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PROLOGO, 



PROLOGO. 

El presente estudio ha sido !!•vado a cabo d•spu•s de 

investigar acerca d•I por qu• d•I incr•lble desarrollo de un 

Japbn, La elevadlslma productividad d•I •mpleado japon•s 

de cualquier nivel, su sblida lealtad a la compaftta, y la 

filosofla con la que toma su trabajo, y •n gen•ral orienta 

su vida, son el secr•to de cbmo se puede lograr un avance 

tan lmpr•slonante 

recurso humano. 

En M•xlco •e tl•ne una carencia •n la• caract•rlst.icas 

Por ••la razbn •s 

Interesante observar qu• asp•ctas •on los qu• motivan al 

trabajador japon•s y cu•l•s de •st.o• pu•den ••r aplicadas •n 

nuestro medio, 

La apl icacibn asp•ct.o• motivacional•• 

utilizados •n Japbn, puede conducir a un m•Jor u•o d• los 

recursos humanos, lo qu• traerla •norm•• beneficio• tanto a 

los trabajadores, como al pals •n su totalidad. El deseo 

de encontrar alguno o algunos d• ••los conceptos 

motivacional•• de la llamada teorla Z japonesa fact.ibl•• d• 
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aplicar en nuestro pal•, ha impul•ado la realizactOn de e•te 

trabajo. 

Se de••• hacer patente el agradecimiento al Mae•tro, C.P. y 

L.A. Manuel Ra~al Lua~a, director de esta inve•tigaciOn, 

pue• gracia• a su ayuda, mativaclOn y direcclOn fue pasible 

la realizaciOn y terminaciOn de la •isma. Se de•ea 

agradecer tasbi•n al Lic. Huga Aveytua, quien a la larga de 

la carrera, in•truyb a los alu•no• de la E•cuela de 

Contadurla y Admlnl•traclOn de la Universidad An•huac en 
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inv••tlgaclOn. 
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TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

IX 



INTRODUCCION. 



INTRODUCCION, 

El objetivo al desarrollar el pr•sent• trabajo ha sido el de 

proporcionar una d•scripci6n de los asp•ctos r•f•r•nt•• a 

los recursos humanos y •n •sp•cial a la 111otiv .. ci6n 

presentada •n la teorla Z utilizada actualmente •n las mAs 

avanzadas organizaciones Japonesas. 

al lector un panora111a de los principal•• conc•ptos •XPU•stos 

•n esta leerla relacionAndolos con la maotivación co•o la 

ccnccemos en Occid•nte. 

Este trabaje puede s•r de lnter~s para personas relacionadas 

con las llreas de recursos humanes y d• planeacibn, asl corno 

para estudiantes de admlnistraclbn. Estando ba11adc 

principalmente en la exp•riencia de •ucha• p•rsonas en •1 

campo d" la mctlvacibn. 

El prl111er capitulo pres•nta detallada••nte la metodclogla 

utilizada en el desarrolle de la pr•••nte lnvestlgacibn. 

Se presenta el plan d• •structuración tanto •n su part• 

documental como de campo. 

El segundo capitulo esboza los concepto• bll•lcos d• lo que 

es la motlvaclbn, asl como la" relaclon•s que tiene con las 
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nec•sidad•s las la sup•rvisi6n, la 

productividad y el de••mp•~o. 

El terc•r capitulo pr•••nta las principal•• 

motivacional••· Se tratan las teoria• prapue•ta• por las 

autor•• 111&• r•nambrado• cuyos trabajos •on pilar•• en el 

Ar•~ d• la 111otivaci6n. 

El cuarto capitulo •• •nfoca en lo qu• •• la t•oria z. Se 

pr•••ntan la• caract•rletlca• d• dicha t•orla, a•l co•o lo• 

valor•• que la soetien•n y la• polltlcas partlcular•s d• la• 

•mpr••a• qu• la practican. 

El quinto capitulo t~ata de lo qu• •• •l trabajo de grupo, 

fundamental en la impl•m•ntacibn d• un mod•lo tipo •z•. Se 

la importancia d• las relacione• de 

confianza •n una organizacitin. 

El sexto capitulo pres•nta lo que es la leerla •z• en 

funcionamiento. Es ejemplificada con el caso d• Ma~su•hita 

Electric, una representativa compa~la japonv•a. Se tocan 

puntos tales como sus antecedente•, e•trate9ia•, e•tructura, 

polltlca, etc. 

El s•ptlmo capitulo trata •obr• lo• re•ultado• obtenido• en 
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la lnv .. stlsaclón de campo realizada par-a efectos de mo;dir- la 

factlbl l ldad d .. la u ti 1 1zac1 bn de herramientas 

motivacional•• pr-opla• d• la t9orla •z•. 
resultado• obtenido•, asl como •u anAli•i• • 
interpretación. 

Finalmente, ... la• conclusiones y las 

r9com,.ndaclones, basadas 9n la comparación d• los obJ•tivos 

y los resultado• obtenido• en la pr••ent• investigación. 
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CAPITULO I. 

PLANEACION DE LA INVESTIGACION. 



1.1 

1 • .i. 1 

El 

CAPITULO I, 

PLANEACION DE LA INVESTIOACION, 

08.JETIVO. 

GENERAL. 

motivacianal•s d• la t•orla •z• japon•sa cuya aplicaciftn s«a 

factlbl• •n el p•rsonal qu• t·-ab•J• en la industria del 

1.1.2 ESPECIFICOS, 

Estudiar los mod•las prapu•stos por los principal•• autores 

•n el &rea d• la mativaciftn al p•rsonal. 
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d•ntro d• la or9anlzacl&n. 

Analizar la• ••true tura or9anlzaclonal, 

polltlca• y ••tilo dlr•ctlvo d• una or9anlzacl&n japon••a en 

r•lacl&n al alta 9rado d• motlvacl&n •xl•t•nt• •n su 

P•r•onal. 

Explorar la oplnl&n ac•rca d• lo• a•p•cto• motivacional•• d• 

la t•orla •z• •n P•r•onal d• la lndu•trla ••xlcana del 

pl&•tico. 

1.2 PLANTEO DEL PROBLEMA. 

' E• po•ibl• lncrem•ntar la productividad d•l P•r•onal d• la 

tndu•trla ••xtcana d•l pl••tlco m•dlant• la apllcacl&n d• 

a•p•cto• motivacional•• d• la tearla •z• utilizada en Jap&n 

actualm•nt•'i' 

1.3 DISENO DE LA HIPOTESIS, 

Existen a•p•cto• motivacional•• •n la t•orla •z• apltcabl•• 
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Hipótesis ••P•clficas: 

Algunos d• los valor•• col•ctivos qu• motivan al 

1 ograr una rnayeor 1 eal tad a la compafl'I a & ! ncrement..1r 

1~ productividad. 

Existen ciertos aspectos en la forma de evaluaclbn y 

promoción utillzadils •n .Japóto apllcab'.es en nu•stro m•d.o 

La no-especlal!zacibn d• la teorla Z pu•de ser 

apl 1 c:ada en M•x ice con r••u 1 tados favorabl •• a las empresa<., 

Existen estrategias utilizadas en .Japbn que de sRr 

aplicadas en M•xlco conducirlan a una mayor competitividad 

en los mercados tanta nacionales como •xtranj•ros. 

La ut!lizac!bn en M•xtco de ciertas polltic:as al personal 

de uso difundido en .Japbn pu•d• con1uc!r a un valiese 
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lncrem•nto •n la motlvacl6n d•l trabajador m•xicano, 

1.3.1 IDENTIFICACION DE VARIABLES. 

Varlabl• ind•p•ndl•nt•: Los aspectos motivacional•• de la 

t•orla z. 

Variabl• d•p•ndiente: Incrementar la productividad de la 

industria mexicana d•l pl•stico. 

1.4 DISENO DE LA PRUEBA. 

Para la comprobacibn o disprobacibn de las hipbtesis 

pre•entadas •n ••ta investi9acibn, s• llevar• a cabo la 

realizacl6n d• do• tipo• de lnv••tl9acl6n: docu••ntal y d• 

campo. 

1. 4. 1 INVESTIGACION DOCUMENTAL. 

Las fuente• d• informaci6n a utilizar pa~a la realizaci6n d• 
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este trabajo son: 

Biblioteca d• la Universidad An•huac. 

Bihlioteca B•njamln Franklin. 

Bibllot•cas d• la Univ•rsidad Nacional Autónoma d• México. 

Biblioteca personal del L.A. y C.P. Manuel Ra~al Lua~a. 

Material adquirido para asistencia •n la realización d• •ste 

trabajo. 

Con el obJ•to de manten•r una confiabilidad adecuada en :a 

presente lnvestlsación, el n1mero de libros de consulta 

revisados y d• los cuales se obt•ndrAn citas bibllosrAflcas 

serA de 21, n~m•ro considerado adecuado para •ste •f•cto d• 

acuerdo a los lineamientos establ•cldos por la Escuela de 

Contadurla y Administración de la Universidad AnAhuac. 

Estos libros serAn referidos en la blbllosrafla. 

1. 4.2 TNVESTTGACION DE CAMPO. 

Con el obJ•to de una obtenc!On ef iclent• y ordenada d• la 

lnformaclOn recopilada durante la lnvestisaciOn d• campo, 

los datos ••r•n obtenidos directamente de las personas 
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suj•tas a la lnvestlgacl~n por medio d• una encuenta. 

La encuesta ser• de tipo estructurado por medio de un 

cu•stionario para asl lograr una mayor objetividad en la 

tabulaclOn y los resultados. Por la• mismas razanea, las 

preguntas contenida• •n el cuestionarlo ser•n dlcotOmlcas o 

d• eleccl~n mdltlple. 

Procedimiento utilizado: 

1.4.2.1 DELIMITACION DEL l.'"IIVERSO. 

El total de las personas sujetas a lnvestigaci~n s•r~n 

trabajadores de la industria del plAstico de la zona 

metropolitana d• la ciudad d• M•xlco. Todos deben estar 

laborando bajo las condiciones d• trabajo actual•• •n la 

mencionada Industria, con el objeto de obtener lnformaciOn 

reciente y confiable. 

1.4.2.2 DISENO DE LA MUESTRA. 

La proporcl~n d•l universo sel•cclonada para entr•vlstar, 
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ser& ta•ad• par Are• 9ea9rAflca, entrevistando dnlca•ente a 

trabajador•• d• la zona metrcpalltana de la ciudad de 

1.4.2.3 TAHANO DE LA MUESTRA. 

El tama~c de la muestra para el presente trabaja, y 

ccnslderanda le especificada par el Centra de Inv•stlgaclbn, 

ser& d• 90 trabajador••• tedas laborando en la Industria del 

Pl•stlcc actualmente, de acuerde a la siguiente fbrmula: 

2 
Z IP.611 

n • ----------- n - tama~c de la muestra 
2 

• z nivel de confianza 

e •rror de la •uestra a 

prcbab 11 lst Ice. 

p • prcbabl 1 idad favarabl• 

del evento 

61 • prcbabllidad desfavorable 

del evento 

Utilizando una ccnflabllld•d d•l 92.~~: 
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z 92.!5 en donde .92!5/ 2 .47!5 

e - 10 ... dlstrlbucl&n 

p !50 ... 
lil .. !50 ... 

2 
1.78 ( • !5 • !51 

asl: n ------------------- 79.21 
2 

• 1 

1.4.2.4 INSTRUMENTO DE PRUEBA. 

Se utlliaar• un cuestionarlo piloto, 
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UNIVERSIDAD ANAHUAC. 

ESCUELA DE CONTADURIA Y ADMlNISTRACION. 

DATOS GENERALES 

Razon social: 

DATOS DEL ENTREVISTADO 

Nombr•: 

Antlgu•dad •n la •mpr•sa: 

Antlguedad en •l pu••to: 

INFORMACION DE LA EMPRESA 

F•cha d• lnlclaclbn d• labor••: 

1 l (¿ Se •h.>nt• ust•d pr••ionado por los ••todos d• 

sup•rvlaiOn? 

SI 

NO 
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algdn grado? 

SI 

NO 

31 ¿ Slent• 1.A•t•d q1.A• •• part• d• la •mpr••a •l•ndo •"' 

trabajo Importante para alcanzar los fin•• d• la 

41 

111l•ma? 

SI 

NO 

C.Y'l•neo 1.A•t•d lnt•r•• en qu• 

d••arroll• y cr•zca? 

SI 

NO 

SI -¿S• v•rla u•t•d b•n•flclado •I ••to suc•dl•ra? 

SI 

NO 

... 

61 c. S• •l•nt• ust•d org1.Al lo•o de trabajar en ••ta 

••Pr••a? 

SI 

NO 

"' ¿ Sl•nt• u•t•d •atl•facclón Cl.Aando la ••Pr•sa alcanza 
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•u• ••t•• de praducci&n, aharra, etc.? 

SI 

NO 

BI ¿Opina u•ted que la• huelga• da~an a ust•d tanta 

SI 

NO 

91 ¿Le agradarla saber qu• la co111pa~la d•••• contratar 

•u• ••rvicla• h••t• •l dla d• •u Jubllaci6n? 

SI 

NO 

101 ¿ S• ••ntirla mA• r•span•abl• por lo qu• ocurr• •n la 

•mpr••• si ••to •uc•di•ra? 

SI 

NO 

11 l ¿ Si ••to suc•d i•ra p•rman•c•rl a •n la e111pr••• hasta 

•I dla d• su Jubllaci6n? 

SI 

NO 

121 ¿ Cr•• ust•d qu• lo• r•sultado• qu• la •mpr••• 
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•• deben al trabaja d• u•t•d y •u• 
co111pa"•ro!5? 

SI 

NO 

131 c. Sl•nte usted •l d•••a d• aup•rar su trabajo para 

qu• tanto la ••Pr•sa co111a ust•d s• sup•ren? 

SI 

NO 

141 ¿ Sl•nt• usted que 111l1tntras •u ••pr•sa s•a fuert~, 

u•t•d lo !S•r~ tambl•n? 

~I 

MO 

1!51 ·.:. Si•nte usted qu• al •star en ••jar pa•lclOn su 

••presa y ser m&s fuert• ••t& u•t•d 111&s segura con 

su trabajo? 

SI 

NO 
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3USTIFICACION DEL CUESTIONARIO, 

El cu•stionario ••t• orientado a d•tectar cu•l•s aspectos 

motivacional•s utilizados •n 3apbn serian ac•ptados por el 

La relacibn pre9unta•-hipbte•i•-abJ•tivos, se demu•Etra en 

el slguient• cuadro: 

Pr•g••nta ObJ•tivo11 Hipo'c•sis 

4 li 

2 2-4 ,.¡ 

3 2-4 H 

4 3-'4 H 

9 3-'4 H 

6 2-4 H 

? 2-4 H 

8 4 H 

9 4 H 

10 4 H 

11 4 H 

1:<' 2 H 

1S 2 H 

14 3 H 

1!5 3-4 H 
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Las preguntas incluidas en el cuestionario cubren la• 

objetivas que no pueden •er alcanzada• en la parte 

docuNental de la preeent• lnv••tl9acl6n. 

1.4.2.6 APLICACION DEL CUESTIONARIO. 

El cue•tlanarla •er• aplicada al per•anal operativo de 

empr•••• del raMo d•l plt.•tlco locanzada• •n la zen• 

••tropolttana. Sera. aplicada a una p•r•ona a la ve: •iendo 

todas la• anotaciones anotada• en •I cue•tlanarla realizadas 

por el entrevl•tador a ••nera de entrevista. 

• 1.4.2.? TABULACION. 

El resultado del agrupamiento d• todos lo• dato• obt•nldo• 

durante la encuesta ••rA hecho en for•a manual. Loa 

resultados sert.n pre•entados en el s•ptlmo capltulo ~n 

porcentaj•s base 100. 

1.4.2.B LU1ITACION EN LA APLICACIOll DEL CUESTIONARIO. 

Existieron llmltaclone• en el sentido que no todas las 
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••pr••a• vi•ltada• ••taban di•pu••ta• a cooperar, •in 

••berga, ent• ••ta•• localizaban••• ••Pr•••• pare cubrir 

•I ndm•ra d• cue•tianaria• d•••ada. 

D•bido • •KP•ri•ncia• obt•nid•• •n cuanta a loa datoa 

P•r•anal•• d• lo• •ntrevisteda•, •• ha dado la lib•rtad a 

lo~ •ntr•viatado• de r••pond•r la• data• p•r•onal•• •&la •i 

a•f lo d•••an. E•ta provoca un Mayar •ntu•ia••a par part• 

1.4.3 "ECANISMOS DE CONTROL. 

Con el prapó•ita de obt•ner la infar•ación •A• canfiable, el 

principal mecanl••a d• cantral utilizada fu• qu• el •l••a 

•ntr•vl•tadar fu•r• •I qu• hiciera tada• la• anataciane• en 

cu••tianario. De •• evitan la• 

cu••tionario• cont••tada• • la ligera y•• ta•• una pa•ici6n 

MUChD •A• ••ria. Toda• la• •ntrevi•ta•, d• igual •anera, 

fueran r•alizad•• por la •i•ma per•ona. 
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CAPITULO II, 

MOTIVACION - CONCEPTOS GENERALES, 

2.1 CONCEPTOS BASICOS E IMPORTANCIA. 

Si •• obs•rva una organizacibn, resulta •Vid•nt• qu• ••ta •s 

int•rr•lacionados, plan•ado para alcanzar un obJ•tivo 

••P•C lf ico• 11 > 

D•ntro no obstant• •l grado 

automatización de una organizaciOn el hombr• •• un el•m•nto 

•sencial que siempr• se •ncontrarA d•trAs de ••t• sist•ma, y 

El man•Jo d• los r•cursos humanos •• una d• las funciones 

primordial•• qu• r••liza •l administrador d•ntro d• las 

organlzaclon•s. La Importancia d• •sta funci&n •st• dada 

porque •• nec•sarlo qu• el administrador dirija y coordin• 

( 1) Forkn•r y McLeod. Aplicaciones d• la Computadora• 

los Sist•mas Administrativos, P•9• 22, 
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al elemento humano para que ••t• realice todo tipo de 

actividad•• para a•l lograr lo• objetivo• organizacional••• 

departamental•• y personal••· 

La motivacibn, •• convierte •n una h&rramienta d•l 

administrador para impul•ar al ~l•m•nto humano a realizar 

la• funcione• que 1• corre•pondan dentro d• la organizaci6n. 

Asl, •• d• vital importancia conocer lo• reaort•• que 

impulsan la accibn humana, para que •l admini•trador pueda 

actuar manejando al •l•m•nto humano a fin de que la 

organizaci6n funcione y cumpla con sus objetivo•, asl cerno 

lograr que los integrante• d• la organizaci6n •• •i•ntan 

•atisfechos. 

Un hombre no •• capaz d• hac•r por •l solo todo •1 trabajo 

dentro de una organizaci6n, por lo tanto, 

hombre• para qu• trabajen con •1 y para tl. 

depende d• •l.• 
El rendimiento 

de un administrador estA directament• relacionado con el 

r•ndlmiento de lo• hombres qu• trabajan para •1, 

pro¡::ios resultados son •sencialment• los d• sus 

trabajadores." C2l E• por •ato, qu• el administrador se 

pr•ocupa por lo que hacen sus subordinados, ci!l•a lo hac•n y 

por qu• lo hacen. 

La palabra motivacibn •• deriva d•l vocablo latln •motio", 
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que es movimiento. De tal forma que motivacibn e• algo que 

incita o mueve a actuar. 

La motlvacibn •• un proceao en el cual se pueden identificar 

tres fa•es: 

Fa!!e l: Motivos propiamente dichos Son la 

consecuencia de una n•cesldad o deseo, ,qua pueden •er de 

origen fiaiolbglco, pslcolbgico, social o cultural. 

