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I 

La presente tesis representa los resultados obtenidos de una ·investiga

ción te6rica, cnya principal objetivo fue reunir los elenentos suficientes para ~ 

der y :describir una de las facetas de la oonducta humana1 es decir, la nctlvÍlci.ón~ 

Considero que uro de los atractivos del estudio de la· "nctivacióri" e5 -
que·· pennite la introducci6n de variables "internas" en la expl.icacilSn del~
.to. Cbn internas, quiete decir, prq?ias del irrlividuo. 

~~1 .. ~ .. ·· 

,'.f:: / ~< ' . ·. . Con el prop6sitO de ooror:e: a foiW diCho t.ana, y fP1: J.a rnJ.sn¡¡ <Xl!t>leji{ :Z.·:;~ 

~~.:·)~~~~~¡~~~~~~"~'''~!; 
' ¡¡µ; pJ:l)fE:SlOtial•·'J>in ·anbat:go'·· se.ha,. tI;(ltado de·seflalar.'ª través.de.lll tnisma•·· .. dato$.1'.':'.':'° .:/· • ··•· 

···"~ti~-~9¿~~~~-t~;? 
:'':: 
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II 

.. narios y faltas de rovedad, que sienta que su trabajo es una fuente de satisfacci6n y -

ro de constantes frustraciones y limitacione.s, o una carga nuy pesada oon la cual se~ 

be a,¡¡rplir si se desea cx:uer. Asimisoo, que le permita ser creativo, y sentir que su -

trabajo e:;; inportante. 

A través de lecblras y ocmmtarios infozmales, se ¡;ieI:cibe que desafortu-

nadalrente nuchas personas se sienten insatisfechas oon su t?:abajc. Por ~? EKisten '@. 

rias· razones, entre las o.tales enp::ir,traros; falta de .recxinocimiento1 ~ iriade
oJad.as, o:'.Uipetencia, injusticia, a,ni)iente hostil, etc. Creo que este hecl:v:> es triste { . 
qUe ~. o:m:> psidslogo deOO tratar de. a:mt.rililir a qt.'e el trabajo ~ • satiSfactoi:iq . 

. de,Se.t.<posible1 que caubie esta situaoi6n. El presente trabajo intenta res¡io. a es-f •• '.: ii;·in:¡\Ji~tud~ . . . . . . . . . 
. • . . ' ~ - ' . . - - -

• • •· • r'. '":"..··'<< _;- ;.,~:,.'"<· 

·_,,1·.' • ' ~":<:.,_.:~:_.: ·. ,;. '':·:· .. -~_:,,.<:·-.. 

',i6il;se,i;lésel;'ille bréVSleilte el.·~ de los QaP!tiµo,, 

.· .. . "7::'1%:~;:;gM';::";·.:\f ~:~:~füx;k~·~J . . . . "· '" ..... . 



III 

. que versan sobre la notivaci6n en el ámbito lalxlral; ejenplos son loo trabajos reilliza- .· ,· 

dos por la Dra. Cristina Enciso y el Dr. FernaOOo Arias Galicia, 

llsimisno, se describen los trabajos y posturas de autores oaro McClellan:i, 
. " 

Herzberg, miS!lDs que han influido oo solarrente en Psioología1 sioo en otros~ 

·. canipos .. CXJIP el .ae· 1a Adrninistraci6n. 

ras 1lltimas secciores tratan los tenas de sueldos! 



CAPITULO I 

LAS FUENTES INTERNAS DE LA MOTIVACION 

En busca de concordancia entre el titulo de este capitulo y su contenido, 
las páginas subsecuentes se basan en el objetivo principal de describir ciertOs facto

res internos (del individuo) que dan origen al fenemmo den:Jn1nado not1Vac:i6n. Especf 

f;i.catrente se hace referencia a las necesidades. Esto es, se eJ.abor6 este capitulo 

alrederlor de la hipOtesis de que las necesidades constituyer1 las fuentes primarias• de. 

la rootivaci6n hunmla. 

La pr;ilra"a. parte del· capi'.tUlo está ·dedicada a autores. que han dirigi.90 
~ esfue:rZos a describir y clasificar las necesidades en '1eneral 1 en la ~ Pa,rte· 
~~ce ieferenciél a aquellos qwl han púe5to nay0r énfasis Cn una neceSidaifen particiu 

~¡;;~:;······.· ..... i.k-/ '·.' '' ',.,· , .. '1 ,· ' ' .· ',·.· ' ' '' •• -

~ . , ~ . ' ·:._. :' ., 
!~~~~.~~~,;; .. >':' .' '" 
~ f ~ 
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2. 

necesidades, sino que, más bien, son las manifestaciones de las miSITaS, = Cannon, -

(1941, p.40) las designa, "rrotivos de acci6n o tendencias". Por ello ser!a. IN!s co~ 

to designar el hambre, la sed y el sero (dentro de este contexto) caro inpulsos o llOt!, 

vos, más que cono necesidades. 

Entonces, ¿cuáles son las necesidades esenciales? A esta pregunta se ~ 

ponde que lñ mis vital es el abastecimiento del ox!geoo, seguida {X)r las necesidades -
suplarentarias de al.ilrento y agua. 

. . Otro punto aclaratorio: el sexo no es un inpJlso. o .m:>tivo esenciai }Íara · 

1a su¡iervj,vencia del indi~idoo, sino !l'ás bien para la su}?ervivencia de la espeéie'. A 

: este. pa~tb, cofer. (1979, p. 74) señala lo siguiente, refiriéndose al hmli;lre ; la · 

:;/ ' . ' s,ed: ·.·.' ''lél p:iva,9i6n p.n:Íduce défír;.it en.' los . tejidos corporales,. y ~ta. ei .• ~- caro .;;:·. · .. 
!iD\' •• ;.;¡,~ tienel\ la firl,.,;M~<hle rErlucir díctio Mficít·. En ei ~, ~¡.- elc:ontrario, > 

,:,,:<;: .. ·~··.~t~~t~--~oo~:r~ra;:~,reZ;;;:~~··.• 
' ~ ~ ·• W:.én ~ enei:9fa ~ la restaura, 001'0 aucede en el Olllel:. As:Uííi:SITO, · - . 

:-, :-·" :i.( ~'-y:1a.'~.son ~;tá.$ Pcira J,a ~.iwnoia del illdiviaU(lr.~E?nt~:aífiiu!'( 

'.\,j;z~;~;~~~.:.~.~-~-·~.:.·.;··.·.".~-~-~.:_:;:_ .. :.:.:_ .•. :.:.~ .•. 7-;_.~_·•.¡_·.•.:--:~1:() efs.~.,;.·rai .. ~· .~.{"~-~~;~1·ª~~~ .. ::_·:_:'.·;·.;"~\~ 
~ ' ,'·>/·1/•; ·' --. :.·:-::.>.:;~:~>:\:: .... /:~ ":.; .. ::<·-y:.:: 

.':,.:;_'.:-Ji 



,., .. "' 

t: . 
k'::c, 
,';:;·.·. 

3. 

!as siguientes secciones de este cap!tulo están dedicadas a describir.laa 

nociones básicas. sostenidas por Abraham H.Maslow, Hemy A. Murray y Clayton Alderfer, 

oon respecto a la naturaleza de las necesidades y su clasificaci6n. 

1\braham H. Maslow 

Antes de canenzar oon la esquanatizaci& de. la jerarquia de necesidades. - . 

· •··. É>roPuesta .por Maslow, 6er1a. cx:mveniente señalar algunos .puntos. que· a~ a .~lare-té~~:>.\· 
t;(~};'. ~ su pUntO de vista. . 

.. Maslow (1970, p.24), considera ai hanlXe o:t10 un ser lleOO de)1ecesi&ia.~' 
• $Je urarc(~z .ai&mi:a un est:adO ae o:::trf?Ieta · sati~f¡u;ci6n". . ~to se ;debe ai· heéhq ~ L:;. 



4. 

necesidades, dependiendo del grado de especificidad con el cual se trabaje. For ésto, 

sostiene que si se desean conocer las necesidades fundatoontales, es más conveniente -

hablar en .témiinos de categor:!as o grupos fundalrentales, m1s que realizar \lna lista -

inf iriita de ellas. 

A continuación . se habla de dichas categor!as fundalrentales de necesidades~ 

cxmsideradas por Maslow = básicas. 

'·Necesidades Fisiolt&icils• 
,:_. 

·\\>~~-~·e:: 



s. 

Necesidades de Seguridad. 

El irrlividuo cuyas neces.idades t;isioldgicas se enJ:Uentren sati.sfedlas, - .. 

teimá c:ono. fuente rotivacional un nuevo conjunto de ellas, deac.tni.nac'las de seguridad,-



,-; 

6. ::; 

S.in embargo, las necesidades de seguridad se rnanifestar.!n claramente 
: ' . ... . ¡ ·::·•: 

.cuando las circunstancias existentes en una sociedad iie puedan caracterizar oaii:> ~i' '&':i í; 

cas• Slll orden, en dorxie predanine la .incertid\Jlbre •. Se imnciona la reWlUC~ ,~'= :,¿~,&1:.f 



7. 

es, que el individoo se perciba caro parte oonstitutiva de tma entidad social. 

Tan'bién bajo estas circunstancias, la persona será nás sensible a los 

rechazos que reciba por parte de otros, as! caro a la soledad; 

Necesidades de Estirnaci6n o !\precio. 

.·.:.;,·.:-;:~ 

De aéue:t:oo ron M:islcM {1970) I si se excluyen lOS casos páfu~~ Be! S·j,'.f1~%~ 

r.,fÍ-.~-~~lil~ft' 
- .. ., . .. . <:··<.::'.'<>Y-~\·,·.~:' ';-. ·_:.~ \::;.:J· ..... '·, ' '., -_,-~:. ;-.. '-:.':: ,. . '= ' -- .. -



8. 

Se sostiene que la fonra en que sean expresadas estas necesidades, variar! 

de manera marcada entre un individuo y otro; F.sto es, las actividades que! consti~ 
la exp.resi6n de la neoesidad de auto-realizaci6n para una persona, oo eer4n ~iá:....,.. ··. 

irente las misnas p.'lra otra. 

. ··:;,;::;':> 
~:-,,._·; -, . ' ' ' : ' ;'-..:· ·.::, '" 

r?;fr Ent&nlinos generales, la ooOOici6n para.que ererjan las ~'ele ~ ::':z~fi;~ 
·· \ }aufu..reatizaéi6n es úna previa eatisfacei6n de Iaii ~. ··. ·~ ,'~.0¡ij 

' . . . . . • .. · . .·... ' • . •· ~; J 'j)f:f;~:~~ 
· ... ·.... < JliJaras de las miceBidades básicas ya descritas, M~~la.r IMl"Ciona otzas'.~~;~ .. · 

;~iflflii:iilil~¡ 
, - . " ·' ·\' ~ .;/-~·~: ,, . :· • .> :' ,. .;·~,· .>. ':\<)·>'¡'~ 

;~)~~~;~¡~~!0t:······· 
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ll Que no necesariarrente tiene que satisfacerse en su totalidad para que 

otra arerja. Sj¡¡plarente debe eKistir cierto grado de satisfac<c:!6n. V.aslow Ü970) ..: 

opina. que la mayort.a de las personas se e."1cuentran parcialmente satisfechas en sus ne

.cesidades Máicas, y pa.Í:ci:allrente .insatisfechas al misno tiarp:>. Sostiene adanas¡ que · 

serta m1s acertaao describir la jeraqut.a. de necesidades en témrl.nos de pcm:entajeS que 
... a~:..re.renten confanne se avanza en ellas,. utilizarx:iO valores arbitrarios; un ifrli".'idú:/ 
~o "estli satisfecho, en un 85% de las necesidades fisiol6gicas, un 70%.en las ae 

. .idlÍd, un SO% érdas de am:ir, un 40% en las de auto-est.imac:l.00 y en un 10%. ell ª~~ . 
réáli~acii&••. (p;54l, 

. . . 

2L ALSatisfacer una ne:eS!d<id, la ane:tY}encia o s1Jr9imielltade otra · .. ne:> :...: 

.:;:~~hait~:rt~z=á~=~te~ es, en ianaiiaa. ~que sea .ea~ 
::. '',· ·.>'. . ~:~ . 

"~~~~~y~~~,-~~~-~~ -
>·:.;;,"¡,.• 

.. ·."',)/ 

- :<,::i. 
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necesidades Sa.tisfechas dejan de tener un papel activo en la oonducta1 es decir, ya nci 

c:onstituyén m:itiva&>res. 

l:lem:y A, ?Uray • 

~;: . Murray, en su libro "Exploratiais in Personality" (1938lt Oft:eoe varias '.".' ' 
~t.: ... ·.····' ~ef:inicwres ~ierentartas del~ 11€Q!Sidad, algiinas 5e nencionan a~~~> ';~~ 
'" o.16n· No· ObStante• antes conviene describir ciertos conceptos1 con la f.1.rialJclad de · ;. /;'o: 
~iY·> >~ ias dei::lnicionoo dada8. · · .. · · · · ·· .. ·.· .. · .. , 
~f·.;¡ . ' ' .. ·.. ,·' ; . >,\ f \} ,· 
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refiere a aquellas acciones del· organiSllO que no conducen a llI1d "situaci6n teiminal" o 

"efecto total". Es decir, se refiere a aquellas que oonllevan una serie de sub-efec

tos. "Tal sucesilin de efectos irenores, securrlarios (sub-efectos) pueden llamarse una 

tendencia. Por lo tanto, una terrlencia describe la dirección de irovinúentos", en opo

sici6n a las condiciones iniciales que incitaron dichas acciones, las cuales, si no. -
son intexrmpidas, deberían dar lugar a ~ especie .de condici6n fin.al o teIIninal. El . 

.. utilizar este tfu:mino peonite hablar de "acciones que, aunque incalpletas, manifiestan 

una.tendenciaa lograr algtín ffu." (¡:¡p~:9it., p,58). 

~r<l bien, si se desea eJipllcar la ru6n de. los e.f~ CXltld\ci:\Jales ob-
~s,, parUEÍrido de un p:l:Oceso inte.rno del organiSIOO se pué& 'Utilizár, caoo Mun"ay · 

. Pero, dicha fuerza debe tener. ciertos ati'llilt:IJs, ~ 
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ser una hol:m:lna u otra substancia qul'.mica, con el iltq;lulso mi.sito, ya que son dos cosas 

diferentes. Añade que los términos necesidad o ilrpulso "no representan alg1ln: su::eso -
fisiol6giro (tensi6n visceral o secreción end6crina) que pue:lan dar lugar o evocar los 

procesos directivos en el cerebro. J\quellos pueden dencminarse fuentes o incitadores 

de n&::ei:idades, pero oo son en s1'. procesos de necesidades". (p. 73) • 

Para final.izar esta secci6n, se hablará de la clasificaci6n de necesida7 . 
des propuestas por l-U'ray (1938). Sostiene que se pueden dividir en· dos grani~ eate- ' 
gedas: Las primariaS. (viscerog~) . y las ~ias <(psioogénicas) • "Las ~~ > ' . ras son producidas y detenidaS por eiientos corp:>rales perUQicos carac:teristrooa, ~:· ••.. ··· .• 

~r· tras que las 1lltmas no tienen odge.-iea ~ales subjetivanente l~li:>.ablesr ·~e ~. ·.·. 

t1\'.i'~a;;~s~~~af,:;¡~ 
~;:J.'Z~·~#~~'~. <E>•n> •· .: ·.·•. , ~·.'.·~>;1 

: 'j •: "' - ···<;.</ .. .:_-,::_f_>_l;.;; 

··········~~~:ttt~~~ifi········ 
,,~;;;1EB~E;;~·ri~"~.~,····· 

··. :· ·~ \;::/)~~l{i'.\~Ii·<:;'.· .;. :, 1;· .... :5 ::~.:· 
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con objetos inan:l¡:nados, Dentro·de este grupo encontranos las siguientes necesidades -

seguidas de sus descripciones respectivas: 

1. n Mquisici6n. Ganar o adquirir p:isesiones y propiedades. 'l.'tm:lr, -

arrebatar o robar objetos. Trabajar p:ir remunera-: 
ci6n o bienes. 

n CbnseJ:vaci6n. Coléccionar, reparar, lillq>iar y preservar objews. - · 

Protegerse contra daños. 

Arreglal:, organizar, guardar objetos. 

l:lnpio. ser. ~oSarrente preciso. 

. . 

e11taj3 Inisnas tendencias tanbién se mmifieatan;. hasta 
• caro · e:Jatt>k>s · nencioná.: 
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n ;rnv;lolabil,i~.. ;tncluye deseca e intentos da preven.ir deprec.iaci6n 

(reducci6n) del autirrespeto, el 6eX' inlm.1l'le a la crítica, el ll'al1tener distancia psiool~ 

gica, Fsta necestdad se baea en el orgullo y la sensibilidad personal. 

ias que siguen se relaciQnan con el poder hunano, ya sea ejercido, re.sist! 

do o ~. Fs cueat.t6n d.e ~ el Pñ;L~, en gran rredida 1 inicia su propia conducta 
~a:mm~, evitandQ la !nfluenc.t.a ajena; 11.i copiá u obedece, o si manda, guía 

y .a~ cxm:> ejerll'lar pare los dan.4s. Estas son: 

l. n ~. Influir o controlar a.los élanas. Persuadir, prohibir, -

~. ~ y di~igir. Orqan.tzar la. conilucta de un g¡;ur.c:S, 

J..·.'.".<:t 
•.• --.. r ';: ;s 

'2, n SE!ll3janza. sentir eiq:.iat!a por 1oS den!is. 1mitar• !dentificar¡¡e ;..; 

. :~//~.;{; ··· .. , ; <.J: n ~nanta~ ~~tü; 1.nfluenota o coexci&l. Desafiar ia ~utOrid;ld· );' 

·~;~;~t:~;~·~.~~/· ...... ··'.:'{~ 
~· ,,,- :--.' . _",< ,_':>;J:i~t 

'''·i1i~--fl%~~0~~~#~""···· 
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2, n ~;!.ci6n. Sciié\lar y dESrO¡¡O::ar. ~ata.r hechos, tar infoxnac:i.6n, 

. explicar, :interpretar. 

CCliP punto final se hablarl! de la pei:iodic:!.dad de las oocesidadeS. Para -

i.mttay (1938), se caracterizan varias ne::esidades. Viscerog!!nicas por sus "rianos ~ 
r~ ~ l\Ctividad y descanso" los cuales "parecen aer detetm:inados ¡;ior una w::esi6n órde 

. riada Cle ei;entos :fisioldgicos .. •" Hasta cierto punto es factible nrdificar d:f.cOOs rit..: 

ll'OS ya sea por deSeos del. m±aro fu:l.iv!duo O por laS cond.tcfunes externas ~ ex.i,gex} 
~ierta nJ:ill:f:lc¿\ci&. Q,.65) Un ejaiv?lo de ésto, Se.r.ta el mxliricar el ciclo vigillit;..,...: · .·,, 
~ f?Or J.'a.~S de trabajo. . • Jf' 

' ,. ·./; 
' ' .-' ~ 

.···'•· .roi: .. io ~iespecta ,a las ~~es pai~r;as,• taubi00$t1Ste·~,;~; '.·· 

,~111tl1G\WB1llf 
t~J;{'.;.;/:;x·:·;~<::r .. -,--:" .. ~:,·:>~. , .. <'~.: ... ,, .:-,.~,,:e_/.· - :··;/·.· ~~:·~· ....... ~- -,;~·.:~-;~~-~ 

,·;'"' .,·... . ,: ,-, .. - .:<·· ... ·.. ··. ,• . 
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as! cc:roo algunas dtJe.rencié\S, con la teor!a de MaslCYiJ, Se encuentra furdamentada en -

estu:iios de canp:i realizados en escenarios organizacionales. Trata principaln'ellte las 

interrelaciones entre deseos y satisfacciones, bar.&idose en tres categodas de necesi

dades. 

Previ.O a la descripci6n de la teor!a E.R.G., Alderfer señala: 

l. Ias necesidades pueden .clasificar~,según su odgen, en primarias o -

secundarias¡ son las primeras "tendencias innatas" y las seguOOa5 tendericfas · adqU:i.tidas 
o aprendidas. 

> .· ... · . .·· BasM:lóSe en estadistincil5n, la.s propuestas en la 'reor!él. E,R.G. oon tMa-. 
i :: t.ia$ .. •(pi~j ·.~ Q1i •l:ritensidad Puede· m:xlificárse memanteel a¡;irendÚ~je. 
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110difican con los ca,i$i.os ''relevantes'' de éata, En caµtú.o, los deseos cr6nicos "refle

jan estados irás o menos duraderos de unq persona". Son considerados "oaro una conse-
cuencia da los deseos epis6dicos y del aprendizaje, •. " (op. cit. p.8). 

De acuerdo con lo anterior, los deseos y satisfacciones (o frustraciones) , 

queClan ;1,nclu!dos bajo el concepto de "neces;f.é!adn. ,· ··. 

;i>~ 
Enpegu.ida se desCl:ibirán las categorías de necesidades con~ en esta· · · · .. 

· teod.a y oo .enunciarlin las pro¡xisiciones res¡;ectiva.s a las int.errelaciones desecH!atis- }i 
·.f~i6nyviceVer¡¡a. Para efectos de nayor ~6n, .éabE!indicarC!U$.·de ~·~.. . é<:,~i 
la~~ E'. R •. G., tOaoslos individooS Poseen estas catet;pdéls de ~i~, • s;f.n,- .· .. )}~ 
·~~==i= ~~ ro es ~ para tcdos, sie00o &to faCtoi ooiilli:ionanté ?t• 
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concepto de personas significa1:1vas se refiere tanto a Wividuos caro a 9IUJilOl3r con -
las cuales ~una persona puede tener una relación y por lo tanto, necesidades de rela

ción". (op. cit. p •. 10) • . 

ra sat:isfacci6n dP.pende del grado hasta el cual las personas involucradas 

pueden ooipartir mutuanente sus pensamientos y sentimientos. Ia aceptaÓj6n, confil::mi!;.. 

ci6n y ccnprensi6n san algunas caracter!sticas de la re1aci6n satisfactoria. 

En una.relaci6n dptilna, respecto a la satisfacción, el. WiViduo puede -
0;. ;:. . "~.Y ser escuchado en todo lo relevante para fil". _Dl una :re1ac16n ~te;..·· 
;~¿.'.{'. :> iru!afu~ia,. ¡iOOde realizar lo anterior ooliiirente con respecto a "una ~i6n;:. · 
'.:%';-)~ ,;.}:., 
~·~vii ~:· . ; 

¡l:ó;t6r\ y/o 'p:>$.i?:4;lidad !le ;tny6100l:'lll'Sf;' erd.á rélacl6n. '(op.<()it',,f;/ 
e" ~. "'1 · • '" "•" • " • ; .: ~ ' ' .' ) • ~· " .r" '• • ' ! ! • ' 



19. 

activa hacia su arrb:lente. Pero, si las condiciones anbientales no son adecuadas para -

el desarrollo del individoo, liste no logrará sus objetivos. "Así, el efecto rrediador -

principal del amhtente es que sea desafiante y brinde op:irtunidades de elecci6n". (c>p. 

cit., p. 13). 

En esta. too:da no se planteq nin9ún ¡:ostulado de "prep;itencia estrié:ta 
OCllO ha o~rec~ Mlslow, Peto exi¡;ten prop:isj.cjpnes que relacionan la sat;Lsfacéi6n' d8 

neCea:tdaaes de ni'l.iel.es ;iltferiores ron deseos de niVel.es S\JE)eriores'' • (op~ cit., p. Ú}; . ,: .}':~ 

~;f;;· ~llida se irencio!W1 las ~s que relacionan la satisfacci<Sri:cri!í..-. ;,,:'{ 
~;¡, <. • t;l ~.' ·. • ~ ~ F:lmera ;t.n13tancia .¡¡e· ¡,:q:eaentan en su ·fonrei or.ig. ·ipal, y ~ster.. io .. ·· rir'et1tf.i, . :;~;{~ 
'/c.:,,.• ·''en·.· .. ·.su ... ·""' .. ···.""""· •. ' "'-."'11 .• de a;.;.;.:_._. ~. las· .. ·.~'·fi;...~ ·c·'.on. es· .. ---"-'. ·''-.""·. ~ .:.,. .. : a· u.to· .·.r·. _,;.;,;.;...• ''.''.·'>}!~ ~~;~i}>J>.' i1-v~,,... .&.'floua, \.0~'-4\J -~ , -llf..A.U- ...- -.J.. _ ~ucu..auo.a ..,--_ UJ. _ _ ui.~.ouu _ · 

-'\' -'' ', ·:;~, 
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Alderfer (1972) señala que: "F.st:as prop:>siciones Wican que cualquier de

seo pue:'le tener varios tip:is de satisfacciljn (:l.ncluyemo alguoos fuera de su categor!a 
particular} que afecte su .intensidad, Cualquier satisfacción tanbi&i afecta a m4s de -

un tJp) de deSeo (incluyeiido alguoos fuera de su cate;¡or!a particular)". (p. 13). ta 
xei;acum ent:xe. las propaestas se poede apreciar en las siguientes figuras. . !a primera 

riroirlP..r>e del J.!llro de ~dex'f& (1972) y la segilOOa de Steers y J.lo:rter, (1979) -

Intensidad de deseos 



Frustración de 

las .NecesilWlea 

IntensiQa4 del ruseo 
o Necesidad 

~ñe 

rieces;fdades de 

crecim:tento . 

21. 

Satisfacci6n de 

la ,Necesidad 
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A o:>ntinuaci6n se enuneran las pro¡;xisiciones en su fome final. Han sido 

mxlificadas las 2, 4, 6 y 7. :r.a 3, queda incluida en la 2. ~ elllninada la 5 por -

falta de pruebas·aip!ricas que la sustentaran. 

2. Al n::> ser satisfechas en su totalidad las 11PCeSidades de relación y -
de existencia, aurenta el desoo de satisfacer las segundas. 

4. /\l. no ¡¡¡e.r satis.fechas en su tota.Udad las de relación, aunenta el de
seo de satisfacerlas. cuanto ése satisfacen, m'is se desean. 

6, Al ser satisféchas las :necesidades de relac.i6n y de crecimiento, cuan 
to 1l1!ls se satisfagan las prDleras, Irés se desean las Segundas; · -

Al .~•ser 1>atis.fec:ha¡¡ las de crec.im1.ento¡ aurenta el desee.) de sa~f,!; 
.cerlas, ~ lo rnisro en el ca.so opuesto¡ cuant.O mi1s se satisfacen, 

. ll'4s se desean.· · · · · · - , 
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ooncuerda cxm Dunnette ¡:especto a la inst.n.'lfentaliclad que puede representar el dinero. 

Fs opini6n ~sonal ae la autora que el dinero constituye un~ para satisfacer 

necesidades, ya sean estas de ex;Lstencia o de otra 1ndole, mas que una necesidad en s1. 

El mecaniSl!P subyacente ;:i la propuesta 4 es el de ''t.ransferibilidad" de -

otros si\Jltlficativos, Esto es, cuando un individtio busca establecer una relaci6n sati! 

factoria oon otra persona y no lo logra, transferid su deseo a otras. 

. . , La, propuesta 7 se parece a la 1 y a la 4 en lo referente a que la satiSf~ 

' ' ci!Sn de necesifu\deS de c.rec;!Jn,iento en un escenario del medio, afecta los deseos de, esa 

f'f.' ~pérsona1en otros escéna.rios. Sin entiargo, difiere en el tii;O de relaci6n que gUa:man- · 
~;:·: ·ajt:re' s! ~ ~tisfacci6n y el deseo. ~ éi>~, existe una relaqi6n directa: El a+to ·;\.;¡ 
~;,··;,' ' de;la Pi:iJoora ootül~ un awoontode la segur&. El rroc:an1mD que e!([>lica esta~ ' ,· .·.¡ 

l1r&,~~·~-;.::,-_..,,~;!"'~·· '·ú~ 
-~: '.<:>:::!.".-.·, '· 
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este caso, la re<µ"esi6n. De esta manera, una persona desea bienes mlteriales cuando -

sus necesidades de relaci6n no son satisfechas, ya que los usa para establecer su Vine]! 

lación con otros, Desea relaciones con otras personas cuando sus necesidades de creci

miento no son satisfechas, ya qoo las utili?.R cocro fuentes alternativas de estimula-

cilSn. "En.ninguno de los casos, satisfar5 la gratificaci6n substituta a los dei;eos -
originales .... , i; (op. cit., p. 17). 

!as propuestas 3 y 6 se msan en el concepto de "satisfacci6n-progre

sión", o, si se prefiere, progresivo de satisfacción, Este concepto es uno de los más 

~tes en la teor~ de MaslCfll'. Sin arbl.rgo, en la teor1a E.R.G., .él desplazarse -

dentro de la jer~~ de satisfocci6n de necesidades de relación a deseos de crecimi~ 

fu, no presu¡ionen satisfacción de necesidades de existencia. * I.o qi.ie se inplica· en el· 

~~ p:rogreiiivo de satisfacción es que el :illdividoo "di1lfone de ~s enex:gia para -
' 2isfectó:; pe;r$(l!laies... si ~ obtenido grati:ficaci6n en las área.s m!s concretas". El "". 

a~];l~to·de la satiafacci6n de necesidades de eidsÍ:encia a desMs de relaci6n, .es 
p:)Sibl.~ ya qlie el i:ellnr: que cxmile'rci la caipetencia oon otros al escasear 10S bienes ~ · 

,., " . :~~es; 'se .. ~. d!SÍr.inUÍdó al satisfaÓ3r¡:¡e las nece.sida,des de ~ten~ia. <ideml. 
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encuentran a,cti\'(\s en la orien~ci6n de la conducta, ID único que varia, es su intens! 
dad. de acueruo a la satisfaccMn que se va obteniendo. 

otras carp:1rD.ciones entre ambas teor!as serán discutidas ¡:osteriormmte • 

. . • ·. . • . · ·Erulegl.li.c:lq se irenciDnan las propuestas que relacionan los desoos con la 

~\;;. aatisfacci&. 

lof3 deseos cztinioos de existencia, lreoot". es la satisfacci6n obtEinlda'i ·,:,._·.'_.1·· 
;·: <- -~-. ', :, ·.' .. ~3' 

por' el • c:ontia:r:io 1 cuhndo eXiste abundancia, . la ;l.n1:énsidád de k;s ,d&o: · • • ':e'~~} 
.-,} ~-~;;>_~; 
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los deseos c.r6n.i9:ls de c-;i:ec:!¡niento no :i¡¡plicai;-t¡ una diferencia relativa a Ja sat,i.sfac

ci6n del crecimiento a obtener. 

Las propuestas taradas en oonjunto, reflejan una n-anera de explicar c(rro 

se relaciona tanto·la satisfa,cci6n con los d~, as! caro los deseos crónicos (rons

tanteS) con la satisfacción. ·De acuerdo con la teoría E.R.G., existe una :relación ·t:El!!! 
¡;oral, casi "instantánea", enb:e la satisfacci6n y el deseo. Tan pronto se pe;rcat.á el 

W!vidw de que est§ fl<ltisfaciendo sus l'lE!C'eSidades, se produce un cambio en sus de
·,; , ~s'. Por: el.contrario, existe una "dellpra tarp:iral" entre los desoos cronicos. y la -

~.· ---:::::· .-. "" .. -le utili= su """' ""' :'~ ""' /c.,·1l .. · •. i.;!':_t.i.( 

~;ri·;~CX)$ .•. : ~ ~!l~ de ~· relación y crecimiento so~ elerentoi; h1si.:..:. . .. ·· "';. 

¡v'J'.:,:~~j~~j~~#Je~i~1+~=~~~~-····: 
. :cp;.rautili~: sus li!\\bil:tfl<\des,. y mayores p0s.il>illilades" de remclonarse 'cOI\ .• ·. ·- ., 

R,:~G~~~~·~j:·¡#;#~41> . . . > •.. ·.· ... · .• . . .· ........ ·., •. ·.· .·• .• 

'~ii·,;i~~~'t-1~~~~'7'::~·; ~~·'? +. 
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l'~ ~land, Atk.inson, Clarl,, y UMe.11 (*), el m:>tivo de logro consis

. te en un i•~tue;rzo· del individuo que va dirigido hacia el "Wto en la ccrtpltencla can 

un st:ándaro oo excelencia" •. (p.181). 

, . , ;E¡:encll (*~) ofrece una definición muy similar, sosteniendo qu:i es "la 

' Obtenai.6n (o é:onsecuci6nJde un standard (le excelencia''. (p.243). 

A~ (19S8) aclara qi.ra. se debe OO!Uiiderar caro una "teooencia latente" · .. \ 
'L'<#~ ~1 y,i;e ll<U11fiesta en un esfuerzo evidente r:or alcanzar una ~ta "tinica

~i~Í:e ~ ~· ~ de la sit:uiici& clarairente indica,n que la ejecuci6n Ell3. ~ 
~;~·/;~~iil,~1:0 ~~#O"• (J?.267}.' 
:i.~)~~,: .. ·: :;:·.;-',' 
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Posteriomente se a.TJalizan y- codifica,n los relatos obtenidos. 

