porqué, razón, agente; germen, fer-
mento; inferior, producir, suscitar. 

Marvin D. Dunnette y Wayne K. Kírchner 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 observación de las cla _ 
sea de conducta que suceden en relación con diferentes 
tipos de incentivos y circunstancias antecedentes". 

Citando a Bunch (1958), Floyd L. Nuch menciona que:-
En toda acción que sea superior a un simple reflejo el or 
ganismo se guía 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 _ 
específicas. 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 actúa sobre el organismo". (27) 

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

Así mismo, manifiesta en otros de sus textos "que el 
concepto de motivación, est& constituido por todos aque _ 
líos 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 motivación como un factor que ini 
cia, dirige y sostiene una conducta hacia una meta, Har _ 
per (1962), debemos clarificar todavía que existen motiva 
ciones conscientes y motivaciones inconscientes; unas bio 
lógicas, otras psicológicas y otras sociales, etc.."(30) 

Berelson y Steiner han definido el término de la si_ 
guíente manera: un motivo "es un estado interno que da - 
energía, activa o mueve (de ahí motivación), y que diri _ 
ge o canaliza el comportamiento hacia las metas". Basados 
en esta definición Koontz y O'Donnell nos dicen! "En o _ 
tras palabras, la motivación 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 satisfarán 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 
ción se refiere al impulso y al esfuerzo para satisfacer_ 
un deseo o meta. La satisfacción se refiere a la alegría_ 
experimentada cuando se satisface una necesidad". 

Floyd L. Ruch hace la siguiente mención: "Las condi-
ciones internas que activan y dirigen las respuestas de - 
un individuo a los objetos y las situaciones del ambiente 
quedan comprendidas en dos grupos: 

Pulsiones biológicas que provienen por lo común-
de necesidades fundamentales de los tejidos como son la _ 
necesidad de agua, de alimento, de oxigeno, de sueño, de_ 
calor o de frescor y 

2._ Motivos psicológicos, que son resultantes de ne_ 
cesidades tales como las de aprobación social, aprecio de 
sí mismo, seguridad y conocimiento. Las pulsiones biológL 
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-
psicológicos es todavía cosa muy discutida, pero, en su - 
mayoría, 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 definí 
ciones y en aras de la sencillez, se ha elegido -para e 
fectos de este trabajo_ el concepto que de motivación o MI» 

frece el Profesor Fernando Arias Galicia: 

"EL CONCEPTO DE MOTIVACION ESTA CONSTITUIDO POR TO _ 
DOS AQUELLOS FACTORES CAPACES DE PROVOCAR,MANTEMR 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 verá lo que es la importan 
cia de la motivación en un organismo social. El profesor_ 
FernandoArias Galicia nos dice: "Evidentemente las orga-
nizaciones están compuestas por diversos elementos, en - 
contrándose entre ellos el hombre; por tanto, funcionarán 
de acuerdo con el esfuerzo, en otras palabras, con el com 
portamiento de sus. miembros. Así, es extraordinariamente_ 
importante conocer los resortes que mueven a la acción 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 organización funcione adecuadamente y 
los miembros de ésta se sientan más satisfechos". (31) 

Las personas cooperan entre sí para obtener resulta-
dos que no lograrían 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 debería ser, ya que al distribuirse así_ 
los resultados, se propicia el interés personal en con 
tribuir al esfuerzo común. (32) 

Un individuo, al solicitar empleo en una organiza 
ción, no tendrá tal vez como motivación principal la de - 
participar en fines comunes, sino que mas bien estará mo-
tivado por la necesidad de contar con un salario para a - 
tender sus necesidades. Con esto queremos dar a entender_ 
que la motivación económica 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 nuevo empleado y mantener en el ya establecido 
la motivación de participar en los fines comunes. (33) 

Los administradores deben conocer el proceso de mo - 
tivar a la gente, ya que nuestra tarea primordial es ha , 
cer que las personas contribuyan al logro de la misión y_ 
metas de la organización o unidad de ella, para ello 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 adminia - 
traci6n implica la creación y mantenimiento de un ambien-
te propicio para el de/empello de los individuos que tra _ 
bajan en grupos haéia el logro de un objetivo común, 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 integración de éstas y el proce-
so total de dirigir y guiar debe basarse en el conocimien 
to de la motivación. Pero subrayar la importancia de cono 
cer y obtener ventaja de los factores motivadores no es - 
asignar a los administradores la funci6n de psiquiatras _ 
aficionados. Su funci6n no consiste en intentar manipular, 
sino ida bien en reconocer los factores motivadores al 
crear ambientes propios para el desarrollo. (34) 

El Licenciado en Administración debe estar conscien_ 
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te del papel preponderante que tiene la motivación den - 
tro de la actividad laboral. Asi mismo, debe tener en _ 
cuenta que el enigmático atributo que impulsa a un traba-
jador a cumplir con una tarea, entraña grandes oompleji _ 
dadea que no pueden explicarse a través de una simple lis 
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 es lo que las eleva-
a hacer lo que hacen y cuáles son las fuerzas o las condi 
ciones que pueden impedirles utilizar plenamente sus capa 
cidades. 

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 mas sus lecciones si relaciona 
la materia de estudio con los intereses y necesidades de_ 
los alumnos; un ejecutivo tiene que usar su conocimiento_ 
acerca de los motivos humanos si quiere dar satisfacción_ 
a las necesidades fundamentales personales de sus emplea_ 
dos, preservar la paz en las relaciones obrero-patrona _ 
les y mantener la producción a un grado de eficiencia; _ 
una madre inteligente sabe que es mejor recurrir a la ne_ 
cesidad de aprobación que siente el nifto, 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 _ 
motivación 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 motivación adecuada. 

Existen diversas teorías sobre la motivación en el _ 
campo laboral, sin embargo, son pocas las evidencias ex _ 
perimentales al respecto. El administrador debe tener, en 
tre sus diversas tareas, la de buscar aquellos factores _ 
que permitan obtener la óptima motivación de los emplea _ 
dos. (37) 
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1.3.3. PANORAMA HISTORICO DE LA MOTIVACION 

Desde la antigliedad ha sido tema de discusión y re _ 
flexi6n la idea de que la conducta es motivada. 

Se ha visto que el estudio de la motivación se en - 
tiende ahora como el estudio de las condiciones que des - 
piertan, mantienen y dirigen la conducta, sin embargo, en 
las distintas épocas, éste problema se ha explicado a tra 
v6s de diferentes enfoques. He aqui algunos: 

1.3.3.1. La motivación en la Filosofía. 

Mientras la vida cotidiana y el conocimiento vulgar_ 
dominan al hombre, éste nada entre los seres, entre las 
cosas, como una más. 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 cómo se despierta 
y se dirige la conducta. (39) 

Con Anaxigoras, de Clazomenes (500_428), la filoso _ 
fila hace su entrada en Atenas; este filósofo es el prin - 
cipal exponente de la corriente filos6fica conocida como_ 
dualismo. Anaxtgoras considera imperfecto el conocimiento 
sensible, y ,verdadero, solamente el racional. De esta gui 
sa advierte el distingo epistemol6glco entre percibir y _ 
pensar, es decir, hay un dualismo del alma o la mente y _ 



41 

el cuerpo. Este filósofo pensaba que la presencia o au _ 
sencia de la mente distinguía la materia viva de la muer-
ta. El dualismo adquiere su formulación mis completa con_ 
Sócrates, Platón y Aristóteles, formulación que guío al - 
pensamiento y a la ciencia del occidente durante muchos 
siglos y que influyó en filósofos como San Agustín, Santo 
Tomas de Aquino y Descartes. 

Empédocles, de Agrigento, fundador del pensamiento - 
filosófico llamado pluralismo, pone en circulación la - 
idea de que el mundo se compone de tierra, agua, aire y - 
fuego. De la mezcla, movida por el amor, de estos elemen-
tos se originan las cosas singulares; por la desunión de_ 
ellos, provocada por el odio, dejan éstas de existir; y - 
de la forma y modo de su combinación provienen las diver-
sas cualidades de ellas, diferentes, por cierto, de los 
propios elementos. 

Por la misma época (siglo V a. de C.) Leucipo, de - 
Eles, da otra respuesta al problema del mundo. Dice este_ 
pensador que, dado que nada se hace de nada, preciso !s - 
reconocer que algo ha existido desde siempre. Tal real" - 
dad son los &tomos y su movimiento en el vacío, las accio 
nes e interacciones de estos &tomos determinan DO que su-
cede; esta doctrina filosófica es conocida como atomismo_ 
y en ella encontramos un punto de vista tanto determinis, 
te como monismo materialista. 

Diógenes, de Apolonia, filósofo sobresaliente del - 
pensamiento filosófico llamado eclecticismo dice que: - 
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"Los hombres, y los demás seres animados, viven del aire_ 
al respirarlo, y allí está su alma y su inteligencia; _ _ 
pues si se les quita, mueren y su inteligencia se extin _ 
gue". 

Hasta aquí, se ha mencionado a los pensadores sobre-
salientes del periodo de la filosofía griega conocido co-
mo cosmológico - que va del año 600 al 450 a. de C. -, cu 
yas reflexiones de alguna manera se relacionan con el t6_ 
pico de la motivación. Recordemos que a la filosofía grie 
ga se le divide también en periodo antropológico, que cu-
bre la segunda mitad del siglo V (450-400 a. de C.) y en_ 
período sistematico que comprende del año 400 al 322 a. - 
de C. En éstos últimos dos periodos se encuentran también 
hombres notables que enuncian, entre sus diferentes con _ 
ceptos filosóficos, aquellos que tienen conexión indirec_ 
ta o directamente con este tema: La motivación a través _ 
de la Historia en el pensamiento filosófico. He aquí al _ 
gunos: 

Protigoras, 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. 

Sócrates, de Atenas (469_399), se dedicó a determi _ 
nar como podría lograrse la virtud o una conducta justa._ 
En su búsqueda de la verdad, Sócrates 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 sí mismo, que se actúe en forma justa. En gran parte_ 



43 

el propósito de la búsqueda socrética, era descubrir el - 
conocimiento del bien, pues tal conocimiento, creía %era 
tes, llevaría por necesidad hacer una acción virtuosa. - 
Por otro lado, el método de Sócrates tiene el designio de 
obtener conocimientos universalmente válidos, hace del e-
xamen de sí mismo un método filosófico:Nosce te Ipsum- - 
(conócete a ti mismo): he ahí 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 socrático con el goce, y, por tanto, hace de los sen 
tidos los árbitros de la conducta, si bien advierte que - 
es necesario contentarse de lo poco que ofrece el presea_ 
te para no convertirse en esclavo de una búsqueda de pla-
ceres futuros; "Poseo, no soy poseído" era su lema. Lo - 
bueno, para Aristipo, es, al propio tiempo, la búsqueda _ 
del placer y la huida del dolor. La escuela de este filó_ 
sofo fué nombrada cirenaica. Y se ha considerado a este - 
pensador como originador del hedonismo en la filosofía. 

Opuesta a la anterior doctrina, es la de la llamada_ 
escuelaúnica y cuyo precursor, Antistenes (444-368 a. de 
C.), llamado "El Sócrates loco", es enemigo de la univer_ 
salidad de las ideas y niega todo valor al placer, acep _ 
tardo sólo los placeres mas sencillos y naturales. 

Dentro de las pequeftas escuelas socráticas al final_ 
del periodo antropológico encontramos la del pesimismo - 
hedonista representada entre otros por Hegesias, llamado_ 
el abogado de la muerte, quien sostiene en su obra "El - 
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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 _ 
víctimas de la angustia, del sufrimiento de apetitos insa 
tiafechos, sería mejor para ellos dejar de existir, de - 
aquí el sobrenombre de abogado o predicador de la muerte. 

Es en el periodo sistemático donde se encuentra los_ 
tres grandes sistemas de la filosofía griega: IODO de Deml 
crito, Platón y Aristóteles. Cada uno de estos tres pensé 
dores trata de explicar la existencia toda a la luz de un 
concepto fundamental. En Demócrito este concepto es la ma 
tenia; en Platón, la idea; en Aristóteles, el principio _ 
de la evolución entelequia. Así se crearon los tres fun _ 
damentales concepciones del mundo y de la vida, y, en pa_ 
ralelo, los tres clásicos sistemas filosóficos a saber, _ 
el materialismo, el idealismo y el hilemorfismo. 

Demócrito, de Abdera (460-370), basada su complicado 
sistema filosófico en el principio mecanicista de que to-
das las substancias, tanto animadas como inanimadas eran_ 
reducibles a átomos de diferentes ~Ros y formas. 

El movimiento constante de los átomos causa los fenó 
menos del mundo físico y del mental. Enseñó también que _ 
la humanidad perseguía la felicidad, entendiendo como tal 
un estado de reflexión y de razonamiento. La felicidad pa 
ra él, es un estado interno del hombre, no debe basarse _ 
en cosas materiales, externas al hombre, ya que éstas son 
caducas y van y vienen; en cambio, la felicidad interior_ 
nadie puede quit&rsela. Lenin ha considerado a Demócrito_ 
como el defensor mas brillante en la antigüedad de una _ 
concepción materialista del mundo y de la vida. Es pues _ 



45 

éste filósofo 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 oligarquía". 

Pistón, de Atenas (427-347), discípulo de Sócrates y 
maestro de Aristóteles es el fundador del idealismo. Pla-
tón dice que las ideas, constituyen sin duda, el verdade-
ro mundo del ser, las Ideas -dice en su diálogo «El Sofis 
te" - constituyen un mundo espiritual pero dinámico; son. 
los modelos del mundo sensible, su fin, su telos, es de _ 
cir prototipos a los cuáles el mundo sensible aspira, par 
ticipando de ellos en forma incompleta. 

Las Ideas, que son objetos de la razón, constituyen_ 
formasincorpóreas, mientras que las cosas son materia _ 
les y constituyen objetos de la percepción sensorial. 

Platón, al igual que su maestro Sócrates y después _ 
su discípulo Aristóteles se interesaba por la noción del_ 
bien, que podía alcanzarse si se acercaba a las ideas por 
medio de la contemplación. Supuso que el alma tenía tres_ 
partes, una razonadora y dos pasionales. De estas dos úl-
timas, una incumbe a la voluntad y otra a los apetitos - 
sensuales. Las tres partes del alma se localizan, respec_ 
tivemente, en la cabeza, arriba del diafragma y debajo de 
éste y existen virtudes que corresponden a cada una de e-
llas: sabiduría, fuerza de voluntad y autocontrol; una _ 
adecuada reunión de todas estas partes constituye una _ 
cuarta virtud. En base a dichas virtudes y a la preocupa_ 
ción general de Platón de lograr el bien por medio de la_ 
sabiduría, queda claro que Platón, en general, igualaba _ 
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el bien con el conocimiento, la belleza y el dominio de _ 
las pasiones. 

Aristóteles, de Estagira (384-322 a. de C.), dis _ 
cipulo de Platón, creía que la meta más alta de la vida - 
humana es la felicidad, que debe lograrse por medio de - 
esa actividad única al hombre: la razón. Pero la virtud _ 
era un prerrequisito para poder usar convenientemente la_ 
razón. Para adquirir la virtud ética, era necesario suje-
tar los deseos al dominio de la razón práctica. Guando - 
todo resultaba bien podía escogerse la mitad o el punto - 
medio al que irían 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 moderación era esencial a estos temas para lograr_ 
el uso de la razón. 

Aristóteles 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 según leyes se lla-
ma evolución. Aristóteles se sirve de dos expresiones pa-
ra designar el proceso de transformación de los seres: Po_ 
tencia y Acto. Dice que una cosa susceptible de transfor_ 
marse en otra se halla en potencia; una vez transformada, 
se encuentra en Acto, así, 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 plumífero. So- 
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1020 en Potencia (dyname, potentia) se da la forma en la ma 
teria; sólo por obra de la forma se convierte aquella en. 
realidad( energía, actu ). Lo general sólo es real en el 
reino de lo individual, lo individual sólo existe porque_ 
enél se realiza lo general. En su doctrina de las almas, 
Aristóteles nos dice que existían tres grados de almas: - 
el vegetativo, dedicado a la propagación y a otras funcio 
nes fundamentales, y que se encontraba en todas las cosas 
vivientes; el grado sensitivo, alma poseída por animales-
y hombres y que tenla (ademas de la sensibilidad) poder - 
de locomoción y apetito; y el grado racional o razón, al_ 
ma solo poseída por el hombre. Gracias a su racionalidad, 
el hombre participa de lo que es divino e inmortal. (40)_ 
Enla ética aristotélica, como en la ética en general, el 
interés radica en la adecuada dirección que se da al de - 
seo y a la acción. Aristóteles no creía que la razón bas_ 
tara para una acción justa, aunque sí fuera importante. 
Se necesitaba, además, fuerza de voluntad, desarrollada _ 
por medio de la práctica. Creía que la voluntad elegía li 
bremente aquello que el conocimiento calificaba de bueno, 
Pero debe obligtirsenos, por lo menos al principio, a eje-
cutar actos buenos o justos; si se hace esto a menudo, se 
volverán agradables y habituales. Aristóteles hablaba del 
alma y de la mente como de entidades distintas al cuerpo_ 
y observamos en esto, al igual que en su distinciónentre 
la forma y la materia de una cosa, la concepción dualis _ 
ta que como al principio de este tema se anotó alcanza su 
formulación más completa con este filósofo y con Platón - 
y Sócrates. No olvide el lector que con Aristóteles se en 
cuentran conceptos que se relacionan grandemente con este 
estudio, a saber: su principio de la evolución, (entele _ 
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quia) y su concepto de voluntad. 

Se cierra con la escuela de Aristóteles el período 
sistemático de la filosofía griega y comienza el período_ 
de la filosofía helemésticorromana que se extiende desde_ 
lamuerte de Aristóteles (322 a. de C.) hasta la muerte - 
de Plotino (270 d. de C.). Dentro de este periodo se men-
cionará, por servir a los propósitos de este estudio, la_ 
corrientefilosófica conocida como ledoniamo, de la que - 
es fundador el filósofo griego Epicuro (341 - 270 a. de - 
C.). La filosofía natural de Epicuro es una versión de la 
doctrina de Demócrito: todo lo real es corpóreo y est& - 
compuesto de infinitos &tomos de diversas formas. Los & - 
tomos se mueven arriba, abajo, vertical y ligeramente - 
cuando actúa la voluntad, de manera que la cadena de mo _ 
vimientos atómicos se dirige al fin deseado. El principio 
de la ética de Epicuro reside en la búsqueda del placer._ 
El placer es el bien, el dolor, el mal. Pero no todos los 
actos placenteros son deseables, sino solo aquellos inhe-
rentes al cultivo del espíritu y a la práctica de la vir_ 
tud. 