Fase 2: Conducta desencadenada Esta conducta es 

consecuencia tambi•n de la necesidad o el deseo. 

Fase 3: Satisfacción de la nec•aidad. 

Existe una diversidad de definiciones de motivacibn, por lo 

que tomaremos sólo las dos mAs completas: 

"Motivación es el ihlpulso de una persona para entrar en 

acci bn, porque desea ha.cerio. Si se Impulsa a las 

per-sanas, 

C2l Odlorne s. 

simpl,.mente a las presiones, 

Admlnistraclbn por Objetivos, 
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AétuarAn porque •i•nt•n que deben hac•rlo. Sin •mbarso, 

al90, porqu• consideran que ese acto es important• para 

el las•. !3l 

y dirigir la conducta hacia un objetivo•. 14l 

D• acu•rdo a lo expuesto anteriormente, e• importante 

subrayar la r•laciOn motivaciOn - conducta, ya que •l h•cho 

de s•r factible una modiflcaclOn en la conducta por m•dio de 

la motivaciOn, convierte a ~sta en una importante 

herrami•nta en la administraclOn de recursos humanos, puesto 

que el objetivo de Ja motivaciOn e& 91 de ªdesarrollar 

formas mejorar las actitudes del personal, las 

condiciones de trabajo, las relaciones obrero-patronales y 

Ja calidad del personal. !Sl 

(3) 

C4l 

CSl 

Davls, Keith. El Co~portamiento Humano en el 

Trabajo, p~9. 293. 

Arlas Gal le ia, Ferrie.ndo. Admlnlstrac!On d• 

R•cursas Humanos, pAg. 65. 

Arlas Gal tcia, Fernando. ob. cit. pA.9. 164. 
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Cabe hacer una observaclOn, la motlvaciOn de un individuo 

estA fuertemente influenciada por dos aspectos! la moral d•l 

grupo y los Incentivos a utilizar. Aspectos d• vital 

importancia en la teorla Z utilizada •n JapOn. 

Actualm•nte, las compaNlas japonesas toman v•ntaja de la 

moral del grupo, qu• provo~a que a~n cuando alguno de los 

trabajadores se desaliente, los demAs lo animan a continuar 

en busca de su nhjetlvo. Es importante que exista una 

conciencia de grupo y m~~ e~n, una conciencia, y una 

confianza ~ue lmpllquQ qu~ ~¡ bien del grupo y •l bien de 

que pueden o no ser d• carActer 

@conOmlco, producen en el trabajador la satisfacc!On de que 

su esfuerzo es obs•rvado y aquilatado por la direcclOn, lo 

que satisface las necesidades de estima y de reconocimiento. 

En Japbn, hay un fuerte ~ntasls en la satisfacc!On de 

necesidade~ de carActer pslcolOglco, social y cultural m•s 

que ec:onf>mico, lo qu• en muchas ocaaiones logra qu~ el 

trabajador de mhs para conseguir sus objetivos, y por ende, 

los de la empresa. 

Finalmente, para redondear lo que serla un marco bAsica 

acerca di! la importancia y concepto de la motivaciOn, cabe 
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••ncionar qu• para lograr una motivaci&n adecuada •• d•b•n 

tomar •n cu•nta a las do• fu•rza• qu• dictan la •aral d•l 

grupo y la• inc•ntlva• d•ntro d• la organizacl&n, qu• san la 

dir•cci&n y •l sindicato. 

2.2 LAS NECESIDADES DEL TRABAJADOR, 

Antigua••nt• s• t•nla •l concepto d• qu• •l dnico motivador 

para •l hombre •ra •l dln•ro. Conf orm• •• fu• avanzando •n 

•ra el motivador hnlco, sl era el m•• important•; Hasta 

qu• •• llego al punto actual, en donde lo• ••P•clallsta• en 

la mat•ria arguy•n qu• exist•n otra• motivador•• tan 

important•• o mAs i•portant•• y profundo• que •l din•ra. 

El hombr• tiene nec••ldades, las cual•• •n el campo de la 

motivaciOn, son ldentlf icad•• con motivos que provocan una 

forma determinada de conducta. Por •sta razOn exist•n 

mOvil•• qu• pu•den influ•nciar a la conducta d•l hombr•, por 

lo qu• se pu•d• afirmar qu• l• conducta •• cau•ada, y 

•• motivada, sin olvidar qu• se dirig• a un f In. 
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cat•9orlas: las fisiológicas y las psicol09icas. 

Las n•c••id•d•• fisiol09icas son aquellas qu• el hombr• deb• 

satisfac•r para vivir, •sto ••• son n•c••idad•• d• 

subsist•nci• y por lo tanto si•mpr• ocupan un prim•r plano 

en •I ord•n d• importancia, por lo qu• no •• pu•d• P•n•ar •n 

satisfacer otro tipo d• n•c••id•d•s si no han sido ••tas 

cubi•rtas. 

Las n•c••idades psicol09icas, de acu•rdo a A. H. Maslow, son 

las d• ••9uridad, afiliaciOn o ac•ptaclOn, ••tima o 

r•conocimi•nto y autorr••lizaciOn. Estas n•c••idades, 

aunqu• no son tan d•finidas como las fisiol09icas, forman 

part• d•I yo psicol09ico, 

princlpalm•nt• cuando la• d• 

fisiol09lco han sido sati•f•ch•• total o parci•l••nt•. 

A medida qu• las nec•sidad•s d• un niv•l •• satisfac•n, I•• 

necesidades del nivel 

predomlnant•ll· si por ejemplo las 

n•cesldad•• fisiol09icas y d• seguridad son satlsf•ch•• 

(total o casi totalm•nt•> d• amor y 

auto•stimaciOn cobraran fu•rza, subordinando a un ••9undo 

plano 11 las nec••ldades f l•lol09icas y d• ••9uridad. 
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SI un Individuo no logra la satisfaccl6n de alguna nece5idad 5obrevlene 

en ti el estado animice d• la fruslracl6n. Existen muchas cla11ificaclonea 

de la• necesidades humanas, de las cual••, se presenta un ••quema que 

engloba las necesidades segón Maslow: 

Ff•lal69icas { 
Seguridad { 

i Aflllacl6n D 

Aceptacl6n 

Esti111a a 

Recanacl•i•nta i 
'"'~·~········~ 

casa 

""st Ido 

suatentu 

en el trabajo 

en el patri11onia 

en la f a11l I la 

en el trabajo 

{formal•• en las 9rupas 
inf ormale11 

pr•stlgla en grupas 

poder 

de•arrollo del pot•ncial 
del Individuo ante 
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Por todo lo expu••to anterior••nte, •• nece•ario que la 

direcci6n pre•t• atenclOn a la• neceaidad•• de lo• 

trabajador•• que laboran en la or9ani1aci6n, na .Ola par el 

bien d• lo• •l•mo•, •lno tambl•n por •I bien de la 

organizaclOn. Intentando de esta manera buscar una actitud 

••• po•itiva hacia la ••pre•a, y no una actitud fru•trada d• 

apatta y recelo par parte d• la• trabajador••· En 

capttulo• po•teriore• •e expandr• cflllla se han conseguido 

actitud•• ••• po•itiva• hacia la empr••a uti ! izando 

concepto• 111ativacion•I•• d• la teorla z. 

LA RELACION MOTIVACJON-DESEHPENO. 

Existen nu111ero•a• teorla• ac•rca de la• r•laclone• que 

pueden •xistir •ntr• la motivacl6n y el d••••P•~o de la 

persona d•ntro de •u trabajo. A e•t• respecto •• han 

elaborado una s•rl• de ••tudl'a• co1110 lo• realizado• por 

Vrccm, Herzberg, Llkert, HcClelland y otro• autor•• d• 

renombre en el •r•• ad•lnl•tratlva. Dicho• e•tudio• no 

•i•mpre han ll•gado a las misma• conclu•iones. 

••tos ••ludio• han obtenida dif•rentes 
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resultadas por el hecho que la r•laclen exi•t•nte entre la 

•ativacien y •1 de•e•pe~o de las trabajador•• na •• •l•ple 

y directa, •lna que par •1 centrarla •• caspleJ• y en ella 

influyen muchas factores, que al ·estar presentes en 

di•tlntas propcrclan•• producen variaciones en la• 

resultada•. Ade..&s, exi•t•n dificultad•• •n cuanta al 

grado de precl•ibn con que •• pasible cuantificar la 

11ot ivac i bn, ••I coma, con•lderar el desempefto no •blo en 

relaclbn a la cantidad d• mctivaci6n, sino ta11bi•n a la 

calidad d• la mi•ma. 

El hecho de que la relaclbn motlvaclbn-de•e•pefto exl•t•, 

••t• claro, •1 problema •• medir qu• nivel d• 11atlvacibn •• 

bptlmo. La Intensidad de la motlvaclbn d•b• ••r tal, que 

el Individuo pueda trabajar tranqulla•ent• sin ••lar 

concentrado exclusivamente en lograr una meta determinada, 

Ignorando otro• factor•• y otra informaci6n impartante que 

le permita observar objetivamente ladas las caracterlsticas 

de las situaciones, para a•I poder solucionar las prabl•••• 

que se le pre•enten en el trabajo. 

El problema que se le presenta al administrador e• el 

encontrar la prcporcien de la adecuada cantidad y calidad de 
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motlvaclOn para poder conseguir el .axtao deseapeWo de su• 

empleados. 

Las lnv•stlgaclon•• r•allzadas por HcCl•lland au•stran que 

confor111• •• va lnér.e111entando el nivel de 111otlvaclOn, 

rendl111i•nto d• los trabajador•• aua•nta, hasta ll•gar • un 

punto en •l cual dicho rendlmi•nto d•cr•c• a 111•dida qu• la 

intensidad de la aotivaciOn sigue en aumento. Por lo 

tanto, el nivel Optimo d• 111otivaclOn es aquel en el cual •l 

rendimiento adn no comienza a caer, como se explicar• con la 

funciOn de U invertida de Vroom. 

V1ctor H. Vroom, supone tres alternativas distintas sobre la 

relacibn exlstent• entre la cantidad de 111otivaci6n dada • 

una p•rsona, 

tendrA. 

observar •n la siguiente gr•flca: 
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Linea recta: 

L!nE'a punteada: 

LI nea quebrada: 

OH'IDAD DE lm'IUACIOlt 

función di rec: ta.mente 

funcibn acelera.da con 

proporcionales. 

función de U invertida, 

-._ ·-, .... _ 
·­. 

proporcional. 

cambios no 

* Fuent .. : V!ctor H. Vroom y E. Decil Motivacibn y Alta 

Direccibn, P•9· 212. 
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E•plicaclbn de la• tr•• curva• de Vraa•: 

Funclbn directamente proporcional -
---------------------------------- o que parte del arl9en con una incllnaciOn d• 4~ • Cama 

cualquier recta can dicha• caracterl•tica•, un ca•bla en la 

cantidad de mativaciOn CX> traer& ca•a can•ecuencla un 

cambia directamente praparcianal en el nivel d• d••••P•~a 

CY>, ••ta ea, que un aumenta de una unidad en cantidad de 

mativacibn, 

una unidad en el nivel de d••••Pe~a. 

FunciOn acelerada can cambias na praparcianal•• - En esta 

curva, se observa una ley de rendimiento• decreciente•, 

IP!lto es, que un aumento en cantidad de •attvacibn CX> 

ocasiona un aumenta mena• que proparcianal en el nivel de 

CYI 1 y que canfarme •• avanza, la• aumentas en 

cantidad de matlvaciOn CX> praducir•n aumentas cada vez 

menores en el nivel de d•••mpe~a CY> ha•ta llegar a un punta 

en que deaaparecen. En otras palabra•, el primer au••nta 

de una unidad en X producir& un aumenta de ••nas de una 

unidad en Y. El st9uienta aumenta en X, producir& un 

incrementa menor que el anterior en Y, y aal aucesivament• 

hasta que un lncr•••nto en cantidad de motivaciOn conduzca 

a un Incrementa de cera en el nivel de d•••mpe~a. 

30 
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Funcifln d• U invertida E•ta funciOn ti•n• un 

ca111porta111ienta •i•ilar a la funcibn can ca111bia• na 

proporcional••• exc•pta que en ••ta, •• ll•ga a un punta 

•Axima len donde la funcien ant•riar ll•ga a •er incr•111enta 

•n Yl y •i •• sigue incrementando la cantidad de 

111ativacien, el nivel d• rendimiento comenzar& a bajar. 

Esta curva nos die• que a niv•l•• mod•rado• d• 111otivacien a• 
alcanzan lo• mayor•• r•ndimientos, y qu• a nivele• muy alto• 

d• motivacibn el rendimiento baja. 

De la• tr•• curvas que Vroom na• pre•enta, la funcibn de U 

inv•rtida e• la 1116• apegada a la realidad. E• en donde se 

ti•ne un nivel bptimo d• motivacibn 1 y a incrementa• o 

decrem•nto• en la cantidad de motivacibn, el rendimiento 

bajar&, tal y como McClelland tambi•n afirma. 

2.3.1 SUPERVISION. 

La palabra supervi•ibn proviene de dos vocablos latinos que 

por lo que el supervisor •• la 

persona que vigila a las trabajador••· 

•• pued• ver qu• la •upervlsiOn e• vista por lo• 

trabajador•• co111a algo mala, como alga qu• la• forza a hac•r 
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Tradlclonalm•nt• h• •xletldo un choque entr• lo• 

trabajador•• y Ja dirección repr•••ntada por •1 supervisor, 

que como nos lo die• el n1a•atro Arles Galle!• "lo• 

supervisor•• simbolizan algo negativo, aaum•n el papel de 

verdugos•. C 6 > 

El hecho de que los trabajadores úientan esta antipatla y en 

alguna• acasiones in;:luso odio hacia el supervisor, y por 

ende, la dlrecclb~ al30 

extremadamente negativo para l organlzaclOn, 

trabajo !le convierte en un juego en el c"ual un equipo obll-:¡a 

al equipo contrario a realizar una !lerle de tareas, y a su 

vez, el •quipo obligado opone la m•xlma resistencia po•ible. 

Este divorcio entre la dirección y los trabajador•• debe 

!ler evitado, Intentando, por el contrario, que tanto 

trabajadores como directivos sientan que "juegan en •I mismo 

equipo". 

(6) Arlas Gal lela, Fernando. 

Recursos Hunanos, p.t.9. 139. 
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obt•ngan b•n•flcloa tanta econ6mlcoa co•o palcal6•1caa para 

trabajador•• y •mpr•aa. 

Un ••tilo de aup•rvlalbn baaado en la perauaalbn buaca 

coordinar el ••fuerzo de lo• trabajador•• y d• la dlr•cclbn, 

lo qu• Implica qu• amba• parte• t•ngan objetiva• co•un••· 

El bien d• la ••preaa y del trabajador d•b• ••r el miamo. 

La teorla z, no propone d• ninguna manera la p•rdida d• 

autoridad e de central por pao·t• d• la dir•cci6n, al 

contrario, •n la •mpr•aa japonesa la• lln••• d• autoridad 

son muy rlgldas. Le qu• al se propone, •• lograr una 

arman la •ntre loa objetivos d• la empr••a y d• loa 

trabajador••• perauadl•ndo a lo• aegundo• •n lugar d• 

obligarlos, y por supuesto permitiendo qu• los trabajador•• 

obt•n9an ben•flclas palpable•, ya ••a •canbwtlcam•nt• o 

palco169lcamente cuando la empr••a alcanza aua abj•tlvoa. 

En la teorla Z, el hablar d• p•r•uaalbn na Implica 

manlpulaclbn, lo qu• busca •• una colaboraclbn no lmpu•ata 

por la fuerza. Laa tr•• formas de dirigir a un grupo sen: 

mediant• la autoridad, la manipulación y la colaboración. 

DetrA• d• cada una de ••tas formas d• dirigir al grupo, •• 

encuentra un tipo a eatllo de supervlaar. A contlnuaclbn 

ae analizaran lea tipa• d• supervisar de acu•rdo a Arla• 

Gal lela. 
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2.3.1.1 AUTOCRATA CONSUMADO. 

El •up•rvisor d• •st• ••tilo, s• apoya 6nica•ent• en la 

autoridad que le conf i•r• la organización formal para 

dirigir al grupo. E•ta per•ona no bu•c• la fuente de su 

autoridad en la rasan, •lna qu• por el contrario, •blo 

•utiliza en for•a irracional la autoridad qu• l• da su 

pu•sto•. "" 

E•t• tipa de •up•rvl•ibn por pr••ibn, miedo y ••enazas tlen• 

como con•ecu•ncla en el grupo de trabajo: 

"al Sumisión y resentimiento. 

bl Aceptaclbn mlnlma d• re•pon•abllldad. 

el Irritabilidad. 

di La gran satl11facclbn "hacer tonto• al 

•upervl•or•, 181 

E• evidente qu• bajo e•tas circunstancia• el chaqu• entre 

los trabajador•• y la dirección es inevltabl•· 8e provoca 

171 Arla• Galleta, Fernando. Ob. cit. P•9· 14S. 

181 Ibld••· p&g. 14S. 
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una •n••istad •ntr• la• part•• tal, qu• la 

•• •ncu•ntr• bajo ••tas circunstancia• •atar• 

con r••pecto a una en la qu• e1<ista unic!ln 

dichas part••· En este casa, la• abj•tivos d• la 

empr••a son diametralm•nte apu••tos a lo• objetivo• de la• 

p•r•ona• qu• trabajan •n la misma. 

2.3.1.2 AUTOCRATA BENEVOLO. 

E•t• tipo d• aup•rvisor •• manipulador, ya qu• adquier• una 

actitud paternal lata hacia la• p•raanas baja su mando y 

trata de manejarla• lavAndol•• •l cer•bro, con •l f In de 

•El autOcrata b•n•valo trata de usar 

no la autoridad sino 1• relaciOn amiatasa con sua 

aubordlnado• cama instrumento d• Influencia". (91 

acuerda • Arlas Gallcla serian: 

"al La mayorla sl•nt• slmpatla hacia el aup•rvlsor, p•ro 

191 Ibldem, 
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algunos d•t•ctan su v•rdad•ra actitud y l•• antipatiza 

prof unda111•nt•. 

bl La Iniciativa p•rman•c• ••t•tlca en ••p•r• d• la 

r•acclón d•l •up•rviaor. 

C) 9• r•glstra tambl•n suml•lbn y faltad• d•••rrollo 

p•rsonal. 

di Nadie d•sarrolla Id••• pcsltivas•. ClOI 

Ante E!lta Eituaclc!ln se pu•d• obs•rvar una falta d• 

creatividad. Sblo existlrA una unlbn de los obj•tivos d• 

la empr•sa con ~lguno• trabaj•dor••• ml•ntras qu• muchos 

otros grupo• informal•• opondr&n resistencia hacia lo• 

objetivos de la miama. Existe •l p•llgro d• r•••ntial•ntos 

de muchos trabajador•• a la •mPr•••· 

2.3.1.3 SIJPERVISOR INDIFERENTE. 

Los doa anterior•• tipos d• supervisor•• d•bido a sus 

1101 lbid•m, pAg. 146. 
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caract•rlsticas, y cada uno a au man•ra, 

irr•!lponsabl·e al trabajador a au cargo. El aupervisor 

indiferent• Eat• tipo de 

aup•rviaor •vade sus r•aponsabilidad•• y en lugar de •olivar 

a los trabajador••• n•ceaita •1 ••r motivado. 

r•accion•• del grupo ant• •!Ita actitud aon: 

La• posibl•• 

•a> La moral de trabajo y la productividad al mlnlmo. 

bl D•acuido en el trabajo, r•ndlml•nto bajo. 

el El •mpl•ado tl•n• poco 

••Jorar. 

dl No hay ••plritu de grupo ni trabajo •n equipo. 

el Nad le sabe qu• hac•r n 1 qu• esperar•. 111 > 

EL DEMOCRATA. 