El primer exper:ilmnto a descr;!hir es el efectuado por ~lelland, Clark, 

;;i¿~ ~, y Atk.insen .{*) •. · Su objeti.w princi¡ial es el rranipular eA-perfnent:allrente ;ta~ 
Siaad de lo9ro1. la cual es, en su opini6n, ;factible de evocar ll'Édiante.el ~inwlú::ra-. 
rolik~ del egQ" ' (p,122). ~ ~: generalE!S, la finalidad de esté proceso es inci 
:~ Ún esfcieÍzo p)r realizar efi~te una tatea, ·y evOc:ar cxm.secuen~te ·~~ 

'.=·i':~ ~s ~tades<obterú.dos, Esto ~s una ~.·¡:ara la ~~uaci6n; 

)~~~t~·~~~.z~:;~.m;xllJ.I:¡.ca,.,. 
. ~; •,· '. ::: ' . '. 



,:·, 

'."' 

'., .. ,, '· 
. . : ,. ~ « . 
~\'. 
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oontrolar la necesidad de logro .de tal maner11 que ~sta fuese m.!n:úra. 

Grupo fracaso: 1\qU1 los expe.r.úrentadores se limitaron a indicar que las "". ·· 
pruebas reflejahm el nivel generable inteligencia, as! =,la capacidad de .1:1..deraz~ · « • 

· go. · Jls:!rnisnP, los resulta&:>s sedan carpa.rados = los de otro grupo de almros· 
F~:.,. ~ 

:-;'.~~: .· .... ·. . .·.. UtiÚzando nmmis da calificaci6nmuy altas, hub:> un µ-~casi, cOlpletó .::t: 
~t.> . de l()S al~s de este ~. querlándo~e por tanto en el r~ ~ bajo ael ~.ae· -
~~~~t,. ~Mn;. io cual, junto con las ;!.ndicaciones, tuvo por objetO evCiCa.r ei' :LnvoiOOi~ O :{¡ 

;c.•.JÜJ.~f.9 d~l .~ eri ~,al\Jl1!10S• .··· 1 ·,f~ 

,,,,,;~fiW~Wfllf~~ 
'·','.'.•,·.···.- . -- .· .. ;:,J.·.~,'-.~ .. ·.:, '.i~. . ::.:~·-,,;·:.<:. -::.;\:.·.::' - '~'' -~.:; '., :··;-.':<,· 
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brindar mal'Qr· Wonnaci6n que el expuesto en el presente e.xper;ürento. lls;!¡nisro, se 

mencionarán aquellas sub-categorfas enpleadas en el exper:!Irento, pero 00 :ínclufdas en -
el Manual, que tienen relevancia para la :l.ntexpretac,i& de los resultados. 

Sistera. de califJ.caci6n 

dEI la ñíi.suil •.. c(ip; cit/ p.181). 
.'_::,:.~;~{~ 

. . .. . . l.' .Fanb:Ü;~ de l,ogro, (J\I), ~ OOJ1ll~ 9,00 ~.$te. fdl"ltaSta de ldgro;< ~.···.·.·.·,.· .... :.:.·.:··.~·.·.:.·.·:,·':·;·!·· .• ' 

'U~ e1:rélii,ta :ciibi:e algum .ge 1o11 a_;l.gil;teriten cr;l.teri9S: .. 
Ti:·:~C, >e-·. · . ·:' ... _;. 
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3. :F¡¡,nt.as1A no .relacj.onadi\. (Ul) • Si no se h<\ce re);e:i;enc;!,:I. a una ll'eta 

de logro, el relato qooda bajo esta categoda, 

4. ~idad de logro. (N). se mencionan deseos por alcanzar una meta 

de logro. Se diul COlP ejarplos: El quiere ser nn nállco. Est4 decidido a casarse -

con ella. El3i:<\ cate\Pda se califica, "tinicanente cuando ex;i.ste una declara,ci6n def!n!. 
tiva" respecto a la ''Jrotivaci6n de uno de los personajes". (Op.cit. p.191). 

~;~·· ,c-

~i:~;c : s .. ktividad ~tal con varios resulta;dos. (I +, I ?,_ I-). ~-X! 

;~~, , ·. lat;o ea ~:tea.bajo esi:<\ ca~da cuando la oonducta1 el Pensar o el ¡?lanEiar .de uno . 

~.'..1.;.· ... :.· .•. <, o m&s de lo¡¡ pe.r~~es, se ~ci~ con la obtenc:;t6n de la rreta de logro. Sé éálif! 
. .. ca caró :r .+, :h, l"'r en ;función del ~ltado obten:!Ao, el CUlll puede 13er. wd.tosci, - · 

¡~~~·:·:o auhiO, .o $1n (bc1.to, ~~te. . 

~.f:0/.~-:· . . .~. : , -·-.. ,',:}; 
· G't · :~~tatioe :apttc4Ja~;t.O~ ·ae ~, l<l1. +, Ga~> ~, J\qrit .. Se -~·:~*1f~~ . 1-_,-/'.·1~~; 

:cia a:~ ¡¡,ntiqi~61, la. cua1 ~e·~ }X)$iti~ ($:a0Zar..M ~>;.o .~t.i~ ¡f;r~-. . : .';¡ 

··•t('i\~~~~rit7~=~t::~~~~J~~ 
- '_, __ : -..: < '. 
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10. Tema. (l\CI. 'lh). $e ~ifj,ca esta cai:e90da cuando la "Fantas!a de -

logro'' constituye la trwa ~incl~''Ü del relato. 

Subcategodas no incl~ en el manual: ("') 

Al Fantas!a de 1o¡Jro de tarea,. (t ll . En este caso la fantas!a de logro 
relaciona.da con la "a;i.tuaci6n espec!t'ica de la tarea". Ea deci:c, la retá . a lÓgiar . 

~:múios tarfOrales, irarl:diata o a lo 5lllP de corto plazo. 

CP thl . ~ t:ni;ra. gil:a alredoo~ de loll problEm'ls 
~je~ alc,anza.liJm Jl'!;)tat loa~ se c0nsideranóc.ro.·~ • 
. . . y;i.st:q de aus eon~ji¡,¡¡ a ~ piazo. . ... 

(llo rl •, Dl ·este ~I existe Ul'I. pe¡:~l!\jEl.•qtle .. 
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Asimisrro, se obtuvo una nelida de logro pranedio para cada grup:>, ~ 

dose un incrE!nento significati..x:> que concmdal:a cxm el aurrento de necesidad •supuesta

mente irñuoida". De esta nanera, los grup:>s Relajado, Neutro y Fracaso, tuvieron en -

pranedio una necesidad de logro baja, .inteimedia y alta, respectivairente. 

Discus:i6n. 

;.~<· Es opin:f.6n de los autores que lasooOO.iciones que~ y satisfacen la.-· 

.· . . ~d de logro son el ~micaso y el &d.to"' los cuales son susoept:¡.bles al manejo -
;.::•>: . eXPei:. ln"ental, .s .. in ~. eséondié.i6n ~Ja.relacionar. el~toy ~oon·· -.· 
1'.~:,·:: (11~ ¡,~ de logro" establecida P'I" los misttla sujetos. La rieces1dad o ~ de lo- . 

l·);;\. . . 9it> ¡¡,e ~u~~. en e.ate caso• ~te pruebas 'i sUs ~vas &scripc~ qúe 1N;17 
t\{,·, • ". .. nuahan: qúe J,a ~ 1'ealizaci6n de .las misnaa ~ sentiÍniei11X>s de. oi:gullo1 ,.. . . > 
~~.! . .i:' 
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F;rench, p,resent6 su instrure.nto a los sujetos caro una "Prueba de Q:llpren

si6n" (o discernimiento) ("Test of Insight") que lll:ld!a precisamente el grado de can-
¡;irensi6n de otras personas. Se les ped!a describir las conductas en func:i6n de sus pe

. si.bles C<l,usa,8. Asi:ro.i:stn, debtan describir o/1tp era la p?.XSOM 1 qué deseaba, y g00 cOn
. ~ia,s probables ten:l.da la conducta relatada. 
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6, 11. ¡:>eter le :imp:>rta ¡;oco lo que piE!l'l$illl los ~ de él. 

7, I.any· OX9ariiza nuchiis fiestas, 

8, R!y trabaja m1s an'luamente que muchas otras personas. 

9, Jack disó::uta ser mianbro de una f~ia ~· 

. 10. Geo:i:<;JE! generalrrente se ofrece p:ira realizar una tarea dif!c;U~ 

cat:e90i:tas de calificacidn. 

J:>eaeo. de .alcanzar la ~ (J', + l . 
/~e#lo: Est.á decidido a tener Wto en tQd() lo ~ ~,9¡\. 
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10. Expectativa de fracaso (G!. -l. 

EjE!!plo: Nunca llegará muy le~os • 

11. ~tos (o manifestaciones) defensivas. o racionalizaci6n (O) • 

Ejatplo: Quiere aparentar indiferencia, cuando re.allrente sabe qiie no 
es capaz de llevar a cab:l la tarea. · 

12. Fracaso en obtener la 1reta (G -) • 

Ejatplo: "El es un inütil". 

h:,-. 

,··::·s·~> 



;_.;·;;,' 
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Sujetoli: Noventa estudiantes de una escuela de la Fuerza .Aérea. 
~t.ruirento: a) las dos rrodali.dades de la Prueba de o:trprensi6n. 

b) una pruel:a de ejecución (substituci6n de dígitos y 
letras). 

Proced:im±ento: se llevaron a cabo dos sesiooes exper.irental.es, En la pr.!_ 
· ll1&il se aplia.'5 una m:idalidad de la Prueba de Q:nprensi6n cerro parte de una bateda de -

pruebas. 

~:,~-- .. · A ~ de las ~ de mtivac~ de logro obtentdas, se fomaron ~ 

?(1 ~ ', ~ ~:Urentales, Cada uno :foxmado por 15 sujetos gue obtuvieron calificacio.nés 

~;~;;/ , .' ~Uvac~~ altas. y 15 de cal:tftcactones. bajas, 

.,., 
'" .. ;;'.; 

' .. ~; :\ 
. · ... ·. < , . , D\ la s~ sesi6n1 se administxó un!\ l!tlda):ldad de' la prueta de el~. . )'' 

~;~¡;¡:~15$;::t~~w §,t 

.:~t.i .•.•.•. ·.: .•.• ~.i .•.•.•.•. •.l.; .• ~.!~:¡t~--·~•f1f 
.-_ ~,'~·:··" - - "é.:':;· .. _.\· · '.i' >L:~:,:::~~ 
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Respecto a la segunda hip5tesis, se abserv6 que "las calificaciones del -

deserpeño estaban m1s est:rechaloonte relacionadas con las calificaciones de ia ITOtiva

ci6n, que can las oondiciones experinEntales". (op. cit., p.277). 

En cuanto a la tllt:!Jra hip5tesis, ''las calificaciones del desarefo en una 

situaci6n tenMan a estar relacionadas nds estxechamente oon ll'lS calificaciones 11Dtive_ 

cionales en otra, cuandO {\stas conten.tan señales netivacionales s:lroilares". (idan). · 

·. Por 1llt.U!P, cuardo las seí\ales afil.iativas eran mis predanirantes, que -
las ileiiltl.es da lógl:'o, caro suooli.6 en el gru¡:x> relajado, la ejecuci6n M aat:eiminada 
pr:i,nciPalnerl~ ¡xxr sefiales afiliativas • 

,-.,, 

... . .. :- ~ . ·.· - ·,-~~~~ ' . - ; ... '. ... -·<:<-i 

%'.L·' .",,.. ·En~ gmei:a1es,los r~tados·.ap;ijara¡l·las bit*eSis;PJAf:Glaas.i '· ,:,;:~? 

;:c'.~~"~l-.;.,_.;,.~.1•1•1::,,'''~ 
··;:-··, .. · 



39. 

Te6ricairente en cualquier situaci6n donde exista la posibilidad de lO<¡Jro, 

se evocará en los individuos una expectativa de ~to, tanto c:oro una expectativa de "". 

fracaso. De esta nanera, la "actividad orientada hacia el logro" siesrpre se verá in

fluerv::iada por la acci6n CXlllflictiva de arrbas "tendencias opuestas - lograr el éxito y 

. eiritar el fracaso''. (Atld.nson y Birch, 1974, p.93). 

Para describir el estado notiva,c;Lonal del individuo en una situación don

de su ejecuci'6n ser~ evaluada, es necesario considerar la mteraccl6n de tres varia

. bles ~tq~s1 1) la expCctattl/a, 2) el valor del incentivo, y 3J el mr·. , u\l!). 
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'de locp:o catp una "d;li;posic;!.6n de aprox:l¡J!P.r¡;e a.l &<;!.to", (Atkinson, 1966, p. 13). 

Los motivos denan:Jnados "a\>ersiones o tendencias de evitaci6n", tienen. cato 

O i;iiiaJ.idad "minimizar el dolor. Un rotivo de evitaci6n representa la capacidad del indi

; #?.00.'Ae ~;!¡re'ntar dolor" en.relaci& a ciertas clases de consecuencias riec;iativas dé .. 
·! ..... , - •• - • ' 

I;'/~ aceilinEiS. se oons:tderéi al m:itivo de evitar el•:fracaso can:> uria "disposici6nde .·· 
~~·,;' /'.-_~ .. ';,-~,:-.:;. ' _,.. . . . . .. . - . - -- -

.~/;·.~f~fu-~.f);aCasó y/o Una caPacidad de exper:úOOntar p.ma ••• carO.l:llla -~-.-~l - -;:~ 

,.:.;··.c.:.•.!•:·,·=···.·.t .•.•. •.i: ..•. ~.:.'..•.i.'.i.i.i~~· '""'" · . . . . . . . . · ' ~ ·;,~ 
,., · ;> .· . ~ ~ª :ae 4#ar ·(U~. · · . . • .. '"Y' 

-. ":>·~:~-~~?.~ 
::~,.'?'->".:,.·. , ·•' . ' , -->:·. ,, .,•··- .. 

\),;~.ii:~~~~-,,J~ 
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el fudt.o) cx:m> seda .90, el valor incentivo será 11\ÍniJrp; ,10, As:l.rnisrro, al téner l'S -

· un valor bajo, el incentivo será elevado. 

Atkinson y: Birch¡ (op,. cit,) ·señalan ad~s las siguientes propuestas: 

al ra. tenlenCia de lograr el IW.to (TS) deberfa ser de i4x.iina interis.idád ~ ..•. ','.~ 

.. ,: ;~la ~pare<:e ser de dificultad tntemelia, ya que el ptOdoot:o de ~x ~es' .. ·\','.~; 
;·•· .~:cuqnóJ )?~es'~~ a ,SO, exceytuando el Caso ae·ooihlnar llll Ps de. ,SO' ~ uri·,,<: .:,•'./Íl 

i~"i -~t.tw·~ <ie 1!Xit0 iJ.í1ii o:m lQ CU!\l ¡;¡e obúelie cita ~ia ~ •·iiitellllll. . . . L~A,~~ 
i{ir;:E?· ,:: . . . . . .: ... 

1,: ' ' ",".'¡' :::! : ,-::~;···. ,. .µ 
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se supone que la mgnitud de vergUenza expe.rirrentada cx:rro resultado del 

fracaoo, gua%rla una relaci6n inversa con la dificultad de la tarea. Cuando se fracasa 
en una tarea m.xy dificil, el estado· em:x:ional descrito es 111.lclX> 100ror que cua!Xlo se f~ 
casa en una l'lll}' fl!cil, "Se supone quo el v-dlar del .tn:::entivo deJ. fracaso (Inf) es 
igual a - J.'s. El ai5J?X> nei:¡atiw :lnplica un evento rocivo, al(}:> que debe evitarse •.•• En 

otras pal.ahras, cuanio la tarea es :muy f&:il, y Ps es elevado (,90), entonces el Valor 

del incentiw negat;!.vo del fracaoo de la tarea es tanm.~ elevado (- ,90). Sin Sl'bar

go, cuando la tarea ·a.parenta ser dif1cil1 y .l's es m.xy bljo (,10), el valor del incenti.;. 

. Vó rie;¡at.ivo del fracaso e.9 cxmsecueritÉrnete :muy bljo (- .lOJ." (op. cit., p •. 96), 
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caso, se seiiala que el ;i.n<il.vidoo. tiende a cons;Lderar tQ;1as las citx:unstancias que cxin-

lleva una evaluaci6n de la ejecuc16n, caro fuentes de ansiedad, dáOOose CXlro resultad:> 

la evitac16n. Se evitan .. las situaciones de este tiJ?O y la ejecuc16n de ellas¡ cuarrlo -

es J?OS:ible. 

.. la tendenc.ia de evitar el ñacaso dá caro :resultado adicional una 110Üva-

.· ·,' ci6n ~tiva; una not1vaci6n para. nO ~ tareas que puedan conllevar. el fraéa-, 
'.•' · · · s0; .·· Poí: tanto, e..:.1:e notivo o t:endencia ¡:osee un carácter inhihitotio respecto a la aC"." 
;,: ; .... 'J :· .• .J.·· ... ~ ... : •• : ' • 

~~~r~. :.-, ·. ~V ..&MOU 

;¡.'·-.:>'· . 

~i,(; : ~~ .. , .. · .·· .. ·.· .... ··.·: . Teó):~~te 'entonces, en sitmciones de .lo<,Jxo, en dorXie •. se ~tr~ ~--

r,¿"i@~¡llt~~li~i~l/;}~~1 
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niveles de dif:!,c:ultall''· En este caso, te:lricairente, la persona no llevará a calxl n:f.n<J!:! 
na de las tareas. S:ln ~' si lo anterior no irucede, se deberán considerar las 
"fuentes extdnsecas de rrotivaci.6n positiva" pa,ra explicar lo obten:i.00. (op. cit. p. -

99). 
Por iiltúto, cuarxio el :rcotivo de evitar el fracaso es é intenso qÚe el .;. 

irotivo a J.o<;Jrar el &tito, "la ttendenc~) resultante es negativa y de ~ intensidad 

, cuarido Ps es de .50", Ea decir, a ttxlos los niveles de dificultad de tarea, existe una· 

t:endencia evitativa1 que es m1x:ina en el nivel inteimedio. Nt.leVairente, si se da la e:J!! ·-,, 
. CÍlci6n de alguna tarea, se deberán ti:inar eri cuenta las ":fuentes ezj;rtnsecas" caIO b<!Se· 

,, .· , e¡¡pl~tiva. (idEiil) • · .. :·:·~ 
s<i,l~,.. : > _:.;··:V{J 

~~ '. , , ''~ suixme que la ejecuci.6n'' se. define p:ir ~la .tritensidad total. de la t;en-:-. · . f': 
-~ :~.;"···· 

. ··:y_:,:;:~ 

;~~'.:j;~~~;' 
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decrenento serl, ''~cuando .Ps es de ,50 1 porque a la notivaci6n ext,rínseca de en-
prender la tarea, se opone la ~ tendenc;ia inhibitoria cuando Ps es de • 50. Este 

debilitamiento de la m:itivaci6n total para arprender una actividad orientada hacia el 

logro, deber~ pro:iucir nol:l!Blmente un decremento en el nivel de ejecuei6n". (Atkin

son,· 1966, p. 19). 

S;l:endo más ;intensa la notivación evitativa que la "positiva", no se 11~ 

ri! a .cabo la tarea orientada !'lacia. el logro. la m:itivaci6n p:isitiva se refiere a la. -

conj~i6n del notiw de logt'lU" el&ito y otras fuentes notivacional extr!nSecas pos! 
.. > • tiyÍ!s. . se uUliza la Palabra positiva Para denotar. t.nia di.X"eÓciorÍal..idad de a~ < 
t >':to de 1a 11Pti'1a.c~n. ;;) 
·t-:.:· · .. _.: .. ;,·, 
·>r. . :· .\:·(.~ 

~Hr:~.>· ~fu·;i.n~~ ¡;e cíoouce' que la CQl\l:liriaci6n de una Situaci6n orienta&: - . /.:::; 

,~;:¡g;,~,'~~l~~~~~~:~~;~~j;?1~ 
. r'.1ifpr~. es de ~>jjj;temddád cuand6 la tat"eii es de dífibliltad ~ ·... f:;t~} 

,·; .. '·~,~~~~i.~:~~&4tiitl:·~~ª º ~ª· . . . . . <.•.'..t.<(~_·:·····•.·•.·. . .. ?<. 
. . - .. : ; ~' ····•" ' ; ' ~ '~:.. \ - ' : . ' ... _· . ' ,,- ·. . . ;.~· 

--·I:.ti.·;·:Jr~.\~~·6'.~~ ~"'~iliai:idn. · .: : ; .• , ; 
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Poste;rioµnente, ,i\tk;i.n?On, Heyns 'l. Veroff (**) of.1;eci~n una definj..ci6n -

más an;>lia. Sosteniendo caro concepto equivalente la l!Ptivaci6n de aceptación social, 

definen la necesidad de afiliaci6n <Xll'O una mmifestaci6n (en los relatos) de in:Juie
t\XI o interés :relativo al "establec.:l:m.tento, reestablec.imiento o conSSIVaCi6n de una -

relacl6n afectiva positiva con otra (s) persona (s) ". Opinan que dicha inquietud se -

p.iede api:ecia,r cl.aranente cuando la. relaci~n descrita es de amistad. (p.97). 

Ji'rench (***) define la trot.tvaci6n de afiliaci6n caro una nea:is.ídad de. es~·. 

~;tecer relaciones que adarás de afectuosas, constituyan una fuente de apoyo para el 

;bldS.~. ':'.'.·~~:! 
:·-..:\;: 

;ir:: ; > . . )?a¡:a, $Cllachter ( 1966), ei a:m~fito de necesidad afiliativc;·~ de.ª~ ~ .> .,;~)~ 

.~';-:·-·· .. :~·.::.~·,. - , ·- ':~;·,.·._-·:·:·; ··~ :':,r.·-'· 
···: .. ,,·_,_,::: ·\' 

;· '"· - '.<..''·:. -

:<¿;~ 
-;'.:.: )~~ 

-. '· )}:~~i:f i~ 
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seii,ala Schachter, "en un caso, la asociaci6n ;i;epresenta un JtY:ld.io par:a obtener un fin -

esencialmente asocial; en el otro, las gratificaciones derivadas de la asociac.t.6n mi.sna 

- . sean cuales fueren - rei?resenten el fin". (p. 12) • Sin E!lbaJ:go, atin esta diferencia 

podria objetarse. 

Haciemo :referencia a infinidad ele relacicmes interpersonales, cabria -

~tarse si es que existe s:Urf:>lerente una .mezcla de ambas razones o DDt:iVos c:üando -

lo$ iÍ'r:lividuos se asocian, ya que podr:fa predanfnar· uno u otro, dependieroo del indiV;l'.'.

~'.\ / ' c:fuo ·y de' las ciréunStánc±as Paruculal:es. 
'.<"_,.;··, 



~:"' -
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acuerdo a. los autores, eran adecuadas para provocar la necesidad de afiliaoi6n. 

El procedimiento seguido fue la aplicaci6n de una prueba socian!!tric:a de -

tres fases. Ia primera de ellas oonsiflda en enurerar una ·lista de adjetivos, dA..1 i · al 

15 de acuerdo al siguiente criterio: El .individuo narcar!a ron el mnero l aquel ádj~ 

tivo que,, al ser atr.ibutdo a otra ~sona, la har!a rrás atractiva al evaluadOr I y as! -

suc:esivairente. Fh la segunda fase se evqluab!J. a los denás rnie11bros 1 . uro p:ir uno, y se 
... :.·:.'. : .. - : - -. . . \ . . .· ' .. 

/ .. í:ealiz6.una aut:o-'EIValuaci6n a Ft1r de la misma lista de adjetivos. Por {Utino1·se · -

:rk:· ·', .les pidU) klos Ss ~ serlalaran por escrito, tres mienbros para .foinar una p:>sible 
!~~':.··.:: :.:-· ·. 
:[.'.;·';, élJÍ\ÍSta¡:l Pxof\Jt'Da; en un nm-ento detetminado, 

Ji'~ la. PrueJ:ia aoo:l.~iea, se athn.'btistJ:ó el T. A. T. 
·:;5/;,,, 

,:;·: 
-<·-::.:~ .:~/; 

. . ' . . ' .. . ' . . - . . ' . >>::_: --.. ~ .. ?~:d 
Al' Í]l7llPO eontrol. se le adninistrat'O!í la.IS m.ts!tas láminas. ~ T ~ )\; . T~ ~ ~j.eu , ,)J~ 

{~'Ji~¡:"~~"'"··- ...... ~ i&·~;~~'·,~t~j 

' ~~\~:~·: .·.¡ :}· (' 
'·-' •.•"':. -f·,.': "'',}r ·--_;:;» 
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As~, previ¡l a la ~st.r<1c;f.6n del T, "· T., oo i;e JMOO)a,ron condi

ciones para incitar la necesidad de afiliaci6n, 

Antes de pasar a los resultados de arntos exper;úrentos, se dP..scribirá el -

s:j:l!tana de calif1cqci6n de la necesidad de afiliaciOn, fundarrentada en la carparaci6n -

de l~ :r;elatos de los grupos ~;úrental y control , del pr:!roer ex¡;ie.rin'ento, 

.• . .•·. .. . .. Las cate:prfa.s y ~tegor~ Empleadas en la conf:iguraci6n del sistal\á 
de oali;fieacWn ae la OOcesidad de afÚ:taci6n son; . . ·. .· . 

•. .,_ .- . . .-·.. . · .. -. . . . . . . ; 



. ' 

50 • 

. peJ;a ~ u obtene;t: \1lla :t:elaci6n ~tosa o arro;rosa, Ejel!l?lo: El J:llJChacho trata 

.de ~ el pexrniso ~ casarse oon su ~da. 

5, llnticipac.Mn de una ireta. Se anticipa la recuperaci6n, pérdida 1.1 ~ 
ci6n de una relación ai:ntstosa o amxrosa. · se .incluye ademlll; la· anticipaci6n. de · 1as ·~ . 
éuencil!s ·o.e la misma • 

;<~ . 6, ~o. El rersona,e ;tntetesado en la !!:elaci6n ~ ciertas car~ .•.•.• 
'''/ • teii~ticas (ta.les .c:aro celos o na1 car&rt:erl que obstrcyen la conseivaci&i, Obteoo:i.6Íl1 •o' '. · 
"·>· ~aC:idn, ae ia reiaci'& nénct~. . .· ~,:,:\ ' ... ·. ·. ·:,\-.··, 
g.~~ ,;\., ' . ·,_ ,>;;.,J: 

¡:).•~ .. : . •• ·. lls~1 el obsW,culo p.IOOe .. ~.del ~o, Ex;lste algo1 u •otra ¡ieriJ :< _ 

1:~;:~:r~~~~+~~,:'~~ ~ sd <hje<lvo' El"'* ;~'{ 
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~que los ~ta.dos no son tan signi.fi,cqtivos CQtP lo¡¡ del ¡;a:-;4iu,r e;xpe,rilrento. -

.ru1n as!, tres de las categodas ay;arecen sign:ificat;l.va;rrent.e m1s wces en el grupo ~ 

zado. 

Discusit'ln. 

los autoxel> sostienen que pueden ~i,r dos aspecto¡¡ de la llPtivaci& af! 
liativat a) El buscar la afiliaci6n por lo agradable que ¡;ruede set" este tip:> de reia.:. 

' ~6n.1 lo.cual se traduce en.una conducta de aproxilmci&; 'I b) Buscar Ía af:iliacl6n .... 
:.~\ ~ WÍtar lo dolo~áo o deSagradabl~ de. un rechaw. 'l'amOOo en cuenta ásto, oofis~ 
EL,:/>;· .. lin ál sistana de caiil'i~i6n expuesto caTP uw . quEi müla . prmc~te · ei. ·aspect,o .. de · 

. .',:,;.::: 
;n'/ .. ie,~idad .de á::S.4áÓi!5n c:al:actedzado por el tSror ai rédiazo, . ·F,s· decir, lo qÜe se < 

li¡i~~~~~;:n~;::::~,,,,t::~~ÍlfuC .•. ,i~ 
!i.i'iA?,i•.im.'·~-~~~t-~,~~~[ 

. <.:;.,.· '\'..,'!:·'- ';·,:;.:., 
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Gru¡:o EKpe,r;ilnental: En la prímara ;fase, se realiz6 una prueba sociatétri

ca simil.ar a la utilizada fOr Shipley y Verofff con la diferencia de que los alunnos -

debta,n identif~ por ló rtenos a tres mierbros del grupo, los cuales preferir!an para 

fOJ:mar una amistad profunda. 

Posterio~te se elaOOrd = relato IDr cada una de las seis diapositivas 
·. • expuestas. 

·c;;ru¡:o Control: ¡?revio a la exp::¡sici6n de l;ls C!iap:>sitivas, los Ss reali~ 

2 · ii>ri·· una ~· de ana,grarras. 
,,,-

'!'.~·_},. 
' Antes de describix los rel!\lltados, se hablará ae las Cl:\teg::lí::!as E!lll?leadáS . 
i\'i. $i ~ SistUM. de ca,11J!;1:cac:i6n de 1a neoesÍdad de afiliaci&i. Para eúo; se decidi6 ~ 

Jt:~t~~.:.~:;!:'o;::=~:t==~ 
j~ºtc;:}~~\~··"illf~!6n.de>la .·~~. dá ai~idn .. 

:;';~--·":;-~/-'.;: .'.·~ ··:_:.~i/:/':~:: ·:: .. ~-·. . . ·:. '/. :·". ·. ;_,. . . 

--· _·.;, 

:_ •. ; :",~ 
.·;· 
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poos,igue el anális;i.p de la ''5ecuenci,a, conductual relac;l,onadé\ A la Fantasja AUliativan 1 

pudiendo calU:icarse las siguientes categorías: (op. cit. J?.209) 

4, Neceshlad de Afiliacilln (N). Existe un deseo de afiliarse con otra -

persona o un~ de personas. Para identificar el estallo m:itivacional caro de necesi

dad at'il:f:attva, lo .ri:ue Se quiere o desee debe cubc;Lr el criter;!o general de Fantas:l'.a -

Aflliativa.~ Es dec;lr1 el establec:lmiento, oonservadlln o reestablec.imiento de una~··· 
·.· .. · ~· ;Ln~ ca:mcterizado i:x>r afecto, sin'pat:ca nutua, 'l cx:riprensi6n. . 

~~::'.'.':_·. 
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se int:e,l:J?onen en la relaci6n o "que ~en Uill\ ):lllación pos;l.tiva". 

s. Estados 1\fectivo¡¡¡ JlosiUV013 (Gr) y negativos (G-). "Los estados afec

tivos (em:>c:i'Ollales) asociados a la obtenci6n de relaciones afiliativas, activicladea afi
liativas, o su fiustraci6n 1 se califican G". Cuan1o se describe alegría y/o satisfaa-

: , . ·e~ relat,i:vos oon la afil,iaci6n, se calil':tca cnro Estado Afectivo El:>sitivo (GI-). Si ~ 

·• .1.ll% el contrario se habla del "dolor de seP:iraci6n o del :rechazo" 1 se califica caro Esl:!, 

.,, \cb Afectivo ~tivo (e;,.¡, (q,. cit. p.212l. 



. ·;. .· ~: . ' 

55, 

Discusi6n, 

Atkinson, et al (op. cit. p. 100) , señalan CXllD diferencias entre su. expe.. 

rimento y el de Shipley y Veroff las siguientes: 

1) La definici6n de Fan~ Afiliativa. Para los 1llt1Jros1 ésta queda. -

:r;\ · .·. · restr.ípgida a situaciones de separaci6n1 mi.'ElntraS que para los pr.iJreros1 &e deben QOJ\ll.f_ 
:".< ... ··&irar adicfonalmente, la consetVaci6n y restablecimiento de una relaci6n afiliativa. 

·'.\' 

' . : ;.:.~.~·~ .......... 
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Paxa cer;rar es~ secc;i.6n1 se describirán los experimentos realizaOOll por-. 

Schachter, (t'ó\>), relativos a la afil!aci&. Por ser la ansiedad una var:iabl.e que '." 
afecta la ooIXlucta afUiativa, Schachter eJ;ectu'.\ un exper:úrento para ver la relaci6n -

entre anbas, basándose en la hip6tesis de que "las oondiciones de la ansiedad llevadan 

á. un ai.mnto de las tendencias afiliaUvas''. (p. 22). Dicho exper.i.rrento ae desárriie a· ; 

Sesenta.y· cbs al.umas de.cursos· int:rodÚct:ar;ios de·J?sioo~. 
91a1 tremta r ¿q, foimm:m ei gru¡:o & aita ans1edád, . 
txe:inta el de baja ans.tedaii; 
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o a~ en~ habi~i6ri ~dent;ras mpezaba el ex¡;ie,rjpento, Asbn;i$ro1 deb!an -

;indicar la, intens:l:da,d de su ~ferencia en una escala, Siendo lista, la segunda JTedida 
de ans;!.edad, 

· ·.· ·. ·· I.a 01~ roodida de ~ se clbtuvo al investigar la incuiiacl6n relati 
~;-- ' . -

ya a. la cpc;itln de segui.r adelante o no oon el expexilrento. En caso éll.> el~ la a,egaj_ 
:,:, , daoi?ci&, las alUl'(l'laS no recibí.dan el pmto extra pata su clases de Psirolog!a. 