Todo lo anterior da una idea, de la manera en que, 
en la época de los cl&siooá griegos, se concebía el mun 
do y sus problemas y de la forma en que a las preguntas._ 
¿Gibé es lo que mueve al hombre? ¿qhé es lo que éste busca 
en la vida? ¿Qué es lo que despierta y dirige su rondar - 
ta? Se dan respuestas en las que se ven envueltos concep-
tos tales como: alma, amor, odio, &tomos, aire, subjetivi 
dad, conocimiento del bien, goce, placer, muerte, felici-
dad, reflexión, razonamiento, sabiduría, virtud, voluntad, 
etc. 
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A continuación se verá la etapa de la Edad Media - 
y a las respuestas que a las preguntas que nos ocupan se-
dan durante el cristianismo. Esta religión es fundada por 
Jesús de Nazareth, por Cristo, esto es, el "ungido". El -
cristianismo proclama que todos los hombres como hijos 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 más elevados fines de -
la existencia y respecto a la conducta moral y la salva - 
ción eterna, desaparecen las diferencias sociales del ri-
co y pobre, de hombre y mujer, de joven y viejo. Con, e - 
llos se destaca como nunca el valor ético de la intimidad 
humana. "De qué aprovecharía al hombre conquistar el mun-
do entero, si perdiese el alma". El cristianismo promete-
el renacer a un mundo nuevo del espíritu y la vida eterna 
si se siguen sus conceptos preceptos. 

En la misma Edad Media Aurelio Agustín (354-430,-
mejor conocido por San Agustín pensaba que la voluntad - 
era el aspecto más importante de la vida y la separó del_ 
conocimiento. Decía que la voluntad gobernaba el cuerpo y 
estaba especialmente interesado en las actividades corpo-
rales, como el acto sexual, que parecía derribar la monar 
quia de la voluntad; la voluntad tenía libertad de coco - 
ger el camino de la VIRTUD cristiana, cuyo conocimiento,-
probablemente, se adquiría de inmediato por medio de la -
autoridad a quien habla sido revelada; la creencia lleva_ 
al entendimiento. 
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Siglos después, 

Santo Tomas de Aquino (1225-1274), separa a los 
animales del hombre dando a los primeros un alma sensiti-
va única y, al hombre, ademts, un alma racional. "Él ani-
mal está impelido por un impulao 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 relación que existe entre el acto y am-
an, que consiste en la realización del bien". En Santo - 
Tomás de Aquino se encuentra un antecedente de lo que pos 
teriormente René Descartes (1596,_1650), llamaría instin - 
to, en los animales; este mismo concepto lo manejaban ya, 
de alguna manera, Platón y Aristóteles al pensar que loa_ 
animales tenían almas de un nivel inferior - no raciona - 
les como el hombre_, capaces de gobernar las funciones or 
Onicas fundamentales. 

Nicolás Maquiavelo (1496_1527), en su doctrina po-
lítica creía que Las caudillos (o príncipes) estaban mo _ 
tivados para llegar al poder por el egoísmo, y los prin - 
cipales motivos que podían manejar para tratar con el pue 
blo y manejarlo, eran el miedo y el amor, siendo el miedo 
más fuerte y más confiable que el amor. El concepto funda 
mental de la filosofía de Maviaquelo es la noción de Vir_ 
tú. La virtú es voluntad de poder, libre de prejuicios mo 
ralea. Sin esa virtú es imposible llegar a gobernar el Es 
Lado. La moral es propia del hombre privado -pensaba este 
filósofo-, que no tiene que confrontar los problemas de _ 
la política y de la historia; no del político. 

Renato Descartes (1596-1650), como ya antes se men 
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cionó, asigna instinto a los animales. Descartes tiene un 
concepto de la conducta animal totalmente mecanicista; - 
creía que los nervios eran tubos por los que se movían 
los "espíritus animales", su movimiento hacia que se mo - 
vieran los músculos. Pensaba que existía un mecanismo si_ 
milar en el ser humano, pero, en este caso, también ofre-
cía una influencia no mecánica para' explicar los movimien 
tos de los espíritus: el alma. El alma -decía- entraba en 
contacto con el cuerpo en la glándula pineal, y podía in-
fluir sobre el movimiento de los espíritus. Como se ve, - 
al asignar instinto a los animales explicaba la conducta..: 
de éstos sin necesidad de darles razón o alma. Descartes.. 
esconsiderado el fundador del racionalismo moderno, de - 
una filosofía ya no tanto ontológica sino de la razón, de 
una filosofía que busca las principios racionales que han 
de normar todo conocimiento, los principios racionales de 
los que han de derivarse las nociones sobre el mundo y so 
bre Dios. 

Tomás Hobbes (1588-1679), pensaba que el oonoci - 
miento de todas las cosas reside, en la medida en que es_ 
asequible a nosotros, en la reducción de lo percibido al_ 
movimiento de los cuerpos en el espacio; para él, la ex _ 
plicación de todo radicaba en movimientos físicos. Decía_ 
también que en el hombre existe una tendencia egoísta 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 egoísmo induce a Lao hom_ 
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brea a establecer un pacto consistente en la ley obligato 
ria para todos, cambiando así su estado de naturaleza por 
un estado civil, aparece entonces el Estado político, con 
fuerza incontrastable y al cual designa con el nombre de-
Leviathan, la bestia bíblica; 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 mis fuerte. Por otra 
parte, Hobbes adjudicaba un papel singular al placer y al 
dolor, en éstos o en sus correlatos fisiológicos mitin 
las causas esenciales que motivan al organismo o por 'lo - 
menos, rigen su adiestramiento; elimina posteriormente to 
das las implicaciones éticas del prinoipio del dolor y - 
del placer y lo convierte en un principio de motivación, - 
con su determinismo se correlaciona el concepto de que - 
los motivos del hombre deben atender a sus acciones. Se 
encuentra en éste filósofo un cierto enfoque hedonista. 

Benito o Baruch Spinoza (1632-1677), filósofo ho _ 
lindes, llegó a la conclusión de que la conservación de - 
la propia vida es el motor principal que mueve al hombre. 
Ya se encuentra aquí una estrecha liga con lo que poste - 
riormente se catalogaría como uno de los instintos,, aun - 
que Spinoza aclaró que el esfuerzo debía ser racional. - 
(41) 

Antonio Ashyley Cooper, Conde de Shaftesbury (1671 
1713), creía en la existencia de un instinto que unía 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 contrató, como creían Hobbes y Rousseau. - 
También postulaba un sentido moral consistente en un "sen 
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tido del orden y de la armonía" entre- nuestros impulsos _ 
internos, un estado aparentemente alcanzado por medio del 
pensamiento y la introspección. Hay una fuerte nota reli_ 
giosa en esta doctrina. en la que se dice que Dios es el _ 
ejemplo ideal de la armonía que debería 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 organización so 
cial. Pensaba que los sentimientos eran el aspecto de la.. 
experienciaque tenía el mayor valor, y pensaba que en un 
estado natural habla las mayores probabilidades de reali-
zar este aspecto de la experiencia (es decir, entre salva 
jes nobles). Decía que la sociedad genera egoísmo, y en _ 
tones las necesidades y las capacidades propias no co - 
rresponden entre sí, con lo que aparece la frustración, - 
la duda, el suicidio y cosas similares. 

Emanuel Kant (1724_1804), consideraba que las bus 
nas acciones surgían del deber o de respetar la ley móral, 
decía que la voluntad está compelida a escoger tales 11 
reas de acción porque "el pensamiento de una ley univer _ 
sal-  excita en nosotros un sentimiento de estima y de ve _ 
neración". Señala Kant que la buena voluntad tiene un va_ 
lor incondicionado, absoluto, y no por sus efectos o re _ 
multados, sino en al misma (aún en el caso de un fracaso); 
del propio modo, a la mala voluntad le corresponde un ab_ 
soluto no valor; no puede hacerse valiosa por sus resol 
tactos valiosos, sean estos los que fueren. Y bien, ¿qué _ 
es la buena voluntad? El filósofo responde ésta pregunta_ 
con su doctrina del imperativo categórico,  bote 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 acción debe ser de tal naturaleza, que sirve pa-
ra formar la base de una legislación general... Debe ser_ 
válido para todos los seres racionales'que'se encuentren_ 
enla misma situación en que me encuentro"(43). Observe _ 
mos que el tratamiento que da Kant a la voluntad, posee _ 
rasgos racionalistas. Kant -al igual que otros filósofos_ 
consideraba a la voluntad y al conocimiento como un meca-
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 - 
sión. 

Jeremy Bentham (1748-1832), aseguraba que el com _ 
portamiento en los asuntos prácticos debería estar de a - 
cuerdo con lo-  que es bueno, y definía lo bueno como pla - 
cer o felicidad. Creía que cada individuo trabajaba por _ 
su propia felicidad, y que era labor de la legislación ar 
monizar los intereses privados con los del público en ge _ 
neral. El principio "el mayor bien para el mayor número"_ 
surgió del punto de vista de Bentham, que también incluyó 
la noción de utilidad; es decir, la tendencia a producir_ 
utilidad. 

Arthur Shopenhauer (1788-18603), parece haber con _ 
siderado que el intelecto, la conciencia y el conocimien_ 
to se desarrollan como sirvientes de la voluntad. La vo _ 
luntad como fuerza fundamental o esfuerzo fué cracteristi 
as del pensamiento de este filósofo. La filosofía 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 nunca traen placer, sino dolor; gra_ 
tificarla solo ocasiona saciedad, no felicidad. Shopen _ 
hauer encuentra una solución temporal en la estética, la_ 
moral y el arte. El Nirvana, venido de la India, es una - 
solución mis- permanente, consiste en que la voluntad le - 
de la espalda a la vida o a la extinción, según Shopenl 
hauer parece interpretarla. Muchas de las ideas de éste - 
filósofo encuentran su desarrollo en la teoría evolucio - 
nista, que mas adelante se ver!►. 

Charles Darwin 

El naturalista inglés, que expuso la teoría bioló_ 
gica según la cual la transformación de las especies ve-
getales y animales se produce por una selección natural _ 
de los individuos, debida a la lucha por la existencia y_ 
perpetuada por la herencia. En esta idea de la evolución... 
resultan innecesarias las suposiciones de teología e in _ 
tervención divina, y la revelación no es autoridad en la_ 
materia. La idea de la evolución ejerció significativa in 
fluyó en las ciencias naturales y pronto se extendió con-
siderablemente a las ciencias y culturas. La teoría evolu 
cionista es importante en el estudio de la conducta al _ 
afirmar que el hombre no es únioo entre las criaturas, - 
pues la diferencia entre hombre y animal es de grado no _ 
de especie; el hombre no es un ser especialmente creado,_ 
en redimen, no es separación lo que existe entre el hom _ 
bre y el animal, sino continuidad. Otra implicación rele-
vante de esta teoría es el hacer hincapié en la utilidad_ 
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funcional de varios procesos oanductuales en la adapta _ 
ción de los organismos al ambiente en función de la sobre 
vivencia. 

Herbert Spencer (1820-1903), se di6 a la tarea de_ 
llevar la teoría de la evolución mis allí del campo de la 
biología, en donde Darwin había permanecido. Decía que la 
evolución 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 nueva forma de hedonis_ 
mo, consistente en la búsqueda del placer y la evitación_ 
deldolor; la importancia est& en controlar lo que se a _ 
prende. Es interesante anotar que casi todos los concep _ 
tos motivacionales brotan de la tradición materialista en 
donde estén Darwin y Spencer. Spencer sugirió todos los - 
elementos importantes de una teoría del incentivo para ex 
plicar la motivación. 

Federico Nietzche (1844-1900), célebre filósofo a_ 
lemín, creó la teoría del super hombtle ser superior en _ 
que el hombre debe transformarse, gracias al heroico es _ 
fuerzo constantemente repetido, de voluntad e imaginaeión, 
es decir, gracias a la voluntad de poder. Para él, el - 
principio de toda moral es el cultivo intensivo de la e _ 
nergía vital; y en la voluntad de poclere funda una ética 
individualista y una política aristocriktica. Para él, es_ 
el deseo de poder la causa principal ldela acción humana. 

Sigmund Freud (1856_1939), neurólogo y psiquiatra_ 
austriaco, parte del pensamiento de que, con frecuencia,_ 
el hombre, bajo la presión de ideas morales y religiosas, 
expulsa de su conciencia ciertas representaciones de ca _ 



57 

r&cter sexual, provocando, las más de las veces, una le _ 
sión anímica (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_ 
gión del inconsciente y con todas las mAscaras y disfra - 
ces imaginables, en la zona de lo consciente. La acción _ 
de este impulso sexual reprimido (libido) explica, según_ 
Freud, olvidos, equivocaciones al hablar, errores, inclu-
sa los actos morbosos de todo género. El método psicoana-
lítico intenta sacar de las profundidades de los incon - 
scientes-  estas reprsentaciones perturbadoras, por medio_ 
de una cadena de asociaciones; de esta suerte logran ex _ 
presarse dichos complejos emobscados y dejan de ejercer _ 
sus efectos novicos (catarsis, purificación anímica). Por 
la misma épbca en que Freud fundaba el psicoan&lisis - _ 
(principios del presente siglo), N. Ach llevó a cabo un - 
análisis experimental .de algunas variables motivacionales 
las llamadas "tendencias determinantes", inspirando así, - 
una teoría psicológica (la teoría de campo de K, Lewin). 

Henry Bergson, filósofo 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 este tiempo (primer cuarto del si 
glo XX(, se formularon teorías sobre la motivación que im 
plisaban las variables "instintos", impulso." y "necesi 
dades". 

La idea de que la conducta ocurra cuando existan - 
fuerzas psicológicas no se puso en duda casi nunca, hasta 
1949 cuando Hebb sugirió que resultaba mejor considerar - 
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la motivación como organización y coordinación de la con_ 
ducta en una dirección particular en lugar de la simple _ 
producción de conducta. 

Y así, a través del tiempo, los hombres han trata-
do de encontrar la explicación que les permita entender _ 
la conducta humana por medio' de la Filosofía"... y todas_ 
lasfilosofías 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 extensión y en _ 
profundidad, como en abanicó 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 acción de la Administración un_ 
gruposocial, ésta solo puede desarrollarse tomando en _ 
cuenta los factores físicos, psicológicos, sociales, bio-
lógicos, legales, culturales que en ese grupo se dan; pa-
ra ello, la Administración debe estar vinculada con las - 
ciencias que le permitan conocer, comprender y aprovechar 
esos factores. 	• 

La Teoría Administrativa tiene su base en diferen-
tes disciplinas del oonocimiento: ciencias de comporta - 
miento, ciencias cuantitativas, ciencias sociales. De es-
tas ramas del saber tomará aquello que le sirva al admi 
nistrador para aplicarlo en un organismo social. (l,) 

Así, con ciencias sociales como la Economía, el De 
recho, la Historia y la Filosofía, tiene la Administi/a - 
ción numerosos puntos de contacto, ya que de las mismas _ 
toma los elementos necesarios para que el administrador _ 
comprenda la sociedad, conozca los aspectos económicos de 
la organización y su medio ambiente, aplique el método - 
científico, conozca los ordenamientos legales y conozca - 
la dinámica social. 

Ciencias cuantitativas, como la Teoría Contable y_ 
Financiera, la Matemática, la Estadistica y la Informáti_ 
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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 comportamiento, es decir, aque _ 
lías que tienen por objeto el estudio de la actividad del 
hombre, tomando a éste como una unidad indivisible y en - 
tre las que se pueden mencionar, la Psicología, la Antro-
pología y la Sociología, son también fuente de conocimien 
to de la Administración y dan a sus practicantes las habi 
lidades suficientes para planear, organizar, integrar re-
cursos, dirigir grupos y controlar. 

Una vez vislumbrado el panorama general de las _ 
ciencias que tienen relación con la Administración, se ve 
ris la forma en que ésta utiliza al último grupo menciona-
do, es decir, las ciencias del comportamiento. 

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

De manera individual en lo referente a aprendiza _ 
je, motivación, conflicto,frustración; grupal en lo rela _ 
tivo a la din&mica de grupos; macrogrupal en lo concer _ 
niente a cultura, ritos, roles, costumbres, entre otros. 

En general, lo que enseñan 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 "máquina" racional, ni eliminar con argumentos persua-
sivos o con órdenes los efectos de la emoción en la acti-
vidad intelectual de los demás. 

Se ha dado énfasis a la Relación Administración 
Ciencias del Comportamiento porque para efectos pr&cti 
cos, la unidad que se considera básica en un organismo 
social - no hay ni puede haber administración fuera de 
una sociedad-(2),9n una organización humana, es el indivi_ 
duo. 

Si bien las cosas (máquinas, materiales, métodos,_ 
dinero) son elementos indispensables de la organización,_ 
la administración de las mismas sólo puede ser realizada_ 
"por medio" y "a través de" las administración de las per 
sonas, (3) cabe hacer en este punto la aclaración de que, 
si bien las acciones que las personas realizan son medios 
para la obtención del fin u objetivo del organismo, las - 
personas no deben ser tratadas ni consideradas en si mis-
mas como medios, pues son el origen y el destino de todas 
las cosas como recurso humano de la creación, ya que de _ 
hacerse así, se convertiría a uno de los elementos falai - 
cos de la productividad (el hombre), en un elemento de ex 
plotación. 

En el marco de productividad inciden diversos ele_ 
mentos; capacitación, seguridad, higiene, motivación. La_ 
motivaciónes 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 cosas se tiene que estar motivados a _ 
hacerlas bien hechas. (4) 
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Son entonces las ciencias del comportamiento el - 
instrumento idóneo de la Administración para incrementar_ 
la productividad, el instrumento apropiado para mejorar _ 
la actividad laboral, a través de la motivación. ' 

Ya antes se mencionó qué y cuáles son las ciencias 
de comportamiento; la motivación es área de estudio de - 
una de éstas disciplinas: la Psicología. 



70 

2.1.1. PSICOLOGIA Y ADMINISTRACION. 

Se puede considerar a la Administración como una - 
sistematización de diferentes técnicas que provienen y se 
aplican dentro de contextos económicos, sociales y poli - 
ticos; la Administración como disciplina autónoma, no e - 
xiate, (5) y requiere de la Psicología para el estudio de 
la conducta en el individuo. 

La Psicología utiliza métodoi científicos para com 
prender mejor las causas del comportamiento humano; para_ 
medir las habilidades y actitudes, encontrar causas de mo 
tivación, conflicto y frustración. 

La Administración toma y aplica sólo los princi - 
pios y técnicas psicológicas que puedan referirse a cómo_ 
obtener de los hombres que forman una empresa, (6) la má-
xima productividad. 

Así, la Administración utiliza las técnicas motiva 
cionales que estudia la Psicología para tratar de prede 
cir, al menos en forma parcial, los actos humanos y para_ 
intentar explicar la razón de las acciones que el hombre_ 
realiza en cualquier organismo social. 

2.1.2. ¿MCTIVACION 0 MANIPULACION? 