Este tipo d• sup•rvi!lor tiend• a manejar al grupo en base a 

la autoridad informal 1116• qu• apoy&ndos• •n la autoridad qu• 

1111 146. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

38 



l• confi•r• su pu••to. A su vez, tl•nd• a tener 

con11lderaclbn ••n•lbl l ldad a n•c••ldad•• 

••ntimi•ntos d• lo• trabajador•• a •u cargo. 

Un •up•rvl•or d• ••t• tipo no rehuye a sus 

r•11pon11abilldad•11, y no sblo ••to, sino qu• r•parte y 

r••p•ta la• r•spon11abilldade11 d• las personas bajo su mando, 

a las cual•• proporciona 1011 m•dios para sup•rar••· 

Encontra•o• •n •I una t•ndencia a conc•d•r autonomla a sus 

trabajador•• brind•ndole• la oportunidad d• ••ntlrse sus 

propio• J•f••· 

Las probabl•• reacclon•• qu• el grupo de trabajo tendrla 

ante ••t• supervisor son las slgulent••: 

•al Un alto !ndlce d• entusiasmo hacia el trabajo. 

bl ProducciOn d• excelente calidad y cantidad l•i la 

t•cnologla y 1011 proc•dimi•ntos d• la organlzacibn •on 

ad•cuados 1 , 

el Exc•l•nte trabajo en grupo. 

di Sienten que hay •xlto •n •1 trabajo, 

lnt•rcambian alabanza• entre •I grupo mismo. 
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fl El sup•rvlsor ••tA mA• d••cansado y pu•d• plan•ar al 

tl•mpo qu• •J•rc• su dlr•cclOn conetructlva. 

•l•nt•n satlsf•chos •n sus 

hl 

partlclpaclOn y comprenslOn a trav•• d• las d•clslon•• a que 

ll•ga .. 1 grupo•, 112> 

No •• pu•d• afirmar qu• con •st• tipo d• supervlsl6n s• 

obtengan forzosam•nt• la• r•acclon•• d•l grupo d• trabajo 

m•nclonadas, sin •mbargo, la t•nd•ncla •s favorabl•, ya qu• 

•• r•duc• el divorcio qu• •xlst• •ntr• la dlr•cclOn y •l 

trabajador. 

ASPECTOS DE LA SUPERVISION RELACIONADOS CON LA 

PRODUCTIVIDAD Y EL DESE"PENO. 

En ••t• apartado, •• tratar•n aspectos de la sup•rvlsl6n qu• 
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lnf luyE!n de manera determlnant• en la actuación d•l 

personal. Habl•ndo estudiado ya los dlf•r•nt•s tipos de 

supervisores, se •xpondr•n razon•• por las cual•• •l tipo 

democr•tlco d• sup•rvlslOn tl•nde a una productividad m•s 

Existen muchas caract•rlstlcas d•l supervisor d•mocrAtlco 

que est• b•slcament• orientado hacia •1 trabajador que hac•r1 

que la productividad sea mayor a la obtenida por 

sup•rvlsores orientados hacia l• producción. Entr• estas 

al Asume a un grado mayor la• funciones relacionadas al 

liderazgo, lo que a su ve2 le da ventaja en lo qu• • 

relaciones Interpersonales rPspecta. 

bl Tiende a ~elE!gar responsabllidad•s, por lo que puede 

fur.clón bAslca. 

el Presta m•s atenclbr1 a la motivaclbr. de las p•rsonas 

bajo su mandn. 

en alto 9rado al sentir que su conoclml•nto del tr·abajo •s 
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reconocido. 

el Toma en cu•nta la• necesidad•• del trabajador como 

ser humano individual, lo qu• crea una r•laclón mA• personal 

y un• atmósfera d• trabajo mA• propicia. 

fl Da un lu9ar al trabajador, lo qu• hace que•• sienta 

••• responsable de su trabajo Individual. 

91 Ti•n• tiempo par• discutir con sus hombr•• sobre 

problema• p•rsonal••· 

hl Forma una atmb•f•ra d• trabajo tal, qu• contribuye a 

facilitar la discuslbn d• probl•••• r•l•clonados con el 

trabajo, 

11 Se puede esperar d• •1 qu• en al9hn •o••nto d•flenda 

a sus trabajador••• lo que l• confl•r• una poslclbn d• 

Estas caracterlsticas pro•u•v•n una mayor motlvacibn •n •I 

trabajador, lo qu• indudabl•m•nt• conduce • un& 

product 1 vi dad a la obtenida bajo 1tS1tl los 

convencional•• d• sup•rvieibn. 

d11mocr•ticl!I, qu• observa al trabajador como un Individuo con 
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una enorme diversidad de n&cesidade• tanto flsicas como 

psicol6gicas, aminora el divorcio •ntr• la •mpresa y sus 

objetivos y el trabajador. 

actitud d•l personal hacia la •mpresa, obj•tivo que se ha 

obtenido •n consid•rab l <> ·3rado en las •rnpresas Japonesas 

actualment•. L~ qu• ha tenido como consecuencia una 

penetraci6n iMportante de productos japoneses en mercados 

occid•ntales. Esta pen~tracibn con articules d• calidad 

excelente a bejos co3tos no es sblo producto de una avanzada 

tecnolo9la, !:lno que, se d•be •n gran part• a la alta 

productividad y la actitud d• los trabajador•• japoneses 
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CAPITULO III. 

PRINCIPALES TEORIAS MOTIVACIONALES. 



CAPITULO II I. 

PRINCIPALES TEORIAS MOTIVACIONALES. 

3.1 ABRAHAM MASLOW y LA JERARGUIA DE LAS 

NECESIDADE"S. 

"Aunqu@ casi todos los clentlflco• de la conducta ••t•n de 

acuerdo en que a la mayorla de las p•r•ona• la• motiva •I 

deseo de satisfacer una serle de n•cesldades, no todos est•n 

de acu•rdo •n cu•les son dichas nec•sidades y cOmo afecta 

cada una la creencia de un individuo en su Importancia 

relativa•. 113) 

Maslow es uno de los autores que mAs han aportado en el 

campo de la t•orla motivacional. Su mayor contribución es 

la jerarqula de las necesidades. Un fundamento d• esta 

teor\a @s el concepto que Maslow tien• del hombr•. Dice 

qu~ se le debe consld•rar como un todo integrado y 

organizado, cosa que la mayorla de los psicOlogos aceptan, 

( 13) y Myers. Admlnistracibn Mediante 

ComunicaclOn, P•9· 140. 
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pero que al hac•r sus •xperlmentos ignoran. Al respecte 

que •en teorla motivacional esta proposiciOn 

significa muchas cosas especlflcas. Por ejemplo, qu• todo 

el individuo es motivado, y no solo una parte de •1. En 

teorla no •xiste una entidad como l• necesidad de un 

e!ltbmago o d• una boca, o una nec:esi dad gen 1 tal. SOio 

•xiste una. n0>c:esldad d0>I Individuo•. (141 

"La necesidad est.A acompa~ada por un estado de lnqui~tud o 

tensión !falta dE? balance) quE? 01•i9lna que el cornpcrtamiento 

s0>a dirigido hacia una meta que ~atisfa9a la necesidad y en 

esta forma red"zca la inquietud o tensión". (151 

Maslow basa su teorla en dos supuestos fundam•nt•l•s: 

Primero, que todo individuo tiene una serie de n~cesida.des 

bAsicas ordenadas en una jerarqula de importancia, Y qu• 

sólo despu~s de satrsfacer las necesidades del primer nivel, 

----------------------------
!141 

(1~1 

. 
Maslow, Abraham. Motivalion and P•rsonality, 

pA9. 19. 

Chruden y Sherman. AdministraciOn de Personal, 

pl.g. 340. 
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•• poslhl• cubrir la• del siguiente. 

Segundo. qu• ablo ona n•cealdad insatlafecha e& capaz de 

motivar un comportamiento. Una vez que la necesidad es 

satisf•cha, d•J• d• actuar como motivador. 

Haslow ld•ntiflcO cinco nivel•• de necesidad••• los qu•_ 

•xpllca de la siguiente manera: 

Nece&idBd•s f!sioló9lcas Estas son las necesidad•• mA• 

el•m•ntal•• que sirven p ·ra el sostenimiento de la vida. 

Incluyen aire, agua, al :m•nto, sue?fo, •te. Son la• 

necesidades bAs!ca• y •!•~pre preponderan sobre las otras. 

SI un Individuo no come durant• varios dlas, su 

comportaml•nto tender& a estar motivado exclusivament• por 

su deseo de obtener comida, Es dificil que a dicho 

individuo le Interese otra cosa hasta que no eat• satisfecha 

su nece~i~ad de alimento. 

NecesldBdes de seguridad - Este es el siguiente nivel que 

Maslow identif !ca despu•s de las necesidades fisiológicas. 

Estas necesidades son de 5eguridad o protección contra el 

peligro, la amenaza y las privaciones. "D•sd• •l punto d• 

vista organizaclonal, la• roec••ldades de seguridad laboral y 
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d• un in9reao monetario aost•nido o creciente•. 1161 

Necesidades •aciales - Cuando el bienestar flsico ya no 

le preocupa al hombre y sus necesidades de seguridad han 

•Ido m•s o menos bien cubiertas, las necesidad•• sociales se 

vuelven importante• motivadores d• su comportamiento. 

Eatas nec••idade• eatAn relacionada• con las personas que lo 

rodean y son las de p•rtenencia, aceptaciOn, asociaciOn, 

amlatad y ambr. 

'1uchas invest igacio···•• har. demostrado que, como se puede 

aprecia•· en l ·s orga•-.lza.ciones japonesas, un grupo ho111cgtneo 

y coherente puede ser mucho mls efectivo que un ndmero igual 

de individuos que trabajan por separado para alcanzar la• 

metas de la organizac!On. En las firmas japcn•••• se tiene 

bu~n cuidado de mantener las necesidades sociales de sus 

empleados bien satisfechas. 

Necesidades de estima - Sobre las necesidades social••• en 

el sentido que no llegan a ser motivadores hasta ne ser 

razonablemente cubiertos los niveles inferiorea, Maalow 

1161 11yers y Myers. AdministraciOn 

Comunicaci6n, plg. 140. 
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coloca las necesidad•• d• estima. 

"Las nec••idad•• de ••lima consisten en: 

autoestima que •• caracteriza por un d•••o d• confianza •n 

•l mi••o, senti•ientos d• comp•t•ncia, • 
independencia y 21 la necesidad d• estima por parte d• los 

dem&s que incluye el deseo de reconocimiento, status, 

apreciactein y Pr••tl9io•. 11:?1 

n•c••idad•• son cubiertas, la• 

or9anizacion•• por lo 9eneral ofr•c•n pocas oportunidad•• a 

los empleado• d• los nivel•• J•r•rquicos m•• bajos de 

sat lsfac•r las. E• import&nl• destacar qu• •n la 

or9anizacibn Japon••• ••le problema •• ha corr•gido en gran 

part•, como •• podr• ob••rvar al. ••ludiar •l funcionamiento 

N•cesidad•• de autorr••lizacibn Estas necesidades 

ocupan el nivel mAs alto d• la jerarqula. Incluy•n las d• 

realización de las propias potencialidades, la expresión 

creativa y la realización propia. E• comdn •ncontrar el 

caso de p•r•onas que han cubierto por compl•to todas las 

11:?1 Ob. cit. p&g. 
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n•c••ldad•s d• los niv•l•s lnf•rlor•s qu•, sin ••bar90 no 

han 109rado la aatiafacclbn d• ••tas, par la qu• •l•nt•n 

cambian d• rumba a la mitad de sus carreras•. 1181 

primeros niveles. 

la• necesidades social•• de 

proporcionando oportunidades de aaoclacibn, lnt•raccibn y 

comunicaclbn en el trabajo. Si esto •• corr•cto y la 

teor1a de Maalow acertada, dichas necesidad•• han dejado d• 

ser motivador••· Esto tiene trem•ndas implicaciones en •l 

&rea d• la administraclbn de •Mpreaaa. •una ••yor 

oportunidades para socializar contribuir&n poco a alentar a 

la 9ente a que produzca m&s o mejor. Si una n•c••idad 

satisfecha ya no representa un motivador, es claro que los 

administradores deben intentar satisfacer las necesidades 

1181 Ibidem, p&9. 141. 
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sup•rior•• d• los 111i•mbros d• la or9anizacit1n•. 1191 

Maslow no i<Jnoraba la •xist•ncia d• nu111•rosas •xc•pcion•• a 

satisfac•r las n•c•sidad•• d• un niv•l para qu• las d• otro 

sup•rior surjan como m•• important••· Una n•c•sidad •• 

un motivador se.lo si la p•r•ona misma lo p•rcib• asl. Hay 

ocasion•• •n las qu• un Individuo r•nuncia a la satisfacclein 

d• una n•c•sidad par la cons•cucitln d• otra d• ••• alto 

Es camdn que una persona •lija privar•• d•l •u•~a y 

de la• actividad•• social•• can •l fin d• 109rar ••tas 

praf•slonales. Obvlam•nte no todas las P•r•onas aptar•n 

par •lle. En dltima Instancia, la motlvacitln •• al9a muy 

p•rsanal. La importante •• qu• la t•orla d• Maslow 

lo qu• constttuy• una 

h•rrami•nta 111uy ~ttl para •1 administrador. 

3.2 DAVID C. McCLELLAND Y LA HOTIVACION DEL LOGRO. 

McCl•lland, autor qu• al l9ual qu• Maslow hizo brillant•• 

( 191 Ibid•m. P•9· 142. 
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apartaciane• en el c ... pa de la• recur•a• humana•, el abar& 

la tearla de la mativacltln del logra. En au• eatudiaa, 

Junto n'n •u• col abaradar•• de Harvard. Identlficb 

dlv•r•os motiva• que •• relacionan ••tr•chament• can el 

comportaalento d•l hambr• •n la arganizacibn. 

motivo• aan trea: 

Esta• 

11 La n•c••ldad d• logro, qu• d•fine como "la n•c•aidad 

de hacer algo m•Jor d• lo que ha •ido h•cho ant•rlorm•nte•. 

1201 

21 La nec••idad d• aflliaclbn, qu• •• la n•c•aidad d• 

r•laclanar•• ••tr•ch•••nte con otra• p•r•onaa. 

31 qu• •• la nec••idad de 

influir o no controlar a otra• peraonaa, ya ••• d• una 

manera dlr•cta o lndlr•cta. 

McClelland d••cubrlb •n las peraonas con gran nec•Bldad de 

logro la• slgul•nt•• caracterlstlcas: 

1201 Human Motivation, 

, 
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111ayor ahlnca cuando las probabilidad•• d• triunfar stllo son 

mod•rada••nt• grand••· La raztln d• •llo par•c• ••r qu• 

••tAn tratando d• 111awi•izar su satisfacción d•I •wlta•. 1211 

•2. Pr•fl•r•n sltuaclan•• d• trabaja •n las qu• pu•dan 

asumir la r•spansabllldad personal de la real lzacltln 

n•c•sarla para alcanzar la ••ta•. 1221 

•3. Gustan r•clblr retraali111entacltln r••P•cta d• ct11110 

l•• va, y san senslbl•• a ••a r•troali111entaclOn cancr•ta•. 

1231 

"4. De•u•stran tlpicam•nt• ••• iniciativa •n la 

lnv•stlgacitln d• su 111•dia. Viajan 111•• y g•n•r•l••nt• 

•nsayan 111•• ca••• nuevas•. 1241 

1211 McCl•lland y Wlnt•r. C0111a •• motiva •l twlta 

ecanO•lco, pAg. 54, 

1221 Me Clelland y Wlnter, Ob. cit. P•9• SS, 

1231 Ibld•111, pAg. SS. 

1241 Iblde•, pAg. 56. 
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D• tal •an•ra que las personas que re4nen varia• d• estas 

caracterletlcae tl•nden a eer •atlvadae par lae lagrae. 

r•laclane• agradabl•• can las que l•• rodean y valoran la 

amistad, san personas qu• tl•nen una alta nec•eldad de 

aflliacll!ln. 

Par bltlma, las p•r•onas que tl•nen una gran n•c••ldad d• 

poder canstantement• Intentan cantralar e Influir a atra• 

p•rsonas. •uscan paslclanee qu• l•• praparclan•n status y 

autoridad, 

3.3 DDUGLAS McOREOOR Y LAS TEDRIAS X y Y. 

La mA• destacada cantrlbucl&n d• McOr•gar fu• la far•ulacl&n 

d• la• tearlas X y v. 
puntos d• vista tatala•nte dlf•r•nt•s, par la que la 

matlvacl6n qu• r•clblrla •I p•r•onal d• acu•rda a cada una 

d• ••tas tearla• cambia par compl•ta. Las prapaslclane• •n 

la• qu• se apoya la tearla X son las slgul•nt••= 

•1. La ger•ncla •• r•spansabl• d• la caardlnaclbn de las 
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que integran la praductara-din•ra, 

•quipo, p•rsanas- para ••rvir a sus fines 

•can&mlcas. 

2. En cuanto a I•• personas, e•te es un prac••a d• 

dirigir sus esfuer%os, estimularlo•, controlar sus acciones, 

11odlflcanda su conducta para aju!ltarla a las •xlgencl•s de 

1• ar9anlzaci&n. 

3. Sin ••ta lnterv•nclbn activa de la gerencia el 

elem•nto humano •• mo•trarla pasivo - y hasta contrario 

a las n•c•sld•d•s organlzaclonal••· Por tanto, h;i.y que 

persuadir a la .. personas, pr•miarlas, castigarlas, 

controlarlas; es preciso dirigir sus actividades. Tal es 

la tarea d• la gerencia en dirigir a los g•rent•s 1 

subordinados a trabajadores. Con fr•cuencia· s• sint•tiza 

••ta id•• dlci•ndo qu• la g•rencia consist• en lograr que se 

hagan I•• ca••• por medio de otras individuos. 

4. El hombre ordinario •• indol•nt• por natural•z•I 

trabaja lo m•nos posible. 

!l. Carece de ambicibn, le disgusta la responsabilidad, 

prefi~re ser dirigido. 
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6. Es esencialmente e9ocentrlsta, indifer•nt• a las 

7. Es por naturaleza resistente al cambie. 

s. Es crt>dulo, no muy bri 1 !ante, vlc:tima propicia del 

chartat•n y del demagogo". C25l 

Como me puede obs•rvar, ta teorla X contempla al hombre 

desde un punto de vista negativo. Esta tecrla asume al 

hombr• c:omo un ser flojo, indolente, manipulable, etc. por 

lo que 'los Instrumentos de control que la leerla " le 

recomienda emplear: compensaciones, promesas, incentivo?, 

e bien, amenazas y dem11.s procedimientos coercitivos•. C26l 

De acuerdo a la teorla X, los instrumentos motlvacionales 

quedan pr•ctlcamente reducidos a los econbmic:os. Sin 

embargo, el autor, apoy~ndose en gran parte en la teorla de 

la jerarqula de tas necesidades de Mastow propone ta tecrla 

Y. Las proposlclon•s de e5ta teorla son: 

(25> 

(261 

McGregor, Dougtas. 

McGregor, Dougtas. 

Empresas, p•g. 51, 

Mando y Motivacibn, p•g. 23, 

El Aspecto Humano de las 



•1. El desarrollo del esfuerzo flsico y mental en el 

trabajo es tan natural como el juego o el descanso. 

2. El control externo y la amenaza de castigo no son 

los dnicos medios de encauzar el esfuerzo humano hacia los 

objetivos de la organlzac!On. El hombre debe dirigirse y 

controlarse a s\ mismo en servicio de los objetivos a cuya 

realización se compromete. 

s. Se compromete a la realizac!On de los objetivos de 

la empresa por las compensaciones asociadas con su logro. 