};~;;' 

:;r •· ,. ~.ésto; se dal:Je J?OI' .te:tminado el exper.irrento. <ii~; 
;~'.:;>,,-, ,··;'·:·:.:~·::g 

t;:i;:. ·: . La ~ de tenderoia afU;iatJ:va 'se e~ a partir de la pl'.Qf~a ~ ·< c)ii;i 
.. : .•. '.~·'., i.';.?.?\._····; •.,,.. ·.•·. ··~··.ac>las.·. ·· .. o ª~.· .···¡:¡ ·""'" ," y la ±n.tens. idad ·de di .. cha. ..........' .. eteooia. · · . . • . . . . . .:·.. ·-.···~· 

- - - ~~- ~\r""~. i:-~· . ~ .; ~.·.'.:.}~:."'.i.'.~ ... ~~.: '.:·.,_·:-.---::' ''· .. _ ·- '. _, 

.::'· .•. ·~· < '('.1Íe8ul~~ 
-.;·'·º:" :-·'· 

::AfJl~~~m~*~~~~~~~ 
·• - ··' ··1: - ... - - :, \ .- . • '"'· .. ;:::·,--; ~-}~ ó- ~;,'",- .'··'·'· 

·.·.:S:::;'.'.>r::·;~~:~;--.~;\-: ; ;~ :. :·J ! ___ • :o:~:: ·:-+ 
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Se observ6 que la ~ afU.iAUva es li4'ecc;i.onal. rlo¡i su,et:oS ansi~ 

sos sólo qui~ eiotai con otros que se hallan en una situaci6n senejant:e~, (p,120), 

. 2) Se ma,tiene la relaci6n P.,sitiva entre la ter.denoia afil:i.attva y ia ·an-:-.. · 
. . \ .. ·. . : .·. ·,, ' 

~tarente de existir o no la p:isib;Uidad de ccm:nü.cáci6n "Vethil· 
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IA Neceaidad de Poder 1 

Para Winter .(*) es posible aFOOiar la necesidad de p:x1er a través de la -

fantas!a, tiasandose en :relatos que describen ~btpacto o oontrol de otras pereona.s, lo -

cual pl8de fluctuar desde acciones fuertes,, enl!J:9icas y·frecuenterente .agresivas, hasta 

acciollea JnSs sutil013 y soc;talrrente aceptables, tales cat0 el ayudar, y asesorar", 
... (p. 280). 

~ l-!CClelland (*'') , la necesidad de rxxier se refiere a una irx¡Uiei:.u:l o .... 
:f:nteds tuexte ~ PteneJ: :lnflueooj;a ~ otroslf, . ·. .· 



,/-; 
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Ctl ~ se.iiAI<I que UDR de li\s ca,r¡¡cti;r1st.iP<\l> de un l~d~ ~;f.C<\Z es preci~ 

sa,ioonte el hacer senti.r a 1613 ¡;-e.rsonas caro los "odgene13 u origina

rios de las acciones a realizar. Se trarullÚ.te un Séntjntiento de po

der o capac±dad a las personas mtmias". 

En. la !'.antas~, este tipo de necesidad se manifiesta con ''pensamientos. de 

':/ ej~ pode;ti. para el benet:l:c;!:o de otros, y oon. sent:i:mientos de meyor arrbivaiencia res'.". 

pect.o a .la . posesMn de p:Xier''. Pes¡:ecio al cmp:irtmdento, tiende a· hab& "un int.er'és · · 
,.. . . pi::>r.los <Íe?:>rtes inf'o:anales y la pol!tica". Los individoos. transmiten a sus seguidorE!S .· ;/·"· . --·· '\ ., - ' . . .· . ·• -- . 

' e :un:~tin\iÍSnto de ser originarios de las acciones a seguir/ y no roro peones caro suce-
"·, ;;·/, 

:··,;; ~~2·.: .. ~en el CM;>. anteriomente descrito. (MC'Clell.anl, op. cit.~ pp •. 306, 310-311). . 

tY:~~:~c .. \ .-· ... 

f(;;c · . Vei:off. (*} Clet:fue al xrot,ivo del IXñer <Xl10 "aquella lllil¡:oBicl&l ·~· dfrii;le · /~,:·, 

~~11¡m¡;:l!:WS~f~~~=:,,,,,,i 
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(del S) y, 4) li'\ll op.iniones de los instructw:es a~ del ~ento de los Ss 

en cl sal6n de cl,ases. (op, cit, p.108) . 

:Relacionando la nptivacil.ln de pcX!er c:on las iredidas nencionadas, se ~ 

laron las 13i91Jientes hip6tesi1;; 

1) l'I.a, 11Pttvaci6n de poder se relaciona positivamente con la· orlentapi6Ii · 

de yalOÍ;es Polft;l:oo y :a:ontmm, y negat;i.vamente con el Soc.:tal:; . 

•. ·la de valo:res de Allport~vernon... 11 

·· 2} ''La l!PtJ:vaciún de f10deir.· ae relacfuna positivamente a la .intensidacLdfÍ 

J0a· ;iJ'lt:e;re.i>~• .. de ~un jefe y un l~··, en el élibito lal:;oral 1 ya que. esta.$ ¡X,Si".':"' 
fu.'Qne~ ~u~, en ~ geOOral.eá, la PJSibrudaa de contxOllir nCai()s de Wluen

.·;9~¡ 
- ··~'r'· ' 
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a) se hace referenc:!,a, al "a.f:ecto" relacionado con el ''mant:en:inú.entD u .,. 

_ obt;enéiOn de lo? Jredio$ pa.t:a ;i.nflufy en otra peroona", o:iro ejell'{llo se mmc~ el -

- sentirse .bien F. ganar una él;iscusi6n, o sentirse nal i;or no lograr que las cosas 5e -

hagan s_eg(ln los desoos p!'OJ?ios. (o¡?. cit. p,220), 
:~:;}.:_: :~. 
: · bl se élescr;ibe a alglmm iroalizando cü.g:> pa.ra mantener u obtener el "con 
'> · .. tról de .~· Ired;!:os~ ·pa.ra j:njjJ.® en otra per,sona, 

p.::~·<,:. 

. el .. ·~ se callf;tca l:lajo ;Fantas1a de Poder, cu:uido se nienc::iona una. 
}.;~~-µi~~ q\10 oonl),~ la ~enc±a ae1 i·~1 de nMto¡; da #ifl~- > 
:~11~·1 m ~ .~1.ln;$UpW.tor,. ~al subordtnado• etm:>.ejeiploa se~ - ·. ;: ;'¿ 

' · .~I. ~~ea&>, jUez'1iefenso.r. Ia sola IOOOO.i6n de este tipo de t'el.a
·~{~;~~~ ~-.cfoe Se cid:tfiqUeba:Jo este criterib. ·.·. ~ ~i~ .~: , "/::;¡ 

')~ci~~~Í 4'i; a.ct$...Jié\aqe$.re~.i'ohada8 con la .tnfluencia, llevadas-a cab:> en la rele ':':•.(;; 
-· ~- ;~(Pj? •. _cit, w; '220~251. G~.:;i 

_,.:·:./¿'.-:,.-/, ·- ··-.-y' .. :,:'.,:c..:.·-,:.'j --· . ", - .. ~ - , .')··~:::,.:; /';:}>t{~ 

.. •.•J~:1~M~i~~~~--¡;t•~·~;~fj 
·;:-,·' •",-·\'.' <·:·.·.-.~.-~· .• ::_:.,::.·.~ ·:·.·.> ~ .. --:::~·-·,: .. -··\,.,, -:-,_~-'- .· '·i ~'~ >;•: 

'..'1·:::.:·-,·'· .. ; 
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6, Obs~culos de la :Persona, o del MOOio Arobfente (Bp, Bi-1) • ESta catego-

;rú:\ · se calt,f;L'Cá ·. cuanClo eidste a1gOn JTitled:illento para obtener· o mm tener el control . de 

los trediOs ele .influencia, Cuando el obstáoulo pert:eriece al personaje interesado .en -
d¡icho ~trQ11 Clebfdo a sus Ca:racte.dst;tcas, se caHfka cmo .obstiiculo de la Persona 

.. (¡3p)., 

. . 
los~$~ 

·,:" .·, '~ 

.. ;;,i·:~~?; 
'•·"'-,··· 

'·· .. >:~;,·~~~4~~ 
:.< :;\~~] 
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En la se<JUIX1a tase, en ~i6n a las cal;i.(ica,c,iones ol:Jt:enidas, se clasifi

ca.ron los re~tos del 9rtJtX> no 11Ptivado ccm:i Altos y Bajos en necea~ de Poder• 
' . 

As:l.misl!o, se OCJl1?'\'C'a,t0n e¡¡tos datos con los obtenidos mediante otros instrurentos, nen;. 

cionados ron ai:tterioridad. IDs resu1tados son los siguientes: 

a:nparando los individuos de Alta y Baja necesidad de Poder respecto a la 
. . 

.. d.#rensi6n de Valor Soc;ial éle la F.scala de Valores de Allport-Vernon, se observó·qtie· lO!J 

. J>rm.aios tienden a tener calif;!.'Cac:ktnes m:mores en dicha escala, muestran un intel:és. -

• s$:Í;¡nif $.'Cati~te m!!s fuerte por ser 1.lll l!dE>J: en el timbito laboral y fueron va1Uaa0s, ~ 
.· .. • .. Si911i;ficatiV<.!IOOJ1te. ~s. alto por sus :tnstructores respecto a· la frecuOOcia de ·cllscUtir y . 



:.';. 

65. 

conductqs eviden~ abi~ qi:ie es~ Sllpl.lef;~te ;i;e]Acio~ a los p.rooe¡30s inVO-:-. 

lucra.dos en ~ 11Ptivaci6n del Poder. Se Previene, sin aÑ:larg01 que la toodida se puede 

a:inCebir t.ambtfu en ténninos de notivaci6n de reconoc.ünt.ento". (op. ~it, p,116). 

RESUMEN. 
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l?O;i; otro lado 1 se tiene la o¡::iini6n de que l¡¡.13 necesidades se aoanodan en -

una es¡::iec~ de pre¡;otencia, Esto es, ciertas necesidades tendrán un papel activo en la 

cxinducta, s6lo cuando previamente se hubieren satisfecho otras, Si se tala en cuenta -

que la conducta puefu ser multinotivada, seria rrejor decir que la jerarquía de prepo~ 

cia describe c:6ro van apareciendo las que tenartln un papel predcrninante en la xrotiva

ción1 dando lugar as1. a que puedan actua,r shnult.1nean'ente otras necesidades, pero de~ 

ne¡;a secundaria. 

El otro exp:>nente de una teqr~ res¡::iecto a la interacci6n que tienen entre 

s$. 1.a,s di~tes ru::ce::;l:dades, es Alc'lerfer, El y ~slow ~en la postura de ~e

rirse a categor~s o grupos de e11as. As:b.l\i:~ 1 ~s c:x:mcuerdan en: ll la existen
cj,¡j de un· proeeso progres±vo de sati:sfacci6n, y 2) la .infortancia que tiene la. satis

. J.'é!OcL6n :relativa en la .interaccí6n de. las necesidade1l, S;in etbargo, a· diferencia Cle -

~iCM, ,i\laem..r ¡;ostula un ~so r€<].i:'es:l,'\IO de :fuust.raoj.ón, 

En refeienc.i,a a los e:iq:>er.ifrelltos ace.rca de 1as necesidades de :Lcig,i:o(afi

. ...,....,.,..,.. y ¡:nle;r1 se ~ señalar lo siguiente; 

1, '.lbdos, a.~;!ón de Soh<lchterr utj;].;l,:.::á,ron los.~ del T. A. T. 

eri la éonsb:ucX::,t,(ln d.e 1Ps msft.ureritos dé med!o;t.<Sn. ·,.'!'; 

' ~. 

.. . ~ 

D~,t•_l-_!~_;l~~~~~Sr~ .;,'~ 
,·.:>~.,!/~: ... ,: 



•/"; ,: 
;.:· ... 
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5. Sch;lchter, entre Oti;'a$ co13<1S. 1 OCJl1Pl:Ob6 ;!.;\ e.iq:stenc;!A ~ ~ ,J;lll,;;wi.On -

J.X>s~tiva entre la ansi:edad y el m:>tivo de aí;ili¡icU5n, 

CXJ.lENIAAIOS. 

:El1fecaros esta. secci6n con una ~tat ¿de ~ ~ se p:Xtrflln ~ · ·. 
jar . ios di:feiientes puntos de v.tsta - que se )1an mmc;toriapo - en el . &ibi.1:0. laOOral.? o . 
. ;incluso, ¿C'ÓIP se ~fa rela.cionar esta infDnl'¡:lc;ttin con un sistal\a aP. :tncentiVos? 

~:< > .. · .. · . .· .ta. J;m~<\ ~sti\ es que ser~ \:ood~te fact.illle crero: un •:&mte .i 

, , ~ en la o,igi\IlÍzac:t&, pa,ra ~- ias ~ponáS tuvi~ la OJiXlrbmfaad ae satisf~- . ~ 

fi~k: .. 'c4~~!14~=:;::;~=~~~--~·Bús.latpre&··,·••·· ·zc;. 
1
ki,' :·.:'.}' ;·<.i'.'.·· ·. ')\?r>B;~~f~~.un•.·~.·~··er~~.'····g ~'.~:oio'~ ,!} . .'*~ 

)~·ii r?$~· de ~y: p;i.ra.. ~ UI ii.n~~ mancionado,, 5e te¡xl¡:-18 er PJ:0-7. ;;: ;¡;::~ 

,,,,,l~i~f~¿g,;~~:¡-~,~-ii~:,J:~1 
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E,1. ca,i;llcte.r q~ del plan U\lllbi&i pe jllBt,i;(iCA p:>r el hecOO de que las 

ireta,s que una, ¡ier~ ¡:o¡;ee hoy, no ser~ 11\S miliTfül dentro de do¡¡ o tres años. 

otro J?Ullto ~te a considera.r es qi:e los incentivos ten;¡an un "valor" 

para el ind;ivi'duo; que su obtenci6n rensta. alc;¡wia. ~i:tancia. As:illlisro, se debe to-

ll'ar en cuenta ~·y qu:i;zti ~sta ~ la irás ~ta,1 - que el rranejo de los ~tiv.>$ 

;·:. , se vinqi.ile a la corrl\lcta, 

(~<-.> 
r;;. tkna ~ incentivos es i:in\ita,do en ~c;USn a la. l1'0tfya,ci6n intr~, aquella en - ·• ,. ·; 

t>,<·. ·~ •1a~stxClé;t6n de incentivos o·~.· es funci6n del •indM.doo ~···.· .oe > :.:: 
·-·~~.;:t~{ 
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CAPITULO II. 

BREVE RESUMEN DEL DESARROLLO DEL ESTUDIO DE LA MOTIVACION, 
Y L.!\. CONSECUENTE INGERENCIA DE CONCEPTOS MOTIVACIONALES EN 
LA ADMINISTRACION. 

· .. ·, 
~,-_ .. , Si se tara la acepc.i,6n del téon:iro ''notivacU!n'' = las "causas~. de la -
:;·:' con:lucta, sed.a posible rerront.arse hasta los g(an.'les fi16sOfos griegos y proáegu:I..r. una -

. .. ·' . '~.' 

1$' Vasta• dmi?:::l6n de. diferentes ten:lenciaS explicativas hasta nuestroª d!as1 tratan:lo. ~ . 6~ 
,, ' ·······~·as! una ¡;enor&üca caipleta de las. Weaa y acontecfnü.entos que se entreáezclaron ...• ' .t; 
zn ',,piú-a, c,imntM la ~tool.izaci6n de la "not.ivaci6nl', Sin ~' dicfu proyecto va "' · ·.• ')\i~; 

,.,.,~~~;.L~~aEL~~~) .· .. ::.)~ 
·.~::~i;i,éfoh ~t,ea c1cl_ ~ ae h· '#Vcl~" Y O~s.que s.t9iierl ~~~~;'. 

<2:~:~'· .. :-::. ··'"·"' ~. ,.,::;·,·.~~:·~: 
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Cofer (1979, p.19) sostiene que ''la psicolog1a tieJ1de a !:Imitar la expre

si6n 11Ptivac.16n a los factores que se hallan .inplicados en procesos energ~tioos, y a -

incluir los ~ factores (e,g, Mbitos, tendencias) en la detenninaci6n del cxxrp.:>rta

miento". De tal fo:cma que la notivac:!6n, de acuerdo con esta def:!nici6n, queda exclu1-

da .CCl!D un ccqxmente que dirige o gu1a la comucta. Por otra parte, Roman (1974, p. 

2) define la notivac!6n <XlTO ~factores que ;Influyen en la instigac!6n de la conducta ••• 

(su) direccitSn y persistencia''· Por consiguiente, '\/BlOS que es ];'OSible atril::Wr a la -

f!Ot."1.~;Uln 'l.1n carácter encauzado:i:. 

Q::np el leetDr fOd.rá ~iqr cx:m estos ejarplos, es dif!cil llegar a lll'I 

corideniio cua.ncb · oo estil. aJxn:'dan:1o un feróreno intang:l.ble caro es la ootivac:!6n. De .tal. 

~ que ro es ];'OS.illle .rechazar rotundarrente una u otra i;x>atura al respecto. Tamb:fAn 
'<:. - ~$tim, entre ob:'a$, lru; cuestione¡;¡ de s,t los llPt.:f.vos son innatos o ap;rendidos, s.t son· 

¡;;¡, · ~1,entes o ~ientes, si son ~s o tralCh:>s, etc. Este puntó lo ve.raros en pgg!_ 
::~ Jile's~iore$~~.cxmt;i.nua:t con lo¡i hec:ms queantecedieron, y a~ el~-

i;:/ ( ~ del ~ 1\DtJ,~:141. . 
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ducta hurtana. El hedoniSllO, en tármi.oos It1UY sittples , sostiene que el b:::ntn:e se :rige ¡:o:r 

la bCisqueda del placer y la evitaci6n del dolor. Cofer (1979) sostiene que estas ~ 
cias son para lbl:bes los "autl!nticos rrotivos que subyacen a nuestro CX11p:lrtamiento. Al 

fo:crW.arlo de esta manera, hacia lbbOOs - claro está - del hedon.isno, un pr:l.n::ipio de~ 

tivaci6n sin caractedsticas l!Drales, l!ticas o racionales". (p. 22) • 

J\ pesar élel a¡:ogeo del hOOOnism::>, ro todos los fi16sofos conc:nrdaban con -

est:& conce¡x:.16n. 'Ih:Jna.s :Reid (1710-1802) sostuvo la existencia de una serie de "facul~ · 

des". nmit:ales can caracter:l.sticas "semsjantes a not.ivos" que implicab:m una racil:mal:lrlad 
' y rioral, de l¡¡s acc;iones, S.f.n anbargo, ~;f,d ~ ,1.nclu:fa en su clescripci6n la e.id.s~ ,,~'{! 
( ; C;ti¡ del instintx:>, el cual constitu.ia una íuer1.a qUe se hall<U::e al ¡:xd.ncip,io de la :;z~ 
::: > .acc:!.6ri~ Qm este J?llllto de vista se dli una oonce¡;x::i6.n un tanto 11'Cdificadq da .la natural~ .>':Ji~ 
. ...... za del ¡ileÍ; ln:4fa00. Ltls acciones del ~. aunque en su mayor.fa tienden a Be:r vi.Stas - >%~ 

+~ ~ r.ac~lea, a~ ro est:ltri ~t:adas en la ~. Iil 
·y .·. ::.l! 
:~%\ CaiP pe ~ ~ ~t:e; · e::n:a ~i<ln r®j,onalista ~il)'Ue vtgente.eq .• ;;1il 

i;J;:,TrM~illllfJl-j;'.: 
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La teoda de Darwin relativa a que c.i,ertas caractertsticas de los an.im'l

les, y por ende del l'atbre, puooen ser positivas para la supervivencia, tuvo gran .im-

pacto en la psioolog1a y di6 lugar, entre otras rosas, a un punto de vista funcionali.!!_ 

ta respecto a la con:J.ucta. F.s decir, el ~ento tiene o puede tener un valor -

funcional en la adaptaci& o superviveiicia del organisrc en cuestiOn. 0:00 o:msecuen
cia, "la 11Ptivaci6n llegaba a constituir una p;¡.rte esercial del aMJ.isis de c6ro se -
efecttla la adaptación~. (CPfer, 1979, p. 25) • 

Walter CMnon, gua siguió la trayectoriq de Jlema.rd1 en su a1::D:a ~La 5ab! · r, .duda.del. CuerJ:X'" (1941)' exp:>ne 1lna serie de instancias en las cual~ el cueq;:o·müeS'-·.· 
p tra su capac.i.dad y ¡;u terX!enc!A a wantener un estado de equilibrio u Jx:cne6stas:is• J\s.!_ 
;; . ni;(áro' rostiene que. C\llllXlÓ los. procesos fis.ioldgicos 00 0011 suticientes poira. mant:eiiet:' ... 
~i'~' cÍidx;; estaC\o, ioe. precipj.tan una i:ier,t,e de~¡¡ q(Je inc,i,t:an la oorduc:ta •.. tsPl . 
t;;~.'~ s~~ diri9:f.da haciq la obtenc:!& de a~l0$ elariento::i ~ sean ne;:esaric>~ para el ..... 
; ~~eciJniento del estaOO de €qUilibrio. Q:iro se p.iéde apreciar, &ta es otxii ins:-

~2)'(;·;·\·;:ic:~~a ~ la · axrlucta es vista CQID instrurrentil fundenal de W; ~ene~ ~ 
-~ ~·;:l:\:{~ 

~'~~~,~~~$i~~~·~~~i¡~ 



73. 

en el sentido que Sf.l ha estado m:mejamo, es decir, idenWicancb factores irrac.ionales 

con dicro tllJ:m.f.no. Ia coOOuct:li, .00.jo este ptmto de vista, es alt:p func.ional. Mediante 

ella se descal:gan las energías notivacion..ües o los .instintos. Es un :instrunento de -

las necesidades del organisrro. 

Ps.ico10Ji&. Dent.ro del ~ de la psico1.ogfa1 fue William 1'tIXlUgall 

(1871-1938), gu,1.en di6 auge a la ~idn de que los !'instintos" son la ?:ase para 

expl:f.Cll.I' la co.rxlucta lnlna?\&. Cb;fe:r op;Lna que gracias a M:lil:mgall, los conceptos m:>ti~ 

c,ionales 11~ a set' cent.ralea en le\ pSioolo;,J.fa general,: a principios del S~9lo :XX, 

. ~~l tl908, v.30) 1 def;f.na al inPtinto caro "una c:U.:;¡;osic.t.& psJ.coti-

. ·. s:l:ca, ~ o ~1:4 c;¡oo de~ que el ¡;:oseeélor J?e:r<::~ objetos de c.l,erta clase y 

.' ·., .··les ~ a,tanc;f6n1 que expet.ilOOnte 1?!la exdtadt)n aróé,ional de una cual.Maa detetmina.; · 
·>:/d.a:# percih,µ; CU.Clxl objcio ~a act:uár1 ·respecto a tll1 de 1l!la ~particular o, f;m:' 
\~·s .. ~).o~s, .• ~~un ;1n¡m1.w·a. efecl:u<ir! tcü acci6n", (tcmtb de·cofery.llJ.:Pley, • 
i1i2:2;-:";~!h2, ¡>;,~a>.'·. · · · · · - · · · · 
~~i~~i:~t··\) '~· ·:· .:~ 

·:':",;' 
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inst.rutento al ~io da las fuerzas .instintivas, lo cual es nuy parecido a la teor1a 

freud:iana en lo que respecta a la relacl<Sn .instinto - CX11P>rtanú.ento. 

Entre los aros 1920 y 1950, debido a los desacuerdos con la ¡:ostura de -

K::Pol.lgal1, surc¡Jieron otras expllcaciones alre:Iedor del téon:lro 1'.il!p.tlro", oobre lo cual 

.hablareros en los siguientes p1r:rafos. una de las :razones por las cuales la toor1a de 

· los .instintos era rechazada., es que a trav& del tiaip::> se lle;¡aron a f'o:olUlar. casi tal.! 
. . 

to ;lnstintoa OC1«1P oonductas ex.iatentes, lo CU<ll r:o 13.ie'lpre :blplicaba una rigurosa · oc:m-
p:r:ob:lé~ e:iq::eii;blental i de tal flPdo. que pe:!;'di.6 su func;l6n explicativa. 

Ti;'_·,:. .. -·._··_:·' 
~~:;:·f:'.~:-- .. --. 
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~. El JTÓtOdO para nal.ir las oontxacciones e.staracal.Em, el cual se 

basaba en la introducci6n dentro del est6nago del sujeto, de un gloro conectado a un -

registro, ha sido criticado. ''Dlvis, Garafalo y JWeim (1959) 1 midieron la actividad -

del ept.áTago por iredio de electrodos colocados en el aJ:rlóuen". :th se presentaron oon

tracciones en el pr.ilrero hasta la int:.roduccl6n del glol:o, lo que muestra que el glol:o 

mis que malir las contraccWI1es, las~. (t:c:lmido de Cl:>fer, 19791 p. 39). 

~. ~t:;re las instanc.ifls OJntrarJ.as a la tooda local, Cbfer (o¡,>. cit. 

1,>.40); -~ que "ente,t11Ps de diahetes iilsip.idus sJ.c;uen exper.ineltardo sed y beben. -

~];:< •· oo~, incltlso cuanClo 1es son a&ninismidas drogas que· est.imtlan • • • o :tnhiberi. ~ • 
¡~\ la insali~c;l,6n. De ;1.gual nmiern, siguen 13EXllentos cuando se le¡¡ anest.e:;;f,a_ ):oca y ~-
.·,·~té\--.. " 

,_ .. 
~:=. 

;·>.·: 

t~:(.:·(·.'":·' ' 

~ft/:\ • • . . · . Sexo, o:>flll!: h$1a ®una aei:.te de eStooios aob'ce ~s ~ ó .-

\~ ~s J1ari l!ido ~, en &n'le ae ~que mrhas ~ies¡ m,c1~--. . .. 
•: iº:·~·~'~i.~~~ ~ ~de ~-t.iv~,d~haia~~ · ·. · .. 

: ... :.;x~]·-~~f:--.~; 
'. •':;- . ·.'.:: '.·<: . ':. ' : .. -, ~ .... ,_:; -'~'.~-. 

..... .. . .:~i1ill~~~~j~~ 
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conducta. En todos estos aspectos est:! 1nt.üw.urente relacionada oon el proceso de apren

dizaje." (p. 462). 

La descripci6n de los !lDdelos te6ricos de llull, Spence y Tollran, que se -

ofrece a oont.inuaci6n, se fundam:mt6 principalm:mte en dos obras: Koi:man, "The 

Psyoh:>logy of 1'btivation" (1974), y Cbfer y Appley, ''Psicolog1'.a de la 1'btivaci6n" 

(1972). 

liull, caro oQ:os funcionql;istas, subrayaba la, ,i,qortancia que la ooniué:-
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ambas interpretaciones, se iwrec.ia que el tfurn:!no reforzamiento pr:ilrario abarca en s!, 

dos conceptos; est.1mulo corxlicionado y reforzador prilrario. En base al resurren del -

rrodelo te6rico de Hull (1951), ofrecido ¡::or Cofer y Appley, se aprecia que es opini6n 

de aq00l que ciertos estÍlmllos presentes en el m:rrento de producirse una corducta capaz 

de reducir el :l!Tpu1so, tendrán la capacidad de evocar una oorrlucta sUnilar, en ocasfo

nes futuras, si aconpafian el :lnpulso. Al irencionar la reducci6n del inp.llso, se infi!:_ 

re la existencia de un i:eforzador pr.imario. I.os esUmul.os que acatpañan a ~te, ae ... 

oonsideranbajo otro contexto: reforzadores securrlarios. Con el concepto de evoca

c~n se ;i.nf:l,ere que dicb:>s estfmulos son corrlic.ionados, enun sentido clis~t:o al tra.,. 

au:ionaL Difiere de t!ste en: 1) ti¡::o de conducta evocad.él, siendo &lt.a innata o 

.. aprepdida, 2) ~ capa,c;l4a,d de ~é;Wn, l?espect.o a ggte, :i:-eex>:i:dE!lPS que es necesa-' 
· ria, la e.tistenc:l,a del ~ 1 ~· que los estS;mulos evoquen la corrlucta en cuesti6Íl:. > 

~.: .. ~.~.:.:~(· ro~ t<\nt:>i ~ función ~ carple!lel'lta.r,ia o facilitadora. ' :. :; 
. ' ': ::~: :. 