La Administración surgió como un instrumento rece_ 
sario para aumentar la racionalización, eficiencia y exce 
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dentes, es decir, como un elemento de explotación en el - 
sentido económico de la fuerza de trabajo (7) pero la Ad-
ministración en sí no es un instrumento de explotación, _ 
aunque hay que aceptar que es un instrumento que puede - 
ser aplicado a la explotación. 

Asimismo, las técnicas motivacionales pueden ser - 
un sutil instrumento de manipulación al impedir al hom - 
bre tener clara conciencia de los 'fines para los que est& 
siendo utilizado y convertir a la Administración en uno - 
de los más terribles instrumentos para el sometimiento, - 
la represión y la lucha del hombre contra el hombre que - 
coarta la participación consciente del mismo en las orga-
nizaciones sociales, políticas y económicas, en las cua _ 
les actúa. 

Sin embargo, de la misma manera que la energía nu-
clear puede ser utilizada con fines bélicos y como maldi 
ción de la humanidad, esta misma energía se puede emplear 
para dar al hombre bienestar, placer, salud y ser una ben 
dición. Así, la Administración en lugar de instrumento de 
explotación puede usarse como un instrumento eficaz para-
liberar al hombre de un trabajo enajenante y frustrante,_ 
y, las técnicas de motivación, en vez de instrumento de _ 
manipulación pueden emplearse para comprender mejor a: - 
nuestros semejantes, satisfacer sus necesidades, orientar 
los, resolver sus problemas, enseñarlos. y, en una palabra, 
Lograr su cooperación, como medio para su coordinación - 
mis 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 Administración, 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 motivación. 

Corresponde a los administradores elegir entre fi-
gurar como instrumento retrógrada de explotación y poner_ 
su ciencia al servicio de éste firi o el de alcanzar el - 
grado más elevado, como profesional, de nuestra discipli-
na, y estar al servicio del hombre y de la sociedad, es - 
tando convencido de que solo las organizaciones genuina - 
mente participativas _qué no ven la participación como ma 
nipulación-, cumplen con la necesidad de liberar al hom _ 
bre de la esclavitud y de la explotación del hombre por - 
el hombre. 

El Licenciado en Administración, no debe olvidar - 
que tratar a los individuos en si mismos como medios, y _ 
manipularlos por medio de las técnicas motivacionales, a_ 
delata de ser una actitud ruin y deleznable puede traer _ 
consecuencias de improductividad en las organizaciones. 

El Licenciado en Administración como agente motiva 
dor debe: 

1.- Conocer, entender y aceptar los objetivos de _ 
su personal. 
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2._ Saber relacionar el trabajo de su personal con 
Las objetivos establecidos. 

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

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

5.- Darle a cada hombre la posición 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 demás, - 
hay una teoría (opinión o convicción) sobre la causa y - 
efecto de la conducta humana. Estas teorías proceden prin 
cipalmente de tres fuentes: las creencias populares, la _ 
experiencia y observación personal, el conocimiento Cien-
tífico. 

2.2.1. CREENCIAS POPULARES 

Entre las creencias populares podemos mencionar la 
serie de fantisticas afirmaciones acerca de lo que es el_ 
trabajo y de qué se debe hacer acerca del mismo que se en 
cuentran en muchos 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 ea 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 contestación para el siguiente punto. 

2.2.2. LA EXPERIENCIA Y LA OBSERVACION. 

La experiencia y la observación nos muestran que - 
la respuesta a la anterior pregunta es que una gran parte 
de los mexicanos -definitivamente, habrá los que no se en 
cuentren en este caso-, trabajan con gran intensidad y ba 
jo duras condiciones, entonces ¿cuál es la razón de los - 
refranes anteriores? Más bien parece que los mexicanos ex 
perimentan un gran goce degradando al trabajo, pero esto_ 
no interfiere con el mismo ni con su evaluación y quizá - 
hasta los lleva a sobrellevar mejor el trabajo. Es más, - 
su filosofía de que la vida es para sobrellevarla más - 
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 si uno está - 
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 investigación realizada por Díaz-Guerrero - 
sobre las razones por las cuales los mexicanos trabajan - 
se obtuvo que los tipos de motivaciones que parecen ser - 
mas importantes para los trabajadores mexicanos de todas-
las clases sociales, que las razones fundamentales para - 
trabajar del mexicano no son, ni el trabajo en sí mismo, - 
ni su propio y personal éxito; ni siquiera el uso y desa-
rrollo de sus propias potencialidades sino que son mucho_ 
más a menudo razones que llevan una intensa connotación - 
afiliativa. Trabajan por razones extrínsecas al trabajo,_ 
trabajan por la familia, trabajan por darles una educa - 
ción a los hijos, a menudo trabajan porque consideran que 
el trabajo es un deber que tiene que ser realizado. Como_ 
vemos, todo lo anterior va muy bien con su filosofía ge 
neralizada de sobrellevar, de aguantar y de adaptarse a - 
las demandas de su medio. 

Sin embargo, la experiencia y la observación pue - 
den ser subjetivas y así, se puede contraponer, a la ante 
rior opinión, la expresada por aquellos que tratan de ex_ 
plicar las diferencias económicas entre los paises majo _ 
nes y latinos en base al estudio cllsico de Max Weber so-
bre la relación entre la ética protestante (especialmente 
la calvinista) y el capitalismo industrial. Recordemos _ 
que Max Weber llegó a la conclusión de que la religión in 
fluía en gran parte en la motivación hacia el trabajo . y - 
el ahorro, lo que propician la formación 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 salvación 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 está cumpliendo - 
con Dios. Por ende, el acumular mucho dinero es síntoma - 
de ser pío y religioso. 

Para el católico, en cambio, la salvación se lo 
gra aislándose en un monasterio o en un convento. El di - 
nero es la perdición del hombre. Para el católico, enton-
ces, el pobre ea bien visto a loe ojos de Dios y el traba 
jo es un castigo divino, ya que cuando Dios arrojó a Adán 
y Eva del Paraíso, los castigó con el trabaja: "Ganarás - 
el pan con el sudor de tu frente". Entonces, el trabajar_ 
muchoes ser castigado por los pecados. Entre menos traba 
je una persona, mejor vista por Dios será y Mis oportuni-
dad de ser salvada tendrá. (10) 

Así, algunos tratan de explicar las diferencias en 
tre Las países sajones y latinos empleando la hipótesis - 
de la ética protestante diciendo que los sajones eón en - 
su mayoría protestantes mientras los latinos y obviamente 
lo son en su mayoría católicos. 

De acuerdo a lo anterior, son los sajones los que_ 
están mita motivados para trabajar, ya que los protestan _ 
tes creen que una vida moderada junto con un intenso tra _ 
bajo salva al hombre. 
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2.2.3 CONOCIMIENTO CIENTIFICO 

Es ésta la fuente teórica más lógica internamente-
y más digna de fiar que las creencias populares o las opi 
nones individuales y aunque se basa también en la obser-
vación y la experiencia, se obtiene en función de un con-
junto particular de reglas sobre la reunión de pruebas y_ 
es expuesto a determinadas comprobaciones para asegurar - 
su validez. 

Este conocimiento es más objetivo y menos sujeto a 
errores y deformaciones por prejuicios. 

El Conocimiento Científico utiliza hipótesis a las 
que jamás llegaríamos nosotros por medio de la observa 
ción directa y la experiencia. 

En lo que respecta al Comportamiento humano a ve _ 
ces las teorías sobre el mismo no compaginan con la óbser 
vación directa de la vida y experiencia cotidianas, con _ 
virtiéndose en complejas explicaciones difíciles de enten 
der y a veces, de aceptar. 

Por lo que respecta a la motivación dentro del cam 
po administrativo, son varias las teorías que han tratado 
de explicar este fenómeno dentro de las organizaciones. 

Se analizará pues, en el siguiente tema, las teo 
rías motivacionales y su relación con la actividad labo - 
ral en los organismos. 
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Las teories notivacionales aplicadas a la organización margen dentro de 

la etapa correspondiente al "Humano Delacioninez" o "Escuela de las Re-
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2.3.1. INVESTICACION EN LA WESTERN ELECTRIC.- ELTON MAYO 

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

Las 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 investigación se llevó a cabo en los talleres _ 
de la mencionada compañía situados en Hawthorne, próximo_ 
a Chicago, por un equipo de investigadores de Harvard y - 
un grupo de dirigentes de la Western Electric Company, am 
bos bajo la dirección de Elton Mayo. 

2.3.1.1 ANTECEDENTES._ INVESTIGACION DEL ING. GEORGE 
PENNOK 

Antes de la participación del equipo de investiga-
dores de Harvard, un grupo de la empresa dirigido por el_ 
ingeniero George A. Pennok efectuó una serie de experien_ 
ciad' con el fin de encontrar una relación entre la ilumi-
nación y el rendimiento laboral observando con gran sor 
presa, de que en aquel taller que se escogía para experi-
mentar, siempre se producía un rendimiento superior al _ 
normal, independientemente de la intensidad y de los sis_ 
temas de iluminación ensayados. 
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La conclusión de los ensayos del ingeniero Pénnok _ 
fué que la iluminación 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 
pervisión del equipo de investigadores de Harvard. 

2.3.1.2. INVESTIGA ION DE ELTON MAYO 

Por la importancia de las primeras observaciones _ 
respecto a un aumento de eficiencia, que se deducía de _ 
las condiciones físicas cambiantes, la gerencia determinó 
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 físicas de trabajo afee_ 
taban de manera determinante el incremento en la produc _ 
ción. Para comprobar ésta Hipótesis realizaron varios ex_ 
perimentos. 

2.3.1.3. PRIMER EXPERIMENTO._ SALA DE OBSERVA ION DE MCW_ 
TAJE. 

Se eligió a seis empleadas que desempeñaban el mis 
mo trabajo, quienes fueron instaladas en una sala aparta_ 
da y controlados por un observador, quien tomaba notas de 
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todo cuanto sucedía, y se colocaron unos aparatos para me 
dir el rendimiento de cada una de ellas. La producción po 
dría observarse y medirse y con el consentimiento de los_ 
trabajadoresse podían manipular las condiciones de tra - 
bajo, tales como períodos de descanso, la duración del - 
día de trabajo, etc. 

El grupo de investigadores encontró que la produc-
tividad aumentó, independientemente de las variables ex - 
perimentales que se manipulaban. Ello se explicaba de la_ 
siguientemanera: 

Al trabajar con un grupo de investigación pequeño_ 
se formó una unidad con características sociológicas muy_ 
diversas de las que normalmente se dan en el trabajo y en 
la que los trabajadores se sentían con una especie de sen 
timiento de élite ya que como ellos mismos indicaban (los 
trabajadores), "habían sido invitados al experimento, lo_ 
que representaba una distinción". 

Se elevó la moral del grupo al permitirles que es-
cogieran sus condiciones de trabajo, ya que se pedía su _ 
consentimiento y se les daba el control de su propio día_ 
detrabajo (la elección fué clara, la mayoría prefería 
una pausa larga a varias cortas; una semana laboral de 
cinco días de jornada laboral larga, a cinco días y medio 
con menos horas de trabajo). 

Al haberse escogido mutuamente las operadoras que_ 
formaban el grupo, en base a los conocimientos previos - 
que entre ellas tenían, y de acuerdo a sus simpatías se - 
fomentaba la comunicación. 
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En las palabras de Gellerman (1963): "El grupo de_ 
investigadoresadvirtió que al tratar de mantener la pure 
za científica del experimento, habían liberado, sin que - 
rer, un poderoso motivador latente". Recordemos qtie en la 
investigación del ingeniero Pennok también se había eleva 
do la productividad aunque no se contó con la participa - 
ción de los empleados. Mayo dedujo que tanto en aquél ex-
perimento como en el que él había dirigido lo decisivo ha 
bía sido la selección de cierto grupo de empleados para - 
darles una atención particular, fomentando en ellos un - 
sentimiento de importancia y la sensación de formar un - 
grupo satisfaciendo la necesidad particularmente humana - 
de pertenecer y ser considerado como miembro significati-
vo de un grupo. (12) 

El simple hecho de recibir una atención 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 lla _ 
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 investigación como consecuencia de los resultados _ 
de las salas de observación, resultados que ponían de ma-
nifiesto una relación entre los métodos de vigilancia y _ 
la moral de trabajo de los empleados. De modo que en poco 
tiempo se puso en prlotica una campaña de entrevistas. 
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El punto de partida inicial consideraba una serie_ 
detemas que podían tener relación con la moral del traba 
jo: la calefacción, ventilación, riesgo de accidentes, po 
sibilidades de ascenso, entre otros. Conforme las entre _ 
vistas fueron profundizando en la mentalidad de los traba 
jadores se vil, que aquellas eran más fructíferas cuanto _ 
Me se apartaban del esquema preexistente, es decir, no - 
funcionó 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 modificó entonces el cuestionario, dejando los 
temas al libre modo de pensar de los entrevistados; la 
duración se alargó de treinta a noventa minutos. 

Las conclusiones definitivas del an&lisis 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 inadaptación de Las obreros se tomaron en _ 
cuenta cuatro tipos de hechos: la organización social que 
configura las distintas tareas desempeñadas, el contexto_ 
social del empleado; las personas, objetos y acontecimien 
tos; el lugar ocupado en el interior de la Organización y 
el sistema social exterior que configura sus expectati _ 
vas. (13) 

Se descubrió también, a través de las entrevistas, 
fuertes grupos informales formados durante las horas de _ 
trabajo que era una reacción ante el aburrimiento, la in_ 
significancia y la falta de competencia que sentían 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 realizó en 
un taller, consistió en observar y estudiar la relación - 
entre productividad e incentivos económicos. 

Las tareas requirieron esfuerzos de cooperación 
por parte de los trabajadores. A pesar de que éstos siem-
pre se les dieron incentivos, se observó que el grupo ha-
bía establecido un nivel de producción que consideró ra - 
zonable, para no ser excedida nuncao este nivel era infe _ 
rior a la capacidad del grupo. 

En éstas investigaciones quedó, claro que los in _ 
centivos económicos tenían poca repercusión sobre la pro_ 
ducción ya que se involucraban fuerzas de motivación ente 
ramente independientes a los factores físicos. 

Mayo enfatizó en las conclusiones los conceptos de 
"grupo formal" y "grupo informal" marcando la influencia_ 
que tienen los últimos tanto en el aumento como en la die 
minución de la productividad. 

Se encontró que los trabajadores seguían un código 
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 
Has un "rompe-marcas". 
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b)._ No debes trabajar demasiado poco; si lo haces 
serás un "simulador". 

c).- No debes decir a los supervisores nada que _ 
pueda perjudicar a un compañero; si lo haces_ 
serásun "soplón". (14) 

Se observó que los sentimientos y las actividades_ 
eranmás importantes para el trabajador que las horas de_ 
trabajo y aún que los salarios. 

2.3.1.6 CONCLUSIONES DEL EXPERIMENTO HAWTHORNE Y SUS APOR 
TACIONES A LA ADMINISTRAC1ON 

A raíz del impacto de este experimento, el trabaja 
dor ya no fué meramente un engranaje más de una maquina - 
ria, sino un ser humano complejo cuyas necesidades psico-
lógicas y sociales requieren atención. Estos estudios in-
dicaron que las mayores ganancias podían ser logradas a _ 
través de un mejor entendimiento de los factores humanos_ 
en la organización. 

El experimento no pudo demostrar que existiera una 
relación 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 están - 
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 disminución de la pro _ 
ductividad y que su actitud positiva o negativa depende__ 
rá del adecuado o inadecuado cauce que se les dé, todo lo 
antes expresado significa en la práctica que los adminis-
tradores que no cuentan con el apoyo entusiasta de los - 
grupos que supervisan o bien no luchan por ganarme este _ 
apoyo, no pueden motivar en grado apreciable a los indi _ 
viduos del grupo. 

Por otro lado, la explicación de Mayo puede tachar 
se de demasiado simple en el sentido de que él y su escue 
la de relaciones humanas hicieron la suposición de que la 
pertenencia de grupo y la afiliación eran las necesidades 
humanas fundamentales (recordemos la también simplista su 
posición del Taylorismo de considerar que los motivos bá _ 
sitos eran económicos). 

En función de los diferentes tipos de incentivos _ 
presentes en los experimentos de la Western Electric Com_ 
pany, se puede inferir que muchos motivos diferentes po _ 
dían estar actuando, incluyendo, por ejemplo, la seguri _ 
dad, afiliación, estimación, interés, intrínseco en el _ 
trabajo y el logro. 

La investigación de Mayo fué poco precisa para es_ 
pecificar un solo motivo humano pero marcó el camino para 
otras investigaciones que explican una gama más amplia de 
motivos, como más adelante se verá. 
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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 está activa se le puede considerar un 
acicate a la acción y un "Director" de las actividades de 
un individuo; determina que es lo importante para ese in-
dividuo y, según sea, d& forma a su comportamiento. 

La Teoría de Maslow, por lo tanto, explica que los 
sistemas de necesidades sirven de fuente de motivación. - 
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 est& - 
en operación una necesidad, y tiene su propósito definí _ 
do: v& en busca de determinada meta debido a la función _ 
guiadora o canalizadora que la propia necesidad provee. _ 
Es así que el comportamiento en general es una respuesta_ 
a alguna tensión o malestar que, a su vez, es creada por_ 
la existencia de una necesidad actual o no satisfecha; el 
comportamiento tendrá como objetivo la reducción de la _ 
tensión o del malestar, y ser& de una "clase" o tipo ca - 
paz de satisfacer la necesidad pertinente. 

Una necesidad que ha sido satisfecha deja de ser - 
fuente de tensión o malestar; por lo tanto, según Maslow, 
solamente las necesidades no satisfechas son fuente prin-
cipal de motivación. 
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Maslow ha sugerido que hay cinco "sistemas" bási - 
cos de necesidades que tienen en cuenta la mayor parte - 
del comportamiento del hombre. 

Estas necesidades se ordenan de una jerarquía que_ 
vade las más primitivas e inmaduras (con respecto a la - 
"clase" de comportamiento que promueven) hasta las más ci 
vilizadas y maduras. 

Maslow no sugiere que en algún momento alguna ne - 
cesidad se vea totalmente satisfecha, pero señala que e - 
xiste algún grado mínimo de satisfacción necesario Para - 
que el individuo deje de prestarle atención, "librándolo" 
a sentirse afectado por las tensionesque son propias de_ 
la necesidad inmediata superior, y simultáneamente a ex - 
perimentar con un nuevo esquema de comportamiento que tie 
nen por destino la satisfacción de la nueva 

 
emergente - 

necesidad. Los "sistemas" de necesidades propuestos por - 
Maslow y su expresión en la situación de trabajo se des - 
criben en las gráficas que más adelante se presentan. 