"· El ser humano ordinario se habit~a, en las debidas 

circunstancias, no sólo a aceptar sino a buscar nuevas 

responsabilidades. 

:5. La capacidad de desarrollar en grado relativamente 

alto la imaginación, el ingenio y la capacidad creadora para 

resolver los p~oblemas de la organizacibn es caracterlstica 

de grandes sectores de la población. 

6. En las condiciones actuales de la vida industrial 

las pot@ncialidades Intelectuales del 
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•i•nda utilizada• sola •n parte•. 1271 

•n la t•orla Y canald•ra al hambr• cama un ••r 

ca111pl•ta, con n•c••ldad•• d• mucho• tipa•. En au abra "El 

Asp•cta Humanad• la• Empr••a••, adopta, bajo •l enc•b•zada 

"alguna• Id••• •obre motlvaclbn", una poalclbn muy almllar, 

•i y propon• aaluctonea muy 

par•cldaa en la qu• a motlvaclbn resp•cta, 

3.4 HERTZBERG Y LA TEORIA DE LOS DOS FACTORES, 

11a•l ow, aln embargo •• concreta a la motivaclOn laboral. 

Realizo au• lnveatlgaclone• en lo• a~oa cincuenta, ta•anda 

coma mueatra a 200 empleada• de la ciudad de Plttaburgh. 

Al tabular aua •ncu•ataa, •urgieran do• r•aultadoa ba•tant• 

deflnidaa. Asaeto las bu•nas sentlmi•ntoa can •I contenido 

del trabaja, y los malas can el contexto del mismo. 

Denominó motivadores a las satlafactares y factor•• d• 

higiene a la• insatiafactorea1 de ah\ la tear\a de las doa 

factores. 

127) 
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Los notlvador•• constan d• elementos como el mfrlto, •l 

reconocl•l•nto, la posibilidad de creclml•nto personal, •l 

avance, la responsabilidad y el trabajo mismo. 

Los factor•• d• higiene Incluyen l• compattla y la 

administración, las relacione• interpersonal•• con sus 

compaWeros y con •l sup•rvi•or, la vida personal, las 

condiciones de trabajo, •l salario, la seguridad •n •l 

trabajo y la sup•rvlslOn ttcnica. 

H•rtzberg descubrlO la existencia de una relaclOn entre la 

satisfacciOn, la lnsatlsfacclOn y la motlvaclOn. Los 

d• higiene son equivalentes a los 

inferior•• de la jerarqula de las necesidad•• d• Maslow. 

Estos evitan la lnsatlsfacclOn, no producen 

satisfacción, por lo que no son motivador••· Los •l•mentos 

de contenido en el trabajo, son similares a los nivel•• m•• 

alto• de Maslow y si son motivadores. 

D• acuerdo a eata leerla, el empleado necesita un trabajo 

cuyo contenido ••• d•••f lante para poder estar motivado. 

Este anllll•I• representa una valiosa aportacton al 

entendimiento d• los factores relacionados con la 

aatiafacc!On o lnsatlsfacclOn de los empleados •n la 

organlzaclOn. 
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3.S PORTER Y LAWLER Y EL MODELO DE SATISFACCION Y 

DESEH,.ENO. 

Esta t•arta r•pres•nta un •nfoque distinto al de las t•arlas 

d•I contenida d• la motlvaclOn. Tanto la t•orla de Haslow, 

como la d• H•rtzb•r9 •• ocupan d•I concepto d• •mpuJ• del 

comportaalento humana, ••to••• qu• •xlst• algo que ll•va al 

hombr• a actuar de d•t•rmlnada manera. Porter y Lawler, en 

cambio manejan el conc•pto d• la atraccl&n de la accl&n 

que un Individuo actda d• cierta manera, o 

lleva algo a cabo cuando piensa qu• •I r•sultado de dicha 

acclOn le proporcionar• r•comp•n•a• positivas. Asl, la 

••fu•rzo-d••emp•~o-recamp•n•a •• una d• las 

principal•• fu•rzas qu• d•termlnan la conducta humana. 

Part•r y Lawler, subrayan la nacl&n d• la r•campensa 

como las habilidad•• y las expectativas. Sostienen que 

adem.t.s d• la iaatlvaci&n, existen otros 

determinantes de la conducta. Por •J•mplo, una p•rsana 

puede ten•r muchos deseos de convertir•• en un gran pintar, 

sin •mbargo pu•d• no ten•r la habilidad o el 
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nece•arla• para hacerla. 

La tearla de lo• do• factor•• y la teorla de •atl•facclbn y 

d••••P•fto tienen punta• de partida dlametralm•nte opue•to•. 

En tanto que el •odelo de Hertzberg plantea que la 

•atl•facclOn conduce a un mayor rendimiento, Porter y Lawler 

•o•tlenen que •• •1 lleva· a la 

•ati•facclOn. 

En el modelo de Porter y Lawler •• plantean dos tipos de 

recompensas que pueden •• r generadas por la acciOn, las 

intrlnsecas y 1•• extrlns,cas. L•• primera• provienen de 

la organizaclbn y desde el punto de vista de la J•rarqula de 

las necesidades, corresponderla a lo• nivel•• m•• bajos. 

Nacen de la apreclacibn del Individuo de •l mi••o como 

resultado de su manera de actuar. 

Las recompensa• extrln•ecas Incluyen la ••gurldad en el 

trabajo, el •tatus, las promociones y las gratif icacion•• 

monetarias. Estas son relacionada• con el rendi•i•nto sOla 

si el Individuo las p•rcibe como recompensa•. Si a un 

supervisor le disgusta, o le da miedo la funclbn de 

planeaclOn o la elaboraclOn de presupuestos y e• a•cendldo 

al puesto de gerente, la promoclbn m•• que una reco•pensa 

puede parecerle un ca•tigo. 
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La perc•pclOn del •mpl•ado •• el probl•ma principal •n la• 

d• acu•rdo al •up•rlor ••a una cau•a d• ln•allafacciOn para 

•1 •ubcrdinado, Por •J•mplc, si un •mpl•ado r•clb• •~0 1 000 

al mes, y su •u•ldo •• aumentado a •~o,ooo cuando ••P•ra qu• 

el aum•nto s9a de S20,000 p•sos, 

pu•de significar para •1 una Injusticia. 

3.6 CHRIS ARGYRIS Y LA TEORIA DE LA MADUREZ-

INMADUREZ. 

Argyrls ba•• su obra •n el supue•to que la• pollllca• y 

control•• admlnl•tratlvos cb•tacullzan desarrolla 

Integral del empleado, en otra• palabras, que no le permiten 

madurar. En su critica a la• •lstemas d• dir•cciOn, 

sostien~ que •stcs suprimen la lib•rtad del empl•ada para 

posibilidades y adaptar las reglas a las 

circuns~ancias, este ••: pensar. 

Este autor Indica que sen les propios •lstemas de·direcclOn, 

los que Impiden al P•rscnal comportar•• como 9ent• madura. 

Al restringir la actividad creativa del hombre y adaptar una 

poslclO~ paternall•ta, se prcmu•v• la lnmadur•z d• los 
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••Pl•ados, que por lo tanto pierden la capacidad de 

declslOn y •on in~til•• en circunstancias no rutinaria• a 

••nos que •• les Indique paso a pa•o lo que deben hacer. 

Argyrl• •asti•n• que "lo• control•• ad•lnistratlva•, tienden 

a crear situaciane• en las cuales lo• ••Pl•adas •lenten 

dependencia hacia •u• superior••" <281. Asl', tanto los 

••Pl•ados co•o las supervisares, perciben lo• •i•t••a• d• 

control COMO lnstru••ntos d• castigo y ••cani••o• 

coercitivas para incr•••ntar la producciOn. Die• que en la 

actualidad adn exl•t• un gran nd•era d• organizaciones· en 

la• que se trata al ha•br• ca•a un ser in•aduro, tal y ca•o 

si fueran regidas por los supueetae de la tearla X. d• 

Es por ••ta que •• deeperdicia una enor•• 

cantidad de loe recurso• hu•ano• con que cuentan la• f ir•a• 

creatividad, eficiencia y 

capacidad. 

En cuanto a la situaciOn en la que •• encuentra el ••pleado, 

opina que •estas condiciones tienden a incr•••ntar la 

posibilidad de un fracaso psicolOgico, y a di••lnuir la 

1281 Argyris, Chrie. Jntegrating the Individual and th• 

Organization, polg. 241. 
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posibilidad de ~xlto• (29). 

sistemas de dlrecclOn utilizados actualm•nl• afecten el 

desarrollo del personal, sino que crean conflicto• Internos, 

•tiend•n cr••r hostilidad•• y rivalidad•• 

interd•p•rtamental•• que conducen • una competencia qu• 

con•ume •ucha energta• C301. La consecu•ncla d• ••t• tipo 

d• estilo directivo, es que•• pi•rd• la unidad de la 

empresa como slst•ma, ya que •oca•lona qu• lo• subordinados 

se defiendan al centrar•• en las Interese• de su propio 

departamento y olvidando lo• lnter•••• ~· la organizaciOn 

como un todo" C31l. 

~rgyrlE piensa que la m2nera de m•dlr los costos en una 

organlzaclOn estA mal di••~•d•, pues "los controle• 

administrativos estAn enfocados • lo• co•tos en lo• que una 

organlzacibn lncurr• en cuanto & m•qulna•, no dan 

Importancia • lo• ca•to• humano• • (321. Esta •• un 

verdadero problema, Y• que los recursos humanos d• una 

organlzaclbn son tan l•portanlr•• como 

materiales o flnanci•ros, 

----------------------------
(29) Argyrl!I, 

(30) lbldem, 

1311 Iblde111, 

(32) !bid••· 

Chrls. flb. el t. pt.g. 

pAg. 242. 

p.t.g. 242. 

pAg. 242. 
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El autor piensa que esta situ~ci6n •• ir6nica, ya qu• "i;,i 

los pr••upu•stos han d• ••r &fectivo•, d•penden de la 9ent• 

(33). 

Esta falta d• conf lanza en •I personal •s la qu• la conduc~ 

a la lnmadur•z. Hablando sobr• •I p•rsonal y los 

pr•supu•stoa, 

utilizados d• man•ra qu• •I •mpl•ado pu•d• ••r confiado para 

proporcionar lnfor•aclbn pr•clsa, p•ro •• consld•rado 

lncompet•nt• para utilizarla". !341 

Argyrls afirma que la mayor1a d• las organlzaclon•• 

actualm·?nte d•sperdician un •norm• potencial •n sus 

~mpleadns al r•pr!mlr •I desarrollo d• su madurez. 

los aspectos que s• d••P•rdiclan d• las r•cursas hu•anos •• 

tl•n.,n: 

1. La ef lciencla qu• •• g•n•ra al madurar, pu•• •1 

hombre adulto es bAsicament• activo. 

2. La cr•ativldad que surg• cuando el 

extra•r sus propias conclu~ion••· 

13:3) Ibldem, 

(34) 

pAg. 242. 

pAg. 242. 
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3, 

cDmun••• 

La capacidad d• d•clslón •n circunstancia• poco 

ya qu• una persona adulta •• •n alto grado 

4. Un lnt•r•• ••• profundo •n el trabaja realizado. 

~. La ••P•rl•ncla qu• •• adqul•r• cuando •• tl•n• la 

oportunidad d• aprender d• sltuaclon•• pasadas. 

6, El entusiasmo qu• s9 provoca cuando no sblo se hac•n 

trabajo•; r•p•t lt 1 vos. 

7, Un n6mero muy el•vado de Id••• generadas por 

•mpleados r•almenle Interesados en su trabajo. 

D• acuerdo a la leerla d• ••dur•z-ln•adurez, siguiendo una 

secuencia lbglca, ee plant•• que las prabl•••• que •• tienen 

en Ja• arganlzaclan•• debidas a Ja apatla en el trabajo y la 

falta de ••fuerza •• deben a la ln•adurez del trabaJadar. 

La forma de solucionar dicho• prable•a• ••ria par ••dio del 

dl••~o de sistemas directivas que pra•u•van la ••duración 

d•l trabajador. 

La tendencia hacia la ••P•clallzaclbn que co•l•nza en la 

•poca de la •d•lnl•trac1en clentlflca •• un tlplco •J••pla 
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d• un •l•l•ma administrativa qu• obstaculiza la madurez de 

la• empleado•. 

La exag•rada ••p•clallzaclbn a que•• ha ll•gado, •n dond• 

•I individuo sblo •• capaz de desarrollar una funclbn 

••P•clf lca en un departa••nlo ••P•clf lco, y que al dejar de 

••r lndl•P•n•abl• ••l• pueato, queda fuera par no saber 

realizar otro tipo d• funciones. Es pr&ctlcamenl• 

imposible que una persona l• encuentre un verdadero 

significada a •u trabajo •i no tiene una perspectiva general 

del resta del •i•t•••· 

En el campo de las recursos hu•anas •• muy dificil abl•ner 

exactitud en las mediciones. Par •j••Pla, a~n y cuando se 

pudi•ra medir el nivel de satisfacciOn que alga l• praduc• a 

un Individua, na•• pasible aplicar esta a la generalidad, 

ya que cada peraona percibe l•• caaas de acuerda a sus 

exp•rienctaa personales. Es por ••ta que aunque la• 

observacionea de ~rgyrt• na •••n del toda exactas, 

constituyen una val tasa contrlbuclOn •n •l Ar•• de la• 

r•cursas humanos, pues dan un nueva enfaqu• a loa prable•a• 

d•l personal y plantea aoluctan•• •n cuanto a cbma 

desarrollar a al ••na• na •Vitar la ••durez de lo• 

trabajador•• •n las organizaciones. 
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CAPITULO IV, 

CONCEPTOa SO•RE LA TEORIA Z, 

INTRODUCCION, 

Exl•t•n •ucha• •adela• acerca de la •atlvaclbn en la• 

••pre•aa. Aunque ••ta• •adela• pueden parecer excluyentes 

entre •l 1 exl•t• la pa•lbllldad de ca•pararla• en ba•• a una 

J•rarqula d• la• necesidad•• hu•anas, ya que cada •odela 

••tl•face h••ta cierta nivel dicha J•rarquta. •A ••dlda que 

la •actedad ha a•cendlda par e•• Jerarqula d• necesidad••• 

•e han elaborada •adela• nuevas que la• 

n•c••ldad•• de ••• alta arden que adquieren l•partancla can 

el tle•pa. • C3SI 

Utilizando la J•rarqula de la• necesidad•• de "••laN para 

••tabl•c•r una ca•paracl&n, •• puede ab••rvar que un •odela 

de tipa autacr•tlca cubre razanabl•••nt• la• necesidad•• de 

•ub•i•t•ncla. A•l, ascenclendo un escalbn •••• un •adela d• 

C3SI Werther, Wlllla• y Davls, Kelth. 

Personal y Recurso• Hu•ana•, p&9. 12s. 
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cu•todla ••ria un ••fu•rzo por sati•fac•r las nec•sidad•• d• 

un ••9undo nivel como lo ••r\an 1•• de seguridad. D• t.al 

forma, un modelo de apoyo ascenderla un escalbn mAs por 

•ncima del modelo d• custodia, 

l•• n•cesidades d•l nivel mAs el•vado, t.al•• como las de 

aflllaci6n y e•timaci6n, qu• un mod•lo d• cu•todla ••ria 

incapaz de cubrir. 

•vari•• 

re•P•cto a un mod•lo d• comportaml•nto organizacional 

comparaclbn con la J•rarqu\a de 1•• n•c•aldade• •U9i•re qu• 

cada modelo •• con•truye b•a•ndo•• •n lo• 109ro• d•l 

otro•. 1361 Ejemplificando•• pu•d• decir que la adopcl6n de 

un m~todo d• apoyo no Implica el abandono de pr&ctlca• de un 

Lo qu• •uc•d• •• que tal•• pr~t.lca• 

d••tacan •n forma ••cundarla, ya qu• loa ••Pl•adoa han 

asc•ndldo 

condlclOn •n la qu• pr•domlnan la• ••• elevad••· Esto ••• 

qu• •1 mod•lo d• apoyo aer\a apropiado dado qu• l•• 

136) 
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bien cublel"tas. 

•cada modelo de comportamiento organizaclonal sob!"epasa en 

cierto sentl~o su preeminencia satisfaciendo gradualmente 

ciertas necesidades, l i! 

!latlsfacen apl !cando un modelo mAB avanzado" 137l, 

manel"a que expertos en la materia opinan que la teorla Z 

constituye el siguiente pelda~o por encima de los modelos 

ante!" lores. 

4.2 CARACTERISTICAS, 

La teorla Z tiene una se!"le de caractel"l•tlcas. Estas no 

son solo en el sentido de medidas directivas, como lo 

pod!"\an ser la evaluacibn del trabajo o l•• promocione• 

dentl"o la •mpresa. existen muchas 

caracterlsticas relativas a la idlosinc!"acla japonesa, co•o 

lo son los valores colectivos, o la mentalidad del individuo 

que ingl"esa a una compa~la pensando en el empleo d• par 

vida. 

(37) Ibidem. pAg. 12!5. 
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En el presente capitulo •• anallzar•n las caracterlstlca• 

m•• r•levant•• de la teorla z. 

4.2.1 LOS VALORES COLECTIVOS. 

Un aspecto que re•ulta muchas veces incomprensible a la 

mentalidad occidental, •• la marcada orientación de los 

japan••e• hacia lo• valar•• colectivo•. Dentro de estos 

el m•s slgnlf lcatlva e• •I sentido colectivo de la 

responsab 111 dad. La aceptaclbn de la responsabllidad 

colectivamente Implica un concepto de la empresa ca•o un 

en donde cada trabajador e• parte de dicha 

sistema y responsable de cumplir con su• tarea•, a fin de 

que el siguiente e•labbn de la cadena pueda realizar •u• 

labor••· 

La mentalidad Japone•a, en la que a la aceptacibn colectiva 

de la respon•abilidad concierne, provoca una fuerte 

desvlaclbn en cuanta al u•o de Incentivo•. Se han elaborad~ 

muchos ••ludios a e•le re•pecto, los cuales Indican •que la• 

firma• Japonesas pr•ctica•ente no hacen uso de Incentiva• 

Individual••• como ••rlan par ejemplo, el trabajo a de•laJa 

o las evaluaclone• de de•empefto relacionadas can la• 
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aum•nto• d• salarlos•. (39) 

El concepto de la empr•sa como sistema est• lntlmamente 

relacionado con el ••ntldo colectivo d• la r•sponsabilidad. 

la Id•& de qu• un individuo sea m•• 

productivo que otro, •• errbn•a. Piensan, que por ejemplo, 

nadie en la ••ccibn de •n•amblaje final podrla hacer al90 a 

menos que el resto del personal hubiera hecho un bu•n 

trabajo antes. 

La mentalidad colectiva del trabajador, tr&• consigo 

beneficio• para la eMpresa, ya qu• "•I colectlvi••o japon•• 

•• •flcaz de•d• un punto d• vista •conómlco. Hac• que la• 

persona• trabajen •n armenia y se motiven entr• si para 

brindar su ••Jor ••fu•rzo•. 1391 

El •i•t•m& japon••• evita conflicto• 

obr•ro-patranal••• ya que el trabajador adqul•r• un genuina 

Cuando la• 

objetivos d•l trabajador y la empresa &e •ncuentran 

divorciados, •tos obr•ros tlen•n buenas razon•• para 

(38) 

1391 

oucht, WllllaM. "T•orla z•, pl.9. 61. 