11~,:¡i:~~f~~#ifff&~KI··~~ 
: . ·..,'.~:,:'' . ·',;;:;~:.:y.· _,.:,_ ;:~ 
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o'aprerx'lidas¡ sin atlbargo, el irrp.llso general activa Il'ayor variedad de hábitos que el 

especifico. SU¡;Q~am:>s que el olfateo es la respuesta emitida al activarse la pulsi6n 
del hanbre, y que la respuesta de palarque.ar ha sido asociada a la pulsi6n de sed. Esto 
ejertplificar!a, ele nn:lo sencillo, la acc:l.6n da :lnpulsos espec!ficos. 1\h::ira bien, si -

est4 activo un .impulso. general, las respuestas atú.tidas pueden ser l'lás varia&s. 
Siguiendo con nuestro eje:rplo, el an:lnal bajo estas circunstancias podr!a olfatear, -

. palanquea.r, explorar y enitir otro tipo de conducta. El j¡rpllso general fanenta la -

dS.vers;i.ficaci6n conductual al activar nayor n~ de Mbitos, o respuestas innatas,·

. qu~ el efectuado EX>r un .impulso m'l.s espec!f;f.co, 

~~"' . ' 

.,__ ~ster;Lorirente; Hull (1952) y Spence {1956), ;1.n:;o~an-.~~sus ~a 

~rr el. ~ de incentivo para explicar la Wluenc~ de ciertos ~ extel:ros en - y, 
:.?.~.;-.: •. ·_: .. _·· '1.a. cord~ •. rara f3penoe la introduccWn de una reo:ripensa a1 final del_ laberfuto ten > 

· . ~~- ~ ~ r~ anticipattiri;ls eri _pruebas oonse';Uentes. Dich.'\S r~ <J~ 
~~~--• •··•·· 50ll nptj.V1!ci.QM1es er( el sen~ de_~ son estSnul.Os que el orgl\lli¡mo ·. df!see relub!r i- ·· .. · /i 
!.~;~¡zt~'.;_;~~-~~~:;s:;:~:sy~=~::=~~~i~_·1aá_-... _ _ ,·'~I-j~j 

, ·-,-.·· , /e·· .. :::,::::; :.,~-' ~ :":::;~);~lt; 

-~{'i~tt ·· '. · ·,la,!; a:i.f~;l..a,$ ~~entre ~y tñ.¡il. !30%1 o:m ~a la na~- ./<'.fe·~. 
'-~~Záin;J.~;.:··~ que para Hul1 este~ ~iCala.Una tedU(lÓi~·J';'}:{;t~ 

,,,,, . .. :;~~~~~Jz~_.:.: .• ~ .• ·.:.:·.!f?•'~;''?" 
·~ .-~ .. ~ .- ,._ ._,,,_, <.;::.r,:>··><··., :::·;:\';~ .__ -:~:·;· 'i ... 

\', '::': ;~~' '._.;''·" •. '¡t·).<.~~ 
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iIITp:lrtante subrrayar que las respue¡¡tas fraccionales ocur:ren ~ de la presentac.i6n 

del reforzador 1 por lo cual tarrd:iién se les asigna caro respuestas de !\'eta ai1ticipato

rias. El organiszro anticipa o espera la obtenC.i6n del reforzador; se forma una expes 
tativa respecto a la ocurrencia del misro. El ténniro expectativa, se identifica l!ás 

con teoi:·!as cognoscitivas, que con las del aprerdiza:Je, mianas que subrayan la objel;! 

Viaad de los tfum:l.nos usados. Sin E!l'lbargo, dichJ t:&nrloo tiene cabida en estas tUU

maS teor!as, CXJ,lP Veraros al refariroos a Tolrran. 



\",': .·. ... 
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En base a la descripción de la teoda de Spence (1956), ofrecida p:Jr 

Cofer y J'IWley (1972), se aprecia que para ~. los cambios en los reforzaclOJ:es trae
rán caro consecuencia. r~tas o:msumatorias mis o meoos vigorosas, lo que a su vez -
m::idificara la intensidad de la respuesta fraccional de neta. Esta 11lt:Ura constituye un 

. inceritivo para la respuesta inst.r:urental • 

Para esclarecer lo anterior, im:lginmos la :;iigu.iente s,ituaci&: 

Se eat!in efectuando una ser,ie de expar:!Jleltos con ra~ de lab::lratorio -

,pai\i apreciar los efectos que tienen diferentes cantidades de ccin.ida sobre· la ooOOucta; 

· .. ·· ..•.. ~ e¡¡t;e caso ~t.ico, ~a que 1os sujBtÓs exper.ttnentalea a#J} ' 
~~·.wi ¡a,ber~tóPQJ:a ~ la can.ida u objel:P ioota, En blae a Wi ide<ls de -

········:~~~&.E~~.~~~· 
. ·, --? . -! : '! . . • ;: ~ : -• 

••jj¡~~t~~111~1~iJf~' 
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aprende una relaci.Sn E1- R - Et. en donde E.r. se ;refiere a las ~tas o resultados obteaj,_ 

dos al anitir una cie..-ta respuesta. 

El consideraba que el reforzamiento ro es o:md.icitln nece$élria para todas 

las instancias de aprendizaje. Ejenplo de ello, son los experilrentos de apreM:tzaje -

latente llevados a calx:> por Blodgett en 1921, en los cuales se obsel:v.:5 que la ejecuci&l 

de ratas en \ID laberinto, cambi6 radica:L"tellta al introducirse una r~, lo que le 

hizo pensar que se bahía dado un aprendizaje en ensayos sin recx:npensa. .Hechos ocrro -
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fODM coru,-umator1a (o alejarse de ellos)." (p. 288). (tc:Itado de C:Ofer y Appley, op. -

cit., p. 502) • 

En cuanto a las ne::csidades, su posici1ln se pue:'le resumir de la siguien

te manera. El hambre y la e11itaci6n del dolor son espectficos en el sentido de eiif~ 

se a ll'etas particulares. ExiITT:e tambi~ una necesidad generalizada que actúa· robre. las 

primeras, dfüldoles rn1s vigor. La intensidad total de una necesidad será, entmx:!es, ñl!!. 
c.i6n.de aquella, que es~ activa en un nurento detetminado, la generalllada y las cxmli-

·.·•ciones externas al organ.iS'IP. 

;'; ... ! · · EiUsten as:lmisiP, neces;l,dades ~1as que fJÓn en gran rrelida innataíi; ;~ 
E~!{ ~ sqn la afili,aci6n, la deperdencia y la sun.isi6il. Las nece13:Laades t;erc~ias o .· .. ' .') 

~;ó: ' a~. oo~ ~las cuyas .metaS han sido. establee~ cul~te~. ~ · oonli{ ;. .·;:;:~'. 
r .. 3~6~·/r~.y.el·.~tD ?n·los ~ios. .. y ..• "~ 

• . j··~ :~~-·~ 

\.' "" >:.-~~.:; ·." ,~<.: :·' .. '. ·>/.!~ 
,;;.• 

'i}/Y· 
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parte de la rrot.i,vaci6n hum:i,na.,. '' (Cofer, op, cit, !?• 53). 

En base a las dificultades respecto a la teorfa del inp.11.so, han sido su

geridos otros procesos i;ara sustituirla. uro es la utilizaci6n del concepto de incenti~ 

vo. Otro es cuestionar la necesidad de conceptos notivacionales, •e :1n:licar la ¡;osibil! 

dad de que feiáneros atm'0lltem.mte notivacionales ~ reallrerite reflejar la operaci6n , '. : 

'ae otros factores, tales cerro el refuerzo". (op. cit., p, 53-54). 

A cóntinuacilSn se definen estos ooncept:os, 
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y la hu!da o e¡;¡cape de un choque ell!ctrioo serM reforzados toda vez que inpidan o eli

. m:il'len dich:> est.1mul.o aversivo. 

La difererx::ia pr:trcipal entre las teodas que g~ en torro a estos CO,!! 

ceptos, radica en que el incentivo es un ~ notivac.ional, mientras que el reforza

miento no lo es. Para la segurrla fOSb.lra, es suficiente fun:lamentarse en la :!nterrela

. c.i6n de respuestas y est!lnulos o con:Uciones, y en procesos o::m:> el apretñii.aje, para -

eiq:>l~ el CC111.X>rta.miento, oons:ideran:io .i,nnecesario la utilizaci6n de conc:eptos ll'Otiv~ 
:. , cioriales o :tnstt.gadoi:es. 

COfe,i::. añade que los conceptos :not.ivaoiona,les :lltill!can pr.ineipalroente .dos 

~·.:.~rones respecto al ccnpxtamiento. Una es la de dar energ:fa a las res¡;úestas, ~ 

~tl&f=~~==7"-=~ 
<·. .·-: .. ,: ~ . :· .. ,' ' 

',_\ :: . -.--- .' . 

,.''~;~-~~·~t# ... ~.~~~~··~ 
., '·. :--• ! '.: . • ',; ,.~ . 
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A contj¡¡uac;l.6n se memionan la.s idea.¡¡ ¡:ir:i.ooipales de uro de los autores 

de la teoda de la act:lvac:t&: ·Harold Schlosberg. 

De acuerdo con Schlosberg, es conveniente considerar a la activaci6n ooro 

un cont1nuo, el cual canienza oon la accMn de donnir, €ato es, el nivel de min.ima acti-

. vacMn, y finaliza con la aoocMn fuerte, o sea, el n.tvel de activac.i6n elevada. Entre - . 

ambos eitt:reros se encuentra el nivel 6ptjno. :en este p.mtc.i, el irrlividuo está alerta y 

responde eficient:enente a su ambiente. 

COfei y Appley sostienen que la· "rab:!a c~ega••, . con,sUtuye una aroc:!.6n 

p.ierte que representa una eler.rada activación y una desorganizacit'.ln de la con:ñlct.a.. Si-

~ é:0n est:e.p:rnf.o de v;l.sta, las erociones mas ll'Oder~s corrésp:lrrledan a nive!es ..: ; . 

:1\.~i~~~:T:a:We: :=:::·f1:~:::~:~t~:i¿~;;,t~) 
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3,- PaJ:a el organis:no eKiste un nivel 6pt.i1ro o roJJM.l de excitaci6n. Por 

~iguiente, estará nntivado a nantener dicOO nivel. 

4.- La obtenci6n del nivel 6ptim:> pennite al organimo prestar atenci6n 

a la.s cordiciones anU:>ientales, y ¡:x:ir tant.o, dirige su conducta de -

11.CUerdo a las m1s:n..-..s • 

I.a relac:!.6n entre la ctir.a;::c;i.dn de la conducta y el nivel de activac:l.6n se 

EUe(ie representar caro una u invert.ida, do.rrle los ettre.ros y el rxmto medio represer¡tan 

i~· .i#,vel~ de activac:16n bajo, alta y 11D:oral u <Sptitw, respectivamente. Bajo cualquier ex

·.• <t:rem.'.>,<el organiá:ro estará rotivado a incranentar o disnfullir la e5t:im.üaci6n. Ia ;!.nten 

-.. ·\ sidaa de e~ta' i008.vaci6rt dépende de la desviaci6n relativa del nivel de activación del : 

'~~'~;~~~~~v:.~~· ~ aurentar la desvíaci6n, aunen~ la nttivaci6n' - ; .· 

-.~··.:_t.·.·--.~~-·_i_;:.:::.·.·.;.·: - . . . . '-_; •:' . 

... ·. _ •··· · _ ·. ' · · .. · .. ·~ el nivel de acti'!aci6n 'se .srcuentra de$Viatl01 el organ:l.Sl'Q e~ "' 
~· '~· .. :' 
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Ia a:mcepci6n de un nivel 6pt:ino de estimul.qci6n se fllOOatrenta en el tér
núro "nivel de adaptaci6n" propiesto por llelson en 1964. Representa un grado de est:ilru

laci6n al cual estairos acosttmlbrados y es femado por el pronedio de est.ímulaci6n pasada 

y del presente. Cuan1o las corxliciones o est.!mulos que rodean al organimo en un m::men
to determinado no se desv!.a.n apreciahlanente de su nivel de adaptaci6n, no se verá noti

vado a realizar corrluct.as que nnlifiguen tales c:l.rcunstanc.ias. En call1bio, si las cordi-

ciones de estimulaci6n en gue se encuentra son percibidas cano altas o bajas, teroerá a 

reali2ar acciones enfocadas al logro de -un nivel m1s famiH.ar, Ejanplos de ello sedán 

~'.'.< . ; ia E!Kp1oraci6n del medio circuOOante, o incluso el abarxlono del mimo para roscar otros 

~!ri··' nás satisfactoriOs. 

otra caraote:d'.st:tca . del n.ivel de adaptaci6n que señala Ct.>fer, e¡¡ que ·.~. 

\ ~ es 'J.ijo 1 pieJe ir c~iarxlo con la eiqieriencia' Un ejatplo d0 11Pdiflr.aoi6n del ni\fei'. . . 
• dá;,.~.tdn Seda el· tlX}ltlrimentado por un :U'xliV:idoo · a ra!z. de .SU camJ:¡:!o de anpleo, .· ·~· • · / 

i(1/g~~d~;,:_:,t::.r=v;!-:=.:. ':, ~~~~~¡'[~f' 
-·~<.,_:; :~i' .:. . : .,.-. , .. -L:~: 
. .,;-::.··, .-.·,.,-, '.' .__ ,;, ..... ,_,·;_¿ 

•<01:;:~::1~·--·~1 
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Segt1n Cof;er y J\fpley {1972, p. 747), los l.ocentivos "se refieren a obje

tos, cerro rec~s, o a situaciones y condiciones caro coocx::imiento de los resulta

dos, carrpetenc.ia. y cooperaci6n, que se usan con el pro¡;ósito de alertar la rrotivaci.6n a 

la ejecucil5n" • 

~ionan que los pr:!Jneroa esbxi;l.os sobre la m::itiva.ci6n an seres l'a.ml.oos 

giraban alrroedor de estos tenas: con:ic:bniento de los resultados, alaba.;za y desa~ 

oi.6n (culpa) / aliento-desaliento, :influencia ejercida por caip:üieros, rivalidad, ~ 

• raci.6n-catq:ietenc:!.a. I.os priloorOs tres se refieren a la ejecuc.i6n irrlividual, mientras 

que los' illt.Utos.coooiernen a procesos sociales, 

¡f:ºO: COnoc;lill:l.ento de los Resultados. 

~~l~~f~~~~;r:~~=t~i~/s,' 
,, . . ~.:l.cari ~ )lsó>de 'la :W9llri00i~·ooro\'' . incentivo~.· que a contiriuaci6n'seC!eai::l:'iben. · .. ·'. .•. :·· ... ·.: .·.· . ;/;\ 

<_':, ';.,:_,~, --~:':·:>/·:·.- ·.. ·'···.¡·;:· - >~·.\:!;.~ 

':i1,~¡;1m,~~-~~~~~-l~f' 
···',~~. ~·)·''.:,··, .-_··., ·.~·::·:~-~ ~!_:.:'[: -~--;~{::,:.;- \'' •. --,,. 

:·''J_;_· ". :> ,-," ;, ,-~f: 



89. 

A pesar dv que estos exper;l.mentos pJ.re::en IT'Ostrar una relaci6n bastante 

directa entre pi:ocei:lm:lentos e~ alamnza y cr!tica con relaci6n a la corducta, es en 

realidad un feni'.ineno bastante c011plejo. Un factor c¡ue :Influirá en la efectividad de -

tales proce:iimientos es la fuente miwa de evaluac:l.On, o ll'ejor dicro, a1ro la percibe 

el in:li.viduo receptor. Dentro del l!mbit:o laboral, si los tramjadores perciben al su

pervioor con desconfianz<I, dif!cilmente serán bien recibidas las Elll'aluaciones de ejEJC!! 

ci6n foI111Uladas por éste, ati.n cuarrlo piedan ser "objetivos", otro e.fa::to de las. eva

.luaeiones de este ti¡n es fanentar actitu:ies negativas o una distorsi6n de los hecoos 
para juStificar 1B. ejoouci6n. 

Cofer y ~ley op;lnan que es ¡:oaible ~er .a'!lro el in::Uvidub est;a-<:'.:;._··.'_· 

~'.'.:'.'. ': blooe,una meta y loa efecto!1 J¡Jr(X!ucidor; por el conoo:!mieñto de los resul.~s o wall.l!l 
N ,, .·cMn·t1~~iixH,viduof3, si se llaCe refereici.a a1 COO::E!pto de nivel dE3asp~i~,' : 

~--'"; J~tg~ Pi ~t IeWµt ~ ei estudio de J.oi;, f~ desditos~ . El iuy¿l, d~ a~i-" 

... <• 
. '/,·:'.; 

·-e· 

'·E:Hm 
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das, oo se puaie ase:;urar que el aumento de sueldo terrlrá efe::tos !!Dtivacionales para el 

individuo. un elanento detenninante es la :iltp:Jrt.ancia que tiene para él, un "incentivo" 

particular. Si el alXlleilto de ·sueldo carece de valor, difícilmente se podr4 utilizar 

caro incentivo. Z! 
En la intrcxlucc.i6n de esta :iroc;l.6n se indicO qua la influencia de los oc€ {:~~ 

p:iñaros, la coopera.et& y la c~ia, aé!e:nás de ser estudiadas cx:nD feI'lt!'iTeoos socia.;, · .,,,. 

·· 1es~ t.ambi&a constituyen elenentos que afectan a la trotivac:ltin, 
~,;;:~ 

·~Hf~~ 
En referenc;ta a eKperilnentos relativos a los efectos de la rivtl.i&d oc .;,. , 

/ ~ia, eofer y J\Wley (l972J, ~.ionan que "en general, los resW.t:ados :Í.?J:iican.;;.. . :,. ,. 
~:;,, . quí?.ex¡x»Íer .a niños o estu1iantes a situqciones dé ~ia,. aunenta la c2htidád o .;. {::·~ 
::; <, ;yélcx:'.:ldad, p¡;iro no nooesar.fuménte la calidad de Ull trallájo. 'l'ambi&l exisba'I dil'eremia.S . .11 • 

~*'f,{)'.t,~~: :.~ .• ~:;~·si se r~iom positi~ o. oo;ati~te ;mte ~i+i~::¿ ·<·.:'.~ 
~', ~\ 

. ·.·,,,. '/.'.~i· 

. ' ... ~ •, -º, . ··~~\V:; 

· !iifrueooia ·ae>1os ~eroii. ·: .-_, 
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En ~s generales, las teor:tas de "OO?Ul:l.stemia" ~ soirt;.tenen que las 

persónas tierilen a mantener un estado de equilibrio o CO!'grileooia cogroscitivo. · IJ::>s -

acontec:lmientos quo !rruJl'E!l1 el equilibrio u h:meostasis crean tensidn, la cual lll'>tiva 
· acciOnes corrlU®ntes al reestablec:imiento del Eqlilibr;!o, Del mimo ll'Odo en que Eru.s
ten una seiie de me::aniSlPS enfocados a la laneostasis fis:lolOgica, p::denos suponer .la. 

eíd.stencia ·de. un mecanistP s:!milar respecto a material eognoscitivo. De all1 que. se -
hable. tal11bMn de una haurostasis cognoscitiva, 

()U.z1t la h:rneostasis cogniti\ia re.sp:m;le a la necesidad del h:lnbre de .. en-
. ~ttar en el mim9 que le roo~, e iooluso el Universo, ciG:t:o amen u ~i6rt¡.- <, 

s:.;;16:~ ie Petmi~ ~- oontrolar e iooluso pre.looir f~s. . . ·.· . . .. . 't· 
' , : , ;~ '; ~' 'ii~ 

-.,:.-~¡~; •. } 

·-é~~:.:L{ 
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euardo Aste es bljo dice que la. relac;i.Cin de unidad es negativa". (OJ?. cit. 1 p. 18-19). 

Para repr~sentar las relaciones descritas, Heider erplea los Q;{guientes -

BÍlri:X>lOS 1 

L - sentj¡n;f,ento p:>sitivo, nL - sent;!mient:o 11a1ativo, U - uM:lad p:>siti

va y nu - unidad ll6]ativa. 

,, ·.·.• ... ··• . liisla:l y Schopler (l9BO) SEiial.an que dentro de la teoda de Hé.ider, el;tl!E.,< .·; ' 
'L8' '.c.mioo de eqiiil;lhrio se ref~ a un estado caracterizado por la ~ entre los ei~:.. i ' 

~' :.,;·< ~ ¡)ercild®s· "El equilfrlrio oo es un esialo que caracterice a las relaciOOeá rt;aies: H , d '.:·~ 

,~,~~~~::.::~==<'.;:~ 
.·~~\:~~·~~·,;~~···~·- ~á IX#f1~.§a~~.-~~P.Y•x••··-~·.-~·--~···~~ ·.·.·.··, .. · ..... 
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:inf.iel:e que este al!J?EC1:0 no foim5 parte de au primer nodelo tedrico fOI:l!Ul.ado en 1946; 

La tdada generalmente 131! m::ue.ntra faonada ¡;o.e dos .:!niivMoos (p y o) y 

un objeto ócl, aunque tBJnb:i&l pm:le ei;tablecerse una tdada con tres ill:lividuos (p, o y 

q) • r.as relaciones tr ;Wl;!,cas estarán eq.ll.l.ibl:adaS si los tres signos entre . los elEl!lE!fr

p:>a:l.tivo11, o si eid.st.en dos sigoos ~tivos y uoo p:>Sit:l.vo. "De acue:r:Oo con -
·· ... .w.eio. una. tr.1.ada que inVolucre 1:re:3 personas, p, o y q, deber1a estar ec;r.úlibraaa si 

' ,relaciones de sentimiento son positivas ••• fl (I:rlsm y' Schopler¡ Op. cit.; p; ' 

Jl6.anar¡ (19741 ejanpl.ifica relaciones tri&licas equilibradas y desequiu--

de.J.~. ~~te manera; 
·-;·.' .. ··· _,. 

~·~ ~ibradcuJ 
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En b.ái:ie a las tr~ .U1.113tradas p:xr Yomm (ver p. 24}, es posible ejen

plifica.r lM bal.e,nc~s o equilihrOOéls del ~guiente tnedo: El caso (1) muestra que P1 

tiene ll!l4' relac;l,On pos;l.tiva con o, caro pcdr!a ser la amistad¡ pertenece, o de alguna 11'! 
nera se identif:Lca con X, y percibe que O tamb:l.él se ide:ntifica con, o que all'b:>s se en

cuentran relacionados. 9.lp:lma:ros que P es Albert F..inste:ln, o es Isaac Newtort y X es· la 

ILl!!;{ de .la 1\!.1.ativ.idad. En este ca~, Einatein y Newton son amigos y ambos concuerdan -

con la l~ mero:l.onada. Es ura. relación balarx::eada, lli el caso (21 los elanentos p.ieden 

· ser Einstein, w.etzsohe y el E!Kistencialisro1 donde Einstein ro sinpltiza con Nietzsche 

ni oon el exis1:eooialisro. En el caso (3) la tr!ada plErle foriw.r:se con Einstein, Newtori 
y··el eKisteTicialim, dotrle ambos.~ en desacuerdo c:on esta postura filos6fica, 

· .. , .. . ~i:i relaciones equilibrada.a, OOTP las inen=.tonadas• son satisfactorias .y-
J?or tanto tse••·SÚp;me que el· ~;l.viliuo fJl est4 nntivado para cambiarlas. 

·~ . .· -. . : 

lAS~ ~pJ.ai;ljpoos ~d~ijj)i:acjaa SEl car~terU4n po): crear . tensi6n E!\ el ' -
·:·l~:: 
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COfer y .ARlley U972 1 p, 7651 1 se.ña,lan que pu:a Fest:Wer U957) la dill!?. 
nancia cognosc;ltiva da lugar a un estado de tens.tOn, de~ not.ivacioral, Ofrecen 

la siguiente c:lta pira oostrar la op:ln:l.On de Festinger al respecto. "As1 caro el ham

bre es irotivante Ua disonancia cagnosc:ltíva t:arnbitl.n lo es, Esta tllt:lna provocará act,! 

vid.ad encaminOOa a su ra:lucc.16n o eUminac;l.6nl. F.educir con éd.to la disonancia es re
c::atq;JenSante en el misno sentido que lo hace ul care.r cuan:io se tiene hambre. (f'estin

ger, 1958, p. 70)". 

Antes de proseguir, ronviene aclarar el s;lgnificado de "elenent.os CXl9tXl!. 
citivos". , Para d:l.Clx> efecto, se basará en la defin.tcMn ofrecida por JJlsko y Sclx1pler 

· (1980, p. 130); ''los elanentos cognosciUvos son las unlllades de base de la teor!a de ,.. 

18. 'disonanc:la; s:>n aquello que una persona sabe o cree acerca de s1 111.isna, de su ~ ·. 
;~:t' ; . ~to y del me:U,o que la rodea~. El cxm::cer el ~taao de un exllmeri consti~ ~ 
~{' •/ ·~j~o de ~EltleJltO c0gnoscitivo. . 

'L\:r 

t'f~ '<f·,:. . &t el ."O:i.cuonary of Psych:ilogyn, editado por J. P, Chaplin (1979), se~ · .;•;, 

, :i<!~eiiti-an ias s~erit:és deí:ink:i.ones: · · · ··•· ' >\ 
:.·\~_· . .-, ;.: . ,,,¿:>~ 

\;.1.%ii.~~;~T~('~;~.ti~r···· ... 
'-~':·;;.; :·~(::.·.,·~~·>\." · ... · -•' .- .' 

l'.h'il'lhlit!it!·i;,¡:kmc"l;i~t~J~·~iÍ•.~~¡~~t 
" ,)• r~1.;.?:;;~('-,, ' . '·'' 'i• 
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proporci6n de el.Qnentos disonantes respecto a los consonantes. De este nodo, mientras 

lfal'Ol" sea la ;f¡tportancia y mtis el~ la ~i6n de elerrentos disonantes, rrayor -
ser! la disonancia. 

Para ilustrar lo anterior, ;tim9inem:>a l.a siguiente situación: En una -

. E!tpreSa detellll.f,nacla, tres ;i.nasistenc:f,as seguidas sin justif;i.caci6n, traen oonsigo ia· • 

re¡¡ois:l.6n ~l contrato la00ral, As;l.misro1 la puntualidad o:msistente iltplica una bon! 
··· · ficac:l.6n irensual. ta decisi6n de faltar tres dfas1 traer~ consigo JIB)'Or disonancia :-

que el ser :fnpÚntual. oe m:do sin\ilat', m;t.entras ma,yores sean laa r~ poi no fa1_,.;. 
tar al trabcrjo o ser puntual, m:iyor ser~ la disonancia creada p:i:r: la dec1B,i6n de ro -

~ur o:m estas . oon:iic.tones. 

~f.~f · .. .·.. . . . . Fn ~l~ ~l3lle ~ ~ la ~µi,ama\ta a su \'OZ la ~ 
.. . ... ··· sidact de ~ n"od~ficaciones. ~· ª· su re:lucciOn.. J::>dsten .• tzea. Íltxlos ¡n:in-
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";Festinger sostiene que la rragnitoo de la disonancia en una situaci6n de 

· ~ elecc;l.6n, depende de tres cosas: la relativa atracción de la opci6n no elegida -

~ con la elegida, la :lnliortancia de la decisi6n, y el grado de similitud no el!!!. 
luativa entre las opciones, Xi.entras rrayor sea la atracci6n de la opci6n ro elegida, -

nayot será la .iJrEior1:ancia de la decisi6n, y cuando maoor la s:fmilitud no evaluativa en
.tre las alternativas, rrayor sera la magnitu:l de la dioonancia," (Insko y Sclxlpler, op. 

i;:it, t . J?• 132) • 

i~:·> E:l$1?UJ:~s 10 a,nter,i.or cmp sic)ue: ll\ientral3 rnayP.:t: ,¡¡ea el atract;l.vo 
•,. ·· . ('.le' un ~i:i no eleg;l.do en c:atFac,i,dn con los atr:l.l.x.ttos del eleg;l.do, mayor será ~ ".'.' 

·{~) .~tq que resu].te de la ele:ci6n, Elegir entre 008 can-eras ~ • ~·. 
;¡:" :··~ ~ lá·e1~16n en~ dos ma.rCaS de pe#me. F~te, la e1ecci6n a.e asistir a . , 

¡1u:1~~~7~~-::· -·~ - q» ~~~u.~ ·•· 

·~c~••1'&tl~ºt!il 
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?e iren::iona,n los ~;f.gu.1.ente¡J ~ p¡u;a re<.luc~ la disona.tx:ia ante-· 

r~te élescy;f.ta: al reduc~ la ;!Jrport:.an:::;i.a, de la. actittll o la coOOucta inpl!cita; 

b) ~ la act;l.tud. privada ~ que ooncuerde con la coMuct.a p]bUca, o e) exage

rar la cuant!a de la re::arpe.nsa que oo usa para p.to<;OCar la conducta. 

Insko y &::mpler :>efialan que las investig®:tores re<\lizadas en tonY;') al 
ca.stl,go en µituac;t.ones de ólCUerdo forza.do, se d;f.viden en cua,tro grupos: acuerdo en un 

oonflicto de evoitaci611, ro acuerdo en l.ll1 oonflict:o de evitaci6n-evitaci6n, ~. en 
· un ocmflictO &:i atracci6n-evitaci6n y no acuer:do en un coriflicto de atraccUln-(N;l.ta

. c.iÓI\· thi cj~~ de conflicto mtacidn-evitac.MrÍ, ser1.a. aquel dorde un indivtdlX> es . 

> ~ . ~z@ae ~ j:~i;tco s;I. oo rea1;1,za c.;1.e,1;ta, ttirea ciue va en oontra de . sus <;reeooias~ 
V · ~ ~ta ei oorrt:r$arño de ~0011. · · 

.,." ' 
.· . ..:. 

' . . -, 
.. . .. ~ 

·}!~li 

·':; 
'"::.t 

<,I·<· 
·:_\' 

'.','i-';_ 

~:>~:~.~}.:;:;: :_,.·,.:·:·, \:'-:... '" 

.. , : ·. -:¿./ 
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·En la ~t¡!Ui.ente secci!Sn ¡¡e ~:lhen .tnvestigac:tones ;real ;I iadas en Mohico 

y c¡ue versan sobt.'e la Ir0t:l.'110cl6n en el lhlbito laroral. Esta secc:l.6n tiene pot' objeto·. - . 

señalar la 1tBtodo1og1a E!l{lleada y diferentes marros te6'-'icos a putir de los cuales ·se -

· ~ta este tal\a. especifico. 

Y- Ia tesifl i.ie »mantzine V:!,ctoria o,:ta intitulada ~La. Inl':luencia de. los f'ae. . 

. 
:.' __ :··,·.-.-.-.· ... ·_···.·;.:.· .. ·_.·._·_.·· ¡~~~~la-descri ...... ~ eude ~· ~~~=9~~:!."~~~~s .. ~es~trUoo' ;. •. • .. ,.....~"::" en . . ..,,,.....,,, ,,!'Is ...,..,.....,.,,.,...,,., ~-r......- z-...,nes ~~ ,..,,., surg_.,. a lt"'.' 

~/ih •• ~:9e). t.ierp:>1. ¡:era exÍ?l.icar la. mtivación, ~ oon ).os f:ll6aofos gd~ Aria~ 
·· \ ~~ i J,>J.at,6ri, y f:!.ta].izaxido con autores c:on~¡;¡ o:m::i Masla.I y líerzberg. · . · , 

,. ' 
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·;r.nsatisfaoo~. ~Un es~;11Sn negativo, px-edatlinant.arente de car4=, 
ter aIPC.i.onal (desa~l, ~ a un factoJ: exterro al :Udividoo cx:no resultado de -

1111 relaci6n con el !Mdio" (p. 95..:9¡;¡. 

. La nuesti;a M fQ1Jlilda J?O(' un total. de 90 i;ieraona11, .de~ sexos, 

nientes de tres orga.nizac;l,onel3 diferentes {;IMt:ituc.iones de cié.Uta; de arrUidam.ient:Oy 

clooat.iVa). Ni~. los entrev.tstims ocup$ln dti:erentes puestos¡ desde e:q;:>leaaos 
ha.Sta. ejElCUtl\1081 con.lo cual 00 cubr;t.e.ron diversos li.'f,veia j~. los ln11WJ .. (lUOS .. ::. 

de ~ ~·.: ten!ari estudios COl'er();iales (O equ;l;valentes) Ó pmfeaionaies, ·· .. 

. oonUnua.c.~ ae ~~ lo13 ;ré::iul.tadO¡¡ obte.n;l.dOs ·en lás 

c1J;l.nes:.tmtm:1Adaii, m;!nc;l.onan'lo 10~ !actoxes qoo .r;e ~t.if- &:iri 
cm:> C11USii.n~lS. éle ¡¡;ati.Jsfac:cil!ln o ~tisf~;ldn. . 



, .. ' 
; ~' ·,: 

,J:· 
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Instituci6n de ~to; 

satisfact:ores. IDgro y reooooc:lJD.tento. 

Insatisfactor, Jl,elaciones interpersonales • 

. Respecto al factor de relaciones intexpersonalea, se señala que cuan:lo . 

. · &tas l3eaJl adecuai.'las, cau¡¡an. satisfacci6n. o.iamo son · :l.nadecuadáa, · ñ>- · 
nentan la in/3a,t1sf!icc#5n. 

Ni;!Jnislio, la, l\usenc;ia, de su¡,:ietVisi6n ailecuada. M oons:f,dei:?\da OCllD ~u- <, ·t~.· 
..... ,:$Sri~·.& insa~~- '..-.:<·.~ 

- . ' . . ··~ 

~~~*-.:.:.:.,,_··J·•·•.-.1¡• ... '~~~.·-.·-~~•1¡c. I~~-~1········~ .. ~ .. ' ~. '.'·~·:·':;.~·yp¡ 

";!~!•!l!t1g1¡~1 
;~._;~;j!{fü:~i'!~,f,:;,-> \' "' ' 
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canbio, pira las ¡;ersonas CUYQ nivel jer:Stquico y educat:l.vo era rrranor 1 las relaciones ~ 

interpersonales eran rnSs .inp:>rtantes cano fuente de s::itisfa.cc;!.ISn. 

"Por 1ll.t.inP, tanb:U!n p.iede verse que mientras que en el sexo mascu1in:> -

hay ob:os satisfactores, en el se:m f~ se rooncionan li\S relac.tonel> .tnterpeiáona
les, caro el factor que mtls laii satisface,.," (p. J,36). 

Cristina Enciso, en au tes;Ui de doctDrado intitlll<\da "Ia f.btivnd6n al ,.. · .. ··•·.· 

·.··. Ibgro.Un Estu1io en un Grup:> de Btltdcrata,S oon la ¡.>rueba de ~elland" (1976)/~ 
<iue fi:ecUentsnente en la prtl;x:is pü.col.:1'gica, ~ eitpl,eiix ~.extranjeras, ~.110 
utilizan b/ll-E!tOS ~entes de otros patses, los cuales ro $Oll s;iaiFe ~11cafiles •... :/. 

~~;: .;!n~~te. F.ste hecro Ni uro de loSnotivos pa,rt\·ueva.r a e<® la ihvest:il'@. <i.:;s 
i;;::; : c#6n. i;lescr#a: en su teaiii. · · · · · .•. ;.,; .... :c.'. 
: .. '!-::.,;,;-;,:·' 

~¡ié;/''' ; . 2!; 

~1~.,.!"*1~~~.::-=.:n~'.·~·~~i,~~~ 
.·,· ;;~:~~. ~ -~~ ~coi1, ~~ ~-~!$ ae er~.Enc1~, ~:. -~~x;; 

· • ~,.~.~~~;1,00, ~qile :1.11,otréloo~<· · 
·•µ¡;:.~ ,,·. • ,e/• ·'úil\·~~~-~~##'.~~{~f~J,ft 

• ( : • ·• • ;· ~;•. ' •; ;" · :.• \,-; ' ! • • •., .:., ',."• c•i .,:'; 
'1 - ;_ \:;-.:~·' (-~·.:~,,~->- :~ .-:·,_·_ "°:'· 

'< ~";,·:··~,f;'',"\:; 
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2) OlarXlo varios in:iivi.duos nmti.fiesten oorductas similaxes, es EOSihle -

que los noti vos subyacentes sean diferentes. 

3) En la mayoría de los casos, la rorducta es 11lllti.det:enni.nada, es decir, 

varios notivos intervieren en la oonfiguraci6n del ~rtami.ento. 

4) "La o:mfig1.iraci6n de notivaciones en· una persona está en CDnstante OOl!!l 

bio. :r..as _notivaciores humanas s6lo se puOO.en entender adoptard:> tin pmto de.vista din&!! 
·;'·, \;,. c:O.:~. (op. cit.,·p •. 12). 

<:,~{~<:; '. 
. . ... .· ·. S) "A veoos al satisfacer cierta notivaci5n, se extiu;JOO el deseo de se:- . ~--i-,~¡ 
-gliir·ad.el<lnte, paró é?Í otios. casos OJMto • se repite una corducta, &ta misma se con- •.. ,,, ' 
-·~ ~ ~ ~.u0tivaci6n • .; (op. cit.,· p. 13). · · · · ·a: 

'- '. ,. __ :; . 1'·~ - . ' 

-:~.:·~~-~~~=~~~~nT~~.~:i~:::'.:·_ .. 
· .. · :: '-: · ~~·n.icnas. vecss lO!I ~· cxinat.it'ú~t al ~·notor de la ~da-~- _ · 

)\~;;··~r.'Jt'~:~·t"'~f,.~¡ 
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Investigación. 