2.3.2.1 JERARQUIAS DE LAS NECESIDADES DE MASLCW 

Sistema de necesidades de tipo A: 

Básicas, primarias o fisiológicas. 

Este sistema de necesidades refleja la preocupa - 
ción del individuo por el confort, el evitar el esfuerzo, 
el tener condiciones de trabajo agradables, y por el apo-
yo del medio ambiente. Podrá haber preocupación por la _ 
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compensación monetaria, al punto que ella sirva para la - 
obtención del confort y de las pertenencias materiales pa 
ra la vida privada o familiar. 

Según sea el grado en que un empleado se vea espe7  
cialmente motivado o estimulado por este sistema de nece-
sidades, estará -en realidad_ preocupado por cuestiones - 
que están en la periferia del trabajo que está haciendo._ 
Es decir que cualquier trabajo que sirva a esta necesidad 
es aceptable, y la naturaleza del trabajo en si carece - 
- 

 
relativamente_ de importancia. 

Sistema de Necedidades tipo B: 

Seguridad y Orden. 

Este sistema de necesidades refleja la preocupa _ 
ción del individuo por la seguridad y la permanencia de _ 
satisfacción de las necesidades básicas. 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._ 
Además hay una preocupación por los beneficios marginales 
que ofrecen protección, tales como seguro de gastos médi_ 
cos mayores, jubilación y cosas de ese estilo. La gente _ 
que est& principalmente motivada por esta clase de miste. 
mas de necesidades es la que considera que el valor de su 
puesto est& principalmente en que su medio de defensa con_ 
tra la reducción o la pérdida total de la satisfacción de 
las necesidades básicas de confort, etc. 

Este sistema de necesidades, tal como el básico, _ 
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se ocupa de diversos asuntos que son periféricos del tra-
bajo en sí, y cualquier clase de puesto, que dé seguridad 
para el futuro y protección a largo plazo, juntamente con 
orden y posibilidad de predicción, ser& suficiente. 

Sistema de Necesidades tipo C: 

Pertenencia, Afiliación, o amor a - 
los demás. 

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

Sistema de Necesidades tipo D: 

Status, Estima o amor propio. 

Este sistema de necesidades refleja la preocupa - 
ción de la persona por alcanzar "Status" dentro de su gru 
po y la organización. 
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Asi 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. Ea el primero de los sistemas de necesidades que se_ 
relaciona estrechamente con la naturaleza del trabajo que 
se realiza y que depende para su satisfacción de diversos 
aspectos de la tarea en si. El trabajo que da oportunidad 
de poner de manifiesto aquellas habilidades que el irsdi _ 
viduo considera importantes y en las que se miente compe-
tente, será el trabajo al que se dar& valor como medio -
de satisfacción de necesidades. 

Sistema de Necesidades tipo E: 

Autorealización. 

Este sistema de necesidades tiene en cuenta la pre 
preocupación del individuo por poner a prueba su propio _ 
potencial, e incluye la preocupación 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 satisfacción y la continuidad de esta fuente_ 
de motivación requiere que el trabajo contenga una medida 
de auto control, libertad de expresión y oportunidad para 
experimentación, de hecho este sistema de necesidades, _ 
cuando opera en forma dominante, motiva al individuo a ca 
nalizar sus esfuerzos mas creativos y constructivos hacia 
su trabajo. 
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2.3.2.2. TEORIA DE MASL(M DE LA MCTIVACION CON ESPECIAL _ 
REFERENCIA AL TRABAJO. 

En la teoría de Maslow, la fuerza de una determi 
nada necesidad es directamente proporcional a su falta de 
satisfacción. Las necesidades no satisfechas son una pode 
rosa fuente de motivación, y las necesidades satisfechas-
no producen motivación. De la misma manera, y teniendo en 
cuenta que son las necesidades no satisfechas las que ha_ 
cen sentir, serán 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 organización. Esto implica 
una reciprocidad; los individuos con determinadas necesi _ 
dades fuertemente sentidas son trabajadores mils efectivos 
que otros para la organización; mientras que la organiza_ 
ción puede asumir un rol activo en el "respetar" de los _ 
comportamientos que le son necesario, brindando oportuni _ 
dades para la expresión de comportamientos basados en ne_ 
cesidades que a la gente le gustaría emplear en su búsque 
da de la satisfacción de necesidades. 

2.3.3. LA TEORIA DE ARGYRI$. 

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_ 
puntoen que se requiere muy 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 dedicar& 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 mas interesantes y desafiantes, - 
constituyendo un medio para satisfacer las necesidades. 

_ Se debe sacar mayor provecho de las aptitudes. 

- Las empleados son capaces de hacer mucho mis de lo que_ 
su ocupación les permite. 

- Para encomendar trabajo significativo, se debe incluir-
la planificación, la ejecución y el control. 

2.3.4 TEORIA DUAL DE HERZBERG 

Herzberg en base a una encuesta que realizó con _ 
sus colegas, a un grupo de 200 ingenieros y contadores - 
del área de Pittsburgh, logró un avance de importancia en 
el conocimiento de lo que las personas esperan de sus em _ 
p leo a. 
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A dichas personas se les plantearon las siguien _ 
tes cuestiones: 

l._ Piense en alguna experiencia reciente que le _ 
haya hecho sentirse particularmente bien oon - 
respecto a su trabajo. 

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

3._ ¿Qué efectos produjeron esos incidentes en su_ 
actitud y comportamiento? 

4.- ¿Cúanto duraron los efectos? 

Herzberg encontró que cuando esas personas se sin_ 
tieron particularmente bien con respecto a su trabajo, ha 
bía ocurrido algo que los hizo saber que desempeñaban sus 
labores especialmente bien o que adquirían cada vez mayor 
pericia en su respectiva área. Las respuestas típicas fue 
ron como ésta: "hace seis meses se me asignó una tarea _ 
que implicaba mayor responsabilidad y la oportunidad de _ 
aprender algo nuevo". 

Por otra parte, la sensación de disgusto, por lo _ 
general se debía a la impresión de estar siendo tratado - 
injustamente (poco sueldo, malas condiciones de trabajo y 
algunos otros factores no relacionados específicamente _ 
oon el contenido del trabajo). 
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Estos hallazgos llevaron a Herzberg a la conclu - 
Sión de que hay dos series de factores que afectan al come  
portamiento: 

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

2._ Los de higiene y mantenimiento. 

a)._ Los verdaderos motivadores, en su mayor - 
parte, fueron factores como el logro, cree  
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 sensación de satisfacción. 

b)._ Los otros factores, que Herzberg clasifi_ 
có como factores de "higiene", se refe _ 
rían fundamentalmente al salario, las _ 
prestaciones, las condiciones de trabajo, 
etc. Les llamó factores de higiene porque 
no producían mejora alguna en las actitu-
des o el comportamiento del trabajador; _ 
únicamente evitaban la insatisfacción y _ 
el decaimiento de la moral. 

No se relacionaban con el trabajo sino con el medio 
ambiente en que se desarrollaba. Herzberg concluyó asimis 
mo que las necesidades de orden inferior se satisfacían _ 
bastante bien en nuestros días. 
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La falta de atención a estos factores de higiene - 
tenía un notable efecto negativo en las actitudes; pero _ 
no producían un efecto positivo importante cuando eran - 
debidamente atendidos. 

Además, una vez que se conseguían se daban por se-
guros de ahí en adelante. 

2.3.4.1. TEORIA DE HERZBERG CON ESPECIAL REFERENCIA AL 
TRABAJO 

Un enfoque un tanto diferente sobre la motivación_ 
relacionadacon el trabajo, desarrollado por Frederick - 
Herzberg, podría ayudar a dar mayor claridad a lo que se_ 
haexpuesto anteriormente. Herzberg, partiendo de un mar-
co de referencia diferente, encontró mediante sus inves 
tigaciones que necesidades muy similares a las propuestas 
por Maslow estaban, en realidad, en operación en el con - 
texto de la situación del trabajo. 

Herzberg enfocó su atención exclusivamente sobre - 
aquellas fuentes de motivación pertinentes a la realiza - 
ción del trabajo. Encontró que solamente los "sistemas" - 
correspondientes a los niveles de status-ego y auto-reali 
nación podrían en realidad servir como fuentes de motiva_ 
ción para trabajar en una forma efectiva; encontró que _ 
las necesidades de pertenecer estaban, de alguna manera,_ 
relacionadas a la motivación del trabajo, especialmente _ 
en el •rea de las relaciones entre supervisor y subalter-
no, y en menor medida a cuestiones de satisfacción inter_ 
personal no relacionadas con la situación de trabajo. 
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Estas necesidades más altas en la jerarquía según_ 
Maslow han sido denominadas motivadoras por Herzberg. 

Los sistemas de necesidades mía bajos, especialmen 
te los sistemas básicos y de seguridad han sido denomina_ 
dos por Herzberg potenciales "De Satisfactores" más bien_ 
que fuentes de motivación orientada al trabajo. 

En realidad las necesidades no satisfechas de ni _ 
vel más bajo van adquiriendo prioridad sobre la importan- 
cia del trabajo y los individuos afectados se sensibili _ 
lizan a las necesidades mas básicas cuya satisfacción bus 
can y comienzan a perder de vista las recompensas inheren 
tes al trabajo. 

Los comportamientos menos maduros y menos construc 
tivos provocados por estas necesidades de orden menor se- 
rán, claro está, las que había de emplear la persona asf 
orientada. 

La organización puede en gran medida determinar la 
clase-  de comportamientos que han de usar sus empleados, _ 
ya sea maduro y constructivo, o no, mediante la provisión 
de oportunidades para la expresión de actividades dirigi_ 
das a una meta y también mediante la provisión de metas _ 
obtenibles y significativas. Por lo general es una deci _ 
olión de la organización; pero tendrá que basarse en una _ 
teoría de motivación viable y sobre un pleno conocimien _ 
to del significado y de la importancia de los varios sis- 
temas de necesidades 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 clitsico de Max Weber sobre la cela - 
ción entre la "ética protestante" (especialmente la calvi 
nista) y el capitalismo industrial, él llegó a la conclu _ 
sión de que la religión influía en gran parte en la moti _ 
vación hacia el trabajo y el ahorro, los que propician la 
formación 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 salvación de su alma. El que trabaja_ 
mucho y no gasta en frivolidades est& cumpliendo con - _ 
Dios; ésta es la "Etica protestante". 

2.3.5.2 TEORIA DE Mc CLELLAND 

David C. Mc Clellan se basó en las ideas que reco-
gió Weber en su obra "La Etica Protestante y el Espíritu_ 
del Capitalismo" y formuló una teoría sobre la motivación 
identificando tres tipos de necesidades bltsicas motivado_ 
ras a las que clasificó como; 

a).- De Afiliación. 

b)._ De Poder. 

c)._ De realización o logro. 
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2.3.5.2.1. NECESIDAD DE AFILIACION 

Las personas que tienen una alta necesidad de afi-
liación 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 comprensión a estar listos a consolar y ayudar a quie - 
nes tienen problemas y a gozar la interacción amistosa - 
con los demás. 

2.3.5.2.2. NECESIDAD DE PODER 

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 enérgicos, tercos y exigentes, y disfrutan_ 
elenseriar y el hablar en público. 

2.3.5.2.3. NECESIDAD DE LOGRO O REALIZACION 

Las personas que tienen una alta necesidad de rea_ 
lización poseen también un intenso deseo por el éxito y - 
un temor igual al fracaso; desean realizar objetivo■ o co 
mas y se plantean metas que persiguen con el fin de alean 
zar algo aunque el grupo los rechace (Me Clelland afirma_ 
que la motivación de logro y afiliación son opuestas). - 
Les gusta ser desafiados y establecer metas moderadamente 
difíciles (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 _ 
si éste ocurre. 

En lo referente a que Mc Clelland afirma que la mo 
tivación de logro y la de afiliación son opuestas, cabe _ 
aclarar que en las organizaciones, por haber interrela _ 
ojón continua entre Las seres humanos que las componen, _ 
lo ideal es poseer (los dirigentes sobre todo), ademas de 
una motivación realizadora bastante intensa, una alta ne-
cesidad de afiliación ya que ésta última 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 -
ción del esfuerzo de sus subordinados, así como la motiva 
ción de estos. 

Para el dirigente o administrador resulta fundamen -
tal, adoptar una postura respecto a la naturaleza humana, 
pues deberá coordinar el esfuerzo de los integrantes de -
la organización. 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. 

Así pues, de estas corrientes se derivan una serie 
de teorías gerenciales que a continuación se mencionan. 

2.4.1 TEORIAS GERENCIALES. 

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

Esta teoría de McGregor se basa en la teoría de Tay- 
lor. 

Proposiciones: 

"1) La gerencia es responsable de la coordinación de 
los 

	

	los elementos que integran la empresa productora 
- dinero, materiales, equipo, personas - para - 
servir a sus fines. 
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2) 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 organizaci6n. 

3) Sin esta intervenci6n activa de la gerencia el elemen-
to humano se mostraría 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. 

Detrás de esta teoría convencional hay una varíe _ 
dad de conceptos, supuestos y opiniones menos explicitos, 
pero muy extendidos. 

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

5) Carece de ambición, 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, víctima propicia del 
charlatán y del demagogo". (16) 

El aspecto humano de la empresa de hoy está hecha-
a base de proposiciones y supuestos como éstos. Las es - 
tructuras de las organizaciones, sus normas ejecutivas, _ 
prácticas y programas reflejan estas maneras de pensar. 

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

Políticas 

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 alcanzará los están 
dares que se le han fijado. 

Si se piensa que la mayoría de las personas dones_ 
tan el trabajo y son irresponsables, traerá como conse _ 

cuencia que, el jefe será quien decida y ordenará a sus _ 
subordinados la ejecución de tareas ya establecidas de _ 
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antemano por él, en el tiempo que fije y con las caracte-
rísticas también indicadas por él. Este jefe es un autó - 
crata. Tomará él solo todas las decisiones lo que proba _ 
blemente le haga trabajar más de la cuenta y muchas veces 
se retrazará el trabajo. Por todo esto, pierde la oportu-
nidad de planear; su máximo interés radica en el control. 

La teoría X, o paternalista de origen a el estilo_ 
de Dirección Autócrata benevolente, las características - 
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_ 
él, en la toma de decisiones pero finalmente él_ 
tomala decisión que mejor le parezca. 

Posibles efectos entre los subordinados: 

_ La mayoría de los subordinados siente simpatía _ 
por el director. 

- Aquellos subordinados que se dan cuenta de la - 
falta de sinceridad, sienten odio por el direc _ 
tor. 

_ No existe iniciativa y el desarrollo personal es 
nulo. 

_ Se detecta sumisión entre los subordinados. 
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Teoría Y (McGregor, 1969); sistema participativo (Likert, 
1968) o de recursos humanos (Miles, 1966) • 

McGregor consideró que la teoría X era inadecuada_ 
para tratar a los subordinados o empleados y propuso la - 
teoría Y, que se basa en principios más adecuados acerca_ 
de la naturaleza y motivación humana. La teoría Y se apo-
ya en la tesis de Abraham Maslow, sobre la jerarquía de - 
las motivaciones, y consiste en: 

1) Necesidades Físicas.- Estas necesidades son lla 
madas también necesidades fisiológicas, dentro_ 
de las cuales se encuentran, el comer, dormir,_ 
entre otras. 

2) Necesidades de Seguridad._ Son las de proteger_ 
se contra el peligro, la amenaza. 

3) Necesidades Sociales.- Son las de sentirse miem 
bro de algo, las de asociación, las de ser ace2 
Lado por sus compañeros, las de dar y recibir _ 
amistad y amor. 

4) Necesidades del ego.- Estas necesidades se cla-
sifican en dos categorías: 

_ Las que se relacionan con la estimación en si 
mismo, que incluye la necesidad de independen 
cia, de realización. 
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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 demás. 

5) Necesidades de autorrealización.- Son las que - 
tratan de la aspiración de realizar las propias 
potencialidades. 

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

Los directivos de las organizaciones generalmente_ 
solo tratan de satisfacer las necesidades primarias (fl. - 
ricas) de los subordinados, estos esfuerzos son inefecti _ 
vos ya que traen como repercusión que la gente presente _ 
demanda de mejores sueldos constantemente, como un escape 
a la insatisfacción de sus otras necesidades. 

La teoría 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 econó 
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 motivación, la posibilidad de mejoramiento, la ca - 
pacidad para asumir responsabilidades, la disposición-
a encauzar su conducta hacia el logro de las metas or-
ganizacionales son valores que están presentes en el - 
individuo. No es la gerencia la que se los ha impues - 
to. Es responsabilidad de la gerencia posibilitar al - 
individuo para que reconozca y fomente por si mismo es 
tas características 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 
sus propios objetivos encauzando sus esfuerzos hacia 
los de la organización". (17) 

Políticas 

1) El director debe crear un ambiente propicio para que 
los subordinados contribuyan con todo su. potencial a 
la organización. 

2) Los subalternos deben participar en las decisiones. 

3) El jefe debe tratar constantemente de que sus colabora 
dores amplíen las &reas en las cuales estos ejerzan su 
autocontrol y autodirección. 

MEM 

«MB 
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Expectativas 

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

2) Estos ejercerán sus potencialidades en lograr los obje 
tivos valiosos de la organización; 

3) Su satisfacción se incrementará como resultante de su_ 
propia contribución. 

La teoría Y da origen al estilo de Dirección Demo-
crático, estas son las características; 

- El Director o administrador prefiere utilizar alm 

con mayor frecuencia la autoridad informal en 
vez de la autoridad formal. 

_ Destaca una fuerte consideración 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-
solverlas con iniciativa propia. 

_ Tiende a incrementar la responsabilidad de los - 
empleados proporcionándoles mayor autoridad. 
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- Cuenta con mayor tiempo para planear. 

Posibles repercusiones de los subordinados: 

_ Un alto índice de entusiasmo hacia el trabajo. 

_ Producción de excelente calidad y cantidad (si _ 
la tecnología y los procedimientos de la organi_ 
zación 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 motivación. 

Algunos directivos suponen que con este estilo de_ 
dirección pierden autoridad o rebajamiento de normas sin_ 
embargo es todo lo contrario, los subordinados oontribui_ 
rán con todas sus capacidades para el logro de los obje _ 
tivos de la organización 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. 

Teoría Z (Strauss y Sayles, 1968), o de relaciones huma 
nao (Miles, 1966). 

Esta teoría también es producto de la teoría de 

Maslow, que incluye principalmente las necesidades socia_ 
les y de estima. 



Supuestos 

1) La gente quiere sentirse importante. 

2) Ser informada. 

3) Pertenecer a grupos. 

4) Che se le reconozcan sus méritos. 

Políticas. 

1) Ensalzar por un trabajo bien hecho. 

2) Informar a los subordinados. 

3) Lograr que la gente se sienta importante. 

4) Establecer un espíritu de "gran familia". 

5) El jefe debe explicar el "porqué" de las órdenes. 