Ouchl, Wllllam. ob. cit. pl.g. 63. 
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desconfiar de los Incentivos. Constituyen legi6n los abusos 

perpetrados por director•& de esplrltu negrero apoyAndose en 

esta dtll herramienta. Las Interpretaciones d•fectuosas d• 

la polltlca de sal•rlos d• I• alta dlrecclbn por parte de 

c•patac•• dictatoriales de prlm•r• lln•• han h•cho a muchos 

obreros percatar•• por si mi••os d• I• posibilidad d• 

arbitrariedades•. C401 

Para el j apon•s, el colectivismo •s un proceso natural, no 

es ni un~ ••ta corporativa ni un obJ•tlvo individual por •l 

cual se tenga que luchar. E• un colactivisMo •n •l ••ntido 

de aceptar la responsabilidad p•rf•ctam•nt• compatible con 

el sist•ma d• llbr• ••Pr•sa, como •• pu•d• obs•rvar •n 

Japbn. "El valor qu• el japon•• atrlbuy• al col•ctlvismo 

•ncaja d• modo natural en un medio Industrial" 1411 

4.2.2 EVALUACION V PROMOCION DE EMPLEADOS. 

Gran parte de lo qu• caracteriza • la organlzaclbn japonesa 

C401 

1411 

L. L. Beth•l, F. S. Atwater, G. S•lth y H. A. 

Stackman. Organlzaclen y Dlr•cclen Industrial, 

p&9. 64. 

Ouchl, Wllli••· 
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en contraste con la accidental •on los enfoque• adoptado• •n 

cuanto a la evaluacl&n y promocl&n d• peraonal. En Japein, 

estos proc••o• son vlatoa •n una forma muy diatlnta a la 

usual •n occidente. 

En la organlzaclein Japon•••• •I Individuo no •• •Valuado 

formal • lndlvldual••nt• sino hasta d••pu•• d• un largo 

g•neralmente de dl•z a~os. Por •J•mplo, 

suponl•ndo que cinca Individuo• lngreearan a una d•t•rmlnada 

•mpr••a Japoneea, ••to• cinco nuevo• ••pl•ados, r•clblr•n 

los ml••o• au••ntos y ••c•n•as durante lo• di•z prlm•ros 

ª"ºª• •lno hasta transcurrido ••t• lapso, qu• 

evaluados lndlvidualm•nt• y r•ciban aum•ntoa 

La l•ntltud •n ••tos procesos tl•n• varias ventajas: 

plazo. 

S• d••••tl•ulan ciertos Ju•9os corporativas a corto 

Por •J••pla, un Individuo •n un puesta de •ando, no 

•• encu•ntra motivada a aprobar proyectos o •J•rc•r 

pr•sian•• para que •• to••n d•clslon•• apar•nt•••nt• bu•nas 

a corto plaza, qu• pudieran ••r lnac•ptabl•• si •• 

analizaran a largo plaza. 

Evita qu• alg6n Individuo lntent• hacer avanzar eu 
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carr•ra a exp•nsas d• otro. Esto es, en parte, d•bido a que 

como cons•cu•ncia de la polltica de empleo d• por vida, 

todos •stan conscientes de que cualquiera que sea tratado 

i nj usta111ente, continuar• trabajando en la organizacibn por 

mucho ti•mpo. La presibn en este aspecto tambi•n disminuye 

cuando el individuo sabe que no sera evaluado sino hasta 

mucho tiempo despu•s. 

Se propicia una actitud abierta hacia la cooperacibn 

•n el grupo de trabajo, lo que favor•ce qu• •I nivel r••I d• 

desempe~o pueda ser apreciado. 

No sblo es esta poi ltica de evaluacibn y pro1nocibn lo que 

promuev• una atmbsfera propicia para la cooperacibn del 

individuo en los grupos de trabajo. La distribucibn d•I 

espacio en la tlplca oficina japonesa estA tambi•n dirigida 

a lograr e•t• obj•tivo. 

Una oficina modelo ••t• distribuida de la slguient• forma: 

El ~rea de trabajo •• una, sin muros o cancel•• divisorios 

d• nlngt&n tipo. Est• •norme salbn, lleno de hil•ras d• 

mesas, •n la cab•c•ra d• las cual•• •• sienta •I J•fe de la 

secciOn. Alr•d•dor d• •llas •• sientan, lado a lado, los 

empleados y sus ••cretarias. El G•rente G•neral d• la 

divislOn tien• un ••criterio al fr•nte del salOn. 
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La dlstrlbuclOn d• las of lclnas japon•sas, conduc• a una 

forma d• vida tan p~bllca que pu•de llegar a ••r opresiva 

pasa todo el tl~mpo de trabajo con su p•rsonal. Esto hace 

que s•pa •xactament• todo lo que ocurr• en su oficina, sin 

necesidad qu• tos Jefes de secclOn pierdan su tiempo 

elaborando Informes para Impresionarlo con el des•mp•~c d• 

su grupo. 

una visión mis objetiva cuando ll•9ue el momento d• la 

.. va J uac 1 bn )' promoc 1 bn d• 1 os "mp l •ados. 

La manera en que sen realizados Jos procesos formales •n la 

•valuaclOn y promoción en JapOn, par•ce poner obstolculcs a 

que los puestos Importantes sean ocupado• por los 11.l• 

capaces desde un principio. Esto hace qu• •n 11ucha• 

ocasiones, los tltulos formal•• y las re•ponsabllldades 

r•ales par•zcan ne concordar en las co•pa~la• japon••••· 

ºEs esta Incongruencia •ntre titules formales y obligacicn•• 

reales la que lnhlb• ~n peligro potencial dentro d•l lento 

proceso de evaluaclbn y promoclbn. Los mAs aptos r•ciben 

fAcll y rApldam•nte las r••ponsabllldade•I •In embargo, 

pase 

•stas ya han probada mola profundam•nte lo qu• son capac•s d• 

hacer. Por otro lado, los que mA• hayan contribuido al 
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•xlto •n •l pasado tl•n•n as•gurado el titulo y un mejor 

su•ldo, • P••ar d• la am•naza qu• significa alguien m6s 

jov•n. Este h•cho, ob••rvado par todos, hac• que lo• 

•mpleados ••t•n m•s dispuestas a ••p•rar su turna•. 142> 

La mencionada lncangru•ncia existent• entre los tltulas 

formal•• y las obligaciones reales •n las •mpresas 

japonesas, muestra una marcada dif•rencla con respecta al 

concepta de pu•sta qu• s• ti•n• en accidente. Can obj•to de 

•Jempllficar lo anterior, se citar• el concepta de puesto 

dado por Agustln R•Y•• Pone•: 

•un trabajador r•aliza normalmente un conjunto fijo d• 

actividades, porqu• d• •llo d•p•nd• la p•rfecci6n de ••ta• y 

la organizacl6n misma de la •mpresa. Se forman ast, grupos 

d• las mismas can unidad funcional perfectamente definida. 

Cada una d• •stas unidad•• d• trabajo r•cib• •l na•bre d• 

'puesta••. (43) 

Se puede observar una rigid•z •n las funcion•s qu• acampaWan 

al puesto de acu•rda a Agustln Pone•, 

142> Ouchi, Willla111. ab. cit. p•g. 40. 

143> R•Y•• Pone•, Agustln. El An&li•i• d• Pu•stos p&g, 1s. 
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contrapoalclón al concepto m•• flexible que la l•orla Z 

preaenta. 

E• Importante mencionar que para qu• un Individuo ac•ple .... reaponaabi l ldad y pre•ión •in una re .. un•r•clón 

proporcionada, la l•orla Z utiliza la participación d• dicho 

Individuo en loa grupo• de trabajo. 

En la organlzaclbn japoneaa, todo •mpl•ado, d••d• •I niv•I 

m•• bajo al nlv•l m•• alto, p•rt•nec• a un grupo d• trabajo, 

en dond• •xl•t• un arraigado •entimi•nto d• •olidaridad. Un 

factor lmportant• e• qu• todos saben que a lo largo d• au 

carr•r• •i•mpr• contlnuar•n funcionando •n ••tos grupo• d• 

trabajo. 

El h•cho d• funcionar dentro d• grupo• d• trabajo •• 

co1110 Jo de .. ueatran lnveatigacion•• •n 

•1 campo d• las ci•nciaa social••· Los r•sultado• qu• ••lo• 

••ludios han arrojado Indican que pertenecer a un grupo 

tiene mhs inf Juencia sobr• Ja actitud, molivacibn y conducta 

d• un Individuo qu• cualqul•r otro f•nbm•no social. Lo que 

los coMpaWeros pienaen de •I, e• trascendental y d• gran 

influencia para el individuo. "11•• que •l salario, lo• 

ascenaos o el control jer•rquico, es for .. ar parte de un 
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grupo, lo cual r•percut• sobre nu•stro ca•porta•ienta•. 1441 

Una observacibn qu• se pu•d• hac•r con r••p•cto a la forma 

de promocibn que postula la teorla z, 

niv•le• de incompetencia coma se puede observar en el 

Principio de Peter, que die• "Vi•ndo incamp•t•ncia •n todos 

Jos nivele• d• todas las J•rarqula• - pollticas, 

•ducaclonal•• • indu9trial•• - formul• la hlpOtesis d• que 

la cau9a radicaba en alguna caracterlstlca intrlnseca d• las 

r•glas que reglan la colocaclOn d• empl•adas•. 14!51 

La promoclOn en •I sistema japon•s, garantiza la colocaclOn 

de la persona mA• capaz para el puesto a larga plazo. 

4.2.3 

La caracterlstlca m•• lmportante de la 

Japon•,.a, y no sblo ••to, 

1441 

14!5) 

Ouchl, WI 11 lam. 

Raymond. 

. ·":'~'f~ r·Q}T 11.:. .• ,~ ... ~' 1,, 
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d•I ••tilo d• vida japon••• •• qu• •l trabajador cuenta con 

un •mPl•o d• por vida. 

"Aunqu• •I empleo de por vida •• el id•al de los 

trabajador•• y el obj•tlvo de los patrones. no •• al90 

un trabajo vitalicio. Es posibl• que un 3~% d• la fuerza 

laboral del Japbn trabaj• bajo est• acuerdo •n las 9randea 

1461 Y son 

.pr"ecisam•nte or9anizaciones las que 

constltuy•n •l estudio de ~•ta inv•sti9aciOn. 

El funcionamiento d• la polltlca d• ••Pl•a d• por vida, 

Implica la• grand•• ar9anlzaclon•a . .,. . 
. contrataclon•• d• p•r•onal una vez al a~o. Esta suc•d• •n 

la pri•av•ra, ~poca •n qu• los estudiant•• •• 9rad~an d• las 

secundarias, preparatorias y univ•r•idad••· 

japonesas, d• ••ta man•ra contratan una Jar9a lista d• 

nu .. vos •nipleados, ahn y cuando no t•n9a trabajo ln••dlato 

para todo• •llos, las •valuaclon•• y ascensos dependen 

totalm•nt• d• las pallticas internas d• la campaWla, y por 

146) Ouchl, WI 11 lam, 
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Jo g•n•r•J, un Individuo qu• h•ya trab•Jado •n otra co•paftla 

no •• ni slqul•ra consld•rado. E J trabaJ ador J apon••• d• 

••t• for•a, 

hasta cuando vl•n• el r•tlro 

obl lgatorlo. 

Debido a qu• Ja •ayorla de las grand•• corporaclon•• 

Japon•••• sblo contratan novatos, •J despido •• un asunto d• 

su•a 9r•v•dad, ya qu• •• lmposlbl• para un Individuo qu• 

sido d••P•dldo •ncontrar trabajo •n otra 

corporaclbn, por Jo que•• verla obJlgado a buscar trabajo 

en una compaftla d• menor cat•gorla, con Mucho ••nos 

prestaclon••· 

Incurra •n un d•llto Importante. 

En •I .Japbn, todos los •mpl•ados deben retirar•• a la •d•d 

d• 55 aftos, exc•pto Jos pocos director•• ad•lnlstratlvos de 

ia empresa. Llegada la edad de jubllacl&n, la •Ir•• paga al 

jubilado una cantidad considerable, que 9eneral•ente 

equivale • cinco o seis aftos el valor de su saJarlo. Esta 

m•dld• •s necesaria, ya que •n es• pals no hay ni pensiones 

ni seguro social. 

En .Japbn, 

alrededor de Jas grandes corporaciones. 
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para la 9ran corporación. Los nexos •ntr• la compaftla 

sat•llt• y la firma son ••tr•cho•, y e• por ••to qu• •n un 

9ran n6m•ro de ocasiones, los jubilados de la• 9rand•s 

corporaciones entran a trabajar a las empresas sat•lite 

d•spu•• d• los 55 aftas. Este movimiento de personal ayuda a 

cimentar lo• lazos, y a propiciar un trabajo armbnlco •ntr• 

los sat•llt•s y las corporaciones. 

El sistema d• jubllaclbn japon•s •s compl•tam•nt• distinto 

al utilizado •n M•xlco, •n el Japbn •en v•z d• pa9ar 

lmpu•stos a un slst•ma de se9urldad social, la• •mpr•sas 

j apone••• y sus empl•ados financian su propio sist•ma de 

1S•9urldad social, •n el cual no hay una partlclpacibn 

directa del gobieorno•. (471 Es por •sta razón que un 

•mpleado d .. sea trabajar •n el lu9ar dond• pueda tener 

mejores opclon•• al llegar •1 mom•nto del r•tlro. 

Otro factor important• dentro d• la polltica del •mpl•o d• 

por vida, consta en el pago de una bonificación s•mestral a 

todos los trabajador••· Esta bonificación asclend• cada afta 

al valor d• cinco o s•ls meses de trabajo. 

147) Ouchl, William. ob. cit. polg. 31. 
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la ca•p•n•ac!6n r•clblda par la• •mpl•ada• d• 1•• 9rand•• 

carparaclan•• •• vla ••ta banlflcacibn. Pu•sta qu• toda• 

la• trabajador•• r•clb•n la mi•ma fraccibn d• •u •alarla, la 

•ina d•l 

Dada• la• caract•rl•tica• d• 

••l• bonif!cacl&n, •1 trabaJadar 11•9• a ••ntir•• part• 

int•9ral d• la firma, lo qu• l• motiva a pon•r •n su labor 

tada la qu• ••tt d• •u part•. 

••Pr••arial•• d .. 1 n<>goclo al tran&f•rlrlo• lo• 

accionista• a los •mpl•ados, qui•n•• sufr•n en la• tpaca• 

mala• y pra•p•ran •n las ti•mpo• d• bonanza• 1481, en 

4.2.4 LA NO ESPECIALIZACION. 

Uno d• los principal•• aspecto• en lo• qu• Oriente y 

Occidente •• han separada es .. n el campa la 

En óccid•nte, en pr•cticamente toda• las 

1481 Ibldem. pA9. 3S, 
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Ar•••· d• trabajo, •><i•t• un e•p•c:lali•ta. Eata t•nd•ncia 

hacia la ••P•Clallzaclbn del trabajo, ha•t• nu••tros dla•, 

c:oml•nza con la admlnlstraclbn cl•ntlflca d• Taylor y 

••peclal Izar y m•canlzar determinada labor •• 
tnc:r•m•ntarla la productividad", 1491 

En contraposlclbn con l• t•nd•ncla occld•ntal de la 

••P•clallzactl!ln, I•• •mpr&••• japon••a• logran d•sarrollar 

carrera• Individual••· En estas corporaclon••• se lea 

asignan toda una varl•d•d de puestos, desemp•~•ndo diversas 

funciones a los nuevos empleados, de tal forma, que 

obtienen una vislbn m•s global de la empresa. Cuando el 

empleado ha trabajado durante varios a~o& en la firma, •• un 

,.XP•r-to en r•lac:ionar armOnic•m•nte cada funciOn, 

••p•clalldad y oficina d• la corpcr-aclOn. 

La tiple:• empr-eaa Japon•••• no contar-A con una p•rsona qu• 

posea conoclml•ntos d•tallados sobr• un solo aspecto d•l 

trabajo. En este s•nttdo, el •i•t•ma Japon•• mu•stra una 

d•bllldad, sin embargo, ese punto d•bll •• camp•n•• •n •1 

1491 Scanlan, Burt. Principios d• 

Conducta Organizaclonal, pA9. 44. 
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•o••nto •n qu• •urg• la n•c••ldad d• una p•r•ona qu• ••a 

capaz d• coordinar toda• la• funclon•• para obt•n•r un 

trabajo ar•Onlco •ntr• toda• la• part•• d• la organizaclOn. 

"En •l ca•o Japon••• prActlcam•nt• todos los d•partaa•ntos 

contar•n con al9ul•n que conozca a la• p•r•onas, los 

probl••a• y los proc•dlml•ntos de cualquier otra •rea d•ntro 

de la or9anlzaclon• CSOI, de tal forma, que la persona d• 

pu•de ll•9ar a ser compa~ero o incluso sup•rlor a la per•ona 

a quien •e pide ayuda en un futuro. D• tal for•a, 

lo qu• la or9anlzacibn ••• a•l como d• la coop•raclbn d• los 

dem••· 

Sl se comparan las trayectorias d• las carrera• pot•ncial•• 

de empleados, uno •n una corporaclOn japonesa, y otro, en 

una or9anlzaclOn norteamericana, se pu•d• observar, qu• •l 

tiene la oportunidad de llegar a la cCsplde d• cualquier 

Por el contrario, la. flr•a 

norl•amerlcana, por lo 9eneral nunca d••emp•fta ••• d• una 

CSOI Ouchl, WllllaM. T•orla Z, P•9· ~3. 
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funcitln. Par el empl•ada qu• ••tuditl una 

••P•cialidad •n m•rcadat•cnia, nunca sal• d•l d•partam•nto 

d• m•rcadat•cnla, y par lo tanta sbla pu•d• aspirar a la 

g•r•ncia de dicha d•partam•nta. 

"Cuando la• individuos dedican toda su vida a una sola 

••p•cial idad, t i•nd•n • ••tabl•c•r sus abj•tlvos 

r•l•clan•ndolo• con su campa ••P•clf ico y olvidando la• 

n•c•sidad•• d• la firma •n g•n•ral. no pa•••n 

informacitln sobr• •l r••tc d•l p•rsanal ni sobr• sus 

probl•mas, d• su•rt• qu• •• v•n Imposibilitado• a ayudar 

•ficazm•nt• a otros ••P•ciallstas dentro d• su propia 

organizacibn". (:51 l 

Est• proc••o de rotaclbn d• pu•stos •n forma lat•ral •• muy 

no •• consid•ra otro tipo d• cambio qu• ••o••• promociona!. 

La polltlca d• •MPl•o •• d• par vida, ya qu• un ••pl•ada 

que t•nga conoclml•ntos en varias •r••• d• la ••pr•sa, 

t•ndrA mAs oportunidad•• d• d•••mpe~ar tar•a• dif•r•nt•• 

bajo las circunstancias en las cual•• su pu•sta d•J• d• 

C!51l Ouchl, William. ob. cit. pa'g. 44. 
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l•n•r razón d• •xlsllr, La rotaclOn lal•ral da fl•xlbilldad 

•n la utilización de los recursos humanos d• una •mpr••a 

ante los cambios •n •I m•dlo ambl•nl• qu• la red••· 

En 1'1t><lco, la rotación lal•ral de puede 

••r apllcabl• con r•sullad.os positivos, Cuando la economla 

del pal• crecla a un ritmo acelerado, la •xpansiOn de 

lAs •mpresas permilla la creaclOn d• nuevos pu•stos y 

existlan muchas poslbllldad•s d• asc•n•os, p•ro ahora •• 

t. lene la p•rap•ctlva d• una econoMla que crece 

l•nlamenl•, por la qu• es poalbl• encontrar alt•rnat•v•• 

valiosas, ya ••a en •l asp•cto de la na ••P•clallzaclOn como 

•n la rotación l•l•ral d•l p•r•anal qu• •• obs•rva •n •l 

ejemplo japants. 