Se señala que la investig"t:-i<"t!". se desarrol.16 a partir de las siguientes

''hip6tesis .generales": 

1. "U>s psicólogos no p:idanJS seguir utilizard:> irdiscriminadamente ins

trumentos extranjeros, a ~ros que proben'os su efioaci.a en mestro medio y de acuer&:r
a la población de la que se trate". 

2. "Resulta conveniente reVisar los ba:mros odginaies de las p:Í;i.Jebas -

ron las que. se encuentren· en nuestro IIWio". 

"~'~\'.;-·" 

~.·.~.1;.··.· .. ·i.'.< ... ·.·.·.·.··:·{~ .. 'abrj.v ~':luego,· ~b:>. rí~{ no. ~,utiU~11un ins.txurentc sin eStar ~o el~ <";*¡¡ 
¡~i,;o.L'; ~de(si• P:>incidim:>s ~n la. l.OOol!:lg!a del autor • {cp. cit. P•. 67). .· )i:;t 
:iY~.fz:i:'.~.; ·'/·, , . ·. -,, -.- . .,, · ' · · ·· · "' .-' · ,:~::.:~~>'!' 

:',¿;~¡~i~.:.~~~:,.~~'.#~;'8~1 
b:>!'. ~'.datc&f.tnaS confiablés, ,' ) . < .. · ;., . · . 

. ,;~:M;é'"'··~,,~~l~ij~~~~t~ 
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2. Gerardio utiliza c.;si todo su tienp::i dil:ojaró:l y pinta.id>. 

3. Rayn1.ln:lo. oo sabe qué oontestar cuan:lo su es¡xisa le dioe que le gusta
ría que 61 ro tuviera que tral:ajar tantas veces fuera de su rorado tvJJ:llal., 

En las instrucciones se les pi.di6 a los sujet.os que o::ll1?l.etaran las his
. torias ·de ·a.roerdo a las ·siguientes preguntas: 

l. ¿Qué es lo que está pasan:lo? ¿Quién es ·&ita persona? 

2. ¿Qué es lo que l.e llev6 a esta situaci6n? ¿y qué le. ha pasado. antes? 

3, ¿Qué es .lo que piensa? ¿qué es lo que dese.a? 

'·.:1·:·'d 

·.~· .. 
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ta tesis se utiliz6 cl. t.eímim de "llnticipaci6n", en lugar de "Preocupaci6n". 

Hip6tesis: 

Las hip(Stesis nulas que se fOillul.arot:i fueron: 

N.? eld.st.e diferencia significativa en los puntajes obtenidos p:>r los su

prueba de »=C!ell.ani y la ~No. 1 del T.A.T. en lo qúe se .refiere a: 

" ", prinoipal:mmt.e. entre cásaooa. y solté.ros. 

el gobietro. 



·', 

,.;, 
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"Se considera qte estos datos cor.relacionan con los bajos p.mtajes de -

la prueba si reoordarros que las medias en las cuatro historias se llegaban a tres pun

tos". (p. 112) • 

4. :rn,¡reses. La nedia fue de 1,500 a 2,000 mensual.es, Son Q:tl\)arativa-. · 

mente bajos. 

El ~so !ue cx:>nsiderado cxm:> Wl factor que .infl~ en el nivel de as;. 
pi.raC.í& de los inilviduos estudiados. De allí que se elqll.iqúe en parte el nivel b<\jo ' 

... , ;.·i>· <~~~:~u~n .d.e. la'~stra. ~ ,?··\! 
·<··,·\·:.-¡'~\ 
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P., O.P., O.M., y bajo O.E., se cx:msidera que tiemn lU'la tendencia a pensar en los as

pectos utilitarios de ura situaci6n y dejar a un lado sus propios desoos y emx:iones". 
(op. cit., p. 115-116). 

En referencia a las hip6tesis fcm:ouladas, se señala lo siguiente: 

~· se acepta la Jup6tesis altei:na. IJ;¡s sujetos Irás j6venes obtuvieron 
.): las roodias más altas. Es decir, presentaron una mayor notivaci6n de logro que los su-

'·:•• jetos·ae maj'Or edad. 
~~' .. :~ { . 

,r,:; , Sexo. se confint<i la. hip6tesiS alterna. res vari:ries, en. ~ci6n con7 
lae. llllj'eres, obtuvieron. un puntaje más alto¡ y la diferencia es íicy siwtlfioativa~ · 

listado. civil •. Se acepta la. hip6tesis alterna, ¡:qg· sol.tetoa tiPlltra.ttln una'. 
. Aia~~·n'Otivac.idn al 1f9ro que ios · fua®s. _· 

i.[2J~*+!;~~·~.$·~..i.;:; ~'::'"ai_.1.t igtlllldat:l.-

· ,;,,.¡- - ?;,'; 
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va en los puntajes obtenidos de arue.rdo al puesto que se orupe. 

Las personas que tenían cargos de jefes obtwieJ:On los pmtajes rob al

tos, en catparacl6n a los de sus subal terros. 

P:roJ:esi6n. Se aoepta la hipGtesis nula, 
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Una consecuci6n equilibrada en distintas fu."eaS de la vida, en la que el

sujeto tiene (diversas) fuentes de gratificaci6n .•• , así pt.Xlríarros incluir aspectos -

de orden afectivo, lalxlral, social y poUtico. (p. 135). 

En la introducci6n de su tesis de doctorado intitulada "Actitudes·Gexen~ 

cial.es y ~tivaci6n entre Grupos de Gerentes de Nivel 1-Wio en los Sectores Pabl.ico y:.. 

Priva.O:> en ~ico, D.F." (1976), Fernarxlo, Arias Galicia inlica CXllO objetivó prini::i;.;, 
. pal eno:mtrar res¡;uestas a preguntas CXll!D: 

,_';··, 

"'.·~··:·: ~) •. ~ geréntes ~s respa1dari \.U'l énf~··~· a: la org~o 

>~ zaci6ri por sus supuestos rasgos autoritarios de la cl.iltura nacional?. • · ':'.i 
i~:.·?·i. .··· . . ·. .· . 
};:~ · ' 2) .•. a.a. jerarqtda de reoosidades p~ por M:lslow es··~ vflldo.~ 
· •: ·· ~ ,J.rJ$ ge~tes ~s?. 

¡1~j'.;'y·· .. . ,. '·· .. ·, 
·Rf~'.~;~~'.·_~'.r-··· 31·· ,,..a, ·' ~- w ·"ae di· · erentes ·.;ft'lf"I,.; A.f.f:'bW.""tes" .. ·tr> . · '· ·· · . . .. < • ,. . \ . . """"': ¡;iro,..es n .• versos g . . ... ~ca..._._...":\. ..·supuea. sen"'·.• , ·'Ti ' " ~CílSti a 1.i•iiaturaie~ htmÍaria? •. . . .. . . . . . ·.· .. .. ,· ,· '.\;} 
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''Teor!a X o tradicional (~, 1960): o sistema aut.o.ritario benevo--: 
(Likert, 1967) u: 

A. Postulad;>s. 

. 11 A las ¡;:ersonas oo les gusta tral:ajar, 

2) Las personas trabajan. tín.icairente ¡:or I'll!!lllYlracl6n.: 
. . 

3) Son in:es¡xmsables y carecen de inioia,tiva .•. 
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a) Hay que evitar qoo la irres¡x:>nsabilitWI haga a las personas .ir en oc>ll 
tra de sus propios intereses; entoooes, parte del salario se les debe ent.regar en pre_!! 

t.acioMs: ·casas, despensas familiares; segw:os de vida, etc. 

b) N::> debe usarse el p00er; la cortesía rirx3e mejores frutos", 

A. l?OStulados, 

~ ,; .·. ;·,, ;..:'" . 

.. · ' , ' lL~ ~S!Onas desean sen~ inlJortantes. 
')a.'.~• :y, ijuiáiie ~s ·~ 13US.nér1t;os, 

.,\·· ~'> ... ó 

.. <,\· . 
,,·,-,·;,. ---·_;· 

· .. éC·.·a~J,it;4~; 
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Una roci6n paralela a la teoría z, es que en la m:ic1.i.L4\ que sean satisfe

chas las necesidades se producirá m.Ss. Es decir, el trabajador "oontento• es~ m:iti"!_ 

ch a aurentar su producci.6n. Esta relaci6n se ilustra de la. siguiente folllla: 

A ¡:esar de la gran aoopt.¡lci.6n. de este ¡;ostulado, se señala que varios es 

, ~ p::>ren en teia oo juicio su verifieabilidad: •·en i9ss, Brayfiel.d yCz:oc:kett puZ 
' . . .. hi:i~ ún estudio.en el aiaJ. establecieron que ro encontraron ~a wac:.i.& ~z&. 
~;:}: ; . 'd.i Por el. ~~relacionist:a. tll cútuia .de inVestigaciones nan fal~ f31\. 

~~f~\'~/,~sttar ~ ~l ". ·(Arla$ Galicia, op, cit., p. 9 .. ¡o); 

f ti*~'.~~::;,.;.@e:;;;:.;;.;<!a;;;,s;;.../"'":;g'""~(:::,;;~:;;.;·;;:;:n;;;.:""'• ;.::;r.._, =:::.-=...t...;==~----=---=;;:;:.....==_.._'-=;;.:.r....;;:.;-=~ ... , 

~:,'1.\:· :: ~ ·' . . . . 
··.···•( .. :· .. :;¡¡; ~fi;lsi 

··<",><' ' ·,. ', 
:·Y::~.:-~: 

. ·' .\.' 
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cienes de los subordinados. 

2) Estos ejercerán sus potero:l.al.idades en lo;rar los objetivos valiosos .. 

de la o:rt;1anizaci6n. 

3) Si satisfacci6n se .incrarent.arA CXJtO resultante de su propia contrlli.:!, 
ci6n •. 
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oiales, ateniiendo a dos sub-<:ulturas: la profesional y la organizacional, !?ara la -

pr.irrera se a:llpararon tres profesiones (l'.rr}eniería, O:lntaduría y 1\dm.i.nistraci6n) • Pa

ra la se:iuOOa se ocrrpararon organizaciones de los sectores privado y pGbl.ico en ~ 

En otro capítulo se trata el terna de la l!Dti~n, UM de las teorías -

que se describe en la psic:ollnaUtica, De acuerdJ a esta teoría la na.yod.a de les m:>t! 
vaclooos permarecxm en el terreno inconsciente, es decir, las personas das<:::orocen los

"verdadei:ós" m:>tivoa subyaamtes a ,;1.1 corducta. 

A e~ respaci:o, Arias Galicia sostiere que·<UJlllUe no pod8lrDs .ignorar .. 

:!?< é;¡Úe parte de westra corilucta está det:el:rnin.'ll:! por 1r0ti~iones :lno:mscientest en tér'" · . 
l;r, ·~:9eiieral.ea, entre m6S "rxmaj'i sea un in:ilvidix>, menor·~. l.áparta ~. >i'. 
\:[/> .;~··s~·~. ESclecir, los aterenws inoonscientes ~\!ir~ ennEiror grade) ef1_lii- ,\,tJ' 

i~)~E~S~$::~p··:1~ 
C• -< • ,-- ~, .' •' •, 
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AuB:¡ue existen ll1JChas teodas de rrotivaci6n, Arias Galicia describe llni
cairente tres relacion:u:'las oon las organizaciones, que son de M!lslcM, l!ettl;erg y ]lrgy.ris. 

En referencia a 6stas teodas, Arias GaJ.icia irdica que des~ 

te existen pocas investigaclooos reali~ en Mfud.co para apoyar su aplicabilidaci en

. niestro tredio. Sin embargo, 1tenclona algunas que prop:>rclonan datos interesantes al· .:. 

respecto • 

. ·· . . .· Semenciona que diver~s resultados inil.c.an que J.a jer~ ptOpUeSta -

p6r ~~ es diferente en ~'XI. ''DJs investigaciones rea.liz.;das por Arias .. (1964 y:

~f , '.196~) ~caJ:tJll que .ios inteJ:.eses ~ de una l!J.leStra ~sta por obtéros, vetde.
'.i '.' >' ~ y·cficl.pistas' a:mslirt:ieJ:on ~ trabajar. en un l~ l~io, en deStacarse y 00-- : <' 

;~l~ 
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Investigaci6n. 

Arias Galicia, al referirse a los instrutentos utilizados en su investi

gaci6n, nenciona que enple6 un cuestionado basaOO en la escala de Masl.Oit para· invest.!. 

gar la satisfac;ci6n o insatisfaoci6n, experimentada por los integrantes de su miestra, -

en rél.aci6n a las recesidades postuladas en la_ misma. Debido a que se estudiaron ni~ 

les ge:reMiales intennedios, se dec.idi6 eliminar las nieoasidades prinl!l.rias del_ oiestio 

narfu, .. y agregar otra, intenredia1 entre est.ima y auto-eJ¡presi6n, ~ ~ut:O~ 
:e, --Define a _esta (jJ.tiJna-_o:xro- -la posibilidad de ell'lear ideas propias en ~ trab?ljo. -

·~·". '. 

-:el oi_estioJ1ario -rontenía una pl:e91lnta txir-_ oada -necl!$idad, pero ron• dos ~-- . 
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BI Necesidades. Mln cuarro ro se obsetvaron diferencias significativas

entre los in;lenieros del sector p(lblioo y los del privado respecto a las recesidades,

se haam los canentarios siguientes: 

Ios in:;Jeni.eros del sector públioo denotan más altos niveles en todas las 

oooesidades, con excepci6n de la de Estima, que los irqenieros del sector privad>. 

''1;'. En relación al nivel de aspiraci6n, los irqenieros del sector privado se 

, . nue_stran. ~ ani:liciosos que los del sector ¡;iCiblioo, con ~n de las necesidades -

,;:,:·· ·ae e8timi· y a¡,i~realizaci6n, en las Cuales los (il.tincs óbtuVieron ¡;uritajes imS eielva-
;J}d d,:,s~ Se ~ri.S.ta:era que los. irqenieros. del sector públi~ tiepen más deseos de satisfa~ · ·i~' 
L~éi< ~.estils rieoos~; Oeb:ido a. la. privaci6n"<;¡ue ex¡¡ier~ an.te el~, en pacticu-. · 
't.'~.·-~_i_· •. t ... • ... i'..'i·.·.· )ar_:·_.i ante.l.A estima;• · .. ···;/· .. ' --- ,-·;·;-·:¡.; 
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ciativa y Papel del trabajo. 

B) Neoesidades. Se considera relevantes los resul.taóos relativos a las-·· 

necesidades de: seguridad (nivel acb.lal), autortllÚa y auto-realizaci6n (nivel aspira-

ci6n). Relatiw a la prmera ~si.dad se observ6 una diferencia significativa enti:e~ . 

los amtadores de ambos sectores, tenienb los del pGblioo un grado nenor. 
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do¡ se obserll6 que oo existen cli!erencias significativas entre los administradores 
del sÉ!ct:or p<lbllo::i y los del privado, con excepcil5n de la neoesidad de estiJra, en su ~ 

nivel de aspiraci6n. ros administrad:>res del sector privado se llllestran irás ant>ic~ 

ilos e.n esta necesidad que los del pJ.blioo. 

II Cólparaci6n Interprofesional. 
. ·, . 

La o::rnparaci6n entre las tres profesiones se ~ por •se#s. 

,.;;· 

._;· 

--,_;. 
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dicionalist.as que los del sector privado, Arias Galici.a oonsidera que el ncdio b.u:o

crático puede ser un factor determinante para que los gerentes de este sector terqan -

opiniones iras "pesimistas" respecto a la "naturaleza humana", 

B) Necesidades. Relativo al iúvel actual de satisfacción en las necesi

dad.es estudiadas, los gerentes del sector público se ITl.lE!Stran meros satisfechos en la

de seguridad, que los gerentes del sector privado. 

IDs gerentes del sector privado deootan una ¡n;m:¡r autonania y au~rea.ti .·. 
· zaci.6n que les del sector ¡::(íblico. 

'Semmciona que, en térmims.gcnerales,. los gerentes del sector privado
encuerLtr<U'l $ in$atisf~ que .los del, sector ¡:&Uco, Para a¡nbos grupÓs,. la .ne-
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su m~·od.a, ron profesiores de nivel universitario". Por ).o que no se deOOn gererali
zar al personal de otras categorías. (p. 135). 

En la introducci6n de su libro "Estudios de Psiool.o¡!a, del !é>ticai-o";. -
.llogelio Díaz Guerrero (1970) sostiene que " ••• lo afil.iativo no s6l.o es l1'ás brp::>rtante

.. para el aexicaoo que lo econ6nico, sino que una segunda, y quiza rrá.'3 pode.rosatonM. de 
( ,_, . . ' 

., · • · . m6tivar al .lll:'.xicano a trabajar, es la de saber que ••• ro trabaja tanto f(lt' satiSfacer sus 

.: .. ~'. neaisidades insividuaJ.es, e incluso econémicas, sino pcr satisfacer los deseoª de otros ~ 
: re;DiunárPs oon los á.lal~ ie wen J.azoo . c16 respeto, ami.staa, aiecto o ant>r~. <p. 6> • 
~~-~ -~' . .·:.~~\) 

:1~·;.·: A6:lliiisir0, subreya la :hit;ort:<moia de las relaci.ones llfiliativas .entl:e eje . i• 

~r:f;., .c:W~s y ~j~ •. so~ que si eXi.Ste \lna in~ia á.fectik ·~ >; :,. 
i;\:J't. '~·¡f4 fuitre ~;é~l;~ hiu:Á.tia&a lo ~füle ¡x¡r dár lo nejo~ de sí .•. "I'or otra: ; ; . e;; 

l~~éi~1~~~~¿_~:¡,'~°i#r?~>G~ 
-,, .:·;":.··.--; '.'"i· •... ~.·~-'.\~:r 

·,;t,i:f't·~i~9j1~~~1 
•.-/' 

;'1 
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sostiene que esta, necesirlad se encuentra alt.am:mte int:ellsificada en el -
milldcano,por constiblir una carpensacic'Sn de otras carencias. "Quizá IID'.l de los mejo
res Wia!s de exageraci6n de una nacesidad, en caipensaci6n de otra, o en~- -
ci.6n de una falta de la misma, sea jactarse o fanfarronear de su posesi6n, ''Entre ~s 
cr6nioo y exagerado sea tal fanforroneo, ne.:yor será la falta de satisfacci6n real. 
(D!az '.Guerrero, op. cit. p. 57). 

Le asigna a esta necesidad un lO. 

·•'l'em:>r ·al· desempl.eo. 

' . . ' . 

. A.este aspectol ota.z Guerrero.le asi.gm\ una in~rtsid.ad Qf:l s .• 

ibtivaclin ~~. 
~<.:/:··" 

~.i~~fffi;~.~:Sir~f;~~\ií 
,•.:-.:;t+.~.('.r.'.r.'• .. !.;' 

:~);;,~:(~~_,: -- - -- --.e-
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Necesidad de Auto-Estiila. 

Ia auto-est:Ura. del rreid.cam "está por loa suelos". Esta necesidad es.•:.,. 
. exageradaaente::intei1sa;; '· 

\~/:- .. :··~' - '.:,J:~-" 
,,., '! : -· ~.-,.,.~ 

,.L . . .. ·· .. · . " ... Debido a la ten:lencla clara a la jactancia y a la ex.ageraci6n de' s\i.: i ,.\!:: 
~V;: capacidad viril, a su rrac:hisno, ha. sido posih.le ~a Cualquiera.que sinpláoonte haYa:;., ;3~ 
;;?::' ~!do hablar del m::d) y fUncionamiento. del <Xl11?lejo de inferioridad, diagoosti~ al:ne: ';'·'' 
f'' .. </, "1~ ~ ,t':ipicX>. poSeeddr de tal problema". (op. cit., p. 61). . ' . . .· ·. - . ::·S:2 

'':i~~ 
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~joriá T&:n:l.ca del Trabajador, 

A esta recesidad se asigna un 6, 

,.~'. ~ . ; - : . \ 

;·~ , \ ·. ··.·... ·. · . Se señala que J.A.c. BroNn '/ ErichFrami sostienen~ un notiVo nuy 
;: ,, ' ~~ !1el tt:<ibajaror. oonsisi:e en pertenecer a un grupo .eOa.iai, en. ,la ~¡m;. .,. 

:1····.·.'.·:·'··.~ .. ;.:.r.:.~.I.:.:·······.·.•.·.b.·~.:;.·.:.~x .. fh~.·.•• .... ;:me:::::: :~~~:a002:;~ea:::::i~: .. 
' . ,~ ..... -- . ~ CX>nsiguiente'; Se califica <Xlll ei '1alor ce l.. 

''·'\\;:z~ ·: ,'Neoes~'de·Diwl:dón .. , 

·· .· ...... \\. ?~~Í~:ci:ms~~~.~ .. ~~·.cnu)· .. 1iM• ~.·~··~Y~-:t,j·:;~{·,; 
~~·aj· ~., · as~le ¡m;: tantO un Wlor ® 10. \,' 

' - ( .• '. " ,., 1 '-,' ; .. -,... ~ '~ 1 ,._ > .. \::--~ ... ;· ·. ,-.. '.,>':>-;,; ... 
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l 2 3 4 5 6 7 8 9 

1 ... , 

.. , 
2 ·~ .. .;.· 
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l?Osterim:!rente, Diaz Glerrero rrenciona algunos datos perterocientes a -

una investigación que reali.z.6 én ~oo, cuyo objetivo principal era definir las razo

nes por las cuales trabajan los rrexicaros. Señala que trabajan par razones "extrínse

cas" al trabajo: por la familia, por darles una educaci6n a los hijos o porque oorÍsid! 

· ran ·al trabajo a::m:> una obligaci6n oon la cual deben curplir. 

)'..ASTEORIAS l-!OTIVACIONALES EN LA ADMINISTRACION 

~fr:, .· 
jii::; r.a·sigúiente secci6n ronstltuye la segunda parte del.. •tu4:>,.que·es rf 
~I,i.~· \ 1a.tiva a la i~eÍlcia de tooda.s l!Otivacionales en el .can¡:o ele la administraci6n. 

·. · .. · ... · ... • .. • .·. ·. ·.. . . Cl.aude .. ~. en su ubro "llistoi:ia del Pensalni~to ldnWstraJ:ivo" .. 



128. 

ley del mm::ir esfuerzo. Señala que existen exrepciones a lista ten:lencia general, pero 

que desafortumrlanente aquellos que producen al mfud.tto, o::in el tiei:po disminu:,;1en su -

ejcaici6n Olando se dan cuenta de que los de irenor pnxlucci6n recibe.'l el m.iSITO sueldo. 

La administraci6n científica tieoo o::ttO objetivo principal faoontar la -

cxx>peraci6ii entre direcci6n y obreros, misma que se hace más factible lll3diruite ~l apo

''JO, Y· gu!a as! corio con el corocimiento m!is profun:lo de la nati.ircileza de las taJ:eas· -JX>:. . ·. , . . ·.· . 
{. ' teaJ.iWa13 •. 

''~:',· ... r .. ···.~··.".:.; .• • · .. .. Taylor (1980) señala que la mayoría de los a1ministradores t'e\'.X)l1XlÉm ·oo-· 
. • 111J \lila funci6n P1=illciF la creaci6n. de uri mbiente pi-opicio para que cada obreIÓ ~. 
:J .• l?leE! ~ ~iiilientos, )labilidaderi, ~eniosidad y blei1a vo1Ílntad; en una Paiabra,\au >::·< 

::.·.!,: .• ;,;•',:~ .. :.· ........ ·.tt. :va .. · ..... · ... :.'!··":'i 
- ::.:..::~~~ 
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"Pr.ilrero: ~lla, para cada elerento df'.l trabajo del obrero, Wla 

ciencia que ~laza los antiguos ~todos eip1rioos. 

"Segurrlo: selecciona cient.íficarrente y luego instruye, enseña al OOre.ro, 

mi.entras que en el pasado ~ate elegía su oficio y se instru!a a si misrro d~ la rrejor -

nanera, de acuerdo a sus propias posiliilidades. 

"Tercero: Coopera rordialnente con los· obreros para que. tocb el tri'lbajo

sea hecho de a.cuerdo con los principios científicos que se aplican. 

'.'OJarto: Distrihlye €qllitativarente el trabajo y la responsabilidad.en,.;_ . .-.. .. ,·<·;: 

,( ,·' .· tre lÍl administraci6n y los obreros, mientras que en el pasado casi tJ:Xb el trabajo y- · :· 

" i lT fa~~ de la responsabilidad eran o::mfiados a estos tiltiiros", (p. 29¡; . . .. . ,'./' 
:~);_,!':: ' ' 

- >".)~:; 

, , \. ·· .. ·.•'· .... IJ:ls~ enp!ricos néllcioMle>s por Taylor, se refieren a ~ert': '''.•i{ 

\~\~I~~~cz::~7res1 ~idos por ~á ~·o de*"ª qUe-: : '',;:\~ 
·>-' --:>· '· >'., -~. 

lti--f~~1i;Jiiy+ 
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los trabajadores a un ren:lirniento cdecuado. 

Sostiene que otra razlin de la ineficiencia ele . los planes de participa- -

. . ci6n en las ganancias reside en que ¡quellos que trabajan nerx:is perciben ~2 igÜaC · 
. les de las ganancias que los que rinden !Ms, influyenc'b regativmrente en est.os dl~ .. . -·~ 

... 
Taylor pi:oponía la utilizaci6n de un sistema de pa;o de w;i.fa dif~":": . _ ' · 

· ciaJ., el o.1al o:msistía en otorgar un pago adicional ¡:ót' pieza producida ín:rllia de)á ' < 
.,. ct:Vta estal:>lec.ida. Asixnism:>, era .inp;rtante la calidad de! trabajo efecl:UadO Par'~ &i.; ! ! :· :~ 
~.. . .. ~ 
'' ' .. ··~'el m:mta del. pago. ', ·•· 0 
~·· ··~~ ~·:-3,.·,. t 

~~:j~.~~-1: -~·-: .. _ .-· 
;»;;;-'·\ .'. ",:t. 
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un salario llÚn.Ílto para aquellos que ro alcanzaran el estaroar de producx:i6n estableci

do. 

"COn la int.IOducci6n del sistam de Gantt, la proclucci6n auioont6 ~ del. 

doble. Esto le oonvenci6 que su preoa.ipaci6n ¡;or los obreros y su noral era uro de -

los factores nás inportantes en la prlictica administrativa - que el el.arent.o hwiano era 

el nás inportante de todos los p.rohlemas administrativos. (op. cit, 1 p. 98). 

se irenciona que ~ de subra~ la i¡¡pox:t:ahcia de los recursos huma7 

ros en el proceso <Ó!Úni.Strativo, Gantt señal.6 que los incentiVos :financie.ros oonsti't!:i 
','.' <, , yen so~te uro de los t:actores que in.fluyen en el CQl{JOXtamiento de los l!l!PleadoÉl, 

"'.'• 
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ganizaci6n. En ~te las relaciones intcrpersoim.l.es siguen prescripciones establecidas 

por la organizaci6n, mismas que se furdarrontan en factores tales caro la jerarquiza- -

ci6n y l!ooas de cxmmicaci6n. Por contraste, el grupo infonnal. es pe;¡ueño y surge • 
p:ir intereses o:m.mes, pudieroo establecerse fuertes lazos de amistad entre los Wivi 

duos que lo integran. 

Cabe señalar que una de· las fuentes de oonflicto que surg'en en las orga

nizaciones; son los intereses que tiellP..n los gru¡J:)s informales y la "&:lmin.istracl6n11
,

p:>r Uemado de alt;JUM manera. cuamo existe oontraposici6n de objetivos entre· aub:is-
. ~' o desconfianza rri.itua, pol1ticas caro las referidas a la ~ficlencia Püeden Ve,n;e , •}~ 
'·ObstaellizadaS' por prtlcticas tales ·cnro la ;restricci6n de prodUoci.6.n, el ~,- .. ·· 

!!; etc; 

··,'{~~ 
1,;,r.;:·•.~,'.• ..... ~:·;···.·· .. • • • · ·. . . . .. . ·., A c00tinuac:i6n se rrencionan los e¡¡peri¡rentos de ~ bllsaibS en la- . : 

~iJ?d.6~ que ofrece J .I:\ ~thlisOOz;ger en su libro. '~t and 1-bral \! (1950) , ; , >'~iJt 
·'· .... ->A~ 
'· :.·.::~:f 

Il:is est\XlioS de la ~a t-klsteITi Electrio en la plai\ta de nawthorne "':· ·. '>'"''· 
CXllll} 6bje~ pri:ncipal inwstigar la :i:elaei6n entxe Variaciones cuanti~Üvas' ~ ' 

:~fi~<diá,;ra .ii~ri~·1a:·efib.enci~ &·16~ tral)aji.l~s> .··.· · • 
? ":o;:.::: / ,':;·~,··~~:. -.' :: :.-:;:·-.·-~-·--·/ :.<<'. ···:·::.·;·,,·,: __ -.'./."·.· 



133. 

y sorpi:eOOenteirente la alta producci6n a:mti!nl6. 

Roethlisbetger señala la \jX'an .inp:)rtancia de las actitudes de las perso

nas :respecto al experiirento y los experúrentado.res, en relaci.6n a la con:lucta anitida. 

O:>nscientes de este hedlo, los investigadores trataron de obl:ener la náxiina o::q:¡era- -

ci6n de las sujetos, al pedirles su opini6n ro~cto a canbios que se deber1an inf:rod.!!
c:ir, y sus reacciones de~s de estas nodificaciooos. Prácticas a:::iro ~tas provoca
.ro~ un cambio social en la habitación experin-ental, .t.raduCiilo en actitudes nás positi

vas por parte de las sujetos, así cnro un alllOOilto de prcducd.ón. 

.·_·· . una de las concluionea de estos experimentos es relativa a la :J.np:¡rtan--

cia que tienM. las actitudes y sent:Unientos de los irdivi.duos res¡:ecto al. oonj\Jnto ae..; 
~ndic:.iJ:>D3$ y la$ ntXlifica~nea de éstas, en el ~Ihlto laboral. . .· . 

!:, 

1: ·,,~ · ·' · · · · ,:·.L~1:& 

i0'': ·--~~ . . . ~thl~er (1950) -~ que la ~i6n del er€Cto ~<lQs ~-- "~;;t~~ 

~:t~;iij~,~tlí'ltl¡i•,. 
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deben tratar con el supervisar asuntos que hagan quedar mal a otro mi.anbro del gnipo.-

3) lb hay que ser entraoot.i.do. 

Para ser aceptado cato~ del grll¡?01 hab1a. que seguir estas. reglas

. tásica,¡¡, De lo contrado, el gnipo ejeroer!a presi6n sobre el disidente, utilizando -

pdcticas cnro el "ostracisno". Se obse.rvó que \ll'P de los miembros, a pesar de la PJ:!! 
· si6n social, continu6 produciendo arriba de la tasa establecida porque disfrutába lo "." 

que estaba hélcierrlo. <aro es de esperarse, el mierrbro nás apreciado es aqu& que aca-' 

:, . ta las ret]ll!D del grup:>. 

,''-z;·· 
';.,: 
']li, · . . Otro pmto seiíalad:> es el de la inp:;>rtancia del sueldo; ~.~te. es'." . · >5~ z·,;: :·~ oonsidel:ado rotri ei. el.aoonto.princrdial ];X)r ei ·o.ial trabaja: 1ª geri~; ro- ··· .. ·· 
"·•"·> ,, -·. > • • - • - • ,:'·,\~}~ 
<>.;; es·~s~ as!. Es parª Roef:hl.islierger (1950) es nás relevante el "reo:>il:>Ci-.. u)/¡ 
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= cualitativos de la oon:lucta, de la siguiente manera: Si uro se pare el eanbrero -

para pi:ote:Jerse de la lluvia, ésta es una oortlucta 16]ica. Si se quita el saibrero al 

entrar a la iglesia, ésta es una corducta oo-l(qica. Una o::mducta irracional sería -

aventar el SO!lbrero al suelo y pisotearlo. 

La cortlucta l(qica presu¡x>re cierta objetividad. As.imistlv, no es afee!:;!· 

, da por creencias particulares. La mrtlucta no-l(qica o::>ncuexda con los sentlmientois ,.; · 

u o.Pin:i.ores de lo que es cxin:ect.o, dentro de un grupo eócial., y sirVe para fines de -

.'.:?\ int.e;Jraci6n al miSJro. La. cortlucta. irracional es personal, con c:aractedst:icas PttiP~ ... ·. . '(;~ 
:x~,· dél. iri:lividuo. ROethlisberger sostiene que &ita t:.aml:i.üin tie.r'ie su origen rot:i\racioria.i::.: ... >~if 
~'/ e?l'J.0s sentiiÍtientos. /IS~, opina que este t.iPJ de oon1ucta, en rez de farentar J.a · ;:~~~ 
;;:o' '· ::.infe9raci6n1 ¿j¡eja al irdlviduo de lQS darás, en virtud de su esCncia iixtividuatista.~ · ·· ' ' · ,,, 
~! ~~ 
~~r.i~{.~,.. , · ·., · -
a112~:" ~Wras o ~aS ~i.ores a Eiton Mlyo, 

··" ,.. ·· .. ·. ~io'~zy~Íguet•(l93~)/a,~~decJá'klA:GOOL1Je¡i976r 
.'.;·~~ica_a:Éi:tÓnMa~·~·~sentante de la-~ade "Reláciones ~". -• 

':'' ,_<)" __ ,_ ··.;-:;-. 
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David c. Mc:Clelland. 