Expectativas 

1) Un trabajador satisfecho producirá m&s. 

2) Los subordinados cooperarán de buen grado. 

3) Menor resistencia a la autoridad. 
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Como puede observarse está teoría Z, es similar a-
la teoría X, sólo se incluyeron las necesidades sociales. 
El director o administrador en esta teoría, tiene la ca - 
pacidad para pensar y el empleado debe ejecutar el fruto_ 
de ese pensamiento, aunque aquel obtendrá mejores resul - 
tados si logra que el subordinado acepte la orden como 
alga valioso; estará entonces motivado. 

El dirigente hábil, obtendrá resultados efectivos, 
si mediante una buena dirección logra que sus subordina _ 
dos se sientan contentos en el trabajo. 



2.4.2 CUADRO RESUMEN DE LAS TEORIAS GERLWCIALES 

— 
TEMA "X" 

Tradicional (McAregor, 1969) 6 Siell 
me Autoritario Explotativo (Likert 

.— 
TEOEIA 	"Z" 

(armes y Savias 1968)6 de Relaciones 
Humanas (Miles 1966) 

TEOR1A 	"Y" 
(No.Gregur 1969).Sistema Partioipstivu (Li- 
kert 1968)6 Relaciones Humanas (Miles 1968) 

lo6R)_  
- A les periambo no les pasta trebejar 
- La Gente trabaja solo por dinero 
- La gambe es irresponsable y careos de 

iniciativa. 

- Le gente quiere sentirse importante 
- Ser informada 
- Pertenecer a grupos 
- Ene le reconozcan OJO e/Aritos. 

- La gente tiene iniciativa y es responsa-
ble. 

- Wire ayudar a lograr objetivos que me 
oidora valiosos. 

- Ea 'capaz de ejercitar aut000strol y mita 
diracei6a. 

- Posee mis habilidades de lasque está 	- 
empleando actualmente ea su trebejo. 

8 I 

- Hay que dar a la gente tareas simples 
y repetitivas. 

- Hay qme vigilar de coree a la gente y 
establecer controlas estrechos. 

- Hay que catableser reglas y sistemas- 
rutimeriee. 

. Mnsalsar por un trabajo bien becbo 

. Informare loe subordinados. 
- Lograr que la gente se sienta input 

tante. 
. Eatableocr un espíritu de "gran fa- 

milis'. 
- Vender las ideas. 
. El jefe debe explicar el porque de- 

les 6rdenes. 

- Crear un ambiente propiOlo para que los- 
, 	subordinados contribuyan ocre todo su po- 

tendal a la orenniesción. 
- Loe subalternos deben participar en les-

decido:os. 
- El jefe debe tratar conatemtememte dé 	- 

que sus colaboradores agiliten les breas-
ea las cueles estos ejerzan su eut000n -
trol y eutodirsooldn. 

,,, 
1 
0 

í 

., Controlada estrechamente'  la geste al 
cansara loa estmedares gas se le han.. 
fijado. 

a 

- Me trabajador satiefeeho produciró- 
mis. 

. Los subordinados cooperaría de buen 
agredo. 

_ los subordinados ~drama una recio- 
*ansia menor e le autoridad. 

- La calidad de las decisiones y las sotug 
domes mejorarán por las aportados*. de 
los subordinados. 

- tatos ejeroerán sus potencialidades en - 
lograr los objetivos VelliOIDO de las or-
ganiemiones. 

- Su satisfacción se ineramenteri ceno re-
sultado de su propia contribución. 
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2.4.3 SUPUESTOS DE LA DIRECCION EN LO QUE RESPECTA A LAS 
PERSONAS. 

Todos los directivo& tienen sus ideas acerca de -
las personas. Desde el punto de vista histórico los su - 
puestos sobre las personas que operan en una organización 
han reflejado, ciertas posiciones filosóficas sobre la na 
turaleza del ser humano y han servido de justificación a_ 
los sistemas de organizaoi6n y a las formas políticas rei 
nantes en un momento dado (18). 

Los cuatro tipos de supuestos por 6rden de apari _ 
ción históricas (19) 

1.- El hombre racional - económico. 

2._ El hombre social. 

3.- El hombre que se autorrealiza. 

4.- El hombre complejo. 

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

Esta evidencia procede de nuestra experiencia cotidia-
na y de la historia de la industria. Los supuestos bi 
micos sobre los seres humanos y LOS principios dé di _ 
rección que proceden de éllos operan en muchas ssi tua _ 
°iones 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 fácil explotar a los - 
trabajadores; el principio de explotación condujo en 
última instancia, a la creación de sindicatos que brin 
daca a los trabajadores una poderosa arma para influir 
en la dirección, siempre que sus peticiones no fueran_ 
satisfechas. 

Si la dirección satisface las necesidades sociales, ha 
r& que los trabajadores se sientan moralmente implica_ 
dos en la organización formal y con sus objetivos. 

2) EVIDENCIAS QUE DEMUESTRAN LA REALIDAD DEL HOMBRE SO _ 
CIAL. 

Surgió para conseguir que los trabajadores mejoraran _ 
sus métodos de producción, y otros programas en los _ 
que los trabajadores compartían los beneficios, con _ 
los que obtenían un sentimiento de identidad con su em 
presa. 

A fin de que quedasen satisfechas las neoesidades so _ 
ciales se decidió que las sugerencias para mejorar los 
métodos de trabajo deberían ser sometidos a unos con__ 
sejos en los que se hallaban representados tanto la di 
rección, como los empleados. Si se adoptaba una de las 
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sugerencias y se reducían los costos de la producción, 
los ahorros debían pasar lo antes posible a los traba_ 
jadores en el sentido de aumentar el porcentaje del _ 
salario base y no reducirse a una simple gratificación. 

El empleado ejercerá mayor influencia si se le concede 
una cierta dosis de autonomía para realizar su tarea;_ 
mientras que el directivo tiene que abandonar algunas_ 
de sus-  prerrogativastradicionales, especialmente en _ 
el área de control. Por tanto, una organización que _ 
opera de acuerdo con estos puntos básicos, dispondrá _ 
de una distribución de poderío mías amplia o. tenderé a_ 
la "igualación de poderes". 

3) EVIDENCIA EN LO QUE RESPECTA AL HCMBRE QUE SE AUTORREA 
LIZA. 

Las primeras entrevistas de Mayo con los empleados, de 
mostraban no sólo el dato de que el ser huMano busca _ 
la aventura y el significado en sus tareas, mino que _ 
también se manifiestan necesidades sociales. 

Se ha observado, a este respecto, que el modelo del _ 
hombre que se autorrealiza es importante si oansidera_ 
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 autonomía y autorrea_ 
lización, ademés de que se actualizan en el momento en 
que se satisfacen ciertas necesidades sociales y de me 
guridad. 
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Es probable cierto nivel de autonomía porque permite _ 
a una persona establecer alguna de las dimensiones de_ 
su tarea y proporcionarse a sí misma un nivel adecuado 
de incitación. 

En el caso de aquellos trabajadores que no buscan la - 
autorrealización 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. 

4) EL HOMBRE COMPLEJO 

El hombre es un individuo mis complejo que el que se - 
halla implicado en los conceptos del hombre racional _ 
_ económico, social o tendiente a la autorrealización. 

Siempre ha sido difícil generalizar acerca de los se _ 
res humanos y esto es cada vez mis laborioso a medida_ 
que la sociedad y las organizaciones de la sociedad _ 
van siendo mis complicadas y se diferencian entre sí. 

Como ejemplo en apoyo del hombre complejo; la motiva _ 
ción en base a ella podemos citar el número cada vez _ 
mis creciente de estudios que han evidenciado que , no _ 
existe ninguna relación sencilla entre los incentivos._ 
dela organización (recompensas), la satisfacción en - 
el empleo y la productividad o la ejecución eficaz. 

Partiendo de la base de que contamos con suficiente t• 
lento o aptitud, podemos formular la hipótesis de que_ 
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los incentivos producen en el empleado el asentamien _ 
to de objetivos y la consecución de los mismos. 

Vroom ha subrayado que debemos partir de la hipótesis,_ 
de que el rendimiento es una fusión de: 

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

b) El grado en que la persona se percibe a sí misma como_ 
poseedora de estas aptitudes.y 

o) La cuantía en que se valora la posesión de estas apti _ 
tudes (20). 

Los cambios en esta o en otra de estas variables psi - 
cológicas pueden afectar no sólo el rendimiento real - 
sino también a la satisfacción dentro del puesto de _ 
trabajo. 

Sus motivaciones, sus percepciones, sus niveles de es_ 
fuerzo y sus experiencias en la organización 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, ademlis el espíritu de curiosidad. Si - 
bien las actividades y las motivaciones de las perso - 
nas que dependen de él son variables, él debe poseer _ 
una sensibilidad y una capacidad de diagnóstico sufi _ 
ciente' 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. 



2.4.4 CUADRO RESUMEN DE LOS SUPUESTOS DE LA 
DIREOCION. 
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SUPUESTOS 	 EST/ATS(2/1 DIVECTIVA 	 ETIDIMCIA 
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8 

1) M1  hombre se *alio activado - 
PriceiPelsenne por  ineecniess 

1) la organización compre los eerrt. 
la 

Les atacas de montaje em *ademe y le predio. 
cita masiva denle Loe lnemetime eesedmirms. 

I
econénicos. 

2) Como estos me hallan bojo el. 
control de La arma" ut - 
hombre puede ser motivado. y

1mipulede y controlado. 
3) loe seatiedmitos humanos can. 

irrecicaeles. 

4) Ls orgemiesción ee debe es 	. 
trueturar pare que muitelies. 
y controle el empleado. 

osos y 	obediemaie dende recce. 
boa amigas esomémiese y ce protege e. 

sa Mas y al eilloleade de la  drrl 
914.ellidell de los autiniestos mg 
diente sistemas de Mondad y - 
~arel. 

probado sir estime/oree efimieea. 

1 

1 

1) Al hombre esté motivado Wel- 
cense,* por  necesidedee sosl 
lielle 

2) He  desaparecido  toda sidlidi. 
cardón en el trebejo. , 

3) El  macro 	 i„.  respondo  ca, , 

1) 51 director me silo debe preciar. 
ateseilim e la tarea mime habida. 
a las perneamos 

	

a)  ild  peludo p 	red do  „Domar, 
debe besarlo 	loe. 

	

y eemtrolar 	 por 

rima de Joseph li. Nutrid programe em de. . 
de loe trabajadores partem mejorar eme mea 
dos de prodmeeilm y el es adoptase tete  y  Di 
duela motee estos pasitos e formar parte . 
del islario (gnm0L4pupel). 

. 

eamtiniemtee, ~ido de partem% 
ele y de identidad. 

3) Aseamos la amiste:mi& de enteca 
pensando ele mem tusen!» gni. 
Pel 410.  "'l'ida"' 

é) Weroomosee la exietemeie de mesek 
dados diferentes 	los a 	piremante. 

heme* amistes del grupo - 
los inimmitiros que a 	 y *entra 

les de le ~misión. 
4) III hombre 

	

	 le dime responda e 
cide Isi 1* cedida gen  el ei . 
/*releer sena*** me mem* 
dedeo. canalera. 

' 

11 
0 

1 

I

1) Lae motivaciones en .1 sector 
humane so dirtdem ea catee - 
ries que ee distribuyen em - 
jerarquías. 

2) Al hombre intente 

1) Al problema rediea ea que el en . 
Ideado emeremtre em el trebejo un 
edgmilteedm qme le dé un audio- 
de arteestime Y orlen% 

2) N'y que delegar le dude exacta . 
da reepemaddlided. 

3) Intermite de operbinidadre de - 
obtemer recompenses intrimeeees. 

Astedies.de 011ehigam.. 
De eapermichle rendlrede em le predueeidai ea 
mis el dedeo de autorrealiseetérique el de . 
satisfacer ~soldados metales. 

oceporteree 
de une esmere madure ea el eg 
Oro. 

3) los lOMMeilliDO y controles de 
le oreeniseeide harma senos - 
~Aro al hombre. 

 

II 
1  

1) Al hombre es ery variable. 

2) 111 hombre aprende Nueras no . 
tireetomee 	traed. de a 	 ella ea  

1) ter ua besa dlegmeatieeder. 

a) Colorar el eertrieu de eurisei 	- 
dm, 

3) Temer flexibilidadpereesel. 

2) Perdida de emitido e.le farsa.rugir 

Robert Illeemer hallé mitre tipos de (mitre 
cite dependiendo de la tares. 

1) Ineepeeided de imfluir be le eiteseida . perimmiee orgsaisetives. 

3) Lee motivaciones se puedas 4 
em una siena «podes. 

eilm al estar ea eaa urgente& 
sida formal o informal. 

4) Alhombre responde a ~oreo. 
tes estilos de dirimida de - 
pendiendo de espleidadee mut', 
vaelonalee, y ~moleta del-
puesto que melisa 

leherel. 

3) Pelee de 	 de 	 de emetimientes 	perternesie 	. 

eme orasmisseiéti. 
4) Virginia de 	trebeje que el 	se ca medie pa 

re semeegnir ce fi.. 
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CAPITULO 3 

LA MOTIVACION 

3.1 COMPLEJIDADES 

3.1.1 Unificación y designación de los motivos 

3.1.2 Conformación de los motivos. 

3.1.3 Diferenciación entre los individuos. 

3.1.4 Disposición de los cambios en los moti _ 
vos después de alcanzar la meta. 

3.2 FACTORES MOTIVACIONALES 

3.2.1 Factores motivacionales económicos y no_ 
económicos. 

3.2.1.1 Factores motivacionales económi_ 
cos. 

3.2.1.2 Factores motivacionales no econó 
micos. 

3.2.2 Factores motivacionales extrínsecos e in 
trinsecos. 

3.2.2.1 Factores motivacionales extrin 
secos. 
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3.2.2.2 Factores motivacionales intrinse 
cos. 

3.2.3 Factores motivacionales positivos y negél 
tivos. 

3.2.3.1 Factores motivacionales positi - 
vos. 

3.2.3.2 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 MCTIYACION EN LOS DIFERENTES NIVELES JERAR-
QUICOS. 

3.3.1 Nivel operativo. 

3.3.2 Nivel superior. 

3.3.3 Nivel medio. 
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3. LA MOTIVACION 

3.1 COMPLEJIDADES 

En este punto y recordando el concepto de motiva _ 
ción elegido anteriormente, de que: 

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

Se han buscado formai: de explicar y predecir el _ 
comportamiento humano, diversas teorías de motivación se_ 
han basado en elementos hereditarios, componentes ambien_ 
tales cuidados prenatal; los arios de formación, configu 
raciones protuberantes y, todo lo imaginable. 

Aunque algunas de estas teorías son Mis respeta _ 
bles que otras, ninguna puede explicar adecuadamente to _ 
das las motivaciones del comportamiento humano. (1) 

La personalidad es el patrón 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 ahí que la motivación en la industria sea impor 
tante porque abarca la fase de acción de la conducta de 
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los empleados; la motivación es mal entendida por tratar_ 
se de un fenómeno complejo, aunque alguna de sus comple _ 
jidades no pueden describirse tan fácilmente trataremos _ 
de describirlas por medio del modelo motivacional presen-
tado a continuación. (2) 

Estado interno de dese- 	Conducta 	Incentivo 
quilibrio necesidad, de 	o 	o 
seo o expectativa acom_ 	acción. 	meta. 
pailada por articipación. 

MODIFICACION DEL ESTADO INTERNO. 

3.1.1._ UNIFICACION Y DESIGNACION DE LOS MOTIVOS: 

Su explicación puede derivarse de las caracteres _ 
ticas basadas en otras conductas, por lo tanto, la necesi 
dad de inferir motivos de conducta, complica mucho nues _ 
tra comprensión de la motivación humana, conductas seme _ 
jantes pueden surgir de motivos básicos muy diferentes y_ 
distintas conductas pueden resultar a menudo del mismo mo 
tivo básico. Ejemplo: Para algunas personas el dinero re_ 
presenta una seguridad básica, para otros representa el _ 
poderío y para otros más es sólo un medio para conseguir_ 
el confort y la suntuosidad. 
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CONFORMACION DE LOS MOTIVOS: 

Un 
motivo rara vez existe sólo o separado por lo - 

tanto, el arreglo o conformación de motivos dentro de una 
persona está sin duda en un estado-  constante de cambio, - 
esto complica obviamente la observación y la modificación 
de los motivos humanos. 

Ejemplo: En la industria, aceptar una promoción 
puede llegar a satisfacer la necesidades de posición o - 
de poder, pero al mismo tiempo frustrar las necesidades - 
sociales de aceptación por los miembros del grupo de com-
pañeros. 

3.1.3._ DIFERENCIACION ENTRE LOS INDIVIDUOS. 

La persona difiere en la naturaleza de los moti _ 
vos que impulsan a la acción debido a esto, los mismos in 
centivos se contestan de manera diferente 	 las distii.  tas personas; no solamente difieren en lo que

por 

 buscan los- 
individuos, sino también difieren en la facilidad con que 
sus motivos se satisfacen. 

Ast algunas personas reciben libertad total para _ 
completar una tarea y no hartan nada por un largo periodo. 
En la misma situación, para otros será un reto y trabaja_ 
rlin arduamente para completar el trabajo dentro de un pe_ 
nodo impuesto por si mismos. 
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3.1.4.- DISPOSICION DE LOS CAMBIOS EN LOS MOTIVOS DES _ 
PUES DE ALCANZAR LA META. 

Las motivos que se basan en la anticipación del Re 
ce a menudo son fortalecidos por el logro de la meta, su_ 
alcance es acompañado por un intenso sentimiento de anti _ 
cipación y la fijación de nuevas y :die altas metas de lo_ 
gro cuya obtención puede traer sentimientos m&a grandes - 
de alegría y de estimación personal. 

Así la necesidad de lograr algo de importancia o _ 
la necesidad conexa de un sentimiento de estimación per _ 
sonal. 

Tomando como base todas estas complejidades es di-
fícil 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 enseñanza, deben estar cono _ 
cientes no sólo de la complejidad de la motivación de los 
seres humanos, sino también de los procesos que se dan 
cuando la persona entra en una organización y sigue en 
una trayectoria dentro de ella. 

Un dirigente debe pues, estar consciente de las _ 
complejidades de la motivación. 
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3.2 FACTORES MOTIVACIONALES 

El administrador, en su papel de conductor de gru _ 
pos para el logro de un objetivo común necesita saber qué 
factoes motivadores o motivacionales actúan sobre los in 
tegrantes de esos grupos y ¿porqué no? sobre los grupos - 
mismos. (3) 

Los motivos dan lugar a la conducta del individuo_ 
y es 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 implt _ 
catos y sutiles mas que explícitos y evidentes; (4) que - 
la función 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 satisfacción de las necesidades de loa 
trabajadores o empleados y que esti satisfacción no puede 
ser total ya que se caerla en un paternalismo nocivo; que 
a fin de cuentas un adecuado programa motivacional bien _ 
aplicado repercutir& en un mayor.  indice de productividad_ 
que beneficiar& a todos: comunidad, empresa, empleados, 
trabajadores. 