4.3 C01'1PARACION ENTRE ORIENTE Y OCCIDENTE. 

Al describir caracterlstlcas las arganlzaclan•• 

japonesas, como •l empleo ~• por vida, la farMa de 

•valuación y pramaciOn, las valor•s col•clivas, •le., •• 
pueden apreciar nolabl•• diferencias can resp•cto a las 
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•n •1 sigui•nt• cuadro: 

ORGANIZACIONES 

.JAPONESAS 

R•sponsabllldad 

col•ctiva. 

Alto 9rado d• l•altad 

a la •npr•aa. 

Carr•raa no ••P•cializada• 

Proc••o 

Empl•o d• por vida. 

ORGANIZACIONES 

OCCIDENTALES 

R••ponsabllldad 

Individual. 

Carr•ra• ••P•clalizada• 

Proc••o r&pldo 

Poca ••tabilidad •n •1 

Con•nlando •l cuadro anl•rlor, •• pu•d• d•clr qu• por lo 

plazo. 

la• •mpr••a• occid•nlal•• ofr•c•n ••Pl•o• a corto 

La inv•r•l&n •n la capacltacl&n d•l p•r•onal •• 
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mlnima y muy r&plda, ya qu• la •xp•ctatlva d• p•rman•ncla •n 

•l •mpl•o •• baja, lnclu•o a nlv•l•• dlr•ctlvo•. 

"lo• ••ludio• conducido• por el prof••or Rob•rt Col•, de la 

Universidad de Mlchlgan, han demostrado que los porc•ntaj•• 

d• rotación de las empre••• norteam•rlcanas son d• cuatro a 

ocho v•c•s m•s el•v•d•• que en todas las organlzaclon•• 

j apon••••". 1!521 

D•bldo a la r•plda rotaclbn de p•rsonal, es lbglco que •• 

•usclt• una diferencia m••I •l r•pldo proc••o d• •valuaclbn 

y promoción. 

tra• 

forzosam•nte consigo la necesidad de un proc••o 

•valuaclbn y promoclbn •911. 

•speclallzaclbn y no-especiallzaclbn de los empl•ados. Una 

•mpresa con un alto Indice de rotaclbn debe capacitar a un 

elevado porcentaje de su fuerza d• trabajo cada a~o. La 

dnlca man•ra de lograr esta capacitaclOn •• dividiendo el 

1!521 lbldem. 71. 
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trabajo en tareas lo suficientemente sencilla• como para ser 

aprendidas •n un periodo muy corto de ti•mpo. 

Debido a la poc/l relaciCln interp•r•o11al en el trabajo •n las 

organizaciones de tipo occidental, lou mecanismos de control 

se vuelven mAs de tipo formal y explicito. En la 

organización japonesa, con la existencia de un sentimiento 

m•s arraigado tanto de lealtad con el grupo, como una 

Intensa relaciCln interpersonal y una norma d• trabajo muy 

p~blica, los controles tienden a ser m•s impllcitos. 

Entr~ 1&9 organi1aciones J•pon~~a• y m•xicana~, existen u~a 

serie de diferencias que no pueden ser olvidadas. Es.tils 

diferencias en cuanto al desar·rol lo hislbr leo, social y 

económico, la idioslncracia de los dos pueblos, y una serie 

de factores externos como el geogr•flco, hacen imposible una 

imitación exacta del productivo sistema japon•s. Me 

obstante, el estudio de las organizaciones japonesas puede 

revelar algunos aspectos que sean aprovechables e11 el medio 

mexicano. 
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CAPITULO V. 

TRABAJO DE GRUPO Y CONFIANZA. 

!5. J DEFINICION DE GRUPO DE TRABAJO. 

Si se produce una ·interacciOn continua y por largos p•rlodcs 

que estas int•raccian•s adquieran un patrbnl se 

d•sarroll•n ci•rtas normas resp•cto a la conducta d• les 

Individues de ••te conjunto y, 

id•ntificarse entre si como mi•mbros d• un mismo grupo. De 

dif•r•ncian a un grupo de un conjunte de p•r•onas: 

La exist•ncla d• una int•racclbn mutua de · sus 

miembros. 

21 La existencia de motives e metas que les mi•mbrc• 

comparten. 

31 El desarrollo d• una atraccibn interpersonal con 

bas• en •I agrada y desagrado que sienten los mi•mbras hacia 
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41 El desarrollo de normas que establecen los limites 

dentro los cual•• puedan establecer•• relaciones 

Interpersonal••· 

Sl De continuar la lnteracclbn viene una eatablllzacibn 

en el conjunto de papel•• de cada Individuo y el grupo •• 

diferencia d• otros. 

De acuerdo a varios autores, el grupo se def lne como un todo 

dln&mlco basado mA• bien en la Interdependencia que en la 

similitud. Esto significa que los miembros de un grupo 

pueden ser muy distintos entre si, y que el grupo existir& 

siempre y cuando haya Interdependencia entre sus partes. 

Segt.ln 11yers, el grupo se puede definir como •1a un.lbn de dos 

o en int•raccibn, tienen metas 

que actOan entre al en 

relacione• rol••• con una red de atraccll!ln 

Interpersonal". CS3l 

Son tres los criterios por medio de los cuales •• puede 

IS3l 11yera y 11yers. Adminlstraclbn Mediante 

Comunlcacll!ln, pAg. 199. 
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· far111.ar un grupa. 

11 Par fr•cu•ncia d• lnteracclbn •ntre •u• partea. 

21 Parqu• •l•m•ntae ajenas al srupa d•finan a la• 

p•r•anaa lnt•ractuantes coma miembros d•l srupo. 

31 Parqu• laa p•r•onaa qu• lnt•ractdan •ntre al •• 

d•finan a •I 111l•m•• coma mi•mbro•. 

La sran dif•r•ncia entr• la• orsanizacianea japon••as y las 

occidental•• en cuanto a srupo• d• trabajo, •• que en las 

occid•ntal•• basta con que un elemento ajeno al grupo d•fina 

a los lnteractuant•• como srupo <criterio 21. En la 

organlzaciOn japon••• se busca, y •• consigue, qu• los 

Integrantes del grupo realmente •• con•ideren como mi•mbroa 

d• tal <crlt•ria 31. 

s.2 EL GRUPO DE TRABAJO DENTRO DE LA ORGANIZACION 

JAPONESA. 

La formacibn de grupos dentro de la arsanizacibn •• un 

••pecto que debe tomar •n cu•nta todo administrador, 
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la necesidad de relaclonars• •• uno d• los mAs fuertes 

impul•os qu• siente el hombre. Los 9rupos d• trabajo son 

al90 que no se deb• pasar por alto en •1 mom•nto d• la toma 

de decisiones, ya que los fines d• la organlzac!On sOlo 

se pueden conseguir mediante el trabajo d• las personas, que 

9•n•ralmente trabajan en 9rupos. 

El grupo de trabajo es la estructura bAslca de la 

Todo el trabajo se realiza por 

medio de grupos, que est~n fuertemente unidos no sblo por su 

funciOn sino emocionalmente. En JapOn, el grupo de 

trabajo •• toma m~s en t•rmlnos de moral que en t•rmlnos d• 

la funclOn qu• deb• realizar. 

El principal requisito que debe tener el llder japon•s es la 

aceptación de su grupo, aceptaclOn basada sOlo en parte en 

sus m•rltos profesionales. Los miembros de los grupos d• 

trabajo esperan mucho de sus llderes, por lo qu• pueden 

surgir grave& probl•mas no los mantl•n• 

satisfechos. La armenia y el esplrltu de 9rupo son su 

principal preocupaclOn. 

Los japoneses saben qu• la formaclOn de grupos tan unidos es 

una amenaza potencial para la organlzaclOn, y •• por ••to 

que son tratado• con gran cuidado. La eficiencia y calidad 

1 
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de trabajo de estos grupos es tan alta, que para ellos bi•n 

vale la pena •l riesgo. 

La participacibn activa de los miembros del grupo aumenta la 

carga tanto para el llder, como para los participantes, ya 

que toma mucho tiempo adicional para juntas, discusiones, 

A menos que esta invers!On de tiempo sea 

recompensada con mejore• opciones y cooperaciOn del grupo, 

.. 1 re•ultado serA de dasmoralizac!On. Es de notar que el 

grupo japonts siempre se encuentra en el rango de ocho a 

diez miembros, ya que con una cantidad mayor se dificulta la 

cohes!On del grupo. 

En Japbn, dado que el desempe~o es valuado en tunclbn del 

grupo, es m•s flcll para sus miembros ceder al bien de la 

mayor la. Incluso loa grandes industriales Japoneses, 

aunque posiblemente tan motivados por el rendimiento de su 

capital como en cualquier otra parte del mundo, persiguen 

sus propios Intereses en nombre del lnterts social. Asl, 

los organigramas de las corporaciones japonesas, sOlo 

presentan unidades colectivas, y no posiciones, titules o 

nombres individual••· 

La lealtad al grupo es vista como una apreciable cualidad. 

Los individuo• apAtlcos o sin aspiraciones, gen•ralmente 
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r••pond•n, ya ••a al r•conocl•l•nto por part• d• sus 

compa~•ro• o a la• •anclan•• aoclal•• lmpu•ataa por lo• 

Mismos, lo qu• l• mantl•n• atado a las normas d• su grupo. 

Para qu• •l grupo d• trabajo •• mant•nga aaludabl•, •• 

n•c•alta un constant• contacto p•rsonal. "Por cada 

v•lntlclno hora• d• trabajo, •l japon•• socializa durant• 

una con •u• comp•Pr•ro• d•sputs d• la hora d• sal Ida". IS4l 

"L•• n•c••ldad•• •acial•• figuran •ntr• la• motlvaclon•• 

La• p•r•ona• qu• lnt•gran 

la• organlzaclon•• •• comportan como ml•mbros d• grupo•, y 

su p•rten•ncla a dichos grupos ayuda a dar forma a su 

comportamiento de trabajo y a sus actitudes r••p•cto a la 

organlzacli!ln y sus labor••"· <SSl 

S.3 LA MOTIVACION DEL GRUPO. 

La clav• para qu• un Individuo •• •l•nta motivado •n su 

1!54) 

ISSl 

Pascal•, Richard Tann•r. 

Straus y Sayl••· 

Dlr•ccli!ln, p6g. 66. 

Los Probl••a• Humanos d• la 
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·grupo, •• qu~ esta persona acepte la meta e fin•• por los 

cuales el grupo fue formado. Una vez qu• la meta ha sido 

sienten motivados, y quieren contribuir para que la meta sea 

alcanzada. De acuerdo a los objetivos, a•l como a la 

personalidad del grupo, •n ••te•• van formando criterios de 

conducta que llevan a la creaclOn de normas ac•ptada• d• 

actuaclOn para los Integrantes del grupo. 

La dellmltaclbn de metas y objetivos e• vital para que el 

grupo no se desintegre, Si •stos no sen precisados, el 

grupo no se mover• unido hacia ninguna parte, por lo que sus 

miembros se desmoralizan y sienten que pi•rden su tiempo. 

Sin •mbar';)o, cuando •I fin del grupo ••tA d•flnldo, sus 

lnt•grant•• •• sienten altamente motivados a permanec•r 

juntos, alcanzar sus objetivos y contribuir por •l 

bienestar del grupo, 

~.3.1 MOTIVADORES DEL GRUPO. 

Al hablar de motivadores del grupo, e& Indispensable hablar 

d" metas. Las metas que fija un grupo sen el motivador mAs 

Importante para sus int•grantes, ya que estas metas provocan 
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•n •l lndlvlduc un desea para alcanzarlas. La m•ta •• 

pr•clsam•nte la qu• el grupa quiere legrar, y coma en muchas 

ocasiones estas m•tas no pueden ser alcanzadas par 

Individues aislado• constituyen ne sblc un motivador del 

grupo, sine tambi•n un motivador para formar grupa•. 

Huchee motivadores del grupo prcvien•n de la n•c•aidad del 

hcmbr• de Interrelacionar•• con otras personas. Otras 

motivadores del grupo nacen de las necesidades individuales 

de sus Integrantes. Las motivadores que se •xpcnen en est• 

apartado van !ntlmamente relacionado• con la jerarqula de 

las nec•aldad•• de Haalaw, y sen: 

Metas EccnOmlcas. 

Metas de Desarrolle del Individue. 

La Prctecclbn Prcpcrcicnada par el Grupa. 

La Pcslclbn Relativa del Individua. 

Metas EccnOmicas: 

Las metas eccnbmlcas sen_ parte primordial de la mctivacibn 

del grupo, ya que por medie de •stas se pueden satisfacer 

las necesidades de les primeros niveles de la J•rarqula de 

Maslaw. Par media del dinero se pueden adquirir las bi•n•• 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

101 



nec•11arlo11 para cubrir laa nec•sidad•• d• aubai•t•ncia.· En 

los grupos formal•s •s donde esta• metas revisten gran 

Importancia, no asl en los informales , en dond• si bien son 

Importantes, no lo son tanto. 

En muchas ocas ton••, son este tipo de metas las qu• 

propician la creación del grupo. Las metas de carAct•r 

económico son tan Importantes para el grupo como tal, coma 

para cada uno de sus integrantes. 

Metas d& D•sarrollo del Individuo: 

Las m•tas de desarrollo que un individuo per11igu•, son muy 

Importantes pues cubr•n n•cesidades de alto nivel de acuerdo 

a la J•rarqula de Maslow. Para •I hombre, al cubrir sus 

nec:e~idades de autorrealizacl~n es importante recibir 

retroalimentación de los individuos con se 

relaciona, y es por esto que el grupo es importante. Estas 

metas constituyen motivadores importantes para el grupo. 

La Posibilidad de Tener Poder. 

Exi11t1tn muchos grupos cuyo objetivo es el d• conseguir 
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Uno d• lo• b•n•ficios qu• •• obtien• al agrupar&• 

•• •1 incr•mento de •ste. Un ttpico ejemple de una 

agrupaclbn con est• obJ•tivo •s la OPEP, por lo que •l pcd•r 

con•tituy• un fu•rt• motivador d•l grupo. Mucha• veces 

•xl•tlr&n •l•mento• d•ntro del grupo qu• tiendan a acumular 

m~s pod•r por medio del dominio de los otros elem•ntos. 

Esto ••• •n mucha• ocaslon•• un motivador d•l individuo 

d•ntro d•l grupo, 

La Posicibn Relativa del Individuo. 

Por m•dic d• la posicibn relativa que un miembro pued• 

alcanzar dentro de un grupo, se pueden satisfac•r las 

necesidades sociales que Maslow pre•enta"en su J•rarqula. 

La satl•facción de esta necesidad puede e•r un fuerte 

moti vadcr, tanto para el Individuo como para el grupo, 

que al igual que un individuo puede alcanzar una det•rmlnada 

poslcibn dentro del grupo, un grupo puede obtener un Jugar 

entre otros. 

~.3.2 DESMOTIVACION DEL GRUPO. 

La desmotivación d•l grupo es algo muy peligroso, ya que 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

103 



puede inclu•o conducir a la d••integración del mi•ma. 

Exl•t•n cuatro razone• por la• cual•• un grupo puede perder 

•u motivacl&n a ••r d••matlvado: 

11 La Carencia d• un Llder. El l lder na sbla 

constituye la cab•za d•l grupo, sino que es tambi•n la 

principal fuerza que mantiene la cohe•lón del misma. Sin 

un llder, el grupa tiende a d••lntegrarse, ya que na existe 

una cabeza que la una y I• motlv• a mantener•• unido. 

21 El Cambio en las Metas P•rsanal•• par Parte d• Una a 

Varios de la• Miembros del Grupa. Cuando esta sucede existe 

una fuerte de•motivaclón en Al a los Individuas cuyas metas 

cambian, ya qu• dejan de coincidir can las d•l grupo. Esto 

l l•Va a una d•smatlvacibn de toda el grupo, 

in•vitabl•m•nt• perder• part• de sus ml•mbros. En muchas 

casom, la• grupos nunca logran recup•rar•• y terminan 

d•sintegrAnda••· 

31 Falta de Camunicaclbn. Cuando hay problemas en la 

camunicaclbn del grupo, existe la tendencia a na delimitar 

las meta•, y el grupo comienza a moverse sin rumbo fijo, lo 

que de•alienta y de•motiva a sus integrant••· La falta de 

comunicación tambl•n conduce a grave• conflicto• internas, 

pues cuando no hay dlscu•lan•s y juntas en los momentos 
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necesaria•, •• crean, 

E• abvta que bajo ••ta• clrcun•tancia•, na •• 

1 a9ra.r • I trabaJ a ar1116n t ca y •n canJ un ta 

canstltuye la ventaja d•I 9rupa, 

41 Factor•• Ext•rno•. Hucha• factores externa• pueden 

d•••attvar a d••tnt•9rar al grupa. Una d•smatlvaciOn de 

••t• tipo, ••ria par •J•mpla, cuando la dlrecclOn na 

re111unera o aprecia Ju•ta111ent• la labor d• un grupa. SI el 

esfuerza de un grupa na •• reconocida, 9eneralmente •• 

desmattvada. Una deslntegraciOn par cau•• externa, ••ria 

la dt•aluci6n d•l grupo por arden de la dlrecclOn. 

~.4 DESARROLLO DE LAS RELACIONES DE CONFIANZA. 

Oanar la confianza de una persona o un grupa na e• alga que 

•• con•tgue f6ctlmente. No exl•te una formula que indique 

coma pu•d• alguien ganar confianza, de h•cho, no hay manera 

segura de lagrarla. En ocasion••• cuando •e conf la en 

algul•n, •• lo9ra qu• es• alguien confl• en uno, ••I cama la 

d•scanfianza •n algut•n propicia que ••t• sea mutua. 

La confianza •ntr• das a mA• personas •e establece asumiendo 
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rl••gos. Por lo gen•ral, la prlM•ra parte •n confiar asume 

un rleago mayor al hac•r•• vuln•rabl• a la otra. 

p•r•cna ac•pta •l a.c•rcamlento Inicial sin e><plotar la 

sltuaclbn d• ventaja, •lle la vu•lv• un poco vulnerabl• y 

Ee asl como se Inicia 

•l proceso d• ••tructuraclón d• la confianza. Tal v•z una 

p•rsona •• vu•lva m••. vulnerabl• y la otra r•aponda d• igual 

man•ra, lo que contln6a r•forzando •ate proc•so.· 

que se establezca una relación d• confianza, san las 

slgutent.,s: 

•11 Usted d•b• Involucrar•• •n un comportamiento de 

confianza, aunque no •st• por completa segura d• que la 

otra p•rsana actuar~ •n +arma r9c!proca. 

riesgo. 

2) Tanto usted como la otra p•rsona deb•n ser capac•• 

de confiar, ea decir, que ninguno d• ust•des d•be s•guir sus 

impulsos d• explotar al otro, y cada uno deb• int•rpretar •l 

comportami•nto d•I otro como algo digno d• confianza mAs qu• 

como alga tonto. 

31 Ambo• d•b•n ••tar dlspu•atos a negociar •l procesa 
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a trav•• de etapas pro9r••lvas, otorgando un poco de 

confianza cada vez•. <S61 

L• confianza no •• al90 qu• •• pueda lo9rar por la fuerza, 

si una per•ona insiste en tener de•conf lanza, •l••pr• 

encontrar• motivo• por qu• d••conf lar. Lo O.nlco que •• 
puede llacer en ••tos caso• •• •confiar con la ••P•ranza d• 

que •l otra pueda y quiera responderle d• l• ...... ª ••n•ra• 

rsn, pero •l no haber 9arantla d• esto, •• po•ibl• que la 

otra p•r•ona aproveche l• vuln•r•bllldad que •• ••t• 

.. ostrando. 