Mc:Clellan:l en su libro "La Sociedad Arobiciosa" (1969) describe una serie 

de investigaciones que giran en torro a la hip5tesis de que el. rrotivo de logro es un -

factor relevante para el desarrollo eo:ironl.ro de un país. O sea 1 si en un pa!s- se en;.. 

fatiza el ~to, la superaci6n iirlividµal y la ccnpetencia, tales aspectos se retleja:
'rán en su eooran!a. 

Un fUerte. rroti.vo de logro en el in:li.viduo ro recesad¡¡¡oonte se reflejará 

.en 1.11111 nejc.r ejecuci.6n, si la tarea ~s .r:utinaria o re¡uiere de:o::ioperaci6n con otros :
- para:ne\iaria-a cali)~ ·Si la actividad oo int>J.ica una e.specie de teto para el üidivl.- · · 
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era equivalente a la cantidad de "bienes adquiribles en los Estados Un.idos por un d6-

lar, segtín el término nedio de la década 1925-1934 (Clark, 1957, p. 19) ". Ia a:ripara

ci6n se bas6 en el rosto de los mi.snos articules en norroas local.es. "Clark (1957) e:!. 
pres6 la renta per capita del país oon relaci6n a la unidad stan:lard internacional re

sultante". De tal, l1Pdo que en 1950 los bienes aequiribles por $ 1.64 en E.E.u.u. se
dan de 781 libras en Italia. (tanado de M:Clell.ari!, op. cit., p. 177). 

McClel.lari! irdica que este l!étodo de a:nparaci6n s61o se puede utilizar

cuando la iÍt¡lortancia relativa de los artículos es similar. 

, , · .... ·· .· . ¡a ~a iredida de desarrollo ecnnánico, la producci6n eléctrica, cu- · 
.~•el, per!CX]¡:). a.e 1929 a 1950. . 
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ficaci6n de las tcl.aciones de unas personas oon otras, e) se val.oran a las personas -

en t&niiros de sus capacidades, 00 en flmci.6n de quienes sean y d) la rute y even- -
tualmente el pueblo, se preocupan cada vez nás del "bien comin", y rrenos por intetese

pártic.ulares. 

2. ¡,a neutralidad afectiva, la cual cx:msista en una tendencia a ha~ 

nás :iJI\personal en la persecución de fines eoorñtú.aJs. 

~,·:~> .. ,,-.. -.. 3 .. Ia racionalidtd, a sea, la preOcupaci6n ·creciente por el ·uso plaJ).i.fi-. 
".;;;:, : Ca&> y eficaz de los rec.ursos. 

,.·.'.O 
' .h 
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El tradicionalisrro J:l'lreo:! tener un efecto lll!is inl1ibiOOr sobre el desa...""J:2 

llo eoon&doo cua1ilo existe u1-a alta moosidad de logro, que cuarr;'lo ésta es baja, 

En la segurrla hip6tesis, referente a las i:elaciones interpersonales, 

z.telellard irenciona. que en ).as sociedadeu nenas tradicionalistas existe mayor terden

éia a súbrayar las relaciones rontractuales, o sea, el prestar un servicio a canibio de 

renuneraci6n. Ejarplo de ello son las relaciores patrón-erpleado, doctor~, -

al:xlgado-cliente, etc. En las sociedades tradicionalistas las razones de interaoc:i6n -

personal Son nás ambiguas y neros funcionales. 
' ·~" 

Se oooarvó un a\llll(lnto si<}ltlficativo en la especificación de las ra:rones:" 

d. : o m:itivos de intera~n interpersonal entre· el período de 1925 y_ 1950. Asimii.m::>; les\ 
;r; · .~ fcl.ses de alto desarrollo eo:::iróni_ · • o:i lTflrlcionaxon con mayor freC1.1encia. esta '1a.t'iable.·· ·.en. :.:. .. e;,\~ 

-· . ' - - . ' - , /-.~:,;;~~ 

:;,.•;,: · sU~ IP-Úitos en am).X)s ~.dQdos, ~elJ.ard sostiene que la ~inble de nµti.WS de Ifi.... . ,;'.S~ 
~r ( te?;iicci6r: ~~~ ~ es. mlepP.miente de la necesjdad, dé lo;rro, ya.~e se ~aen' <1'•;1~ 

·:.:.~:~,~-~ en..reJ.atoo oon-:ie ésta es alta, que·cuanr.'b es baja.· . . ·. · · · - "-·;:~~ 
·,,·_.-. 
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La última hip6tesis, ~bada parcialmente, se refiere a la :inp)rtan

cia de la racio.oali.dal y planificaci6n corco gutas en las actividades eronáni.cas. 

Se considera la inteligencia y trah3.jo asiduo o tenaz, caro roodios que -

. reflejan la "racionalidad". So!mente el trabajo asiduo apareci6 con mayor frewenci.a 

en los relatos de paises de desarrollo acelerado tanto en 1925 ca10 en 1950. 

Al harer referencia a los resultac'bs sobre los valores existentes ~-di-

~erentes: países, se señala que los más prosperos m difieren de los ~ en la inP>r-
',; tancla ai<ea~tus adscrito, r.eutxalidad afectiva, satisfacci6n de neoesida&!s maferiá:.; 

n··~ '~e$>1~ racl.oiiaJ.lllad () planllicaci6n. eoonlmca. Añade que no existen pruc.OOs slificien' ,; 

~;;r:;· .'J~ .. ~ª-~~-··:~.:es~~:f~cto~~-~·ru desan:ollo.~oo,·i;or.~to···oo:i~s;.· ".:./ 

¡:;:1:;,i; • o6lisiaer~ O:rro P'lXa.lelos ál. misrro. >;~ 
:\';~?\'·',·'¡:,.· .. _: >; 
1 '... ' • ,,.;·:.~i 
' .. •;.-_ .• ¡,: •. :.·_:·.··:::··.··_·•.:.·.: .. ·.-.·.:•',·.·. }, · • · ·.··. 'l)efine ~ .estaws adqúiridp cnro la .valoraci6n del. irñividuo en fuilci&i.-. · :1. ~ --~~ .. - . . .. .. - . . . . . . - ' ' ' . ) ... '.;'.:¡~~ 

i~\~c~·~-aii~~-~((;:¿il 
;~~;~i~~;fxj~~~~·6;,~)~~.~~~~~~,;éle_\iri'~:~;~~. 

'" · , .... ~til::"'a;:ias ii\~¡>t~c¡~ ~-.se de~ ·a . ~ 
"- -~·- . ._-., ,_·:s·¿;,Y':·.~:,:·.:~:ii~:L:·;.:(i~'.·~:,~::':~:::~~.~:·.~~~·."- ,_ ~·-., .. :~~_.,,:: .~~~~·:.~j··,·-.; ... : 

.,;;,e:;: .,, . ..., -'' ''-1 '·'~" , .-y,.' :>::.f:· " r,:·- :>·;,}; 
-,,_ •. _:¡ 
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b) l\ctividad instrurrental erérgica y/u original. 

e) Responsabilidad irilividual. 

141. 

d) O:mocimiento de los .resultados de las decisiones, Ratureraci.6n ~ 
• mica a:mo ll'Edida de los logros. 

e) Anticipaci6n de rosibilidades futuras. 

f) Jlptib.rles de organizaci6n. 

En el estu1ío del rol ropresarial la nuestra se ~ de j6venes aOO- >·.:, 

'' .· >~\{ 
~;iH· . · je¡;centeS de. Briisil,. }üemw.a, Iniia· y Jap6n. 

1.~.;·;·~·~·.Q,.¡i~ • • ·• ~ljn,;, de-, Se amoide<a """ ¡,, __. L ........... .. ,,;.- . .¡,; 
'.- t)fi 
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dad de logro, éstos solamente trabajan mn mayor energía y esfuerzo C'JanOO las tareas
Íll'plican un reto. l'k:Clelland Señala que este tipo de individuo rosca mMtantarente ~ 
inrovaciones o nuevas solucion:!s a los problanas, ya que ~~~.as orientaciores les brin

dan un sentimiento de logro personal. Te6ricammte, cuando la ta.rea se vuelve rutina

ria, m ronstituye un reto, p:lr lo que se va pe.rdierrlo la rrotivaci6n por realizarla. 

Eesw®abilidad Iajiyi.dlW, se señala la .i.Jir.ortanci.a que tiene para el-

. ixxlividuo de alta ~si.dad de logro, cierto gracb de libertad respecto a las acciones 
;:_:,,'' ir -. <iU;aÍ~ ante diferentes situaciooos de trabajo. f.);:{!1,ella!il sostiene que no respon:len- , (:~~ f f :;vmn,. a.,.~ de otm ~=-a lo~ - _,, _., 0 

_ i;~ 

.. __ . _. . Esto no ~ca que ®1xl actuar oolo ~a obtener: una sat!afacoi6n de - N~-

l.~ .• ~:_:_~---_· __ ._.·.:_._. __ .-__ ·_:-:_: __ ._'~-~-·-~:----~_-_._-;_·~_·::_._._-_-_-~_-__ '._ .• _._ .• _·~--------·---·CJUl3····_.tJm_'. :_.;:i_~_::_ ~=~--inal.• __ :-:r~.:-~~._: .. ···>·~ 
e•. ·~ ,~, 
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de ~ con obtener reo:iooc:imiento en términos noretarios. 

Plarv;!acl6n a largo plazo y cam;cidad de organiza\i6n. M::Clellam seiial.a 

que una de. las carácteristicas de la planeaci6n ea la anticlpaci6n de. sucesos futuros, 
y que las personas o::m alta ree2sidad de logro ¡:oseen un m:tyor esp!ritu de previsi6n. 

Jlsimism:>, íniica que no existen pruebas experiirentales directas que ~ 
riúestran si ¡:oseen una capacid.00 nayor de organizaci6n. Sin enPa?:go, "presentan una '.'." 

;;[ , ·. ·.· ~Clt:er!sti~ que·· debiera corducir a una mayor eficacia otganizacional 11. Olaiilo ~. · 
~)~,: . beri résol.ver probl.en.;u¡, recurren OJn nayor frecuencia a pei:Sona.s que ro~ de la lle::. 

"<::> ·, :~.~ .. ~ a. ~s::>nas_,cjue·estittan. (~e~, op. cit~; p~ ·453), -
¡,'f:--, '<<\: :~2/::):: '::~~ . . "'.' ~'.:;,:·'.~: 
\Jl;<· '' ~llard. (1968) soStiezxi que "el paraleli.Sro ~tre la, rond\lcta ~. ~ > , 

fleje l.ll'la elevada neoesid,ad de :Log1:Q y la exigida ¡:or e1 rol srpresarial es tan ooiple '. •iri 
.:~">~;.(iué~ea· f!lcll~ .. @ounel.evado niwJ.den103roenuna sociedad,_-:· ·z;, 
Pii~'.~dttid~~JiO -~ i¡ucho ~ r~iao", (p. 454) ~ ; /'}~ 

.. "' .;,. . . . . : '" .. ~ . ,. ·:·,-.>:<·. ' ... ··-, ,· .,_ ·, ' ' - . ' - ';>:>'. ;> 

>:<> -,~~~> 
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ex>rx>cimientos o aprerdízaje. Claro está que el grado de aprerdizaje se ver.\'i limitado

por caracterlsticas in:lividuales, así caro por la naturaleza de la tarea desarpeñada, 

La segurxl.a caract:.cr1stica se refiere a Ja habilidad de establecer rela

.... ciones entre los o:mximientos. En esta etapa, la incmporaci6n de infonnaci6n· oonll~ 

va un proceso c1e asoclaci6n con mr.ocimientos previos. 

!:;:.~· :· . 
~~\ . El teroar l;ISpecto rrencionado es la creatividad, Herzberg (19711 dcliro-
'.¡,~ _. ~ capaf.:idad. o:m:> "cualquier conoc:imiento, <Xll"prensi6n o principio que origina dcl. -
~::-~:.~~~:· -~iVidoo!'. (p.· 61). 
%.!{,~.;~;,}~ ~·,:::.::. 
. -··· )7,\~\):; 
if':/Ht _; l:'araleio al. prooo$o creatiw, es la visualizaci6n de mayores alternati-" · .. - ',,•:;)¡ 

:t::.'v~ ~!a~ ante los,probl~ que surgcm, tant:O en el;.&lbito de trabajo, .ciiro en ... '-.- 1 ;;{1 
~-~:,:{~-~~. _.. . ·. . . ,. ' ,·' 

~ ~ ' - . . ·. . . 
' . . . 

· ", -~ . -. , _ ~-'~tes earacter~t:icas de desarrollo psioo16gi6.1 oo xetacio'~ ;.; , 
~t'''"~\r8~íoh'dei'ihlivi~.· · -, -· · · · · · · -· · · · · ·· 

:-..:;}: .. \:•·'" "' --,,_.,._:_·· ~·: . ./-~ ~. '·': .:~ ;, ·::·.·; --~·:_·i. 

... ,-_-:<;{~~: 
·;· ::·¡:;'.'~ 

,::;:, .. _,;:º 
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llerzbetg nencio?:I'\ dos puertas falsas al vetdadero ~imiehto psioolligi

oo. Una a:>nsiste en degradar a otros para sentirse mas inp:>rtante o irejar que los de

é. La otra es crerer a traws de los logros de otra persona. 

O:msidei:o que esta etapa de desarrollo. psiooUigioo inplica un axdilo · pro
ceso de. auto-evaluaci6n, difícilmente alcanzado precisaJre.nte lX'X" todos los· m:ioan.isiros.:. 

· dEi defensa que saros capares de manifestar para proteger el roncepto o imagen que ·tíe
ÍÍPs fOJ:mado de nosotros misnos. 

. .· ;: -~;;::. 

(: : ' A o:mtiiiuaci6n ~ reSUIOO P.l. estudio que sirvi6 de ha.se para f0l.1lll~ 
ifij<: ia.r su teoría dual .de '.'actitUaes laÍxirales", \5, 
, ' .~ ·: : .. \· . . -· ·. ·./ 
f~·.:>< ".. ·. ··:.' 
~~;' '\. . . ·; ... . Se entrev.i.staron a d:icientos ifuenieros y cxmtiiclOres, pidiétY,bles qü0c ' · ~;í\ 

''j;:'~~;~~ .• ii;J:I~=~-=::::,.' .. ': \I~ 
. -1:-t~~~~ l • t?n - ' Q .-. ·:-·· 

·' .~'- --:.\~' ; - ':: ,, ., ., ·_: ·"~ : .' 



146, 

fa.cci6n¡ asUnisro, que lo oplesto a la insatisfacci6n es la no-i.nsatisfacci6n. El Es~ 

tado de no-insatisfacci6n es considerado tambi.án roro una actitud "neutra" hacia el ~ 

trabajo. tas dos d.inensiones descritas se representan así: 

Nr-satisfacci.6n 

No-insatisfacd.6n 

satisfacci6n 

• 
In.satisfacci6n, 
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nientes de las ciencias sociales (Psicolajia 1 Antropología, Sociolog!a), cxm las prác

ticas a:lministrativas en el o:>ntexto organizacional. SU objeti~ principal es exponer 

ciertos o:mceptos que ayudarán a enprender esta aipresa. 

Para analizar la coroucta de los individuos dentro de la organización, -

tOna tollO pr.ire.r punto una descripción general. de la personalidad, la cual deOO ser -

vis.ta o:iro una integraci6n de las partes que la constitujlell. 

·. > .. ··.. Una de las. características de la personalidad que se señalan es el equil_! 
.}é brfo de ésta,. t:al'lto en t&minos internos = exterros. Existe equilibrio intem:l ae::.. 

;;•:.·la personalidad cuaOOci sus roll{X)nentes tienen entre sí una int&relaci6n balanceada. . . . 



seos o riecesidades y habiliclades 6-
apti'bldes. 

~ 

148~ 

Eldste un procéso adeO.iado de ~za~ 

ci6n e internal.izacl6n .de. valores y ·ror".':'" ·• . <';:; 
ma$ preim¡entes en el iTeiliO ·<¡<Je• ~ ~:- · . , , > 
iniividJ.lo. . .: .. \•· " 

... ~.:' 

·~ · ..... e ·.···. 



.. Ajuste 

Eltiste oon;p:uenoia ent.ré l.aS partes 

da la personalidad, tales caro de-

seos. o necesidades y habilidades 0-

.· aptitui3es. 

,;_: 

· .. -./· -

~.{-~ .. . ¡-:·.: -_-- .. 

'·' ... , 'J: ·.· .. 
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~cl6n 

Existe un proceso ademado de socia.liza

ci6n e internalizaci6n da valores y mr.,

mas preval.entes en el iredio que rodea. el-

:inlividuo. 
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Asimisrro, existe la tendencia a ll'ill1t:eoor un estado de equilibrio en la -

personalidad, lcx;¡rarño así estllbilidad en las partes que la oonstituyan. llrgyris 

(1965) indica que "el equilibrio se mantiene rred.iante la oorrlucta activa.,," (p. 23) .

Se p.tede inferir parcial.mente la naturaleza de la ~nalidad en cuesti6n, a partir -

de los patrones coJiluctuales m:mifestados. 

Otra característica de la personalidad es· que constituye una fuente de -

energía para la a:miucta. Se cree que la cantidad de energía qlW tendrií el Wividuo- · · · 

. . en :un nanento determinado dependerá de su estado de ánino. Si esl:S ixntento o se si.e.!! '.:i} 
&$;: te biell, di~ií de nás eoorgta que si está deprilnido. Otros, COTO Freud y sus~ .. · <;<• 

::;c;~z:: . cJ#bres a:mai.derar1 que el factor ere.rgético depenie de los instintos. . . •·: f;~ 
t~2;. . ' . .;· 
~\:'~L> · Asiltlisr,m• la energía es m:xiificable de tal lll:léfo que se l:uscará la sci~~ . yi, 

Í~~¡~~J."=·:;~.~~~~"':.~::~·cl!~ 
,. ··_;·; . ~ ·, •,·~~,- . 

··;~,.~~t~.~~~t#·~~ .. -~f0 
;·,,¡;.; ~ .'"e'' - • •. / • •,.",' " ' ,_,':,<:/~·'. <:;_:·:::~~;~:.' •,' - " 
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IrO estados emx:ion.lles intensos, Las otras e:>n irás superficiales, Las arociones evo

cadas por estas neoosid<d!s son de treoor magnitud, i\sirníSllO, se pueüe esperar oorduc

tas 1JeOOS persistentes. 

Tanbién se dis~en en el pl.al10 inconsciente-consciente, siendo la op!_ 
ni6n sereral que la l!S)r'Oría de las necesidades son desconocidas ¡;or el propio i.Mivi

doo. AsirniS\'O, se habla® aquellas que son inculcadas por los grupos sociales, en -

rontraste a ).as innerentes al. iniividuo, Oll'O serían las necesidades fisiolcigicás, cu-

ya fÚlal.idad es garantizar la su¡;:e.rvivencia del organisiro. 

Un concepto freo.ientemente utilizado para referirse a la persorialidad es 

el de "10" o· "si mi.slÍ'o" ·. {sel.f), ·el cual est:i constitu~ por· ia integj;aci6n de t:c&:ls · -

. lp~ .µEl!entos de la pe.i:oonal:Ulad; dese:>s, tiec?Sidades, capacidades, habilidades; aio-

<<:iii:>rea/~.: 'r.a ~ en que ~ ~ u Organizan estos ele¡ientos, tanto á niVel~ 
':'~#~i~ ~ iiiconscier.te, var!a. de un mllviduo a otro. 
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llD estados arocionales intensos. Las otras son m4s superficiales. La.s srociones evo
cadas por estas neaasidades son de neror rnagnitud. Asimism::>, se .PJ6le esperar oonduc

tas ireros persistentes. 

Tarrbii3n se dist.inJuen en el plaro ino:msciente-o:msciente, sierilo la ·op! 
ni6n general que la m;iyor!a de las ~sidades son descorocida.s por el propio .irdivi

duo. Asimism:>, se hal:>la de aquellas que ron inculca.'l.as por los grupos sociáles; . en . -

contraste a las inherentes al inilvidoo, rorro serÚln las ne~sidadas fisiol(Sgicas, w-, 
·ya fil'Íalidad es garantizar la supervivencia. del organiSl!T.l. 

rr . Un conceyto fxecuenterente utilizado para referirse a la personaliQ&J. es . )' 

.~\ ~ :de ~n 0 
11
SÍ nUSrro" (self) t el cual d.St! COnstil;U!éfo por la mtegraci6n de to&:>s - . ., 

y~·:.· · les etéretitxls de. la persoÜalidad; de~s, oooosidades~ ·. ~es, habilidades, éro,-..• : 1(t~~: 
Y'' ~ •. ~~ ... etc; · u iraziera en~ se integran u OJ:ganiztin estos ei~t.Ós; - ~ ni~.:. .• ·>,,~ 
·r,' .. '. .. ;·. oori.lld.Einte o:rio .i:túxmscier:te, var!a de un irr:lividtio a ot:.l:o. · ·'.'"<~ 

~~: •. ·.~§&i:~~--'.f.~.•.~ .• ~.i .•. 1 .. :.,;_·.i.~.t• .. ,• .. •.j\.~¡~ 
.:'.-~.;:.·'. .-.:,·: '.'._-._...:"·;.:: ~· _--- . -

: \-: ' ~-·: ·,,. . .'~- ·;. 
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Ansiedad. Tanto ~a ansiedad caro el miedo son est.a®s emx:ionales ~ 

dos por situaciones amenazantes, Difieren entre sí precisamente por la naturaleza de

la azrenaza que las preaide. En el caso del mi.e:lo, esta es objetiva o tan:;ibl.e, coro -

lo sería un inilvid.lo ap.mt.árxkmos con un..'!. aiootralleta, AsimiSllD, el miedo instiga -

conductas especl.ficas = lo son la huída o el ataque. Por el contrario, la ans~ 

es un ta!Pr cuyas causas son desoooocid.as por el individuo, o sea, ro le es posible -

ideritif.icar conprecisi6n quá es lo que le provoca tenor. La ansiedad, en cÍ.ertaS 
}nstallcias puede oonllevar ~muctas err.'.itiéa.s e. ineficientes, y en algunos casos, 

. 'bloquear la activiclad del i."Xlividuo, lo irurobiliza. 
':~., -~ .. ' 

·.¡, .-· .• ·;_, 

{;! ~-.'--. ·' - ' . Q:mflicto. E), o:mfHcto surge cuando el inliitlduo debe escoger entre 

i:i )'.\aj:~ &1.terMtivas atractivas o desagradables. Argyris 11XmCiona q\ie él CÓrit:licto se-: 



·._._,, 
'/:·;~· ... ··'·. 
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Señala que esta disrni.nuci6n de eficiencia psiroló:;¡ica se deranina regxe
silSn. La personalidad vueliie a un estado infantil. 

~· El fracoso psiooló:;¡ic:o surge o.iandiO el .Wivii:loo oo ~e defi 
nir o establecer .sus propias netas, cuya abtencilSn satisfaoor!a 2 MOSSidades.. 1\Si

~· los <:>bstáailos ron tln grames que no es posible superarlos, o son tan ¡:iequeWs-· 
que su l\"li:lrejo no conlle\ia un sentimiento de logro o éxito. 

~s de Defansa. 

Algunos de los neCill1ÍSITCs. m:mcionados por ]lrgyris son: 

r~ ·}:~r.;«_. 
-2~:<"-·' -: .. t<·. 

·:<.;.> 

,-.·" 
-. .:.::.<.,,,~·, ,. -

:,5,;": 
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cadas en una situaci6n dada. Este tenor se transforma o se manifiesta en s!ntanas fí~ 

sioos. Para ilustrar, tarenos el caso del alumooque repentinanente se enfenna antes de 

presentar un exarren que le preocupa, o de ¡¡qufil in:lividuo recién as<:mrlido, que por -

sentimie.'ll:Os de inseguridad, se siente oonstantarente "agotado", 

6) Proyección. Este mecanisiro consiste en "percibir" en otras perspnas

ciertas características que, de reconoO?rse caro propias, sert,án'pertw:badorás para la 

auto-~en. Un ejenplo lo oonstituye el ronsiderar que un 1..iilividoo al e:iq:oner un ~. 
m:i. ante \111 gran auditorio siente miedo, cuando en realidad ~ taror pertenece al mil-

~·,·- . 
' ·· · · Viduo obSérv-..dor. 
?,',• e,' 

· .. <: 

)! .. Argy:ds (1965) :inlica que la utiUzaci6n de rrecanisnns de defensa ~ . /; 

'·'; · ··d!Íicul.tar la apii.;ciaci6n de las causas nás profUrdas de la amicta. Di.ero ~ Ob:o '-. , 
·~.:.se.°'~uroen··l<J$ nci:ivaciones "~tes" oonlas 111/&daderas'\ .. to··'f18·~iil.'." .. ·· • ,, 

m~~~~i~zao/i;':Ea~~,···,~ 
\ ;.:·;···~-. ',: 

\ .;-. . .·. ~ ,e' ... :-



· Pérsonalidad. Infantil 

Pasividad 

· · Deperx]encla de otros. 

Il:>s ·.datiás. oontrolan y gu!an la 

Cxm:lucta. 

L:imitaci6n en .los patrones 
~');~es. 

~~t\;¡,}~:,'.mito ~~ Y 
:':·:::·:·: 
._,;·:. 

J.54. 

----.a.• Petsonalidad Multa o Madura 

Actividoo. 

Irtleperilencia i::eiáti va. 

El iniividuo ·establece sus pi:opiaS 

guías a:m:luct:uales, 

· Diversificación o enriquecfiniento 

en d a:xip:>rtamiento. 

Intereses.m\\s profwiios. 

Cbtx'lu~ rM5 periisfeiites. .. . .• 
~~iUic~·~·de··~ acl:.i~ 



:::.;·:. ., 
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Argyris sostiene gue este principio organizacional d'llCa con algunas ca-

. racterísticas de la per!Pnalidad. En priner lugar, ronstriñe la autorealizacüin. En

segun::lo lugar, al ser especializadas las actividades, se requieren rren:is habilidades.

Un ejarf?lo que abarca aml:os eleirentos es el enS311ble en serie, Al existir un rretodo -

ptedetel:minado de trab;ijo, ro hay lugar para que el mlividuo detennine su propio rit

l!O de trab:ijo. 1'.simisrro, la ejecuci6n de este tipo de trabajo se apoya nás en, habili-
. ~· neros CXll11?lejas, las cuales son de meoor ".inp:lrtancia psicológica" para el in:li- · 

vidoo. 

¡~;. . . caJena de mm:lo o je@"Sllía. Argyris indica que la es¡;ecializaci5n de ~ 
~Jk ~ o; ateas de trabajo m es corrlicl6n suficiente pm:a garantizar la ef~a or:.: 
'' · -q~iiacldilaj_~ Es ~ia adatás la cxxmüJiacl6n de lan difetentes ároaa parµ alcaJl-: 
t~if!:'.,é::ri§~~r~=:=~:a e~s de control, ~~j& y ~6n se- . 

:~:.!,:1~&~.!Zf~~·~ · 
s ~~:p:>r m ~la ~nnaclón ~saria ·para ~cir las ~:.. ':. 

''';'~~-~=~-~·~:.~~1'+~/ ·. - .. . /C · · ;:' ··.;;,~ 
~· ::;<·~ '.- . :. >"-·,: ''·' ·.~ '·:..» ·· .. ·; ;:· .-·· 

... ,,t~~11;~afSW' 
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para el inilviduo y 2) Que la nejor folJ1111 de re~ a los trabajadores es a ni

vel in:li.vidual; hacien:b a un lado factores grupales que p.ieden influir en la ejec11- -

c.i6n. 

Unidad de direcci6n. Este principio s::>stiene que la eficiencia organi~; ¿:;· 
cional auioonta si. cada unidad de trabajo realiza una oola actividad o actividades hare, 
g~ que son planea:las y dirigidas por el Hder. 

Atgyris sostie~ que el control ext:e:no de las netas laborales fcmnt;a -

el fracaso p8icol.6;Jico, misno que es refárzado ~la a:ÍnseCJci6n ci;1 tal.es net;as< -
':;: n:> Ílipliquen Ú saÜsfacci6n de recesidades profundas, a nivel irilividual. 

·:?\··.. · .. ··:·,~::z~:J 

.:; ~Ó~ · .. Apertura de oontrol. De acuerdo a este principio, la. eficiencia se k... · :·;~,:,~t~ 
1~:i~'1"' el """"" ...,_,, • ""'" Uder <i dirlgent. 00 limita •• cirio ~ "1<s- \ . º'" 

'·~ ... •· ... ~:·:~~~F~d;:tk::i/::tt~;~~~~.~'.: 
'":.· 
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ArcJyJ;is añade que las roOO.iciores oonflictivas y daTiás estados negativos, 

se agtñizan conforzoo se descieIXle la. escala jer!L."'qllica y se rrecani.oe el trabajo. 

Cbnflicto. El iOO.ividoo exper.i.irentará ex>nflicto en la Iredida que las -

exigencias ep¡¡anizativas sean antag6nicas con la satisfaoci6n de sus propias ~sida;. · 

des. 



. -~·" :~ . 
158. . ·~,~:.;~ 

1) Maros interesen el trabajo, 

2) Pérdida de autxxxmfianza, 

3) Establec.imiento de est:.ardares de trabajo inferiores~ 

4) Mayores ~tivas de fracaso. 

5) Taror hacia tareas nuevas. - ·- - }~ 
:,'.·:/,;,:·.:·.,· 
A~?~ .. ·: .. 

¡'(, ; ·.·. ~otro laoo, la disminuci6n .0e. perspectiva ~ral tien:le a~~··· /~;~~ 
!~~t) el)ndividuo sentimimltos de incertiduOOre e üiseguridad. 

1 '.~- 1 

.- :·.'· - i::::~'.:?~i 

·;¡ifr;'.: ·. ·,· . . .~Señala que el inlividuo ¡xiede nardfestar cualquier noda.lidad oo~ci+ ·.e~,~ 
~~U~\:~ deserita o una. canbinación ae las mismas • 

. • ·1 · ..•. • l\r9Yris $95~ <aue la ~t!a y desinterés IJlieden (X)fduci.ii:- ~ Unit. ~~, 
· valuáei6.n de laa ~ nater.l.ales, asi coro una Muaci.6n de.las ~ -.· ;·¡~~w.~:·.:; '·. .. . •' .. . ' ,··. 

::t~i,;~1:;.1t<\:~~; > . ' :: . ·'. ,, .•. :; 

·~;·!~~e~,~\~<kt~Ü!. 
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gunda co.nsiste en controlar si~áticammte la oon:l.ucta de los enpleados. La tercera 

es. aumentar la· a:.municaci6n administraci6n-€1ll?leado, referente a las poUticas y fina
lidades de la organización, as:r. oono sobro sus problanas ecorónio:is. 

Liderazgo "dinámioo". Una de las ¡;olíticas ittplantadas por la adminis
tración es enplear ejecutivos capaces de: 

1) Presionar, persuadir o convencer a los eipleados para aunentar su p~ 

su lealtad e interés en los objetivos organizacionales. 

2) Obtener infor¡naci6n, evaluarla, y ténar decisiones eficien~.s • 

. ~ plenmrente objetivos,. ¡;:OUtkas y· prácticas adnini.strativai. • 
. ... :·". .· . . . .. . ' . ' ·. , . ' 

. . 

poUti~ y pi:~cas ··a sus. eiplead!J~ •. 



:\'.;:\': .. 
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viduos y la organi.zaci.6n, y ru:r:=i objetivo es fQrentar la identificaci.6n o intei:Jraci6n

del in:iividuo respecto a su tral::ajo y la arganizaci6n, Es decir, se OOsca. un c:ambio -

de actit\Xies. 

Para lograr este objetivo se crean una serie de pro;¡raTl'ilS de o::sillnica- -

ci6n que giran en torro a descripciones detalladas de objetivos, p:>Uticas y pr&cticas 

organizativas,- as! cx:iro del tral::ajo misno. 

Argyris i.rrlica que si los enpleados sienten que sus interesaS dl:>Oilll C:on 

~~· •· .. 1~ de. ···.la org. anizaci15n o desoonfian ere la adnú.nis.' traci6n, los programas de iXmll1ica-.,. 
~:; ) • .~~~·· p.Íeien sÍll\'lement:e ·reforzar las actitudes ya, ax:istentes. . 
~:- ' .. ." . .' :'·.-::',~ : .. ·.~·:· 

Í~:~> 
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e) Costos 

f) Desperdicios 

, . Q:msecuentarente Likert teSUITe las investigaciones lll'll"lcloredas, al.gÍmits~ 

~:r!'. ·.de las Cllales se señalan enseguida. 
. ,,._, 

:'~~t"-. 
·: ~.-.~~'-' .. ·,' ~si6n omtrada en el aiplel:O.o o en el trabajo. 