Es importante determinar cunea son los factores _ 
motivacionales que las organizaciones están en posibili - 
dad de utilizar para satisfacer aquellas necesidades cuya 
satisfacción constituye un poderoso estimulo para su per_ 
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wanal, ya que el sólo hecho de que un individuo se inte - 
gre a una organización no quiere decir que necesariamente 
trabajará y contribuirá, hasta donde le sea posible, a al 
canzar la meta organizacional. 

El dirigente debe incluir, dentro de las estructuras 
del organismo, aquellos factores que induzcan al personal 
a mejorar su actividad laboral, sin olvidar que la.apli.-
cación de los mismos dependerá de muchas variables (reco-
mendamos ver el punto 3.1, refererente a "Complejidades"). 

Esta investigación se basa en los diferentes estu -
dios de la materia y se ha elaborado la siguiente clasifi 
°ación de factores motivacionales. 



En función del 	Econóadoodi o :materiales 
trabajador o 
empleado 	 No económicos o morales 

En función del 	[Extrínsecos 
trabajo 	 Intrínsecos 

FACIVRES 
, 

mionvAa0MALES‘ En tumida de 
la organización {Fbsiti YO. 

Negativos 

NIOTIVANTES 

• 
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3.2.1. FACTORES MCTIVACIONALES ECONOMICOS Y NO ECONCMICOS. 

3.2.1.1. FACTORES MOTIVACIONALES ECONOMICOS. 

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

3.2.1.2. FACTORES MCTIVACIONALES NO ECONCMICOS. 

Quedan comprendidas aquí, por un lado, las motiva-
ciones sociales tales como las de pertenencia y status y_ 
por otro las de autorrealización. 

3.2.2. FACTORES MCTIVACIONALES EXTRINSECOS E INTRINSECOS. 

3.2.2.1. FACTORES MCTIVACIONALES EXTRINSECOS. 

Son aquellos factores que se encuentran en el me - 
dio ambiente del individuo y cuya relaci6n con la conduc_ 
ta del mismo no es del todo directa: dinero, ascensos, a-
labanzas, reconocimiento, criticas, aceptación y rechazo_ 
sociales, prestaciones. 

3. 2. 2. 2. FACTORES MOTIVACE ONA LES INTRINSBCOS. 

Son los factores que son esenciales de la activi _ 
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dad misma: el premio es la realización. 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 adquisición de conocimientos o talentos prícti-
oos; autonomía; prestigio y soluciones a los problemas; - 
ayudar y amar a los demás. 

3.2.3. FACTORES MOTIVACIONALES POSITIVOS Y NEGATIVOS. 

3.2.3.1. FACTORES MCTIVACICWALES POSITIVOS. 

Estos factores orientan al individuo hacia la di - 
rección deseada y sirven de guía eficaz para la conducta_ 
que se quiere, puesto que buscan la participación volun - 
taria del mismo. 

3.2.3.2. FACTORES MOTIVACIONALES NEGATIVOS. 

Estos factores alejan al individuo de la dirección 
deseada ya que se puede conseguir que una persona quiera_ 
haceralgo, pero no habrá un factor motivacional negati - 
vo (temor, castigo, amenaza por ejemplo), que lo obligue_ 
a hacerlo voluntariamente. Además, 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 MCTIVAC1ONALES USADOS EN LAS ORGANIZACIOL 
NES. 

Dinero. 

No hay duda que, hasta cierto punto, el factor eco 
nómico como factor motivante es importante, aunque no el_ 
misimportante. 

Entrenamiento. 

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

Seguridad. 

Generalmente, la seguridad, ea el aspecto emocio _ 
nal más importante en el ser humano. Este aspecto depen - 
de de muchos variados factores, desde au origen familiar, 
su educación, costumbres, hasta su idiologia religiosa. 
El Jefe en éste aspecto tiene un verdadero reto para es 
tablecer las bases de un nivel de confianza apropiado a 
las condiciones del empleado en particular y las carac 



137 

teristicas del trabajo que está llamado a desarrollar. 

El proporcionar información pertinente al desarro-
llo del empleado, en forma constructiva y positiva, ase - 
sorindole para mejorar lo que hace correctamente y orien-
tándole para corregir lo que hace incorrectamente. Su sen 
tido de satisfacción crecer& sin duda, al creársele con - 
tinuamente el sentido de que él puede hacerlo por él mis. 
mo. 

Aceptación. 

El ser y sentirse parte de una organización; el _ 
sentirse aceptado en el grupo de trabajo, provoca una sa-
tisfacción 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 Mimo al "sentirse aceptado" 
como parte importante del equipo. El Jefe debe activar 
continuamente este "sentimiento". 

Reconocimiento. 

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

El empleado aumenta su fuerza de empuje, no sóla - 
mente cuando su inmediato superior lo reconoce o lo feli_ 
cita, sino también en forma más prominente cuando el Jefe 
comunica a todo el grupo de trabajo, el éxito obtenido, o 
el haber sobrepasado la meta. Esta situación provoca un _ 
sentido de satisfacción y aumenta la seguridad en el em 
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pleado, quien con nuevos bríos busca afanosamente obte _ 
ner mis triunfos. 

Exito. 

Haga relevante el hecho de que un hombre tiene éxi 
to, cuando él 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 está a_ 
"gusto" con lo que hace. En el peor de los casos, él se _ 
equivocó de carrera y es necesario que haga algo para re_ 
solver la situación. Aún cuando este caso se presenta, no 
llega a ser muy frecuente que se deje la profesión selec_ 
cionada, se buscan otros horizontes y nada mis. Sin embar 
go el no disfrutar del trabajo implica complejos aspectos 
de- inter-comunicación en el individuo, que requiere mu _ 
chas veces de decisiones drlisticas. Cuando éste no es el_ 
caso, es decir, cuando se disfruta del trabajo, éste fac _ 
tor es Me que motivante auto-motivante, y el empleado se 
mueve por sí mismo, Esta situación se presenta frecuente-
mente, sin embargo, el jefe nuevamente juega un papel 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 satisfacción__ 
de sentirse y ser mejor. 
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Competencia. 

Establecer una competencia constructiva en el gru-
po de trabajo, crea espíritu de lucha y sentido de reto._ 
El jefe deberá 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. 

Cooperación. 

Aunque muchos piensan que es mejor usar la coopera 
ción que la competencia para obtener resultados, todo de 
penderá de las circunstancias y de los individuos que ea. 
las mismas intervengan. Así, no debe menospreciarse ningl 
no de estos dos factores utilizando solo uno de ellos. 

Sentido de la obligación. 

Este factor motivarte, se puede decir, es un as _ 
pecto externo a las responsabilidades del puesto, pero -
los efectos se manifiestan en el desarrollo del propio - 
trabajo, es decir, un empleado que tiene obligaciones fa_ 
miliares o compromisos personales, desarrolla su sentido_ 
de obligación y responsabilidad y lo hace un hombre de -
'empuje" en la obtención de resultados. 
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Asesoramiento de campo.  

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

Imitación, identificación.  

Este fenómeno tan común es el deseo de loa indivi-
duos, que trabajan para un individuo, de ser como ese in-
dividuo, o de ser lo que ellos piensan que él 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 reapon _ 
sabilidad, pero sin olvidar que ésta corresponderá, tam _ 
bién a una delegación de mayor autoridad. 

Identificación con el objetivo organizacional. 

El que los objetivos de la organización no sean - 
opuestos a los del individuo, dará por resultado que és - 
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te encamine sus esfuerzos a la consecución de los mis 
mo s. 

Medio ambiente físico 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 iluminación, los colores que existen al-
rededor le son agradables lo mismo que la ventilación y - 
la existencia de música, (que aunque hacen que no esté _ 
insatisfecho tampoco lo deja satisfecho). 

Participación.  

No puede haber duda de que es rara la persona que_ 
no se motiva al ser consultada sobre la acción que le a _ 
feota, por estar "participando en el acto", ya que la par 
ticipación responde a diversos motivadores básicos. 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. 



142 

Conocimiento de los resultados.  

El efecto del conocimiento de los resultados hace_ 
que sea bastante significativo solo cuando la condición - 
de conocimiento de los resultados viene después de la con 
dición de no conocimiento. Este sería el orden de este - 
factor que se observaría 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 producción. 

Comunicación. 

Los seres humanos tenemos la capacidad de trans _ 
formar nuestras ideas en palabras, mismas que una vez co-
municadas a nuestros semejantes pueden modificar no solo_ 
su actitud, sino también su conducta individual y la de _ 
grupo. 

Trato agradable. digno. 

El trabajador siempre buscará que su jefe o jefes_ 
le den un trato acorde con su dignidad humana. 

Posibilidades de progreso. 

El que la empresa brinde posibilidades de progre _ 
so, sobre todo en empleados de cierta categoría, hace que 
tengan deseos de alcanzar un desarrollo profesional bas 
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tante amplio como para pedir un ascenso que les de la po-
sibilidad de mejorar su salario, su nivel jerárquico y su 
posición social. 

Respecto a la vida privada. 

El que el individuo tenga la plena confianza en la 
empresa, de que su vida familiar será independiente en lo 
que respecta a sus labores como trabajador, habrá de in - 
fluir en la eficiencia de sus labores. 

Medio ambiente social laboral.  

El trabajador tendrá 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 más práctica, no es otra cosa que una reacción _ 
a todo lo que desconoce o aún conociéndolo no está total-
mente seguro de ello. Podríamos decir que el factor TEMOR 
O MIEDO entre dentro de éstas características, como un 
factor dinámico del ser humano. 
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Castigo. 

Este otro factor también negativo, aleja al indi _ 
vi duo de la dirección deseada, o sea, que nunca ejerce un 
control completo sobre él. Hará que desempeñe sus labores, 
pero no habrá castigo que lo obligue a hacerlo voluntaria 
mente. 

Amenazas. 

Este factor también negativo, tendrá el mismo re - 
saltado que el anterior aumentándole un resentimiento ha- 
cia quien lo amenazó, que suele tardar mucho en desapare-
cer, y una persona resentida en un departamento, puede _ 
transformar la disciplina a indisciplina y hasta hacer ex 
Alotar una huelga. (5) 
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3.3 LA MOTIVACION EN LOS DIFERENTES NIVELES JERARQUICOS 

Se han realizado investigaciones acerca de la sa 
tisfacción de las personas en su trabajo y frecuentemente 
se han llegado a las mismas conclusiones, tomando como ba 
se la clasificación de las necesidades según Abraham Mas_ 
low; la clasificación comprende cinco factores o necesida 
des. Las dos primeras están relacionadas principalmente - 
con recompensas extrínsecas; las tres últimas se relacio _ 
nan con recompensas intrínsecas. Las necesidades escogí _ 
das son definidas de la manera siguiente: 

Seguridad: comprende la seguridad psicológica y la 
seguridad económica; 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 afiliación). 

Estimación: autoestima y prestigio dentro y fuera_ 
de la organización. (Se debe tener en cuenta que el pres_ 
tigio es un factor de la capacidad para influir en los 
otros) 

Autonomía: autoridad que el individuo éjerce y o 
portunidad para pensar y obrar independientemente. 

Autorrealización: oportunidad para el desarrollo _ 

personal, deseo de sentimientos de autorrealización y de_ 
logro. 
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Esta jerarquía de motivos va del más elemental, la 
necesidad de seguridad, al más complejo, la necesidad de_ 
realizarse a sí mismo. 

A continuación distinguiremos los factores motiva-
cionales del personal en los diferentes niveles jer&rqui- 
COSe 

3.3.1. LA MOTIVACION EN EL NIVEL OPERATIVO 

Tomando la clasificación anterior, se puede decir_ 
quelos empleados administrativos (que son los' que ocupan 
el nivel operativo) se preocupan por las necesidades de _ 
nivel inferior y no suelen satisfacer las Mis elevadas; - 
incluso es posible que estas últimas no sean muy apremian 
tes para ellos. A continuación se mencionan las principa-
les fuentes de satisfacción: 

- Pago por el trabajo realizado. 

_ El pago comparado con el de otras empresas. 

- Política de vacaciones y prestaciones. 

- Seguridad en el trabajo. 

_ El lugar de trabajo. 

_ Sentimientos de satisfacción por el trabajo rea-
lizado. 
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- Satisfacción por un buen trabajo. 

- Planeamiento futuro de la organización. 

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

- La complicación 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 quedarán automáticamente satisfechas al cumplir las - 
necesidades mas elevadas o por sentir que son menos impor 
tantee en el orden general de las cosas. 

No es sorprendente que la autorrealización sea la_ 
necesidadque menos suelen satisfacer los altos directi - 
vos de organizaciones. Es la más dificil de lograr, pues_ 
to que es la mío "elevada". No faltar& quien discurra que 
la naturaleza misma del hombre hace que le sea imposible_ 
satisfacer esta necesidad. También es posible erguir que_ 
no es probable satisfacerla en el contexto de una organi-
zación del sector público o privado. 
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Es igualmente probable que el carácter de esta ne_ 
cesidad sea tan personal que los recursos y éxitos que el 
individuo pueda tener al margen de una organización sean_ 
más significativas que los que obtiene dentro de la es - 
tructura organizacional. 

Ahora presentaremos las principales fuentes de sa-
tisfacción de loe directivos o ejecutivos: 

- Satisfacci6n de un buen trabajo. 

_ Sentimientos de satisfacción por la clase de tra 
bajo realizado. 

Actuación de sus subordinados. 

_ Contribución a la producción de la compañia. 

- Planeamiento futuro de la compañía. 

- Moral de Los compañeros. 

- Aprecio de los ejecutivos por el trabajo perso 
na 1. 

_ Libertad para tomar decisiones en el trabajo. 

Se ha confirmado que los factores motivacionales -
que actúan con mas fuerza son: 

_ Prestigio de la ocupación y de la organización. 

- Responsabilidad inherente a la ocupación. 

- Participación en las decisiones. 
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3,3.3 LA MOTIVACION EN NIVEL MEDIO 

Ahora se van a tratar los factores motivacionales-
del personal que no est& ni en el nivel inferior (opera - 
tivo) ni en el nivel superior, sino en el nivel medio, y_ 
que frecuentemente se encuentran en este nivel los profe-
sionales; es preciso aclarar que se tratar& el tema am - 
pliamente, debido a que generalmente no se le ha dado la_ 
importanciaque merece, ya que, la razón primera y más im 
portante es la naturaleza de la contribución profesional_ 
al éxito de la organización. 

El uso que se haga de las especialidades distintas 
del conocimiento científico para resolver los problemas _ 
prácticos será la base primordial para la planeación, to-
ma de decisiones y formulación de políticas, desde el más 
alto nivel hasta el mfis bajo nivel jerarquice. 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 preparación va a provocar 
una revolución en la estrategia directiva. 

El trabajo del especialista consiste esencialmen _ 
te en una actividad intelectual creativa para ayudar a la 
Dirección en la adopción de normas directrices, en la so_ 
lución de los problemas, en la planeación en la toma de - 
decisiones y en el trabajo administritivo. 

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

Este tipo de contribución intelectual a la organi_ 
zación no se puede lograr dando órdenes, ni con las prác-
ticas tradicionales de supervisión, ni con sistemas rígi-
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 menudo del esfuerzo conjun-
to de muchos profesionales de campos distintos. Hasta aho 
ra, los directivos no han adquirido mis que un ligero co_ 
nocimiento o una capacidad superficial para administrar - 
este tipo de equipos en colaboración, y para dar forma a_ 
estructurasorganizacionales que permitan su utilización_ 
efectiva. 

Durante los últimos años se ha despertado un vivo_ 
interés por la creatividad pero se ha centrado en la iden 
tificación o descubrimiento de personas dotadas de poli _ 
bilidades creadoras. No hay que olvidar que muchos ejecu-
tivos antes de ocupar puestos de alto nivel jerirquico, _ 
también ocuparon puestos que se encuentran en el nivel me 
dio jerárquico. Sin embargo la dirección no ha prolundiza 
do todavía lo mis mínimo en lo que requiere la administra 
cita de una organización integrada copiosamente por indi-
viduos cuya oontribución principal es de índole intelec _ 
hiel creadora. 

Los especialistas profesionales son meres humanos, 
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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 remuneraciones tienen importancia sin duda al_ 
guna para los profesionales, pero hay numerosos trabajos_ 
de investigación que demuestran que aquellas no son el in 
centivo principal que los impulsa a llegar a su mejor ac_ 
tuación. La tarea genuina de la dirección en relación con 
las retribuciones es administrarlas de manera que los em_ 
pleados profesionales las acepten como equitativas, a fin 
de evitar descontentos y soslayar preocupaciones que in _ 
terfieran con su trabajo. Si están deficientemente admi _ 
nistrados, los emolumentos pueden reducir la eficiencia _ 
de los profesionales a un nivel inferior al mínimo que se 
ría de desear; no parecen tener estas asignaciones valor_ 
suficiente para elevar ese nivel. 

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

"Utilización plena de su talento y preparación, lo 
cual significa atención critica a la naturaleza de su tra 
bajo, organización de las funciones en que toma parte, el 
reto dentro de su trabajo, y libertad de supervisión mino 
ciosa y rígida. 

Categoría y prestigio, no sólo dentro de la orga _ 
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nización sino fuera de ella respecto a su profesión. Nues 
tra tendencia a considerar las funciones staff, a cuyo - 
campo pertenecen la mayor parte de los profesionales, co-
mo "cargas" sobre la producción es una de las diversas ma 
neras con que impedimos que satisfagan sus necesidades de 
categoría y prestigio". (6) 

Ademas, a pesar de algunas concesiones mis bien de 
carácter paternal, como el permiso para asistir a las reu 
niones de sociedad profesionales, la dirección y los di _ 
rectivos tienden a atar al profesional a la organización_ 
de forma que reduce al mínimo su oportunidad para ganarse 
el renombre y reconocimiento de sus colegas en su campo - 
de actividad. Para él la participación pública y conocida 
en los asuntos de la sociedad profesional constituye una_ 
fuente mucho más importante de reputación que la mera - 
asistencia a sus reuniones. Sin embargo, aún cuando no se 
ventilen secretos competitivos, tales actividades son con 
aideradas con frecuencia como distracciones indeseables _ 
de las responsabilidades primordiales del profesional res 
pecto a su organización. La realidad es que contribuyen a 
su valor, al mismo tiempo que le proporcionan satisfac _ 
ción y prestigio. 