L• confianza•• dlflcll de obtener• lMpllca un rl••90, por 

lo tanto la declsi6n de to•ar la iniciativa y volver•• 

vulnerable ante otro• no•• f•cll. El con••gulr tener 

relaclon•• de confianza en el trab•Jo, •• i•portante, ya que 

•• pu•d• obtener una ••yor r••pue•ta por parte del p•r•onal. 

Esta r••PU••t• puede ••r ••dld• en t•rmino• d• creatividad, 

eflclencla, int•r•s en el trabajo y r••pon••bllldad. 

CS61 

es,., 

l'ty•r• Y l'ty•r•. Ad•lnl•tracl6n l'l•dlant• 

Co•unlcaci6n 1 pag, 156-15,., 

l'ty•r• Y l'ty•r•. Ob, clt, p•g. 15,., 
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La confianza es ••encial en lo& grupos d• trabajo, sin ella, 

E11 por esto, 

que el administrador d•b• lngenilraela• para obt•ner la 

confianza d• su• subordinados, si•mpr• cuidando qu~ el grado 

d~ confianza no excede lo• llmitea que a criterio se 

consid•ren aconsejabl••· 
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CAPITULO VI, 

TEORIA Z EJEMPLIFICADA - CASO HATSUSHlTA. 

Jo't 
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CA .. ITULO VI, 

TEORIA Z EJE"PLIFICADA - CASO HATSUSHITA, 

ANTECEDENTES, 

Junto con otros cuatro 9l9ant•• •n •u r .. o <G•neral 

Electrlc, Sl•m•n•, Phlllips y Hltachll, Matsushita •• 

encuentra entre las SO corporaciones ••• grandes del mundo. 

Sus productos•• venden bajo las Marcas National, Panasonlc, 

Quasar y Technics. 

El crecimiento que ha permitido a Mat•uahita ••lar entre 

••tas SO corporacion•• •• impresionant•• Se ha conv•rtldo 

en una firma que hace m•• que dinero, ya que •• ha 

convertido en un sistema organizaclonal que satisface la• 

d• su sociedad, sus consumidores, sus 

ej~cutlvos y sus empleados. 

Es una compaftl• •progra•ada" para adaptar•• como ••• 

a lo• cambio• que puedan ocurrir. Este 

impresionante d•••rrollo no puede lograr•• en tan poco• afto• 

por una campaftla que defina •u• ••tas a corta plaza, 
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s•an principalmente flnanci•r•s, como ocurre en occidente. 

Lo• factor•• qu• han contribuido al creclmi•nlo 

Matsushlta, asl como a su poslciOn actual de empresa llder 

se debe~ principalmente al estilo japonés de dirección. 

Esta compa~la en particular atrae la atenciOn de Occidente, 

ya que su é~ito ha •Ido losrado, en gran parte, por el uso 

de herraml•ntas administrativas que se pensaba hablan sido 

Inventadas en Norteamérica. 

El fundador ~e ••ta enorme corporac1on fue Ki.>nosul<e 

M"tsushita, hombre de sran visiOn que empezO como aprendiz 

en una tienda de bicicletas sanando el equivalente a 

veinticinco centavos de dOlar al dla. Conforme las noticias 

de los descubrimientos de TomAs Edison lle9aban al JapOn, 

Matsushlta v!O la po•lbllldad de una nueva Industria. D"jO 

su empleo y comenzO a trabajar por cuenta propia. Su 

primer producto fLle lo que se conoce como un 11 ladrbn 11
• 

Este art•facto se conectaba al pcrtafocos, lo que permitla a 

las casas japonesas, que por lo general contaban con u~a 

~ola salida de electricidad, duplicar su capacidad. De tal 

fo~ma que podrlan contar con un foco y un enchufe adi~ional 

para otro aparatn el~ctrlco. Esto sucediO en 1918, diez 

a~o~ m~s tard~, Matsuahita se habla conver·tido en ~na 

posiclCJr1 que ha c.onser·vado h••la 
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nuestros dlas. 

6.2 ESTRATEGIA. 

usadas •n •u pals. En lugar.de ugar •l nombre Matsushita 

!lo usual en Japbnl, Introdujo la marca National, y Ja 

promovib fuertemente a trav~s de Ja publicidad. Creo sus 

propios canales de distribuclbn y atacb dlrectamnente a los 

minoristas, con Jos que establecib fuertes lazos y ofrecib 

financiamiento, estrategia revolucionaria en su tiempo. 

Un segundo elemento de la estrategia de Matsushita, fue que 

dio gran Importancia a su partlclpacl6n en el mercado. En 

lo normal •ra la recuperaciOn de la 

lnversi6n lo mAs pronto posible, por medio de la reducci6n 

de costos mientras se mantenla el precio tan alto como se 

pudiera. 

Matsushita se inspiro en Ja estrategia de bajar precio que 

Henry Ford usb con el modelo T, por medio de la cual ganb 

competidores qu• vertan los peque~os m•rgenes de utilidad 
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poco atractivos. De tal forma qu• cuando su• alto• 

vo16menes de producciOn g•n•raron di•mlnuclOn de costos, 

transmitiO ••t• ahorro a sus consumidor•s vla r•ducciOn de 

precios. El t•rcer •lemento de la ••trategla de Matsushita 

fue el de no aventurarse en una nueva t•cnclogla, sino poner 

tnfasis en los aspectos de precio, calidad y estilo. 

Matsushita muy rara vez origina un nuevo producto, lo que 

hace em tomar el de la competencia, mejorarlo y mercadearlo 

m~s eficientemente. Esto se puede ver en el caso de las 

videograbadoras, en donde SONY desarrollO la nueva 

tecnologla y la lanzo al mercado bajo el nombre Betamax. 

Matsushita anall:O el nuevo producto, lo mejarb •n ciertos 

aspectos que el mercado demandaba <como el de aumentar el 

tiempo de grabaclOn de los cassettes! y logro colocarlo en 

el mercado •a un precio entre 10 y 15% menor al de Betamax. 

Actualmente, Matsushlta utilizando Panasonic y RCA produce 

dos de cada tres videograbadoras vendidas". <581 

La estrategia de Matsushita se basa en la apllcaciOn de sus 

reCUP"'SOS. •Tienen 23 laboratorios de investigac:iOn 

equipados con la mAs avanzada tecnologla. Su concepto de 

(~81 Pascal e, Richard Tanner. The Art of Japan••• 

Manag•m•nt, 
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lnvestl9ación y desarrollo es analizar los productos de la 

competencia y mejorarlos. Hatsushita consistentemente 

Invierte el 4% de sus ventas a investigación y desarrollo. 

En 1980, ese porcentaje representó la suma de 400 millones 

de dólares•. !59J 

6.3 ESTRUCTURA ORGANJZACIONAL. 

Un asp@cto que ha influido enormemente @n el •xtto de 

Matsushlta es 

Esta firma siempr• ha estado a la 

lnnovacl bn or9ani zacional, en el periodo 1933-36, 

paralelamente al esfuerzo de Pierre DuPont de desarrollar 

una organización divisional en los Estados Unidos. Konosuke 

Matsushlta y su asistente Arataro Tadahashl desarrollaban 

un concepto similar en Japón. Durante este periodo, 

Matsushita producla radios y otros peque~os articules 

electrodom~sticos. Lo que le atrala al sistema divisional 

no er'an sólo 1 as ventajas de una mayor claridad 

or9anlzacional, sino tambi•n las ventajas que este sistema 

trata consigo en cuanto al comportamiento de los eNpleados. 

149) Pascal•, Richard Tanner. Ob. cit. 
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Cada división podla fur~ionAr con una cierta autonomla. lo 

que motivarla a los 9•r•ntes de división a cuidar su propio 

S•96n Konosuk• Matsushlta existlan cuatro fuertes motivos 

por los cual•s el sistema de divisiones era adecuado: 

Primero: Deseaba tener gerent•s de divisiOn 

que manejaran categorfas de productos 

distintas para poder medir la actuación de cada una de estas 

cate9orlas claramente. 

Como resultado de su autosufici~ncia, los 

g•rentPS, cada uno de acuerdo a sus productos, podlAn tener 

una orl•ntaclón hacia las n•cesldades del consumidor. 

Tercero: A trav•s de este sistema d• divisiones, 

esperaba atener las ventajas de las compa~las peque~as, 

especialmente Ja flexibilidad. 

Cuarto: El sistema divisional servirla para preparar a 

una s•rie de gerentes generales que serian neces~rios al ir 

creciendo Ja compaWla. La teorla Z propone la preparación 

de personal •n las distintas divisiones de la or9anizaclón 

para poder, de esta manera, contar con personal can 

'fF' ~! n. r1r~ -r 
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conocimientos 9enerales de la empresa para coordinarla. 

Matsushita no obstante las ventajas que el sistema por 

divisiones trata consl90, contemplaba las deficiencias del 

misma. Al volverse las divisiones independientes, habrla 

una tendencia a alejarse centrlfugament• del control 

central, lo traerla dif lcultades por falta d• 

cooperacl6n lnterdlvislonal. El otro probl••a Inherente al 

sistema•• que divisiones altamente especializada• pierden 

la perspectiva del todo de la ••presa, aal co•o la fuerza 

que tendrla ••t• todo unido. 

La manera en que Matsushlta contrarreatb las def iclencia• 

del sistema por divisiones fue por ••dio d• la 

centrallzacibn de cuatro funciones clave. En prl•era 

Instancia, creb equipos de controladores para reportar a la• 

. oficina• central••· Aqul •• pueden apreciar clara••nt• las 

ventajas de la no-especlallzaclbn analizada anteriormente, 

ya que estos controladores eran 9enerallatas con una amplia 

perspectiva de toda la empresa. l"latsushita 

centrallz6 la contabilidad d• toda la empresa. 

La se9unda funclbn centralizada fue la financiera, creando 

un "banco" para todas la• dlvlslon••· Las utilidad•• de 

las diveraaa divisiones flulan a vate banco, 
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vez, todos los flnancl•ros 

necesitaban. 

hu111anos. Hatauahlta v•la a la gente como •1 principal 

Hasta ••t• dla, nlng~n Individuo 

con preparaclbn 111ayor a la •ecundarla •• contratado si no •B 

par medio del control central. 

controlada ta111bl•n central111ent•. 

Toda promoclbn 

Flnalment• la capacltaclbn y •ntr•naml•nto del peraonal fu• 

central 1 zado. Todo empl•ado d• Hatauahlta tenla que pasar 

por un atste111a centralizado d• entrenamiento, •n •1 qu• los 

valor•• moral•• de la compaftla r•clb•n un •ntaal• ••P•clal. 

El hecho de conald•rar al per•onal co•o •1 r•curao m•• 

importante de la e•presa, ea tlplco de la teorla z. 

la polltlca d• empleo d• por vida le da la 

tranquilidad a la organtzaclbn d• Invertir fuertes aumas •n 

otra eMpreaa. E• por ••to, que la funcltln 

capacltacitln y •ntrenamlento adquiere un lugar preponderant• 

como funclbn clave y•• centralizada en Hatsushlta. La 

estructura organlzaclonal, aal como la rotaclbn de ••Pl•ados 

y su entrena•lento •ueatran en Hatsu•hlta un •Jemplo claro 
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d•l funclona1o1lento d• la teo1 l.:i. .,. 

6.4 MOTIVACION A TRAVES DE LOS VALORES 

ESPIRITUALES. 

"Espiritual" no es un t&rmlno mu/ com~n al hablar d"' una 

corporaclbn. Sin embargo, es 1 a pd l abr·a ado;cuadd. par- .. 

d•scrlblr el sistema a ba11e de flrm•s cre<;ni:ias fundamerotado 

por la fllosofla d• Matsushita. 

En el a~o de 1932, cuando la recesibn mundial se 

intensificaba, el se~or Matsushita se encontrb con un 

movlmi•nlo religioso que ganaba adeptos y cree la 

rApidamente. Esto lo impresiono prof unda••nte. "Ahora 

lo v~o claram•nte•, •scribib "la gent• n•c•sita una •anera 

de relacionar sus vidas productivas con la soci•dad". 

Matsushita reconsld•rb •l propbsito d• su organizaclbn bajo 

luz" 1601. D• lo cual nacib una filosofla 

administrativa qu• unla lo lucrativo de un n•9oclo con el 

1601 Jbidem, pll9. 49. 
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l'latsush 1 ta pensaba que les ut 11 i dadea prod.ucidas por una 

firma, na •r•n cans•cuencia de la avaricia de la misma, sino 

un voto de confianza de la sociedad que valoraba lo que la 

compa~la ofrecla. D,. tal forma que si uro a compa~l a no 

al igual que una 

firma nunca d•bla adoptar una actitud pat~rnall•t• hacia una 

divisl6n y subsidiarla. 

En una •poca •n que los derroche• y subsidios por p•rte de 

los 9abi•rnos son cosa com~n, el razonamim•nta ac•rca d~ la• 

utilidades del Sr. l'l•tsushita puede p•recer muy id••ll•ta. 

Sobre esto un ejecutivo de l'latsushita com•nt•: 

sobre> no-ideolOgicamente, sociedade!i construyen 

que 

recompensan µor dicho s•rvlclo. Mucho• occidental•• tienden 

a dudar de los noble• propOslto• que las arg•nlzacion•• 

japonesag perslgu,.n ••umienda qu• dicha 

persecucl6n no es sino una form• disfr•zad• d• manlpulacl6n. 

Pero. cuando una d• •us organlzaclon•• - coMo l• IBl'I por 

que ·r~M slgnif lc• servicio", esta frase d•j• d• •er un 

anuncio publlcltarlo, s~ con\1 ierte en una verdad par• mil~s 

d<> e>ropleadof' que tr•baJ•n para dicha comp•~I• - un v•lor 

humano mAs allA del beneficio econ6mlco que obtienen, al 
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cual sus vidas productivas ••tAn d•dicadas. Esto •• la 

fllosofla "•tsushita•. 1611 

"atsushita fu• la pri••ra compaftla japon••a •n l•ner una 

canelón y un código d• valor••· Cada •a~ana a las S:A.". 

87,000 ••Pl•adas •n Japón r•citan •1 código y cantan la 

canelón d• ••ta ••pr•••· El Sr. Matsushlta, con su 

qu• •1 trabajo, qu• absorb• al ••nos la •llad d• las horas 

un Individuo pasa d••Pl•rto, un pap•l 

d•l•r•lnant•. 

Co•o s• pued• v•r, la •otivaci&n •n las co•paftla• japon•••• 

••t• basada en la lnf lu•ncla d•l grupo sobre la conducta d•l 

individuo. En Japbn •• d• vital l•portancla qu• •l 

trabajador •• •l•nta part• int•gral d• la or9anlzacl&n. La 

l••ltad a la co•palrla pr&ctic .. •nt• ll•9a al nlv•I d•I 

fanatls19D. 

En "atsushlta •• l•parten do• distintos tipos 

•ntr••••l•nto. El pri••ro •• para ej•rcitar 

1611 ?bid••· pag. ~o. 
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habi 1 idad•• bA•i.cas, )1 el ••CJUnda y U• i•partante trata 

sabre la• valor•• de la ca•pa~la. Estas valar•• san 

Inculcados a trav•• de toda la carr•ra en la .. pr•sa. 

•i••bro d•I grupo d• trabajo, cada •••• •• l• pide a todas 

los ••Pl•adas que •xpangan a •u• camp~•ras, par al ••nas 

di•z •inutos una plAtica sobr• lo• valor•• d• "atsushlta y 

su relaci6n con la eaciedad. S• pi•n•a qu• nada convence 

••• a una P•r•ana que •l tratar de persuadir a otros. Esta 

•• la •anera de persuadir al p•r•anal •n la ca.paftla 

japan•sa. 

Ca•o un ej .. plo de esta .. nera de convencer a la gente •e 

citara el credo de la• .. pleados de "ateu•hlta: 

162> 

•Et progre•a 'JI el desarrolla aelo pu•d9n 

••r alcanzado• -.dlant• •l ••fu•rza 

de nue•tra arganizacien. 

cada una d• nosotras •i .... re debe tener en 

esta id•• al al 

.. Jaraai•nto continua de nu••tra ca.p .. la• 

162). 

Jbid .. , pag. Sl. 
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Si se co•para a "atsushita con fir••• nortea•ericanas 

creada• en co•o General 

Westin9hause, RCA, •te., ••dificil una qu• haya •ant•nido 

su vitalidad ori9lnal a trav•s d•l ti••po. Esto d••u•stra 

la •f•ctividad d•l •l•l••• d• •otlvaciOn d• la or9anizaciOn 

japon•••· 

6. !5 POLITICAS AL PERSONAL, 

El ••tilo adainlstrativo, ••I coao los valor•• espiritual•• 

d• "•tsushita Electric esl&n f ir••••nt• arrai9ados •n la 

9•nt• que trabaja •n la co•pall'la. Esto refleja el 

pens .. iento d•l Sr. "atsushita. 

no val• a&s que la gente que trabaja para ella, y que 

••diant• la disciplina, las partes individual•• •• unlan 

para cu•plir el propOsito general. 

Existen varios aspectos en las pollticas de "•t•ushita 

Electric que san di9nos de ••ncionarse. El pri••ro tiene 

que v•r con el •xtraordinario proceso d• •ntrena•i•nto por 

••dio del cual •• •aold•a" a lo• nuevo• ele .. nlos. "La 

pr•ocupaci6n ob•••iva por el •ntr•n••i•nto e• de hecho, 
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cualidad japon•sa•. 1631 Virtualment• cada uno d• los ••• 

d• 200,000 ••pleados d•I grupo Matsushita y sus filial•• ha 

adquirido una buena •xp•rlencia en su •ntrenamlento. Todos 

lo!I prof•slonl•tas qu• trabaJª" para esta firma, han 

trabajado seis mes•!I en ventas al m•nudeo, as\ co•o en la 

En segundo Jugar, •• tl•ne la rotaclbn d• p•rsonal. Esta 

polltica naci6 cuando Konasuk• Hatsushita qu•rla crear una 

estructura divisional aut6no111a, p•ro qu• a la v•z •xlsti•ra 

una fu•rt• lntegracibn d• la co111paft\a. Asl •• instituyo el 

•111pl•ado• rota d• una divlsibn a otra. Est• !51' esU• 

ca111puesto par ger•nt••• supervisor•• y trabajador•• por 

part•s Igual••· 

continuidad 

g•r•nclal • trav•• d• la polltlca d• ••Pl•o d• por vida. 

Esta polltica praduc• g•r•nt•• qu• han sida probados una y 

otra v•z a trav•• de P•rlado• d• ••• de v•int• aftas d• 

servicio en la co•paftla. Esta polltica no •Ola cubr• I•• 

n•c•sid•d•• de seguridad •n •I trabaja sino qu• 111ativa a la 

g•nt• qu• sabe qu• "atsushlta •• y serA •u dnica fu•nt• d• 

(631 Iblde111, 
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trabajo, y que si la compaPrla avanza, el los avanzan. Por 

m•dio de •sta polltica, tambi~n se perpetdan las tradicion•s 

de 1 a compaPrl a. 

Otra polttlca de Matsushlta Electric, ~s que no sé debe 

sacrlf icar la ef lciencla por Ja anllguedad. El criterio de 

promoción pesa t~nto el d•nempePro, caroo Jos a~os de 

sin •mbargo no se duda en colocar g•nt• jov•n •n 

puesto!I clave. 

Finalmente, la critica constructiva se toma como un parte 

importante en la filo!lofta de la corporacibn. En 1979, 

Mat!lu!lhlta recibib m•s de 2~ sug•rencias por empleado 

!algunas dlvision•s promediando m•s de 601. Cada 

sug•rencla es tornada en cuenta y se califica en una •s~ala 

de uno laobresali•nt•I a nuev•. Aproximadam•nte •1 90~ de 

mejore!I reciben r•conocimientos ••pecial•s y sustanciales 

cantidades de dinero. Al ver la cantidad y calidad d• 

estas su ge rene i ~9 se puede observar •1 alto niv•l 

motivacional que exist• en esta corporacibn. Observando 

este sistema de sugerencias y comparAndolo con la jerarqula 

se puede afirmar que en 

Matsushita se est•n satisfaciendo las necesidades d• hasta 

•1 quinto nivel, esto es, creatividad y autorr•alizacibn. 
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CAPITULO VII. 