' .·.·· .•· .·.·. , ~JAtivo a est.e aspecto se se&.la que~ orq<mizaciooo~ chrJ.entan;sú' . •·• 

~~5~rw que estab!eom 0010 ~idMeS OOminiStrati~l~ ~.f \2;¡; 
:<;··\~~ 

.- .. '. - -" '... "•' :.·::~·~ 

.; , ~\ Divi.dii: una wea ~~ja en, ~~ ~ ~cillos;., ... :x1.::?/t 

·3 .· . 'b) .·~e~ el. 'nejorú .·~·~a reauZ<µÍ cada~- , .. ·,· .:/;, 

<·'.· ; ··~) ~~ .U..~rhl. ~ nodo que las Mbili&des sean llJXlÍ-dee .a h .. :.;::i~ 
e' · '~jeoJCl6n de las 'taJ:eaS, · · ' '. './ .. 1 

il~,m~~~~~IPB~~11 
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Este estilo de su¡:iervísión es denani.nado "centrado en los EIJV?leados" 

nú.entras que el anterior es oonsiderado "rentrado en el trabajo". 

l?or lo que se refiere a la interacci.6n entre la "presión" ejercida por ,.. 

el supervisor y la pro:luctivi.d,ad, se considera que ¡:¡.'libas variables guardan entre s.t ·~ 

laci6n inwrsa confome alll!ente la presMn para nejorar la ejecuci6n, disni.nuye la ptE_ , 

duoci.6n. 

Tant>i& se asocia la presi6n desrredida o exagE>.rada con un -bajo nivel dE!':' . , 

'~'¡ .. •···. , confianZa.. en sl supervisor, 
y 

8~ . ' ~ 

;(X;'' . • > . . . r.q ~~Sión gen&al se asocia mis t'recuentaie~te oon un alto #Wl. ck , .·:; 
~~iL~\~[l~~vkbi qúe la i;u~Si6n estredla. . . . .. . . • . · :'.'. ;;~'. 

' )'.Qs' supei:Visores y ~ntes que ~ogran niayor p::tídUcdi6n ~ crru::~: . :·_:·~~ 
1 - - ' • " , ' ~ _!. • ~ ')'.,'..., 

' -~~~ -~ deben a¡~,-~t!eMo a sua_ sul:X>~s ~ suti'~" '; r~ 

:-~;)~-'.~_,:.:,,',~{V#P~ ~;_~::y: ~iCJ#a·~·f ~-~-1~~!~1-~.-.b:.~;:, 
·'.'::';< .. ·_::-'.:,,.'·.~:~·,.:. " ·,~ f': / 
·.-.~, ;~ 
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Libertad y Productividad. 

w teor!a.s clásicas de administJ::aci6n subrayan la descripci6n. detallada 

de todas las facetas de un trabajo y la estrecha supervisión. Bajo este enfcque, la -

idea inplícita es de ro o:>nfiar en los aiple.ados mi.fR!os la realizacl6n de su tÍ-abajo,-

se necesita una supervisión cercana. Sin eni>ru:go, la información descrita hasta el - ·· 

·m:uento oontradic:e tal su¡;osici6n. I.os atpl.eados ron liJ:ert:ad de est:ablecer su propio 

Likert sost±ene que l,os gerentes que logran m."l~r nivel de. renQimiento -
::···.Ot:ot9an é lJ.J:iert<il a sus sul;ordinaf.bs. Establecen rretas y objeti\'os genérales y di

FY· ; J:ig~ a 1os ~s de manara rre~s especifica que los gerenres de uni&des iTeroS 

~;i,(-~,,::..z...=::~=-···;'::"~ 
.. ~ " '" •' ;e 

,'"'.·--·,,,--

- : :'.'~ 

• • •,·I 

.·-e,'.:,;~ 

.':,··:~".: 

: .. ·_:~~:;'._~I 
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organizacionales. Se o::msidera qoo en la rredi.da que los gxupos cohesivos se identifi
quen o acepten tiiles objetivos, maj'Or será su prcX!uctividad. 

Seasl'm:e (1954) e.."lCOntr6 que los equipos cxin alta lea.l.tad hacia el qru

po .tienen actitudes irás favorables hacia la supervisión y la. ~ que los grupos· -

de trabajo meros cohesivos. (tonaOO de Likert, op. cit., p. 60). 

Otra variable tratada por Likert es la cámnioaci6n, misma que es asen.:.:.. 

' '; ·.• -Ciai.para el funcionamiento de C\Ull.quier eipresa. 
''.;;> 
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personal, así cnt0 nivel.es superiores de ll'Ctivaci6n y satisfacci6n entre los sulxl~ 

dos,. all)lean un rOOtocb de direaci6n y organizací.6n distinto al "traclicianal", Likert~ 
caracteriza a este "!Ulevo enfi:x¡ue" tnadiante los siguientes p.mtos: 

1) Existen actitudes favorables por parte de los mien'bros de la organit.!. 

así conc un alto grado de a:mfianza ItUtua. AsirniSltP, existe una identificaci6n"": 

con los objetivos de la enpresa. 

Para alcanzar este estado o ambiente organizaciona.t favorable, las pr5o- . 

admini.strati\'á.S se basan eri. ll'Otivos de diversa· úilole1 aOOnás del e<:PíXmioo. 

' se !Íencionan los siguientes: 
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Likert sostiene que la direcci6n y demás proceros organizativos deben ~ 

guir el "principio de apoyo". Es decir, que las interacciones entre los miembros oon

trib.lyan a la creación o mnservación de los sentimientos de val!a e inplrtancia per92 
nales. 

Es factible o:mseguir lo anterior cuand:> se fortren grupos de tralla.jo ca~ 

- -- racterizados ¡:or una elevada lealtad y objetivos c:nrunes. 

,·~\ ______ . _ _ _ --· _ Ejarplo de la aplic.:.ición de ei>te nuevo nétodo organizativo es la orqani;-' 
<• zación "de grupo'~, dorxle sus dirigentes teman deChiiooos a nivel ~ cx:msiderariclo.~ 
~j --.los efe9i:OS que conllevarán para _toda la organización, 
''-)<' ••.. ' ., . . . 

~j'.~;.~i.~> -_-_ -· -- - . . - .El sis~ o~anizatiw "de ~\lfX) 11 ~ puaie a~icar a los diver~s ni& 
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explicarse en parte por una adiministrac:i.6n ~. 

En referencia a los sistana.s de pag:is existentes, se señala que el n& -

tradicional es el. pago por coot-a diaria. Una de 1a.s desventajas de este sist.eina. radi
ca en la ineKistencia de una relaci6n dix:ecta entre el. pago y el terw:iimi.énto, de m::ldO-

• tal que un iJñividuo puede parcibir el mism:> pago irrlepen:llenterrente .de· ias variad.o--
. rés en su productivida::l. Esb:; punto es desarrollado nás anpl.iairente en una sección_ - . 

Se dei;ienen el, salario y el suel.do de la siguiente iw.nera: .A los ~s;.. 
~ ;.-. a ~.y tralajaaoi:e$ ~, tasaros en lll"\a CUDta diaria, se dén:minail saiáij.0.-
~;gr~iJ>s ~s ~6:üados {Xlr quiricena o mes ron derominados sue.l.dóS, . . . .. . 

... , ... __ ,, 



; .~: ~ 

~·.·: 
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Las caracteristicas fun:lalrentales de estos sistanas se rrencionan a o:mt_! 

nuaci6n: 

SistE!na de Jeryquía o RaJ:p de l?Uéstos. 

Este sistema es oonocido en ~CXl cnro naliooam.i.ento 11
• Q:msiste. en 0%"" 

denar los p.iestos en base a un valor o sueldo relativo asignado a cada úro. · El primer 
· Paoo a S1l9Uir es reunir a un grupo de evaluadores~ A cada uro ae le entrega un ji.aego-: 

<de las descripeiooos dé puestos a evaluar, para que :in1ividuabtente los Ordenen en fun•. 
ci(5n ~ sU ~· IA.'1 diferencias en el orden establecici> por cada miaíbro1 se
:.·~ ... ··. · .. · .. para obterer un orden final. 

t.> · . ·.. J;'tlster~, los ~ del. o::mité asigr.an un sal.ario a cada ~ato, 
1;~~;,;"::;" .~~-'~el croen~ o~ y.el o.-

!lci\t;i,,~,jo\\·~'.~'?;.:Z-~l;:~•J"l'el .,.~ ""."~ 
,¡\'·! < ·.__;,;: :. , .. _~.· .:· ~· ·.' 

.'(;,:::;/iH.il~;/o' ~:.~&!,c;tadóB ~~s· •. 
"' :,:~::f!t"'}~:/2:;F 
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·. Si existe un cx:mité, se prareclian los resultaOOs de otdemniento, 

Siste:na o M§t:odo de Cc11]?!1.raci6n por 1i'aétores. 

!T, En. este trétodo ~ evaltían los piestos al a:q>arar sus descr4ici~ cispe... , . ·.~;~ 
~·;y ,~'.,~i~:con,~ de un ,.J?Jesto clave". Este t1ltim ~~·cDfo .. ~(ete·:~~.~--:~- ·,·.,, 
[fa>~··· . ' . ' :_" ,, 
,:(·.-,··_-·,. '.;: .. -.· .. ·. 

~.;¿ . . .· .. • .• .·. . .. . ·. . ·. . . .. ..·• .• ... ·· ,'¡,;j~ 

)f~~:ifjfiECfj 
~ ' :-.,~: " º,:·//;:-
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En la escala de ~aci.6n se in:lica la posici6n (le cada puesto clave1 -

respecto a los factores analizados, y su correspordiente pago parcial, I.a siguiente -

tabla servirá de ejarplo. 

Tabla 2. Escala de Comparación por Factores, 

Habilid.ad EsfUerzo Esfuerzo 
Mental FWoo 

Res¡;ionsabilidad 

R 

R 

R $ 

s 



·;~: :. ':' ~' 
·:;{~·" 
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aplicaci6n. Asimi.snD, ofrece una. base* objetiva para evciluar los ¡::uestos, Por~ 

to, .pue:)e arrojar irejores resultados, li. sanejanza del sistara anterior, &te permite

que los. t.ral>ajos sean valuados cuantitati~te en base a facl:ores o elementos del. -
puesto. . IA diferencia entre anb:ls radica en que este rrétodo deso::np:me los factores -
en sus elarentos o subfactores c::orrespordientes, y &tos, a su vez, se clasifican en - · 

gradÍls de dificultad. 

~:-... ··, . El sistana ~.p.mtos ~ere ¡m;a.su_enpleO un~ ·que contenga~-
.,; · · &scr4ci6n delos factores, sub!act.ores y qraaos. de dificul~. EL JMWal taílhMn.dt? 

bl!. incluir la tabla. de puntos asignados a los s\ibfactores y grados. ~z ,j Fód.rt: , 
\'9\lez ej~L:i.t'i~ una escala de valuación dé puestos ~ puntos irediante iá sl.gWente. - . · · ;¿wal· ... ·. . . ·. .·. · . · . ' 
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La valuaci6n de puestos bajo este sist:ata se iieva a cah:i al caiparar -

las descripciooos del p..1esto, subfactor por sub!actor, o:in las definiciones ex>ntenidas 

en el mánuaJ.. A cada subíactor del puesto se le asigna entonoos el níiirei:o· de puntos -

oorresp:nxlie.nte, en base a las definiciones de grado, OJan10 los p.intos han sioo de;... 
terminados para oada factor o subfa.ctor, se suman los resultados para obtener el valor 

.total del. p.1esto. 

. J:Ds sistemas de va1uaci6n no ex>nstituyen los tlfú.cos el.atentos para del:8E 

ínii:iar fos sueldos. El valor de cada p.iesto debe traducirse a ~ salaií.ales·. A
cxmtinucl.ci6n. se rrencionan al.~ pr&:ticas ~las a . la· valuación de pul?$t.os. 

~~{\'. . .·.· .. .. .·· En refenmcia .a la o.uva de salarios>se nenoiona c¡;ue la relacl6n enb:e '-

;,rC¡~:;: ':.o'"::;:S,;.;t~'.~:°'"°'T~~ 
·.;»·/:J.tf:a7J1.u~1~(lúi:lapor el iredio de).Os·puntos;·~~ dejar>igual nGne.ro de~s 

.. ·~~\~ ~~~. ~ y ROO.tgue~ (19S3l, il~stra lo anterior ~te ia si~te 
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La linea resultante detenninará entonces la relaci6n entre el salario 

real y su valor relativo en autl.quier punto de la l!oon. 

Hernández y Rodríguez reronierxia agrupar los puestos por grados o grupos, 

y establecer poUticas de i;ago de tal ntilo que los p.iestos i<JUales o serrcjantes sean -

colocaó:>s en un r<wgo o grado determinado, Por consiguiente recibirán una cx:npensa- -

.ci6n sanejante. Uustra un sistem:i de salarios organizados por grados; rreilante la s_! 
. guiente figura. 
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In:lica que aún amnd:l sea posible establecer un solo salario para cada -

grado, es más :reronen:lable que los graó::>s tergan flexibilidad entre un llÚn:il1P y mrudno 

de sueldo. Esto es, que aumente pro¡;orcional.nente el rancp salarial en fUnci6n del -

. grado o nivel cx:>rrespondiente. Sostiene que esta estructuraci6n prop:>rciona un · llli1yor 
incentivo para que los enpleados acepten un ascenso de puesto. 

Heinári!ez y Rodriguez ilustra esta estructura salarial roodiante . la si-- . 
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La figura 3, se ronstruy6 a ¡;>artir de la siguiente tabla: 

Tabla 
Tabla 4. Grados o Ran9os de Salarios 

va!Or de Puritos 

101 150 $ 3;25 a $ 

i51 200 3~75 a· 

20l. 250 .4;25 · a 

25l .300 4.75 a: 
~01. 350 5.25 a 
351 .400 .· 
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una vez realizada la valuaci6n de p.iestos, es necesario ordenar las ¡;mí,.· 

. , tuacloñes . con objeto de establecer los diferentes grados de rCnl.1reraci6n, I.Os requ.isi 
'' . tos qUei debe cubrir tal agrupamiento o::msiste en:. l) Reunir los {XleStOs del m.isn'o ,,;,_,.. ·• 

;:;::r lor general en el misno graéb, 2) ():)locar ?JeStos apreciahl~te distintC>s en graaOs 

~;:~~ di:J;erimtes; 3) Ajustar los grados en funcl6n de las p:>sihi.Udad.es tinancieras de la;..:: 
~iff·'.c ' . . 4) ~ eri lo p:>sihle los niveles de rem.me.raci6n a la sÍ.tuaci6rí del 

·.;;,:_'-;'· 

~fi~l&il~~¡~1t:~::i;¡ 
'-'':o':~<·;.: '}.~'."'; : ~.·'o:< . .-:: ·-· •. -·!;~-~-·¡ .... -y:\·'.~~~ 

··¡~¡g~:7·~~~·~?~~~~~~2[Z~ 
J" '{• .: •• , 
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Escalas Gráficas de Calificad 6n. 

En este tipo de escala se descdben una serie de factores lab:>rales caro 

la puntualidad, resp:lnsabilidad, iniciativa, a::J?peratividad, etc., y se especifican -

varios grados para cada tino de ellos. El superviSl;:lr o ejecutivo debe calificar el. ren,_ .,. 
dlmiezuX¡ del enpleado en térrniros de dichos factores o rasgos, seleccionan:'lo él. grai:b
-qu~ iOOjor describe el desenpeiio del ill:l.i~iduo en cuesti6n. En alguoos. casos, los 9ra- -

~g: , ~sy fa~· a.ientan con un peso en puntos, de rranera que puede obtenF..rse una calif_f · 

,:'',, 

~l:~? caci6n global. 

~,J : Listas de cal.ificacilSn o Listas verificables, ,
1 

11-¡;j~ 

'\~-~~&iS:"~Ei~;;;:i;,~ 
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Sibso!J furxi<lrrenta. l.o anterior necliante l.as siguient.es rC!.ZCll}:!S: 

1) Si la anpresa enlaza rigiclanentt1 los aumentos por !!Éritos o:m el ren:- · · 

dimiento, los arpleados esperru:Sn que la rrejoria en su retñimiento se vea siE!T{lre ª<X:!!! 
·· ··· .· pañada de un atl!IV?nto ~ativo. Sin enbargo, en la práctica esto es il1adeéuado ~ 
,~~,.~'.- .. · ·b~-a la erlst:encia de una e~tructura saJ.aria1 que marca un. to~ máxirio para· cada. 
rX/·~: ':·~to. .Si" se· aPliCan estos ~s, el a¡pleado que mejore ·todavía su ~to~ -
f~'~:'.·:'; 
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g) Niveles salarial,es vigentes para puestos similares en otros depar:

~tos. 

3 •. Elaoontos del nercado lal:t>ral, que incluyen: 

Experiencia c.:xm arpleados de recién contrataCi6n. 

~aci6n ot:ol:saaa a· latores sarejantes en .otras; .ai:pr1!sas(en, e.l 
~ea del marcado lát:oral. . . . 



;(;:-\ 
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te, su sueldo aurrentar:l'.a a $ 165,000. En ese m::rrento ¡;:od.r:i recibir otro aurrento "acu

nulado" por rréritos. 

ros límites máxiltPs de los aurrentos p::ir iréritos son nás difíciles de de

. teoninar. Aún cuarilo teóricarrente ro existe lúni te para el pl:Og'reso en el salario 1 -

. en la pr:ictioa, se considera que los aurrentos mayores a un 20% deben ser cuidadosamm

te revisados' desde .el punto de vista del presupuesto, la rrotivaci6n y el efect:O en las 

actitudes a.e los demás. 

fü~;~-> Para detem\inaJ:' la frecuencia de evaluaci6n de m3ritos con fil1alidad de

'.•;.i .. )_;·_f.·.~.:.~.: ... - a~ntos-salariales, se deben taJm' en cuenta dos factOres principales: el nivel del. -
· -- .. ..-.,...·.-..,...,. ·. tP-que·· .. N'l.lT'<> •. -·e1 """".' leadoy el ti...,....:.. 1.ah:>radO.en .. a. 
k.'-IC.;.:i' ...t"~ --i:-- -·r -·r""' 
l:t;,~x:>> .. . Es ~ante oonsiderar el nivel del piesto debioo a~ se~-<- ' '. ¡:¡ 
·-- ·;'h,11\ás:J:i~ Par¡i ap~iai; nejorías en el mxxüntiento_ en loS ~tos de alto riivel. f.$.... -~-:~; 

·~;~-~-~\~¡ 
,,•' -···-::.; 

'·;:,,-:-.<·; 
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Algunas empresas consideran la retabulaci6n = prqrociones o asóensos. 

Otras, establecen la clasifkaci6n en el nivel de renuneraci6n superior: sin enbargo,

el salario oonoedido permaneoo igual, "Este curso (de acci6n) es 16gico, por ejarplo1 

,' ; '~o el marco de las tareas futuras bien puede tanto declinar cx:cro auncntar.. • laS '." 
' •. · ·. aipresas que han seguido este enfoque, consideran el nivel superior. de sueldo en la ~ .; 

(;· :, ~cl6n de los aunentos futuros por néritos, de manera que la retabulaci6n favore-. . . i 

17r ·ce la$ 'o¡;ortünidades de auirento a largo plazo". (op. cit., p. 115) , . ·' ;:¡ 
:'2!';_','.,- :;,:~~·~~;i 

~· . ,.'.:.?: ' · ... )'/~: 

í~.~~~fE~~~::~«!~ri .. ll 
. ' , .. ., .. '<~· 

< ,' ·:.i~ié~> . 

';¿(i~~~4~11f l•~:Ll~ .. ii.W~ 
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cial por pieza., fomulado J<XJr :raylor, los elll?leados reciten un salario fijo acrn 
CU!UJjo su producción sea manor 'al estarx'lar establecido y que i:eé:ihm un paSo adicional 

por superar dicho estan:lar. 

Sostiene que el éxito de un sistana de incentivos deperde en gran nedida 
'.'<' de las condiciones ambientales de. la organizaci6n, cnro serían la noral preváleciente, 

~;:; sea. ésta baja o alta, as1 =la existenda o ro dr, conflictos laborales. Otro fao-. 

·~';'. .tor :inJ?ortante es la existencia de o:.mfianza por parte de los eiipleados en la adminis-
~:''f: tracl6n, respecto al manejo apropiado de los incentivos, de ncdó que éoncue.r:de c:On los. · 

't; dEisros. y obj~tivos de aquellos. Asimisrro, señala que debe existir, por parte de los -

li[; '. íaiP1.#s, deseo í;or los incentivos. 

¡,,~ ;;,.;iu..,, ~ :::..:=";,, """""'"'' tieM, m "'""""" ,.,..,.-, un ~ 
._;::· 
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dan medir f6cil.irente las unidacl.es de prcducci6n, b) la calidad del producto sea rreoos 

:inp:>rtante, e) el trah!jo sea estalilarizm y d) sea posible mantener un flujo cx:>ns

tante de trabajo. 

se señala asimistto, que el uro del pago a destajo ha dimrinuido oonside
rable.i-ente. Una de las razooos radica en la dificulta:i de estableo?r n:mras espec:1'.fi-

. cas para diversas labores. Otra, es la de la irecanizaci6n del trabajo, miSJ.TO que difi:, 

culta aan. la. apreciaci6n de oontrihiciones iiiliv.iduales, en virtu:l del poco cx:>n- -

t.i::o1 perscmal sobre el ron:limiento. J\Simism:>, es dificil la :inplarentaci6n de este -
: ,· .. ::--. . . . . . 

· e; sistena de pago cu.;uW la aüidad de producción es de suma· i.n{x.Jrtancia. 

. .. . . otro .aspecto menciona1o es referente a la !!OtiVé!Ci.?n• ~ criariló los ig 
/< • ·dividuos favo.rezcan una prcducci6n elevada para obtener, co.nsecueJ1tmente, . roa~s in- · 
X\ • j ~, si S\lS iieseqs de aprob:iéi6n son ir&> intensos, dificil:rei\te 'producirán por enci 

I,:~.,,;.., "'~ ... ~':·· ~ ;..t - al ""1-· .· -
\· .( i>~~:pr~; 

";'.·:,;·.': 
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}lc:'laW.s, al a:ms~ax: variables cnro J..<IS ~. exc:eptuan:1c. la PJ:!l 
tualidad en el, proceso evaluativo, l?ueOe intex:'(en,u: en elJo l,a subjetivi.i;lad, ron lo -

ala1 disninuye su utilidad. 

Mátodos de Incentivos COlectiws. 

Es J?OSible establ.ecer sistana.s de iricentivcs ¡;iara el trabajo a destajo y 

· la p:rcducci6n colectiva. se nenciona. que tales .sistemas son nds adeaiados y. nejor aCSi?_ · 

:. t<ldoirtualxlo !3ª dificil distin:¡uir con precisión la ~n Wi~idúal o cuard:> el .. 

. trábajo .~Eii:e un alto nivel de ~aci6n grupal.· 11sintlsoo1 . se 'Wica q\Íe el USO':" 
'.'' ; \1e ~Vos c:olecti~ puOO.e Jcmantar l.a ~aci6n ·y la disclI?liM en el. gnipo .• -

11~~~::..~µ~.z;:,:,~~:..~,i,& 
,. ' '."'·;·.¡.<:: 

¿~-~~r:~~~~fl,! 



utilidad gravable: $ 1.3 1500,000, 

Reparl:o.de utilidades (8%) $ J, 1004 1000, 

JI.Jan ~z 

w.s Aragi'.m 
RosaBeltdn 

Dias TraP:ljados 

365 
200 

235 

Sueldos 

$ 60,000, .· 

56,000; 

52,000. 

185. 



Q:>noentrado: 

Po¡: el.tas ti:abaj a®s 

Jl1an Uipez $ 229,950, 

ntis Aragón l.26,000, 
Rosa. Belti:4n l.48,050. 

$ 504,000, 

Por Salarios 

$ 180,0CO 

168,000 

156,000 

$ 504,000, 

186,. 

'l'otal 

$ 409,950, 

294~000. 

304,050, 
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Tal.es el caso de fluctuaciores en la oferta Y. demarxla. Se sugiere, por tanto, que -

· la. eiva1uaci6n se base en elerentos adicionales al volUll'en de ventas, <nro seda el "~ 

fuerzo'' in{llicito en las actividades o::npl.arentaria.s a la venta en s! • 

. . Caro sistan.as b'.'isioos de raw.~aci6n para veiiledoi:es, se nencionan la -
cqnisi6n sobre las ventas, el sueldo y la cornbi.naci6n de a:nOOs. 

~~/·-~ .. :·. - ·. 

'§,·:-
. :-,,. Incer\tivos pax-a Ejecu~ivos y Profesio~tas. 

íil) .. · ~' y"""-' ""'1a .., io. •"'- do ino;ntbo• ,,,,,,.,~ 
i~l<' Parª ~jéwti~ son irás a:xnunes en eL sector privado que en el. p(1bliro, prevalecielYX>-: 
~~~;:.v~ :~i ia¡ro indllstriai. · · · .. ·· 

.'. 

¡.~ 

: :"'..''_.":~~ 
. ,:> '<.:' 

>;< , ~z Y• ~t\Jtiez i:esume ia J?ósicl~n t:1e tirchPatton. (1972) ·•~¡f~ 
f.iall ~: .cii .la irxiustriá¡ los incentivos ~taltis en los re$UltácQ·.s0n , . '0.i~! 

. i~~~~eyt~i~*~¿siore~·a~rto:platP,•las·ciiaf~:.·~·. ••·?;;~~ 
s·~:.·_ A '.<·t~:}-~~:~;-_-f-:.:~~~\::.>_ :·:,:~: .· .:·;:~ __ - _,-,.. · --< ·_·_ .+:~~tt~1: 

,· ~-.·~·~.;.. ~;~~~i-JiJ;~-
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Referente a la prirrera~ "te&ic:eirente, el plan de incentives debe in~ -
cluir s6lo a ejecutivos clave, ron Pmciones y responsabilidades (que c:ontrib.tyan) 

súbstancial.roonte a la realizaci6n de los objetives de la organi2aci6n ••• se<;¡Ün Patton~~ 

· cuamo más del 1% de la fuerza lalxlral total de una o::>npañía es incluida en un progra

ma de incentivos; tiende a debilitarse el sistema. En su opini6n, la c.anticla::1 6ptima

. ro debe eio:der la mitad del 1%. (Idem, p, 161-162) • 

. . , . . lfernár¡~ez y ll!:rlríguez sostiene que los irrentivos para ejecuti~s deben-

§:o\ 'basai:se en su remimiento. Para ello se han desarrollado varios m:iicadores: 11 Ji'or;.

,, . 00ntaj~ de utilidades totales de la organización, 2) Porcentaje sobre el exreso c;'le-
y '. - ~indénto previam:mte est:abl.eciclo, 3) Iri:J.ioe relativo al rano de. la Wustria a ia.:. . ·, 
~~~.~i;; .~ ~ la c:ont>añía• 4) in logro de objetives específioos. . : _ 
~;;\º{_:·.:-;:'. )~.:,-'·\' ~: .- --: . -:> ~'.~ 

~~fil~i~t¡1f~j?~~~~$$~\,;;: 
~J."/.:~:º', ... }.\~' 

·~g:«e•í•~~:;¡~ 
' . , ·.;<",- ··:·--:<L·. '.-. -" ,-,:.,~;~ i' ... -~.'-":.·.-.·.··,: .. :.·.-.·.·.:.-_· 

r "' .- '..-~::-~::·:;_:-:-:;.~·, . . - ; - - .. -
e··-~,,;:'•"'~~-;~~~- ··.<;. ;-· __ ·_·_.'',,. '-;- . ,. ·¿1 -~»'.:}~'·.":; . "''•• ..... ·.-~-. ::·t~>i: ~ ·,_-~',y;~:.:::·:·'.·-'\'::~.:::;:; 

·~·:,/~1: >·::,:_,.\:. 
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}'., 

·.:'~W~ 
)t~ 

Ol.11pra de acciones según el valor en los libros, ' ·~ 

o;,, el Un & ovitor l= ,_. da l~ fl""""""""" ~ la "'""' do W.- ,,:~1 
lores, algunas aipresas han diasari:ollado sistenas de conpra de accioneS, basaOO. · s en el , •; 

··valor actual en los libros. A·tra~s de este rrétodo, la círgani2iicl6n.veroe •sus.aec~ •·. · >{.~;fhl 
rxis a los anpleados ae acuerdo al l/alor en los libros. lqllellos ~ciben los diViderÍ;. <jr¿ 

.... Ó)s, Al a~tar el Valór en los libl"os, amanta as:lmis!TP la participaci6n de l~s eme > · ··}~¿j~ 
~~. ~ 

:' .~~ ~?(~;'. 
Cl:IÍpra de acciones se<J9n eL valor del nei"cado. 



-¡:·. 
:,~ ·_" 
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curvas representativas de niveles m§s al.tos de rendimiento, tienden a al.c:anzar un ni
vel salarial irás elevado y ron mayor rapidéz que las curvas oorresporñientes a nive).,és . 
más bajos de ren:l.intl.ento. 

J:na?ntivos a nivel ®anizacional.. 
', .· · .. 

Alguws sistenas, ~ ctmlll:!s para la 0J:9aniZ<1Ci6nf íiiduyen atic.iooos ~. ' '. 
ra ios enpieaaos, participaci6n en ias utilidades y administ:l:á.ci.6n particrpaU'7a; . . 

. --:.-. ~:; -.~' 



,.:. 

,\, 
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yor grado, en la plM3aci.6n y oi:ganizaci6n de factores relativos a su trabajo cnro 

son: tienpo y enei:g!a propios, uso del equipo, calidad y cantidad de producci6n, etc. 

Hernán:lez y Roddguez (1983) irenciona los "cx:mitl!s de taller"; establee,!. 

; , , dc>s en cada, departarrento, oom::> elerrentos principales de la participaci6n~ ''Estos ·CXXI\!. 
!'[: ·.~ consideran problenas y (sugieren soluciones) a un a:tni.té de supervisi6n, a traWll;.. <~ 
k de ~ l.a organizaci6n. La fUnci6n (de este dl.tfuo) consiste en dirigir la operaci6n < ;z,~ 
~K;. C1ei plim •. <o:msiderar> las saj'e.renciiis ae los canités ae tai1er y repasar ios aatos · - . "' 
,., "' ' (~ri1os Cúales 6e rreiizarán) l.cis lx>nificaciores irensuales", (p. 168). . \:·; 

:::·:.'.!·. 

Hern~z y Rooriguez describe el rrecaniSllP básico del pl.Bn Scan1on de .:· <., ji1 
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y financiera en la conpañ1a. Sin embargo, los planes p:>r sí solos ro est.inulan la 002 
peración recesada para su ooto. La actitud de la 00ministraci6n es de suma inp:>ti:a!! 
cia y por o:msiguiente, el clima organizacional prevalente, si éstos son inadecuados o 

negativos, los planes de inamtiws difícilrrente obterrlrán el éxito esperado. 

Planes de Inoantivos Salariales. 

IDs planes de incentivos de salarios, al igual que los plares de. califi
eaci6n de Íréritos, cxmcx'.den un "premio" a los atpleados cuyo ren:lirnientoes·.~ior a 
1o~~ ra.'.}Uisitos niúrlnOs. . 

. . . . ;' . ~-

' , ••.···.· •.. , · ... ·.··• ~ ~l,anes de irirentiws parª este gxupo de aiPiea&¡¡¡ tiéren ~ ~~! 
•;i~~b~::t:~~~GU~=~~;·.•·nmiante·.1ª·•~~%;;-
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nivelP.s de salario, Se otorga el salario más elevado cuan:Io el trabajador iguala o S!:!. 

pera el est&dar. establecido para cada puesto. Se paga el salario nenor cuanb su PI"!?. 

.. dui:x:i6n es inferior al est!in:iar. Sibson oonsidera que. este sistema de pago pro¡;orcio

na a los trabajadores un inoentivo para prcxlucir, CQ10 mínino, el estárxiar. 

. _,~ ·, ' '. ' ' 

Plan de ~ de Utilidédes de Halsey • 

'(/~ . ·. . ·. En este. c:aSo, se estahlece un tiallp'.) estárdar para cada tarea y el en- ;,; 
t;~):·p].~ re~ un Sueldo base p:>r la prcducción realizada dentiÓ de dicl10 in~~o. 

-. \'.\~ 

t.;::.\jin. 'enilw:go. ·.·. '.· ~i J:e. aliza .• su tarea en. un tiat¡Xl menor al esfableéido, re ... cibe .. una.' fu\if.i-.>· .. ,· ''·'iii:\ 
,,,,,.~ .:, ' • '¡ • u : alnEn igi:ial. l 'tad del . . ~ . . . 'ug . • .... ·· oo;:; --. ?:~t1 

t• .. l.i.!.r.:.~!~ :&~: '"":r~ .... ~~ :::i~ ':,!;1 
• - .. '· i ·• J?Uih: da tt>rario 1tstfu1da.r~ · .. · 

-_;" : :··:,::. ·>"<.:~::; .~v: ": - ... -.. ,. . .--·: . :· r. ' ._, 

'\~2~~~~W¡-~~~~~;¡ii~f' 
·:.- ,_ '.'.;_ .. '>~~ .';,: .. \:~~;:' 

. » . ~ 

--~.,,-.. 0:- "~·;' ·;·:, >;:, 
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de producci6n; 

Mmclona las siguientes fonnas para estableo=r los estándares de produc-

ción. 
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3. Deben rnantererse in:]resos razonables de i.na::ntivo. 