"Sus oportunidades de progreso dentro de su carne_ 
ra profesional. Nuestros elaborados programas de desarro _ 
110 de la gerencia deparan muy escasas oportunidades hoy_ 
en día al adelanto en la carrera de los especialistas pro 
fesionales". (7) 

Las normas y practicas convencionales respecto a - 
ascensos castigan al individuo que no aspira a un empleo_ 
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ejecutivo o directivo, obligándole a cambiar de función--
y asumir responsabilidades diferentes. La promoción sigui 
fica para el profesional un premio y reconocimiento por _ 
realizar mejor lo que ya está haciendo. La dirección ha - 
prestado hasta ahora escasa atención a estos valores del_ 
personal profesional, y tampoco se ha fijado mucho en sus 
consecuencias normativas y prácticas. Las aspiraciones a_ 
largo plazo del profesional tienen una trascendencia fun-
damental para él. 

La dirección (los directivos) está acostumbrada a_ 
ejercer un volumen considerable de autoridad de carrera - 
sobre sus empleados profesionales de todos los niveles. - 
Se los evalúa, asciende, traslada y hace desempeñar fun _ 
ciones diversas según sean las necesidades de la organiza 
ción, sin tener casi para nada en cuenta los estímulos y_ 
motivaciones de su carrera personal. Estos puntos de vis_ 
ta incompatibles tienen forzosamente que entrar en con _ 
flictos al ir siendo más numerosos e indispensables para_ 
laorganización los empleados profesionales. 

El profesionista se siente atado con esta situa _ 
ción y la libertad la obtendrá abandonando su empleo (li _ 
bertad muchas veces demasiado costosa, cuando el indivi _ 
duo ya ha adquirido derechos de consideración en los pla_ 
nes de beneficio de su organización) 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 respec_ 
to de esta generalización es necesario mencionar una, pa_ 
re evitar confusiones y malentendidos. 
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Se ha hablado de una clase de gente dentro de la - 
organización (los profesionistas) como si todos fuesen _ 
iguales, como si todos estuviesen dotados de las mismas _ 
actitudes, expectativas, valores y necesidades. Evidenta_ 
mente, no ocurre así; 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 características, son los que _ 
realmente tienen éxito profesional y evidentemente en un_ 
futuroocuparán puestos de nivel ejecutivo o directivo. 
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4. EL EMPLEADO Y LA MOTIVACION. 

El talento y el entusiasmo de los miembros de una_ 
organización tienen poco valor a menos que están cuidado-
samente dirigidos hacia los objetivos establecidos por la 
misma. 

Una de las principales responsabilidades de los Re  
rentes y de los supervisores es proporcionar un tipo de - 
motivación que resulte en la utilización más efectiva del 
personal. 

Las gerentes de alta productividad no entregan el_ 
control de sus departamentos a sus hombres; fijan las nor 
mas de desempeño y usan mediciones normales para ver cuá-
les de ellas se están cumpliendo. Las normas y mediciones 
son sólo instrumentos y no fines por si 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 más ayuda. 

4.1 Satisfacción y Frustración. 

Reconocemos que es imposible saber todo lo que ha-
bría que saber respecto a los integrantes de un grupo de_ 
trabajo. Sin embargo, si uno los comprende en cierta medi 
da como individuos, cuáles son sus impulsos y motivacio - 
nes básicas y cuáles las necesidades que intentan colmar_ 
se está en mejor posición para tratarlos como individuos, 
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encontrar sectores de acuerdo común, hallar acicates para 
motivarlos y entender mejor por que obran de la manera - 
que lo hacen. La comprensión básica de los miembros o cono 
pañeros 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 posición en la organi-
zación, el supervisor de primera línea tiene uno de los - 
papeles directrices de mas importancia. Tiene muchas res-
ponsabilidades, pero la de mas importancia es la parte - 
que juega en el desarrollo de empleados eficientes en la_ 
motivación, en control de su desempeño 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 guía y-
es flexible en sus relaciones con los individuos y oon el 
grupo de trabajo. (1) 

Una organización ha de llevar a cabo numerosas ac_ 
tividades para motivar a la gente a colaborar y quedarse_ 
en ella. Para atraer la plena y eficaz colaboración de _ 
los miembros de la empresa, es preciso que la gerencia _ 
tenga una idea acertada del comportamiento humano pues es 
ta comprensión 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 su experiencia 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 algún obstáculo se di-
ce que se ha frustrado. (2) 

La frustración y la tensión resultante desempeñan_ 
a menudo un papel importante en la motivación; para defen 
der el concpeto de sí mismo ante la frustración se emplea 
cierto número de recursos conductuales conocidos con el _ 
nombre de mecanismos de defensa. 

El número de situaciones que se levantan como obs-
táculos en las motivaciones complejas del hombre moderno_ 
y producen frustraciones, pueden clasificarse en: 

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 nuestros impulsos. 

B) Frustraciones Personales: 

Un individuo padece frustración personal cuando la 
realización de sus ambiciones tropieza con el obstáculo - 
de alguna limitación personal y tanto las barreras físi _ 
cas como las psicológicas 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 
tuación de frustración por conflicto. 

4.1.1 Reacciones a la Satisfacción. 

Los individuos realizan distintas elecciones res - 
pecto del alcance en que intentan satisfecer sus deseos._ 
Las elecciones se basan, por lo general, 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) 
o 

Todos los individuos experimentan todos estos de _ 
seos en diversos grados de intensidad. La necesidad de sa 
tisfacer este deseo toma continuamente prioridad sobre o_ 
tros en dicha persona. 

En las siguientes satisfacciones se reconocerá 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 
rán aquellos que él piensa le darán 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 motivación puede ser satisfecho bus _ 
cardo relaciones con gente nueva, buscando o creando nue_ 
vas situaciones sociales en las cuales se podrá interve - 
nir, aprendiendo y aceptando responsabilidades nuevas y - 
diversas, y aprendiendo a desempeñar papeles nuevos y di-
ferentes. Una persona muy motivada por este deseo se a - 
balanzarta sobre la oportunidad de poder asumir un cargo_ 
dificil de la comisión o de probar una nueva técnica gru - 
pal. 

C) RECONOCIMIENTO. 

El deseo de ser reconocido está expresado en el an 
helo del individuo de "ser alguien" en la opinión de sus_ 
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semejantes. Ser conocido como persona importante, lograr_ 
que el nom' re de uno aparezca en los periódicos, 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 está tan preocupado en lo que concier 
ne a su prestigio y reconocimiento como asunto de notorie 
dad pública. Un individuo satisface su necesidad de' res _ 
puesta logrando su aceptación por una reducida cantidad - 
de individuos, sus pares o iguales, que lo conocen sobre_ 
la base de una relación personal primaria y lo aceptan co 
mo persona por lo que es, incluyendo sus debilidades. 

Una persona que satisface sus necesidades de res _ 
puesta est& 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 mis empleados existe la necesidad de sa_ 
tisfacciones individuales, se pueden emplear métodos que_ 
movería' al empleado hacia sus objetivos y al mismo tiempo 
impartirían satisfacción a los individuos. 

La productividad grupal es mayor en aquellos gru _ 
pos donde se emplean técnicas que simultlineamente promue_ 
ven el logro de los objetivos comunes y colman los deseos 
de los integrantes individualmente. 
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4.1.2 REACCIONES A LA FRUSTRACION. 

Ray muchas maneras diferentes de ayudar a ajustar_ 
a las personas en sus inhibiciones o frustraciones de de_ 
seos, muchas de ellas no están en el nivel racional o - 
consciente. El hombre piensa en términos de abstracciones 
y tiende a organizar continuamente sus experiencias con _ 
el universo que lo rodea. Con lo cual, el conflicto viene 
a dar como resultado de una frustración, hablaremos de él 
brevemente: 

Conflicto. 

El conflicto resulta de 2 o más tendencias de res-
puestas iguales, pero incompatibles. En ciento sentido, - 
es el equivalente a una condición de frustración doble o_ 
múltiple, en que cada una de las tendencias de acción com 
petidora sirve como barrera a la consumación de la otra - 
(o de las otras). 

El conflicto es un estado de tensión incrementado, 
pero por su naturaleza misma, está caracterizado por la - 
vacilación, la duda, la fatiga y, a menudo por un comple-
to bloqueo; toda elección y toda acción implica vencer al 
ternativas para, de este modo resolver conflictos. 

Se ha demostrado, tanto en observaciones clínicas_ 
como en estudios experimentales, que el conflicto es una_ 
respuesta emocional dada a una situación que exige reaul 
tados diferentes y que a su vez provoca respuestas que en 
si sirven a una función motivacional(es decir, de un ca 
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rkater aversivo que motivan conducta de escape). 

Se dijo anteriormente que el conflicto no sólo 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 acción 
deben implicar, en algún momento, tendencias de respues - 
ta, o una respuesta, y que el conflicto surge a causa de_ 
las incompatibilidades entre las tendencias de acción y - 
no los motivos o las metas en si. 

Tomando como base estos movimientos que se reali _ 
zan en relación a las metas pueden derivarse 4 tipos de - 
conflicto que son: 

1._ ACERCAMIEMAGERCAMIENTO. 

2._ EVITACION_EVITACION. 

3.- ACERCAMIERTLEVITACION. 

4.- DOBLE ACERCAMIENTCLEVITACIONL 

1) ACERCAMIENTCLACERCAMIENTO. 

La forma els sencilla de conflicto existe entre 2_ 
tendenciasde acercamiento. Ejemplifica este tipo de con-
flicto un asno que supuestamente murió de hambre al verse 
equidistante de 2 pacas de paja igualmente atractivas. 
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Esta es una situación inestable que se resuelve rá-
pidamente en una dirección u otra. 

En este caso, la vacilación provocaría la elección 
ya que ninguna fuerza crece contra la elección una vez he 
cha ésta. 

2) EVITACION-EVITACION. 

La situación opuesta a la de acercamiento acerca - 
miento, problemas de doble evitación, implica escoger en-
tre metas igualmente indeseables. Solo cuando esta presen 
te una barrera o cuando est&n 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. Así cuando _ 
las probabilidades de escape son limitadas, puede esperar 
se que la vacilación y el bloqueo de respuesta sigan in _ 
definidamente. 

3) ACERCAMIENTCLEVITACION. 

No se necesita barrera externa en una situación ••• 

así para impedir que el ,individuo escape del campo, ya 
que se encuentra atrapado en él 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 región meta le im 
pide llegar al objetivo. 

4) DCBLE ACERCAMIENTO-EVITACION 

Finalmente, varias combinaciones de las tendencias 
acercamiento y evitación son capaces de producir un doble 
(o un múltiple) conflicto cercamiento-evitación. Pueden _ 
estar implícitas 2 o mas metas, cada una de las cuales -
tiene tendencias de acercamiento y evitación asociadas -
con el conflicto. En algunos ejemplos, la fuerza de la - 
tendencia de acercamiento y de la evitación a una región._ 
meta única puede ser resultado de sumar varias tendencias 
separadas. 

Por todo lo mencionado anteriormente el individuo-
debe tener alguna evasión 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, «MB 

estos pueden ser: 

A) AGRESION. 

B) COMPENSACION. 

C) RACLONALIZACZON. 

D) IDENTIFICACION. 
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E) IDEALIZACION. 

F) DESPLAZAMIENTO. 

G) PROYECCION. 

H) CONVERSICW. 

I) REGRESION. 

.7) NEGATIVISMO. 

K) FANTASIA. 

A) AGRESICW. 

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 física. 

B) COMPENSACICW. 

Si un individuo se frustra en el logro de un obje-
tivo dado, puede desviar sus energías a otro campo median 
te una substituci6n del objetivo. En algunos casos este _ 
tipo de compensación - substitución es un reconocimiento_ 
racional de las aptitudes singulares de uno. Sin embargo, 
muchas veces se emplea como excusa para iio 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- situación y - 
alejarse de ella, negIndow a si mismo que alguna vez de-
seaba lograrla.. La reacionalización, por lo general, tie-
ne lugar en el nivel, inconaciente. 

D) IDENTIFICACION. 

Aquellos individuos que se ajustan mediante la - 
identificación a menudo 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 estimación de si _ 
mismo, 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 menudo acompaña a la idealización. Si _ 
una persona idealiza a otra y ésta hace algo que no es _ 
aprobado por el idealizador puede culpar él a otra perso-
na. 

G) PROYECCION. 

Este ajuste a la frustración del deseo se produce_ 
cuando el individuo transfiere a otro sus propios aenti _ 
mientos de insuficiencias o de frustraciones. 

H) CONVERSION. 

Es la transferencia de energía después o durante _ 
una frustración de deseo hacia algún síntoma o enfermedad 
físicos. 

En los casos extremos los individuos pueden en rea 
lidad presentar los síntomas de una dolencia física en es 
te ajuste a la frustración de deseo. 

I) REGRESION. 

Es un proceso que permite retroceder de una situa-
ción compleja existente a otra mis sencilla. Probablemen-
te este ajuste se observa mía comúnmente cuando ciertos _ 
miembros grupales hacen un mal gesto cuando no consiguen_ 
imponer su voluntad. 
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J) NEGATIVI SMO. 

Este tipo de ajuste es común. 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 imaginación de situacio _ 
nes en las que los objetivos de uno se logran cuando tie-
ne lugar la frustración. El término común que se aplica _ 
a esta forma de ajuste es nenauefio n. 

Muchas reacciones que se observan en la persona, _ 
pueden ser al principio, difíciles de entender. Se tornan 
más comprensibles cuando se analizan en el esquema de la-
frustración del deseo y en el ajuste a esa frustración. 

El desafio de director estriba antes que nada, en. 
aceptarla difícil responsabilidad de entender en vez de_ 
descartar, las actitudes de las personas con quienes se _ 
está obligado a tratar, sin importar que uno esté o no de 
acuerdo con sus puntos de vista. 

Consiste en descubrir formas practicas de liberar_ 
energíay creatividad, que parecen estar reprimidas en mu 
chos empleados aparentemente epítima. 

Radica en aprender a impedir que el trabajo imposi 
bilita a las personas a ser ellas mismas. 
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Por último, nos queda la cuesti6n de si la geren _ 
cia debe concentrarse en hacer del trabajo una experien _ 
cia mas satisfactoria para sus empleados. 

Existen por lo menos tres buenas razones por las _ 
que debería ser así: 

la.) Bien puede traducirse en una acción mis 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 caen 
ta contra la resistencia a cambios, restric 
ción de rendimientos y huelgas, y 

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

Ante la problemktica que actualmente vive el país, 
se presenta un trascendente desafio: el hacer compatibles 
los principios de justicia social con los de moderniza _ 
ción de la estructura productiva, en un afin por estable-
cer congruencia entre un sistema de eficiencia social con 
otros de eficiencia en el trabajo preparkndose así a las_ 
organizaciones, lo que implica al pais para el futuro. 

Tal como el presidente de México (Lic. José López_ 
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 más 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 acción histórica del Ejecutivo Fe_ 
deral, concretada y contextualizada en el Plan Global de_ 
Desarrollo1980_1982 de la nación, en cuyo seno, y como _ 
respuesta a sus directrices, se plantea el imperativo na_ 
cional en la materia. 

El Programa Nacional de Productividad orienta sus_ 
acciones hacia la obtención de elementos conceptuales, in 
fraestructura técnica e instrumental para la elevación de 
la productividad a nivel macro y micnasocial, con la par_ 
ticipación de unidades orglinico -funcionales de la adminis 
traci6n pública, en etapas de promoción, coordinación, _ 
planeación, ejecución, 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 estruc 
turación y desarrollo de los distintos subprogramas defi-
nidas en dicho contexto, y siempre en respuesta a los re-
querimientos que en tal sentido le planteen los factores_ 
dela producción. 

Mencionamos solo algunas de las definiciones de _ 
las personalidades que consideramos más importantes. 

Juan Francisco Kaldman, especialista en Teoría de_ 
la Productividad nos da el concepto de Productividad: 

"El significado de la palabra productividad tiene_ 
como antecedentes el llamado principio hedonístico de la_ 
economía que enuncia como propósito deseable en las acti-
vidades económicas, lograr el maximo de rendimiento con _ 
el mínimo 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 relación entre el volumen_ 
total de bienes o servicios producidos y el con_ 
junto de medios o insumos que se emplearon para_ 
producirlo en un periodo determinado. 

_ El máximo de producción con el mínimo de insumos 
físioos (bienes de capital, suministros, trabajo 
humano). 
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_ El máximo de producción en el mínimo de tiempo. 

- El máximo de ingresos con el mínimo de costos. 

Pensando en términos de beneficio social: el má-
ximo de bienestar con el mínimo de tiempo. 

Como podemos darnoi cuenta, tenemos una serie de - 
definiciones, todas muy acertadas, sin embargo nosotros - 
reafirmaremos que 14 Productividad no solo es un proceso_ 
paraincrementar la producción sino un factor para que _ 
trabaje mejor el personal de la organización. 

4.2.1 CONCEPTO bE PRODUCTIVIDAD 
El 11 de marzo de 1980, se realizó la Reunión Na 

cional de Productividad en el Auditorio del Centro Nacio 
nal de Productividad de México (CeNaPro) asistieron va 
rias personalidades de los sectores público y privado, _ 
los cuales definieron a la productividad de la manera si_ 
guiente: 

(Lic. José López Portillo) Presidente de México. 

La productividad no es un sinónimo embozado de un_ 
sistema de explotación por el camino de la plusvalia, si-
no un sistema que genere más riquezas, que se reparta me_ 
jor, que aumente la competitividad del país, que auxilie_ 
a trabajadores a empresarios y a consumidores. Es la mul _ 
tiplicación de un esfuerzo nacional, no un sistema de ex_ 
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plotación sino de otro de eficiencia". (4) 

"(Lic. Pedro Ojeda Paullada) Secretario del Traba-
jo y Previsión Social. 

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

"(Lic. Alfonso Reyes Medrano) Secretario Técnico _ 
de la Comisión Consultiva del Empleo y la Productividad. 

La productividad es la capacidad de la sociedad pa 
ra utilizar en forma racional y de manera óptima los re - 
cursos de que dispone". (6) 

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

La productividad mas que una categoría económica__ 
esuna fase del desarrollo histórico y condiciones india_ 
pensables para acceder a lo que en sentido estricto es el 
desarrollo de una nación; es decir, la participación ple-
na de todos los grupos sociales en las relaciones de pro_ 
ducción, como mejor guía para la obtención del bienestar-
colectivo". (7) 

4.2.2 ELEMENTOS DE LA PRODUCTIVIDAD 

En la Reunión 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_ 
Programacióny Presupuesto. 

La productividad no consiste en trabajar más sino_ 
en .trajar mejor, y que, consecuentemente ésta no es única 
mente un proceso para incrementar la producción, sino - 
principalmente, para compartir con equidad los beneficios 
del crecimiento entre los trabajadores, los patrones, el_ 
Estadoy el pueblo consumidor en general". 

También agi,ego lo siguiente: 

La tasa de crecimiento económico señalan que he - 
mos sido capaces de producir más. Y al haber acompañado - 
este crecimiento con aumentos sustanciales en el empleo,_ 
nos estamos acercando al propósito de eficiencia, en su - 
concepto global, es decir, a establecer una relación ópti 
ma entre lo que se produce y los medios que se emplean pa 
ra este propósito en beneficio de una parte creciente de_ 
lacomunidad. 

No hay eficiencia sin eficacia; por eso teníamos _ 
que lograr volver a crecer.Pero tampoco hay justicia sin_ 
eficiencia; por ello ahora tenemos que crecer y distri _ 
huir el ingreso más equitativamente, en forma simultánea. 

Los retos estructurales del país demanda, sin em-
bargo, reafirmar el paso. No basta el empleo; es necee* - 
rio que se dé en condiciones justas. Para ello requerimos 
proveer a la población de los mínimos de bienestar en nu-
trición, salud, seguridad social, educación y vivienda. - 
Sólo así haremos a la eficacia y a la eficiencia congruen 
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tes con los grandes propósitos de nuestra filosofía poli_ 
tica, al construir en la libertad una sociedad próspera y 
justa". (8) 

Notamos claramente que se emplearon los elementos-
de la productividad, como son: eficacia, eficiencia y con 
gruencia en el párrafo 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 periodo - 
determinado, analizando los resultados en función de los-
objetivos. Se es eficaz cuando se obtienen los resultados 
previstos, porque tanto las decisiones oomo las acciones_ 
fueron adecuadas desde su planeación, o se fueron adecuan 
do sobre la marcha. 

Eficiencia.- Es la relación que se establece entre 
el cumplimiento de los objetivos y los recursos ejercidos 
en función de lo planeado. Se es eficiente cuando los ob-
jetivos se logran con los recursos materiales, humanos y-
financieros óptimos, manteniendo la calidad de la acción-
o cuando con ciertas medidas se obtienen los mejores re - 
multados 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 unificación de varios objetivos en un objetivo. 
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4.2.3 IMPORTANCIA DE LA PRODUCTIVIDAD EN LA OR 
GANIZACION. 

La productividad. en el trabajo y la eficiencia son 
motivo de preocupación entre loe directivos; es por ello_ 
que la especialización, la división del mismo, la capaci _ 
tación y el desarrollo del personal, se busca afanosamen-
te. Sin embargo para llegar a una auténtica división de - 
funciones y a una mayor productividad se requiere empezar 
con un estudio analítico del trabajo a nivel de los pues-
tos que componen la organización. 

Para llegar a los objetivos, hay que establecer _ 
exactamente cuáles 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, podían 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 será racional, sino que, incluso, puede causar perjui _ 
cio s. 

En esto, no caben los compromisos, ya que están en 
cuestión 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 cuestión de cuál será el 
momento de sus emolumentos, sino pensar que cada uno debe 
ser remunerado según 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 aquí en cier 
tos clamoree infundados ni aceptar el criterio de algunas 
personas e ir al igualitarismo en lo referente a remunera 
°iones, oportunidades de ascenso y reconocimiento. Se de_ 
be darle a cada individuo lo que se merece según sus es _ 
tedios, sus aptitudes en el trabajo y responsabilidad. 
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4.3 LA MCTIVACION COMO ELEMENTO DE LA DIREOCION PARA GE _ 
NERAR SATISFACCION EN EL PERSONAL Y PRODUCTIVIDAD EN_ 

LAORGANIZACUON. 

Tanto en el sector público como en el social, las_ 
organizacionesse han preocupa& por mejorar la actividad 
laboral del personal, y prueba de ello es el programa de_ 
reformaadministrativa que ha propuesto entre otras socio 
nes, una estrategia orientada.a fomentar la productividad 
de las empresas públicas y a mejorar su administración y_ 
operación, ami como a optimizar las relaciones laborales-
a través de la capacitación y desarrollo en todos los ni_ 
veles de la empresa, tendiente a la consolidación, de un - 
servicio público Me profesional. 

Para lograr lo anterior, se requiere de los nive _ 
les directivos (directores, subdirectores, jefes de depar-
tamento, jefes de oficina) y no sólo del profesional de _ 
signado director de personal dentro de una organización,-
ya que la administración de personal es una responsabili_ 
dad importante de todos los que planean, dirigen o super_ 
visan el trabajo de empleados. 

Las personas que estío.' efectivamente dedicadas a _ 
ejercer control en las empresas deben ser informadas de _ 
las normas y de las conductas reguladas y esperadas predo 
minantes en Las grupos, ami como de la conducta real de _ 
los individuos investidos de autoridad pedirán a veces a_ 
sus subalternos una conducta que nos es congruente con _ 
las normas de la organización y se encontrarán frecuente-
mente con sus expectativas u órdenes no entln siendo cuna_ 
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 intervención del hombre, ya 
que éste se halla involucrado desde las etapas iniciales_ 
de planeación, organización y dirección, hasta las de con 
trol, ejecución y evaluación final del proceso. 

La influencia del factor humano es decisiva en la_ 
organización, por lo que se hace indispensable contar con 
un personal eficiente, en los diversos niveles laborales_ 
para la operación óptima de la misma. 

La clasificación del personal no es el único aspec 
to que garantiza su máxima eficiencia. La formación y de_ 
sarrollo del individuo debe contemplar elementos motiva _ 
cionales como los que enunciamos en el capitulo 3.'  

El dirigente, conociendo los aspectos motivaciona_ 
les del personal, podrá contentarse las preguntas siguien 
tes: 

¿Por qué las personas desempeñan un determinado - 
trabajo? ¿qué esperan esas personas de su trabajo?, ¿por_ 
qué existe en las organizaciones un cierto indice de au 
sentismo, rotación, accidente, etc.? ¿ a qué se debe que_ 
en ocasiones los individuos se muestren indolentes o apá-
ticos? y ¿qué es lo que les satisface mía en el desempeño 
de su trabajo? 

Todas éstas interrogantes se pueden analizar con _ 
el objeto de conocer el grado de satisfacción o insatis _ 
facción 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 satisfacción para una persona puede - 
ser motivo de no satisfacción para otra; sin 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 categorías-  profesio _ 
nales difieren en el grado y la clase de satisfacción que 
sienten en su tarea. 

Se han realizado numerosos estudios al respecto, y 
casi todos coinciden en subrayar que entre las personas -
ocupadas en las categorías profesionales y directivas, el 
porcentaje de los que est&n 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 función _ 
del individuo mismo, ya que esto determinará en gran me _ 
dida el nivel de la productividad de la organización. 

El costo de esta política de dirección de personal 
representa, una inversión que rinde grandes beneficios, _ 
ya que propicia un auténtico desarrollo integral del indi 
viduo y una mayor participación tanto de ejecutivos como_ 
de los empleados para lograr los objetivos de la organi _ 
zaci6n. 
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CAPITULO CUATRO 
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5. INVESTIGACION DE CAMPO. 
ANTECEDENTES. 

El personal de las oficinas o dependencias públicas estí_ 
constituido por 2 niveles, el nivel llamado político, en_ 
elcual se encuentran las personas designadas directamen-
te por los responsables de las decisiones políticas (loa_ 
llamados empleados de confianza) y el nivel de los emp - 
pleados de base que, como en la mayoría de las administra 
ciones públicas, presenta características de mayor esta - 
bilidad en el puesto que el personal de confianza y que,_ 
junto con el sistema político pretenden resolver los pro_ 
blemas a los que se va enfrentando el pala 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 dirección, el departamento u oficina de perao - 
nal que existe en cada dependencia pública proporcionan _ 
a los empleados las prestaciones siguientes: 

_ Diferencias por salario mínimo. 

_ Prima quincenal por dios de servicios efectivos_ 
prestados. 

- Acreditación por aftoa de servicios en la docen _ 
cia y al personal administrativo de las institu _ 
ciones de educaci6n superior. 
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- Acreditación por titulación en la docencia. 

- Acreditación por dios de estudio de licenciatura. 

- Primas de vacaciones y dominicales. 

_ Gratificación de fin de año. 

- Compensación adicional por servicios especiales. 

- Compensación de servicios. 

- Fondo de pensiones 1.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 público. La 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 sabor 
dinados para mejorar la actividad laboral y consecuente 
mente lograr que queden satisfechas las necesidades de 
los individuos. 
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La presente investigación, tratará de los factores moti - 
vacionales del personal en los diferentes niveles jerár - 
quicos que para efectos de esta investigación clasificare 
mos en: 

Nivel superior. - 

Comprende este nivel a jefes. 

Nivel medio. - 

Se sitúa aquí a los analistas y, 

Nivel operativo. - 

Se ubica a éste nivel a las secretarias. 

La citada investigación se llevó a cabo dentro de la Se 
cretaría de Educación Pública, específicamente en la Di - 
rección 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 Dirección Adjunta de Pagos son -
las siguientes: 

A).- Establecer las normas, políticas y lineaaiien -
tos que en materia de pago de remuneraciones - 
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se requieran, con el fin de contar con un sis 
tema que asegure su confiabilidad, corrección 
y oportunidad. 

B)._ Planear, organizar, coordinar, dirigir y con-
trolar la función del pago desconcentrado, -
tanto hacia las Delegaciones Generales como - 
a las Direcciones de Personal. 

0.- Instrumentar mecanismos de control del pago - 
de remuneraciones a fin de detectar y corre - 
gir las desviaciones que se presenten. 

D).- Coordinar las acciones relativas a la infor _ 
:nación que sobre el pago de remuneraciones de 
ba rendirse, tanto en el ámbito interno de la 
Secretaria como en el externo. 

E)._ Apoyar y asesorar a las dependencias de la Se 
cretaría, en todo lo relacionado con la ope _ 
ración, control y mantenimiento del sistema _ 
de pago. 

F)._ Instrumentar los mecanismos de supervisión -
que aseguren la operación eficiente del pago. 

G)._ Realizar otras funciones que sean afines a - 
las anteriores, así como las que eventual o _ 
permanentemente le sean asignadas por el Di _ 
rector General de Pagos. 
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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 capacitación 	 

- Tener un cambió físico en su lugar de trabajo(de 
iluminación, de ventilación, etc.) 	 

- Conocer los resultados de su trabajo 	 

- Sentirse integrado a la organización 	 

_ Obtener mas y mejores prestaciones 	 

- Contar con la posibilidad de un ascenso 	 

- Tener un cambio de horario en el trabajo 	 

_ Enterarse de lo que pasa en la organización 	 

_ Gozar los aumentos de sueldo 	 

_ Ser corregido cuando se equivoca 	 

_ Que su jefe sea ejemplo de responsabilidad 	 

- Trabajar en otra actividad o en un lugar dife- 
rente 	  

_ Mantener mejores relaciones con sus compañeros 
de trabajo 	  

- Que su jefe valore su trabajo 	 
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- Poseer un puesto de mayor responsabilidad y au- 
toridad 	  

_ Disfrutar de un ambiente agradable en el traba- 
jo, donde exista trato digno 	 

- Que el prestigio de su organización sea supe - 
rior al de otras organizaciones 	 

- Contar con la oportunidad de destacar y sobre - 
salir 	  

- Saber que se tiene un empleo seguro 	 

_ Cooperar con sus compañeros para obtener me jo - 
res resultados 	  

_ Que sus sugerencias se tomen en cuenta 	 

- Competir con sus compañeros para lograr mejores 
resultados. 	  

- Desempeñar una labor más interesante y variada 	 

- Estar en un trabajo que brinde mayores posibili 
dades de desarrollo (profesional, económico, so 
cial) 	 

- Trabajar en lo que le guste aunque gane menos-- 
dinero 	  

 

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 años 	26 a 35 años 	36 años en ade 
larte. 



RESULTADO 

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

Para la investigación que realizamos tomamos en - 
cuenta los factores motivacionales que consideramos más _ 
importantes, y asimismo conocer cuales eran los que más _ 
preferfainlas personas en los diferentes niveles jei.árqui _ 
cos. 

Los factores motivacionales que más prefirieron _ 
fueron los siguientes: 

_ Disfrutar de un ambiente 
jo en donde exista trato 
necesitan saber-  y sentir 
te un ambiente agradable 
trate con justicia. 

agradable en el traba _ 
digno._ Las personas - 
que en su trabajo éxis_ 
y sobre todo que se les 

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

- Estar en un trabajo que brinde mayores posibili 
dades de desarrollo.- El empleado quiere mejorar 
cada día 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 organización_ 
su esfuerzo, su participación, etc. 
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_ Recibir cursos de capacitación._ El empleado de_ 
sea siempre saber más o sea, desea estar siempre 
mejor preparado para participar mejor en su tra-
bajo. 

_ Sentirse integrado a la organización._ El emplea 
do quiere ser informado sobre las reglas e ins _ 
trucciones de trábajo, y de las actividades que_ 
se realizan en la organización para sentirse par 
te de la organización. 



204 

PRINCIPALES FACTORES MOTIVACIONALES 

1 LUGAR QUE OCUPAN SEGUN NIVEL 

SUPERIOR 
I 

MEDIO 
II 

OPERATIVO 
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 trabajo que brinde mayores 

posibilidades de desarrollo . 3° 1° 2° 

D ) Conocer los resultados de su trebejo. - 3° 

E ) Recibir cursos de capacitación . 1° 

F ) Sentirse integrado a la organización. . 	3° 

Como podemos observar existen diferentes nivele, de preferencia para 

los factores motivacionales segdn sea el nivel jerárquico del perso-

nal de la organización, 
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El factor motivacional (A), quedaría comprendido en el - 
sistema motivacional que Maslow llama: "De pertenencia y - 
afiliación Herzberg: Factores Higiénicos", Mc. Clelland:_ 
"Motivo de Afiliación", y Mc. Gregor: "Necesidades Socia-
les". 

El factor motivacional (B) se situarla 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 ajote 
ma Motivacional que Maslow llama: "De autorrealización",-
Herzberg: "Factores Motivantes", Mc. Clelland: "Motivo de 
realización o logro" y Mc. Gregor: "Necesidades del yo". 

Loa factores Motivacionales (D y E), son conocidos 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 afiliación", Herzberg: 
"Factores Higiénicos", Mc. Clelland: "Motivo de Aplica _ 
ción", Mc. Gregor: "Necesidades Sociales", 

Para una mejor apreciación de los resultados de esta in - 
vestigación de campo, se recomienda ver el siguiente cua_ 
dro: 



206 

LUGAR QUE OCUPAN LOS SISTEMAS MOTIVACIONALES EN LOS DIFERENTES NIVELES JERÁRQUICOS 
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Como podrá observarse, en los diferentes niveles _ 
se tienen las siguientes preferencias motivacionales: 

NIVEL SUPERIOR: 

Encontramos en primer lugar el factor higiénico de 
pertenencia y afiliación o necesidad social. 

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

Adviértese en tercer lugar el factor motivante de_ 
autorrealización. 

Lo cual puede entenderse en función de que las per 
monas que se encuentran en este nivel, sienten ya haber _ 
satisfecho sus necesidades de status y autorrealización;_ 
en otras palabras ya no están presionados por alcanzar es 
te tipo de satisfacciones aunque el deseo de hacerlo siga 
presente. 

Recordemos el ejemplo; de un individuo hambriento_ 
no tendrá el mismo deseo de comer después de una opípara_ 
cena. 

NIVEL MEDIO: 

El factor motivante de autorrealización se encuen_ 
tra en este nivel en primer lugar. 
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El factor higiénico de pertenencia y afiliación _ 
o necesidad social se perfila en segundo lugar. 

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

La interpretación que a esto podemos dar _ y esto_ 
va de la mano con lo anterior-, es de que en este nivel,_ 
precisamente por no haber sido satisfecha en su totalidad, 
la necesidad de autorrealización, 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 autorrealización el que_ 
ocupa el segundo lugar en este nivel. 

Y por último, en tercer lugar se aprecia el factor 
higiénico de afiliación. 

Se explican estas inquietudes en virtud, de que - 
son precisamente las necesidades del yo - status, estima, 
poder y autorrealización - las que menos satisfechas es _ 
tan. 

Las resultados de los factores motivacionales en _ 
los diferente■ niveles jerarquioos pueden apreciarse en _ 
las gráficas siguientes: 
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Es importante señalar que en ninguno de los nive -
les jerárquicos, ocuparon los primeros lugares de prefe - 
rencia ni las necesidades fisiológicas, así como tampoco-
las necesidades de órden; ello puede deberse a diversos -
factores, entre los que destaca, el tipo de organización, 
de que se trate, ya que no se encuentra en la misma situó 
ción un empleado del sector público que uno que labora en 
una pequeña empresa. 

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

- El nivel ya analizado. 

- Las características particulares del tipo de or-
ganización (estructura administrativa, políticas 
internas, etc.). 

- El momento histórico con que se realiza la inves 
tigación ( fin de sexenio, crisis socioeconómi -
ca, etc.). 
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Recordando, la parte teórica de esta investiga 
ción, es importante resaltar. los aspectos siguientes: 

Empezando por considear a la motivación den - 
tro de la etapa del proceso administrativo de Dirección,_ 
porque resulta lógico pensar que un trabajador paÑt que _ 
se sienta a gusto, dentro de una empresa, es necesario sa 
ber y ver cuales son sus necesidades o motivos básicos -
más importantes, para que conjuntamente con los objetivos 
de la organización se logren y satisfagan. 

Para ello el administrador debe estar conscien 
te del papel influyente que tiene la motivación dentro -
de la actividad laboral y creemos con justa razón que el_ 
administrador es esencialmente un "conductor de grupos",-
y como tal debe comprender qué es lo que motiva a las per 
sonas; además el administrador como directivo debe tener_ 
encuenta que no basta contar con el hombre adecuado sino 
que hay que hallar también la motivación adecuada. 

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

Los autores de esta investigación creemos que-
la motivación viene a ser el importante aspecto de la con 
ducta humana, así mismo también, consideramos que la mo 
tivación ea 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 consecución de la misma inter 
vienen un sin número de factores, entre los que podemos _ 
nombrar de una manera enunciativa y no limitativa los si_ 
guientes:' 

_ Técnicas de administración para organizar y_ 
dividir el trabajo. 

_ Adecuados controles contables y financieros. 

- Adecuados procedimientos para un mejor serví 
cio. 

_ Adecuada difusión a los destinatarios del _ 
servicio. 

_ Adecuada capacitación a los prestatarios del 
servicio. 

_ Adecuada comunicación y por supuestói 

_ Adecuado conocimiento del comportamiento hu_ 
mano en la organización. 

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 - según sea el objetivo qué per _ 
siga_, y como una manera de lograr las metas propias de -
los empleados -fisiológicas, de seguridad, de afiliación, 
de poder y de autorrealización -, aunque en algunos casos 
una no productividad será a su vez un medio para lograr _ 
las metas propias del empleado - por ejemplo de afilia - 

ción,- mejorando sus relaciones sociales con sus comparie -
ros. 
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