4. Deben establecerse rrétodos .blisicos de trabajo. 

S. Debe conservarse un EqUi.librio en las relaciones de los sueldos tota.:. 

les. 

incluyerilo los est&-ilares de trabajo, debe rnantenerl!e a,!?. 

7. Élprograna debe contriluir a una m:i~r productividcd, 
' éldte de la enpresa, a largo p1azo. . 
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cit., p. 141) • 

~todos de Trabajo. 

La enpresa dere analizar cada tarea para deteI:nli.nar el irejor l\\'fuldo y -
los ·estándares correspondientes. Es :responsabilidad de la di.i:ecx:i6n 11Bjorar l.ds nét.o"'" • 
d>s, r:quipo y material, mientras que es responsabilidad del aiplea&J enplear eficil~ . 

. te tales ~toa:>s. 
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4. Elerrentos int:an:;¡ibles O'.lTO las "relaciones peroonáles" y la persua- -

ci6n·son esenciales. 

Planes de O?npensaciones de Inoentivo. 

la maFía de los plan:!s de inoentivos para vertledores cxr.prerilim ·cuatro 

.. Ja.tepr!as l:ésicas: canísiones, cuotas, l::ooos, y CO!l{lE!nsacioreS planeadas. 

Planes de O:lnisiores. 
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alward E. Lawler III (1973) irrlica que los planes de incxmtivos organiz!! 

Cionales otorgan a toebs los miémbros un pago adicional b:lsado en alguna iredida de la

"eficacia organizacional". Bajo estos sisten\:IB tcx'los .;quellos que dese.npeñan. trabajos 

similares rec:U:ien un pago cdicional igual, irde¡xmiientatE.nte de la acb.lacl6n :irdivi-

d~~ Sostiene que la rentabilidad, utilidad, ventas u otras iredidas que refleje el ,;. 

&cito .cmp:>ratiw, 0C»1Stituyen Wires de la eficacia organizaclonal. señala que eI .. 

' . pian SCanton frecuentarente utiliza un !rdice que wnsiste en cx:iTParar el "oosto lab:l-

J .~ ~ai.·• ~ia·proaucti~idad~ 



,,·;.-
";_.: ... 
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tienen ningún efecto objetivo oobre la notivaci6n, y t:er consiguiente pueden tener nuy 

poco valor para la organizaci6n. l\tJeinSs, pueden crear problemas al eiprcsario, porque 

una vez otorgarla una prestaci6n, es difícil suprimirla ••• " (p. 178), 

Se rrenciona que los arpleados seguirán pidiendo nuevas prestaciones en -

lo futuro. AsimiS!lO, se a:msídera que para muchos aipleados las prestaciores constit:!, 

yen un derecho con el cual dt!be currplir la organizaci6n. Sin e:1~, ro sienten·~ 

.sat:1aioonte una obligaci6n de correspon:ler nediante i,-u d~. 

;;::·~ ~z y Rodríguez Wica que el enfatizar denasfa:lo las prestacic.;i:ies 

:,' ' , puede traer .cx:m:.i coil$ecuencia que. los. enpleadcs se preoa.ipcn m!is ¡:or su seguridad fül:á. 
¡~;}> ra que por ser proc1ucti vos. 
{:-E:;, :. ;. _;:!~ 

~;:; '.: .. Sefuíla que cualquier l?l."O<]r6llla de prestaciores debe ser cóngi:uente·oon ;.. c'~;J[~ 
·¿:;·.·-~~,. . '. . ' . ' - . - ' - . . ' . . . ' . . - ·. . ·: - ·;>;!~~~-
~i~f ,";"~:t~;rl:i~:~: atganizaci6n. Asimísro, oore satisfarerlas ~sida~ · ····· ::f 
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estcis seguros son gereralrrente otorgaó:>s ¡;or instituciones públicas (e.g. !.M.S.S.) se 

hace obligatoria la inscripci6n de los trabajadores. De cualquier m:ido, nuchas orgaaj_ 

zaciones otorgan seguros y pensiores más anplios. 

Generalnente, la cantidad de oobertura del 5e9IJ.tO de vida para un enplee_ 

. do particular deperde de su nivel salarial. 

;.;,, 

~'.·'' 

~¡~} ·.· . ras prestaciones nédicas, cnro il\s relativas a ~ta, ~. 11 ~ ,;?.:i·~~r~ 
.;·~Je c:a¡¡elttO~ ¡son generalnente otoJ:<}adas por las eirpresas a. traidis de cuotas previanenta ...; • ' • ·.· .. ·~~-

Seguro Má:Uoo. 

~J)!~(;.~~d~s tx1r ias mi.Sillas, p ¡:0r ei eata:lo a tJ:avés>de Institut¡;s de ~idad'. sociai,, . •'.Jf~~Í 
t~;;.~:~? :~>. · ,-~- · ,-:··:·:e 

"'";,i~_r .. :~t.; ... ª.·~.,~satt$S~~~~",',~i1 

· · · ,,:· ., · .),;B~i 
. Viviéii&ü" ... ·. . ' ' ; : . 
··,··'C·-c.·~+·~-.~ ;:_.:;;_,,: .... '._ ·.i·~.:: ·~t~ .. :_ .,··· "'.<·"· ·,<; 

. - ·--~· ·<.:;.:,"'~".'.'., .. ·~.--, 
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. 2. 5 de febl:ero. 

3. · 21 de marzo. 

4. lº de mayo. 

16 de septianbre; 

20 de. noviE!tilre; 

l~ de dici~ de cada ·~~ 
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~sa A. 

. . Eri la aipresa A, perteneciente a la rama hotelera,. existe linicarrente un-

pr(Ígrama de inoenti\ics, misno que es dirigiéb al i;t;ir&:lnal de nivel getmlci.111 •. Di.chó. -
deranina "Bono por Resultados", 

Sl.~¡lll.ent:e tabla se ll1lestran los d!as de sUeldo 11~1¡ 
·co.1oce:pto dá D;)w · ¡x»:. ~ta(los, · l.os inilviñuos elegibles~ .. ·· 

= ·.' - - . • ' . ., 
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El pago del l::ooo se efecttia en la segunia quinrena de N::>vianbre o a más

la pr.iJrera quincena de Dicianbre. 

Por otra parte, la enpresa A ofreoe un paquete de prestaciones para· 1os-

anteriomente, las prestaciores rosen consideradaS_geoo
'inc;,entivos" .· po:i:que. forman parte de la ~ción ~tá.1 del eint>lé&:k> • 

. '" ..•.... .,,,.""' :w,i;.u1u •.• Y.•"~----·- _ di.sfrl1tar· las prestaciones corresPórdientes· 11•~ p.;iest;q:~ 
~. 



Aiios de servicio. 

1 a 2 

3 a 4 

5 a 9 
· 10 a 1,4 

Días cal.en::lario de Vacaciooos. 

15 
20 

25 
30 
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~. l,a e¡¡presá Qtol:g'a uná J?X:ima vacaciona+ equi\.álerite ~ 50\·aei~· 
... ·-~,.... .a:iii:re:spcmd:Le. nte a los días cal.erdar~ de ~ciores a que se terqa ~. . . 

. -. ' ., . - · .. _ .. 

. : . ' ·' 
~ se plSd!:l apreci<U:, <Ullba.s FE!Stacwnés i vaCaclo~ y 

EIUParicires· a laii esúPUi~ ¡;or la 'rey Federal d.0 ~jo. 
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a:>ntrat:adas. 

Gastos M'idioos ~res y Msdicinas. 

Tendrá deri.!cho al reeitb:llso rrensual de :tos gastos por concepto . de Cllnsaj,. .. · 

.· .Dlmtales, Jl:dfoina y LabOratorio Cl,ínico, hasta por el equival.eilte a un -

m.úú.nD gereral rensual •. 
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. a los Elli>leac'bs que sobrepasan un ];X'rcentaje de producción previanente deterrn.in!d:>. -
El nDnto del incentiw se basa en un cálOllo de producción diario. 

ws enpleados que ro cubran el ];X)roentaje de producci6n estip.Uac'b, tec,!. 
birlin Gnicairente su salario base. 

La ventaja principal de este programa de in~ntivos es o~ a los.~· 

.!:' ... .,..,..,.. la oportunidad de aumentar sus in;Jreoos hasta en un 100%, ~ al. salario-

l?résta.clones para i:npleadÓs Sin:lical.izai:bsi 

·.Pe las px:estaclores ofrecidas, cabe mmciona.r las ~erii:e$:: 
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Servicio de O::lnedor. 

IDs enpleados puede.n utilizar el servicio de caned:.Ír (ubicaCb en la .en-
presa), oontriblyerdo con un 50% del CX>Sto de los alinent:os. El otxo 50% es cubiei:to
por la o::npañía:. 

llg_Uinaldo •. 

Se .otorga el inporte de 22 días de salario por cx:>noopto de aguinaldo a " 

lCÍs arpleados que hayan CIJltllido un año de servicio en la o:inpañ~a. 

e1t1?l.e't:ó:ls ~ antigüedad a un año, ~ les ~ ia ~· p~ . 
~•u.rnLW<.>1 en .tUncwn clii lós d!as trabajadOs. . . . . . 
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l) Si por neoosidad de la enpresa, el aipleado debe asistir a un curso,

el oosto de ~ste será cubierto en un 100% por la carpañía. 

2) Si el enpleado rolicita financiatltiento para realizar estudios relOOÍ2 

nados con su trabajo, la ainpañia cubrirá hasta. el 75% del costo, en función dél grado 
de relaci6n que se determine y el presupuesto existente. 

Vacaciores. 

de fall.ecimiento. xatural <lel enplea&, 
:fi:\:~~::;\1:ná,::Ca?1tiiU!.d·.EQ1:u.Vluente a .18 m:iáe.s ~ ~io del prinero. 
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Gastos IÍut.arovilístioos. 

]J:)s ejecutivcis tienen derecho al uso de autaJ6vil de lá ~sa, 
. cilin a CXJTq;>ra. Asinú.sro, la aipresa c:ubre los gastos. del. autarovil OCl!O. l~ í:-éferidas 
'ai M.lnten:imiento y Seguros. . . . . . . . . 
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CAPIWID III 

Porter, Lawler y Hac:kJran (1975) sostienen que el diseño del trabajo poo- . 
de ser uso ae los elaoontos rMs inportantes en la deteuninac.i6n de la l!Otivaci6n y sa"." 

.. tis~n laborales. 

. ' . 
5:·. Para explicar la rrotivaci6n en el &abito labcri::al, E'Ill?lean pilooipalnente 

; :.'d¡¡s variahtes: "expectativa" y "valen~". La p~irrera consiste en la c:reenciii o id~-· \;' 
?, ; que e¡· :iOOivi.doo foI1lllle res~cto alas o:>nsecuenclas o "resultados" que temr~nsuS ·.~ . t 
X:i<.:.:<i,~~. La va1encie. inplica la asignacilin .de Un~ a tales ccmsecue~Cias. Es:~ . ;'; 
::~:;,: ciiil*l evaldan &tas en fllrci6n de la satÍ.sfa.cx:ión illPlJ:cita·en mfobtexici6~. '.Líi Va;;., '" 
~Yf:'.~::.:·;:;[~~~-~·~.::·.~fi~e.··~ar.· .. ~·hasta e1-·~:.~1. Wivid~:-~-.~ resUt~~·· -~·.~~..i.~.~ ·> . ~2-,/ 
:~:;; ,' tf&11

• , Í:.:i Valencia aaígmiila a un "resultado" ~ ser posi.tíva o oogativa si.~ i'.idi. • <~\; 
'''·,, Vldoo ~~y~ bien obtenerlo o evitarlo, (1.'orter, et. al., 1975, p. 55) · · - ·· {\,;!; 

• ~-~,;~,>;1-" ,__ -~ . ·:\¡LS 
;·~:--·~.":>'.:· ~ ;' ~~~_::;< ·'<j,··: ¡:;'i: 

;:l:·,'~:y:/ >'<\;:V!1 ie~~ o·o:lriSeaien~a:de .:ta·acci6n puede ·~nslder~ i?ositl~~ 
·<~~fuit#·.~~l.i(~i<'l~>#~ . . ' ' '·, ;,•~;. 

:~>,:-·.·.: 
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Ios autores cit~s consideran que las neresidades inferiores (e.g. bie

nestar fisic:o. y seguridad) han siéb rubi.ertas en la mayoría de las rordiciones labora

les. Por tanto oo ~nstituyen incentivos m::>tivacionales. Por el contrario, las necesi

dades superiores (e.g. 1~residadcs de cxecimiento personal o auto-rcali:iaci6n) si po
dr:ían oonstituir fuertes incentivos a largo plazo. se etplea este últino ténuino p:>r

ron.siderar a la reoesidad de auto-realización o:Jm:> la única cuya intelisidad ro dismi.n.!!. 
ye ron la satisfacci6n. 

Describen los siguientes aspectos a:uo características de trabajos "m:it,!. . 

";:.t.'~.·$u•µm;¡.··.··· .. r¡ ios k .. '1· ros del:en Ser al.· nSecuen .... cia del esfÚer~ prq:¡io •. Tanto l~ éxitoS. 
;:j'.~ :ff~~s deoon ~clhlra~ = corisecuericlas d6 la ~. pi;qiia. ,~A,·:;~ 

~~!·~~~f4M c,s; 
:,;'< ., . ' 

l. Ei ·trabajo debE! ~tir al a¡pleádo sentir responsabilidad i;ersona'.1.-
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Otra manera de acrecentar el significado de un trabajo consiste en que ~ 

éste exiga la utilización de varias habilidades, es decir, que sea "variado", El oon

é:epto de. variaci6n inplicaeneste contexto características que ronstituyen retos para~ 

el in:ilviduo. "Atornillar peroos de diferente tam:üio a to1:nillos de diferente c.Qlor,~ 

si esto se pudiese ronsiderar variclad" di!icl.brente se perc.ibirfa caro un trabajo ron 
significado. (l?orter, et. al., op. cit., p. 303) , 

3. El trabajo deOO proporcionar retroalimentación respecto a los. resúl~ ; 



~~ ~-~;::··. _>·, 
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Porter, et. al., mmcionan una investigación reali7.ada par Hac.1®an y 

Lawler (1971) donJe se conprob6 la existencia de una relaci6n positiva entre las Wiren 
siones labmtl.es de autornn!a, identidad de tareas, variedad, .retmal.immtaci6n y la -

ootivaci6n. OJardo existían altos niveles de las prirreras variables, los enpleados -

consideraban que su "notivaci6n intr:ínseca" para ejecutar efic:azroonte el trabajo, tam
~era elevada. Es decir, cua.OOo los inUvi.duos realizaban eficazrrente su trabajo,

experilrentaban sentimientos positivos, La ejecución inferior, p:ir el contrario, con-

.lleva sentimientos desagradables. En los trabajos con bajes niwles en las dinensio

m.B lal:orales, los empleados oo experirrentaban tales sentinúentos c:uanOO su: de~-
era Werior. 

~\;{e· ros autores citados c:onsideran c,¡oo el "buen ~u se relaciona•-
'.:<1. ~ ia. cá.l.idad del tra.bajo que con l.a cantidad eleVada. 
";°·\-·· 

,,.,,.. .,;:.'.':: 

¡~;;1181;liig=iflB:d~ 
·~E~1.~.:~,~·:~,~· :tz~,;~1~ 
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ducta deseada. Sin enbargo, las diferencias Wividuales respecto al valor asi9na00 a 

diversas recx:rapensas, son erorrres. El dinero es nuy :in¡;lorta¡1te para al.guros, mientras 

que !.):ira otros es secundario. 1\Simistro1 puede ser .lnp:lrt:ante por diversruí razones. -

Para ciertas personas es simplarente un m:di.o de adquisic.i6n, mientras que para otras

oonstituye un s!ml:olo de lo:;ros personales o estatus social, Para c:QtPlicar alín nás -

la situaci6n, · las i:ecx:¡¡pensas oons:ideradas valiosas por una persona en un rrarento de

terminailo, no recesarianente van a ser las mismas en un tianpo futuro, 

J:al3 personas estarán satisfecliaS con las reoorrpensas otor<Jadas cuard:> 

~{'·• ¡;ierc:ibéln una relaci6n equitativa entre. aquellas y lo qi.ie invierten en su trabajo. .Es-



215. 

recarpensas para sentirse satisfedo. Si oo recibe~ superiores, surg~ -

una. relación negativa entre la satisfacci6n y el deSE!ll{leiio. Tales circunstancias pue

den propiciar la i.-enuncla de los nejores aipleados en virtud de su insatisfacción y a

las iw.jores op>rtunidades lalx>rales existentes para este tipo de pers:inal. 
': "/'. 

. ,::,;l 

'· ' éi>tos éU.111lentos de sueldos o lx>oos, para que. la l'.'e1lll'leraci6n sea un notivador. eficaz. - > ,;: 
·~ , · ~tC> wUstituye tina seria desv-entaja para . aquellas organizaciones .. qUe ro• cuenten. oon -

t~~,'.;i?~Z~~~ª;:~::i~ =~~t~~ :reto~~~~:;.:.••/~); 
~::;c<é.iiipact:Oirotivacional del diooro1 éste dél:e.ser ~te para sus ~toras. · · "e \,, .. , •. ,.,,;:- > .'! ·,· ' - ·. ·. . ' . • . . ' . • . . . ' .;.,,,/'.! 

/;'? _ , El ~¡ -~ ~n9a, tiene cnti:l ventaja la flexibU~f·~·'.()~: .. 

-'gtu:se 'a tlivel ~ o iridividual y ~ e!l'f;'.>lear.sé en cantidades rrcy1 diveraas •. Eti '.: . 

'~'.~:'.,,"~,~~~:;.:'~~'.""~"·"'~r 
.. ·. --~ : .~-".~~ -
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cil.roonte podrán percibir una relación entre el deseJrpelb y las tetntpensas otor:gadas, 

Sotparaci6n de l.'l.atw;!s de Incentivos. 

Lawler (1971) cx:mpara los diferentes sistenas de incentivos ironetarios -

qua erplean las organizaciores para !l'Otivar el deseirpeño eficaz de sus mienbros; pro....: 
p:)rcionan:lo. una evaluación general de la eficacia de cada sistema o plan. Clasifica -

lo~ pl~s de i.nrentivos de acuenb a: a) la rea:mpensü financiera otorgada (increlre.!1 

.. · to :·sa,larial o lxlno), b) si se a:mceden a nivel individual o grupal, y e) el c:rif:ei

);, .,:riQ"~léado para nalir el <ieserrpeñ:>. 
~<~ 
.;;; -~ .. ,, -. -

\~;:~:);~ .. ·· ·.:,: ,· :_ 
. Evallla los i.nrentivos en baile a tres criterios i-un!auentales: 

,-.~~::·~ .-- .. _,_~1-

;;:;;;¡;;' . < l. su eÚ~ en propiciar lá pere2pC.i.6n de que el págo ~ ~;:'." ,: . 

. }~i~~S;:Ssuirtli~:;ºZfrº~~: .···;~:\'·[ 
---··,·'.'··· -·-- ··.':,·.»: 



Tabla ;t. Evaluac,i6n de Planes de Incentivos Rmetarios, 

Tipo 

¡>roe¡Uctividad 
. Eficácia del. 
cX>st.6. . . 
· Evoiuci6n del 
SUJ?etior; ' · 

Enlace del 
. al de 

pago - -
!Jell'{lenO. 

+l 

Reduccl6n de 
efectos·se
curXlários.ne 
gativtís. ·. -

o 

217. 

o 
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Porter, I.awler y Hackllan (1975) ofrecen la siguiente interpretación de -

los datos señalaibs en la Tabla 1. 

Enlare del pago al deSe!!PE:[ic?. O:oo se PJede apreciar en la Tabla l, el

plan de incentivos que l!Cjor e.ubre esta funcl6n es el mü.vidual, sigi.ti&idole el gru-

pal y por últirro el organizacional. En estos dos últiiros sistemas, el pago in:lividual 

, w ®pe!1de directanente de la ejecuci6n propia. También influir&. en el pago Wi.vi- -

;; • dual, el desCnpe&i de los cnipañeros de trabajo, al aiplea.r un sistema ro:iure:ativo -
-•, • . giupal, Asimisro, intetvend.rán comiciooos· externas del rrercach si la raruooraci6n se 

·"""·.'~ .. · ~ta· en. las ganancias de la organizaci6n. 

··:~::~~·~~-+.~~1;~r~~~:;j7u~~·-.·.®h.·~~·-·· 
~;J~ .·,'L :,':./': : : ;'.: ·• -
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. pua:ien nulificar la fuerza irotivacional positiva resul,tante de otra caractedstica del 

sistaia que a:msiste en el fUeri:e vínculo del p.'lgo al deserrpeño. 

Enlace de rer:.at\)ellSas no ironetarias al desa:i¡ieño. IDs sistemas de J.ncen 
tivos grup.'lles y organizacionales reciban una valuación más alta que los individuales

en lo referente a su capacidad de enlazar rea::inpensas, adicionales al sueldo, ron el -

desan¡;>eOO. Bajo los prinP.ros sistemas, el bJen desarpeño Wividual tie00e a alentar
se ya que ronlleva repercusiores favorables para l:OOOs. Sin embargo, coro se méncion.'5. 

'.·L 

.·. '~ 

· · anteriorÍnente, si predcmi.na W1 ambiente hostil o de des=fiar.za, la b.le.ia ejecucí6n -

.. sérá ma.l viEJta por otros cnrpañeros, faoonl:.wose po:r tánto el ostracfun:> Y, otras prái ·-· ·:·······~~ 
·.; ti~'sociales dirigidas a l.os trab:ijad.ores sobresalientes. · · · \ •t¡ 

:i)> '.::·:'::?t. 

~;·\ ~ plede . ~ . talla de ' ' ta ' '' ' '.' ', '-_}~ 
\\'. ' , . - .. · . se . . . ap¡:eciar, . . . SlS . ·.~·represen U!lll parll,IOE!a P! . , ·· ..• ··•;i 

r::!tt~ ootiwclo.,.i.s "' """ °"""'""""' """' - ~ ~ ,M u ···-···.·······-· •. · .... :·······.•.:.···; .. :·.·.-.•~.-.. -~····.·.·:':.· ... ·: •• i .• :~.~·_·.¡·:·¡·~·: ... :·.·: ~¡~l·r'}''._ : .~;'.~ :> ' . . ,' . J;: 

c •. :~i~.ie~~111••\!,\.)¡;, 
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es precisamente su definición. Existen varias posturas al respecto, pero solanente -

haxesrcs referencia a dos para ilustrar el punto. Cofer (1979) sugiere erplear este té!, 
miro sol.anente para referirse a factores "erer>:Jéticos" de la oorducta. P.T. Young 

(1961) o:>nsidera la rrotivac.ión caro un prooeso que activa, dirigP. y mantiene la ~ 

ta. Es posible, por tanto delimitar de varias form'1S el prooeEJ:> rrotivacional. ·Una de 

las razones subyacentes a la postura de Cofer es la existencia del prooooo de "apierd! 
zaje" que para nuichJs explica satisfactoriairente el aspecto de "direcx-.i6n" o::MuctUal, 
Ciertamente no es posible hacer a un lado tan inportante vari8ble si se desea cniPren
cler la <xin:lucta humana. o:msidero que 11m:>tivaci6n11 y "apren:l.izaje" ro aon antag6nÍOOs 

:o·e¡ccluyentes, sino nas bien a:riplerantarios. Asimisno, i:xincuexdo oon la definici.6n -

:) '. • ~lia del. proooso notivacional; prirrordíaJJrente debido a que roipreme un ~ ~ 
t~(;."~~.~. 

~~~~:: .. ·;'~> ~-·· .. 
'{}:) Tom:lri.10 en cuenta lo anterior descrihlnPs los catp:>néntes bSslc:os ~ ;.. ' ;;;\ 

~t!~~.'\~Ítp~i~~· ·.·El prilmro. Se: ref~. a·~ª. activación º• e~i1,a~n.'!'3'• l~ con.:~·-·.·• '.'..'/}, 
~~'.!'!'.<• illipt:a; J'.i;l'V8l'.iable que m!5s COt!UrlOOTlte .se. identtj;wa con esta Mici6n ~ .la ~sidad ., >l~ 

'''•"~::~11r1~ •• ~. ''de~º •. Y ''~tivaa".·para·~feriise. a··lli.~f?.i,(:{ ;.:·~.~~ 
~:~" ~·· - - -- : »·~ <.:>:· .:_:'·.:.,?/[;;,~~ 

'','~~~¡:e~;~4~ª~~~~irt;11 
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puestas absolutas. Esta afmaci6n se apoya en algunas caractedsticas de la notiva

ci6n, 111'..ncionadas a través de la presente tesis¡ 1) La corrlucta puede ser rcultmotiV!! 

.da, es decir, intervienen simultáneanente varios rrotivos, 2) Los diferentes ootivos -

pueden incitar actividades similares, 3) IDs rrotivos similares pueden propiciar acciQ_ 

ries diversas, y 4) ras diferencias individuales y culturales influir/in en gran nedida 

en el nxxb de expresión de los notivos. Adenás 1 la notivaci6n es un ferónero din1imia::>; 

las neoesidades, deseos y expectativas experinentan nvdificaciones a tm~s del tiatp:J; .. 

Adicklnalmente, la magnitud o intensidad. de una misna necesidad ¡iiede VI!-' 
{ ;r.iar c:onsideraQlerrente de un irxlivid.oo a otro. Por consi.9wente, influirá en grÍ3Il ~ 
L dida en la persistenC:ia de la conducta. En general, co~onoo m.1s intensa Sea: una~ < 
;:/ '•Sich'd particular, más persistente ser:li cl. CCil\JOrtaniento dirig.itb a su gratifiCacl6n,-
·",.:',--

~i·::! <: ; -~·. --· ( 

;;
1
,;:: · ··•· .· ", cato ~ nencion6 anteri0?.1llellt:e1 la. obrenciórl de, ciertas rretaj¡ tierde ~-~ : 

?,?;::{~~la,~·IDJt;iva~ ~te· .. _.Af.·reti:nai-iaa'teor!aS-de ·!6sfuw: (l970l-. ):C, 
~·--.:·-\-:';:~ 

,,;! 
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m!nima de la conduct:a.1 zt.djudicardo, p:ir consiguiente, tna}Qr "racionalidad" al OCC1f?Ort! 
miento. O,,naidero que er...a alternativa se ajusta llás adeaJadarcente a la rorXlucta del~ 

sez; hunam. Ciertairente los iniivi.duos a::>n capaces de conooer l!'Lldlas M<;cisidades y -

deseos propios, y por o:insiguiente orientar su o::>n:lucta hacia ~tas espectficas. Sin

enl:largo, tmi>i& eidsten instancias en .tas o.iales el col(lortarniento pareoe "irracional" 

aan para el propio sujeto; asimi.sm::>, los notivos "aparentes" ro sierrpre ronstiwyen -

las causas "real.es" de la oorrlucta. 

J\hora bien, ¿de qu.!í rnanm:a es posible apl.icar los elerent.os ~naebs
aju! y a travtis de la presentf:! tesis a los problemas aotivac.ianales que enr:i:enta la or . 

. efahi.iacl6ri?. . . . -

9.átiB~i.anMte. la wagnitúd de esta Pre\¡unta.. Sin G!bargo,. es ~ihle aascribii -
:./#~(i~s que p;irnU.tán tina or~ta~n n\1s espee:1fü:a al ~ •. ··.·. 

, .. ;tos• cll.ri~tes c!e· ~.· ~ioi~st adat& de ~ par la¡; g~ .• · • · 

·.;~~~~~~1~71f.:·~"~;4~~~········;····;··.~ 
anas qil3· <¡iian ~ ·ae t:al"i vital eleirianto, Siihrayátd? d08 ·as;.... . : ' 

··é1H.:~.ncl:i~cl.6n·y l.a.'~ti.J:I~.· . . . . · ·. 2>>' 
~f:_:;~~-.:,:..)\'.i~~·>··t:~<(};>~'~::,~);:·, u;,-,;· ·;·:.~, ,:o~.:.~·~.~,,;:5 ··'">~ ·;< > ~:-.:>· .. _, · ··.Z ·~ < · .. ; · ·,::./~ 

. 1 
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En general, las ~actedst:i.cas lamrales de.ben penlli.tir a las personas
. eXper:il113ntm: ·sentimientos de logro y rero~to. AsÍJ\Ú.SlrO, las a:m:liciones del -

trabajo deben o:mtriblll' a la ronservaci6n y acrecientamiento de la auto-estimación o

auto-evaluaci6n irxli.vi.dual • 

. l\dícionallrente, ba.s§riloms en las sugererx::ias de Porter, tawler y 

¡;'.'··' >Hacianan (1975) el trabajo del:e ~se de m:xk>que pexmi.ta al individuo sentir mayor 
''' .. · ~ ¡;.ur los éxitos y a1ln los fracasos obt:eniék:is. :r·-í:_,;· . -._'-~, 

,· .. _.·,;.:. 
:-':~~~\ 

ASiínisnP, es ínp:¡rtante que et enp~ disfrute de cierta au~ l:e,!..... , ·¿ 
~ ai niioo de de.sari:ol.W: sus pr(:piils actividades. ._;' 

-'.·:····· ·, .· ,· !: . ·;.-,'. 
:· . .,;:_:·~-~;¡ 

.• · .. :'?.···.·.·:·.······:.~:·.··.·,·~.· <'.' ··:-;" ' 
.. ,,·: ." ... - ·- '. . . -.:"'."' - /~·.l .. _, .. : __ :.;~:,.~::-;_( ~.:" 

~i¿~\~~~·~~;~;y;· 
::r.~~. ;_ ,,,::. {;. 
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ciones IXlllll elemento l!Ptivacional, ro por ello ha dejado de ronstituir un aspecto de -

slJM j¡¡portancia para las organizaciores. !?Or muy interesante, variado y "retador" -

que sea un trabajo, si~ ro adopt!I las recarpensa.s életr!nsecas suficientes para ga~ 

ranti2ar una vida derorosa al 131Pleaélo, la 0I9anizaci6n difícil.trente po;lrá ret:anerlo. 

J?a.ra lograr lo ant.ei;ior, ].,os dirigentes organizativos erplean una serie

de pol!ticas y proo.'ld.irnientos adntlnistratiws en.tono a los sistemas ~atiws, -
los o.iales incluyen dos grupos b!isioos; sueldo y prestad.6nes. Dentro dé esta. teln4ti;.. 

J.< .. ca se eno.ientran . los "sistanas de inamtivos 11 
1 misnos 'q\la. tienen cnio objetiVo 'prilYPr-: 

· >.di.al notivar y ~qar el desertpefio superior al estruxlar o t.&mioo OOUo. 

;, •· U¡-p de los re::,¡uisitos·del 'adecúado funcionamiento de un sist:,ana de .itician. · ;'. > : ,ti;vo~ 1:enlliiéra:tivcis 'ronsiste en que éstos se vmOllen lo m!Ís ~ posJJJl:El al;.. 

l~1;·~~:E.~&F~l~~~$,;·., 
~~·~+í,a. ~· - dii.,.n!i~~-f;: 
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sistema de incentivos. Asimisn~, si se desea contr.i.Wir a la noti.vaci.6n intr:ínseca de 

los enpleados, a traW5 del diseño o "enriquecimiento" laborales, es necesario cx:ms~ 

rar las a:Jnsecuencias de estas acciones para la organización. Hay organfaac.iones cuya 

"estructuraci6n" de labores, permite una mayor "flexibilidad" re$pecto a cambios en -

funciones y responsabilidades. En otras, el llevar a oaJ:o este tipo de nodi.ficaciones 

en gran parte de la oxgan.izaci6n, provocada, entre otras situaciones, una falta de -

cx:iordinac.i6n. 

En referencia el factor "itd.ividual" cabe reiterar que la elecci6n de -

>.. los inamtivos a enplearse debe f~ntarse en el a:Jrocimiento de las preferencias -

ü' · i?ersona1es. De lo oontrario, pueden utilizarse recaq:iensas ro desea:las, ron lo cual ,.. 

:?; • • ~ su cap!lCidad ·de rrotivar a los irdividuos quelas recilxm~ Para evitar est&-

;~~j;,]·tt~a:1::~~:. ~te ototgai a los ·mpleacbs~. ~clpaci6n en· déci~ ·.· 
;: ,·~;.1,: ).::;· ~ .: ·. 

~\W;~ifV{(:F~, > .. l'.aS ·~~a.s, .. sean €staS iittr~ecas o e¡ctx~ n'otivai~ ·al irdi~ 

lif·~~~í;'~t:~'::'~~;-~¡: "i1 
~- ". .. 
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