INVESTIGACION DE CAMPO. 



CAPITULO VII. 

INVESTtGACION DE CA"PO. 

". 1 RESULTADOS DE LA INVESTIGACION DE CA"PO. 

El obJ•tlvo del pr•••nt• capitula ea el de pr•••ntar tanta 

grAflca coma la 

trabajo. Para una ••jor co•prenslbn, •• pr•••ntar• pri••ro 

la pregunta r•allzada al peraonal encu••tado, ••guida d• una 

gr•flca que r•present• el resultado abt•nido con los 

porcentajes arrojados por la encu•sta. 

una interpretaclOn al resultada obt•nido en r•laciOn al 

prapOslto de este trabajo. 
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PREGUNTA NU"ERO UNO. 

¿Se si•nte ust•d presionado por los ••tedas de supervisi6n? 

l'SI 11 

~-

•l ••nti•i•nta d• la• trabajadores ••xicanas y japon .. •• 

hacia las ~tedas de sup•rvisi6n, •• pued• ab••rvar qu• 

las apinian•• ••t&n •uy divididas, ya qu• un 52.56~ d• 

••• p•rsana• •ncuestada• r•spandi•rcn si •• 
senttan pr•sianadas, •i•ntras que el 47.44~ respandi6 qu• 
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no, 

La presibn que un trabajador siente por parte de 

la sup•rvislbn se •ncuentra relacionada en alto 9rado con 

su sentimiento d• pertenencia a la empresa, de tal form;a 

que para una persona cuyo ónice obJ•tivo es el de ir a 

cobrar, todo tipo de sup•rvisiOn ser• 

presionante, ya qu• trata de dar lo menos de si, y sl•nt• 

qu• l• obli9an a hac•r lo qu• no d•sea. Por otra parte, 

para una person;a qu• •• si•nt• parte de la empresa, 

consci•nt• d• la importancia de su trab;ajo para logr;ar los 

fines d• la •lsma, la sup•rvisibn no r•pres•ntar• una fu•rza 

co•rcitiva qu• le obli9ue a hacer algo desagradabl•. "•s 

adn, si la persona ti•n• alguna satlsfacciOn can su 

trabajo, o sl•nte una r•alizaciOn p•rsonal al s•ntirs• 

part• d• la empresa, y alcanzar sus obJ•~lvos, la 

sup•rvisibn ser• m•s una m•dida d• su trabajo, qu• un 

El resultado arrojado por •sta primera pr•9unta, d••uestra 

que •I grado d• r•alizaciOn que el trabajador tl•n• •n su 

trabajo •s bastante d•flciente, asl como una falta d• 

s•ntl•l•nto d• hacia la 

organlzaclbn •n la qu• pr•sta sus ••rvicios • 
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PREGUNTA NUMERO DOS. 

grado? 

\ 

m 11 
I:; ND 

El r••ultado d• ••ta pr•gunta vs ba•tant• po•ltlvo d• 

acu•rdo a lo •Mpu••to •n la parte t•órlca d• ••t• trabajo, 

~a qu• un alto porc•ntaje de l•• p•r•ona• •ncu•stada• 

El 7~.64~ r•spondlb qu• si, 

•lentra• qu• sblo •I 24.36~ de los trabajador•• no sl•nt•n 

que su trabajo es IMportant• para •I d•s••P•~o d• la 
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En est• aspecto, se pu•de decir que el trabajador mexicano 

••tA conscl•nt• d• la r•sponsabilidad que tl•ne hacia su 

lo qu• •• bu•no, ya qu• •• un paso hacia el 109ro 

d• un ••ntl•i•nto de r•sponsabilldad col•ctiva coao •l 

obt•nldo •n la Industria japon•sa, ••ntlai•nto que ha 

contribuido •n 9ran parte al d•sarrollo ac•l•rado d• la 

Industria •n aquel pals, asl coao a sus alto• Indices d• 

productividad. 

El ••ntlml•nto de responsabilidad col•ctlva, 

apoyado con una r•tribucl6n al trabajador, tanto •con6aica 

coao motivacional, para que asl ••t• ••ntiai•nto d• 

r•sponsabllidad hacia lo qu• ocurr• en la ••pre•a •• vea 

r•for%ado, y el trabajador vea tambi•n la conv•ni•ncia d• 

D• acu•rdo al r•sultado obtenido •n ••t• pr•9unta, •• 

bastante factibl• la aplicaci6n •n ,..xico d• activa <6n 

basada •n la r••ponsabilidad que los trabajador•• bienten 

con r••P•cto al d••••P•~o de la ••Pr•••· 
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PREGUNTA NUMERO TRES. 

Importante para alcanzar los fines d• la misma? 

CJ 11 

m ID 

El resultado obtenido al tabular las r•spu•stas a ••ta 

pregunta fu• el sl9ulent•: 79.20~ afirmativo, 

Esta pr•gunta r•fu•rza a la pregunta anterior, 

cual, d• acu•rdo al r•sultado obt•nldo, 
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ob••rvar qu• •• factlbl• motivar al personal mexicano, como 

PREGUNTA NUMERO CUATRO. 

cr•zca? 

L'SI 11 

f:3 .. 

La tabulact&n • la• r•wpuewta• a ••t• pr•gunta arraJ& la• 
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resultados: 71. 79'1 afirMativo, 28.21'1 

negativo. 

En esta pregunta s• buscaba sondear •l grado en el 

que el trabajador mexicano siente relacionado su progreso 

con el de la organlzaclein en la que trabaja. Esto 

•• encuentra MUY relacionado tanto con el sentimiento 

d• pertenencia a la ewipresa, COMO al sentido d• 

responsabilidad colectiva, y como•• pu•d• ver, el resultado 

•• congruente con los resultados obtenidos 

anteriorMente. 

Se puede ver que la mayorla de los trabajador•• 

•• relacionan al de•arrollo de su coMpaWla con •l 

propio, quiz&• no a un grado tan alto coMo en el Japon, sin 

••ntlMiento existe Y,•i •e trabaja en •1, a 

la vez demostr&ndole al trabajador que es cierto, •• puede 

obtener una motivaclbn mayor. aspecto, •• 
l•portant• luchar en contra del divorcio que existe entre 

los objetivo• de la organizaclOn y la• persona• que trabajan 

en la •i••a. no•• descabellado pensar 

en aplicar conceptos motivacional•• como los u•ados •n JapOn 

en la industria ••xlcana. 
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PREGUNTA NUMERO CINCO • 

rr,'(. lbc ~~~ 
~~ 

~~ 

~ 
lo~ 

a.s1x m 11 = .. 

ya qu• par•c• lógico p•nsar qu• los porc•nt•J•• d•b•rlan 

••r lo• •ismos qu• •n la pr•gunta ~nt•rior. Sin ••bar90 0 •l 

porc•nl•J• d• r••pu•slas afir•ativas •• bastanl• ••nor: 
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56,41~ af ir•ativa, 43.59~ negativa. 

Al observar la dif•r•ncia entr• las resultadas d• las 

pr•gunt•• nd••ras cuatro y cinca, •• pu•de afirmar qu• •l 

trabajador ••xicana, aunque r•l•clana su d••arralla p•r•anal 

can •l de la •Mpresa en la que trabaja, na ••pera v•r•e 

beneficiada si hace qu• su caMpaftla pra9r•••· Esta •• MUY 

••la, ya que d•sMatlva a la• personas a dar •A• d• si. En 

•st• aspecto, •• pu•d• observar una •arcada dlfer•ncla can 

•1 3ap~n, en donde •1 trabajador •• r••un•rada d• ••n•r• 

proporcional al d••••P•fta de la ••presa caaa un toda. En Ja 

que a esto reapecta, penaaaas •• deberla alentar al 

trabajador ••xlcano a dar a&a de si par su ••presa 

respondiendo •eta en i9u•l aanera. 

Se pu•d• ab••rvar que •1 trabajador ••xlcana el •• •i•nt• 

que trabaja, asl COMO 

responsable de la que •n ••ta suc•d•, para 

que ••• aativado por. conc•ptaa ••• profundo• qu• •l 

•canóaica, coaa •n 3apón, debe Jo9rar•• una confianza IMlY 

trabajador. Si •• lo9raran d••arrollar ••t•• relacione• de 

confianza, •• factibl• tanta la aplicacibn d• conc•ptos 

aotivaclonal•• Japone•••• CDllO una productividad 

d••arrollo aup•riorea. 
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PREGUNTA NUMERO SEIS. 

CJ SI 

mm 

Los resultados obt•nido• fueron los siguientes: 7\5.64 .. 

afirmativo, 24.36 .. negativo. 

Los porc•ntaJ•• obt•nidos en esta re•puesta, no hac•n •A• 

qu• r•afirmar lo obtenido con la pr•gunta anterior, ••to es, 

qu• •l asl co•o lo• 

sentiml•nto• d• r••ponsabllidad y de p•rl•n•ncla. L:o qu• ha 

fallado hasta •I •o••nto ••que •l trabajador r•al••nt• 

r•ciba algo a ca•bio de un ••fuerzo mayor. 
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que la teorla Z nos muestra sl puede ser aplicada en M•xico, 

de acuerdo a lo que se ha expuesto en l• parte teOrica, asl 

como con los resultados hasta el momento obtenidos. 

PREGUNTA NUMERO SIETE. 

~Siente usted satlsfacclOn cuando la empresa alcanza sus 

metas de producciOn, ahorro, etc.? 

l'SI SI 

~ NO 

Los resultados son: 6~.38~ af lrmativo, 34.62~ negativo. 

Se puede observar una mayorla que siente su relaciOn con la 
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••Pr•sa lo •uflcl•nt•m•nt• lmportant• coma para qu• los 

r••ultadas d• la mi••• slgnlflqu•n satlsfacclbn, ••t• 6S% •• 

mA• susc•ptlbl• a motlvacl6n no •conómlca qu• el 34% 

lndlf•r•nte. S• pu•d• obs•rvar qu• una mayorla si tl•nen 

satisfacción en •l trabaja. 

PREGUNTA NUMERO OCHO. 

¿Opina ust•d que las hu•lgas daf\'an a ust•d tanto como a la 

•mpr•sa? 

61.Hx 

El r•sultada obt•nldo ••: 3~.74% afirmativo, 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

m 11 = NO 

60.26% 

138 



n•gatlvo. 

El principal probl•m• para una motlvaclOn qu• no sea 

estrlctam•nt• econOmlca, como es Ja japon•sa, •n donde hay 

una profundidad muy superior d• conc•ptos y la motlvaclOn 

llega a niveles d• autorr••llzaclOn, se pu•d• obs•rvar •n el 

r•sultado obt•nldo con •sta pregunta. Se observa un 

divorcio muy pronunciado •ntr• lo qu• •• la •mpresa y sus 

trabajador••· Por el bajo porc•ntaj• de aflrmaciOn, •• 

puede v•r qu• el trabajador p•rclb• la huelga como un ar•• 

en contra d• la •mpresa, y no a la •mpr••• como aliado. 

Se apr•cia tambl~n una dlf•r•ncla entr• JapOn y M•xica, ya 

que en .JapOn, las hu•lgas no san paras, sino al contraria, 

•l trabajador produc• m•• en ••~•l d• prat•sta. La 

para la producclOn y la productividad. El r•sultado a ••ta 

pr•gunta d•mu••tra qu• •l trabajador p•rclb• a la hu•lga 

cama alga qu• •Ola da~a a la empresa y no a •1, sin pensar 

qulzA que la d•sapariclOn de la •mpresa es la desapariciOn 

de su fuent• de trabaja. Se respalda can este resultada, Ja 

paslclOn anterior, •n dand• •• sostiene que para que el 

trabajador realmente •e •l•nta parte de Ja e•pr••a, 

d• tal for•a 

que si existiera una huelga, la empresa y trabajador sufr•n, 
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al igual qu• si la producción •• Opti•a ••bo• •• v•n 

b•neflciados. 

PREGUNTA NUMERO NUEVE. 

¿ L• agradarla sab•r qu• la compa~la d••ea contr•tar SU$ 

••rviclo• hasta •I dla d• su jubll~r.iOn? 

Resultado: 6~.39% aflrmaclOn, 34.62Y. ne9aclOn. 

m 11 

m ID 

En esta pr~qunt.a "'e sond•• •I asp•cto d• •mpl•o d• por vida 

d• uso muy difundido en las grandes corporacion•• japonesas. 

Los resultados obt•nidos, con un porcentaj• de afirmaciOn d• 

6~.39~ nos mu•stran una marcada difer•ncia en este r•nglOn 
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•mpl•o d• por vida como una de las principal•• v•ntajas d• 

trAb•J~r •n dicha compa~la. El bajo porc•nt•J• obt•nido 

d•s•o d• buscar ••jor•• opclon•s •n distinta• compa~las, 

S• pu•d• afirmar d••Pu•• d• analizar ••tos r••ultados, qu• 

la polltica d• ••Pl•o ü• por vida no •• factibl• d• 

funcionar condiciones 

actual••nt•, ya qu• •l trabajador no •• •ncuentra pr•parado 

para el la. 

PREGUNTA NUMERO DIEZ. 

'·S• ••ntlrla •A• re•pon•able por lo que ocurre en la ••presa 

•I esto sucediera? 
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El r•sultado obt•nldo al tabular la• respu•stas a &sta 

pr•9unta fue •I si9ul&nte: 

neg!'ltlvo. 

60.2S% afirmativo, 39,7S% 

En ••ta pr•guntA s• buscaba redond••r •1 aspecto d• •mpl•o 

d• por vida con •l d• r•sponsabllldad col•ctiva, sin 

•mbar90, como s• pu•de observar, d•bldo al bajo parcentaj& 

d• aflrmaclbn obt•nlda en la pr•gunta ant•rior, lo misma ha 

pasada •n •ata. 

El bajo porc•ntaje d• af irmacibn •• cons•cu•ncia d• qu• •l 

trabajador m•xlcano, cama •• pudo obs•rvar •n la pr•gunta 

ant•r 1 ar, no d•••a •n 9•neral contratar sus ••rvlclos 

Es lb9lco qu• una p•r•ona 

no •• r•sponsablllc• si •n r•alldad no ••t• ••9ura d• qu• 

qui•r• p•rm•n•c•r •n la •mpr••a hasta •l dla d• su 

jubi lacibn. 
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PREGUNTA NUMERO ONCE. 

de su jubilación? 

'~ -~ ~ ·r¡a~~ ~~~ 
~~ 

~ ~~ 

' ~ 

\ 
~-~ ~~ 

~· 
~· -~~ ~ 

..... x 

Los r••ultado• obt•nldos fueron los slgul•nt••= 

afirmativo, 41.03~ n•gatlvo. 

m SI 
l;;I IG 

~8.97S. 

Esta pr•gunta •• la t•rc•ra cuyo obJ•tlvo era •I sond•o d•I 

•mpleo d• por vida, y co•o •• lógico, •l porc•ntaJ• d• 

afirmación •• muy bajo, •n congru•ncia con los r•sultados d• 

las dos pr•guntas ant•rior••· 
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PREGUNTA NUMERO DOCE. 

deben al trabajo de ust•d y de sus compa~eros? 

R•sultado: 67.94~ afirmativo, 32.06~ n•gativo. 

m 11 

m ND 

El objetivo buscado al •laborar •sta pregunta •ra •l de 

aondear el grado de sentido que los trabajador•• le 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

144 



@n~uentran a su trabajo, as! como la pertene~ci~ a la 

•mpresa en el aspecto de si su trabaJo influye en los 

resultados obtenidos. 

El porcentaje de Af irmaclbn, aunque no muy alto, al menos se 

encuentra 16 puntos sobre la mitad. Lo ideal serla obtener 

un resultado que oscilara entre el SS y el 100%. Sin 

embarga, aunque el resultado de esta encuesta no alcanza 

•&ta11 cifras, se puede observar que una mayorla de las 

trabajadores •ncuestados si encuentra s•ntido al trabajo que 

rt!'al iza. 

En este aspecto, es factible la aplicacibn de aspectos 

motlvactanales empleados en el JapOn, si antes se logra que 

el trabajador encuentre un sentido mAs amplio al trabajo que 

realiza. En motivaciO.i, es de suma importancia el aspecto 

que el hombre le encuentre sentido al trabajo que r•aliza, 

por lo tanto, opinamos q•..1e se debe pr•star especial atenclOn 

a este renglOn. 
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PREGUNTA NUMERO TRECE. 

~ Siente usted ~I deseo de superarse en su trabajo para 4ue 

tanto la empres3 como usted se superen? 

Los porcentajes obtenidos al tabular los resultados de la 

•ncuesta son: 78.20% af lrmativo, 21.8% negativo. 

En esta pregunta es donde se han obtenido mAs altos Indices 

de respuestas afirmativas. esto da a entender que el 

trabajador mexicano st tiene deseos de superarse junto con 

11u •mpresa. Lo que muestra congruencia con los resultados 

y da a pensar en una 
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factibilidad d• apllcacl~n de ••P•cto• motivacional•• de la 

teorla Z en los campos de pertenencia • la empre••• 

•uperaclbn y •amor a la camiseta". 

PREGUNTA NUMERO CATORCE. 

¿ Siente usted que mientra• su empresa •ea fuerte usted lo 

.18'~ 

Resultado: 62.92 afirmativo, 37.19% negativo. 

m 11 = tD 

El objetivo de esta pregunta es el de encontrar el grado en 

el cual el trabajador se •lente unido a la empre••· Lo• 
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porcentaj•s obtenidos, aunque no muy •l•vados en afirmación, 

muestran que una mayorla de los trabajadores sienten esta 

untbn con su empr•sa. Como en la mayor parte de los 

aspectos sond•ados, •s posible la lmplantaclOn de motivac!On 

tipo Z para una mayorla de los trabajadores, aunque se pued• 

observar qu• el 9rado de desarrollo de las empresas con 

respecto a sus relaciones laboral•s es bajo. 

PREGUNTA NUMERO QUINCE. 

¿ Siente usted que al estar en mejor posición su •mpr•sa y 

ser mAs fuerte, estA mAs se9uro con su trabajo? 

••• 1. 11 •••• 1 •••••• 1 ••••• 1' 1 

.::~~•::::::::::::::::::::::. 

78.20~ afirmación, 21.80% negativo. 
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Las resultadas obtenidas san perfect•m•nte con9ruentea can 

las de las pre9untas anteriores, demostrando que una mayarla 

de las trabajadores san susceptibles de matlvaclOn en las 

aspectos sondeadas, aunque las porcentajes demuestran un 

baj D grada de deaarrollo en las relaciones con 

trabajadores por parte d• las empresas. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

los 

149 



CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. 



CONCLUSIONES ,. RECOMENDACIONES. 

Al considerar las dos partes que Integran la presente 

lnvestlqaclOn, la docum•ntal y la d• campo, se •structurarAn 

Despu•s de profundizar en las teorlas motivacionales m•s 

d•stacadas, como lo son las de Maslow, McClelland, McGregor, 

Argyrls, etc., nos damos cuenta qu• todas tienen bases 

firmes y fu•rtes argumentos que no llegan a ser excluyent•• 

@ntre si, 9§ decir, todas sen verdaderas. Por lo tanto, ya 

que se han logrado grandes avanc•s y buenos r•sultados sobre 

la motlvacl6n humana por una serle d• caminos diferentes, 

podemos afirmar que la naturaleza de la motivacibn no ha 

sido identificada con la •xactltud que lo• distintos autor•• 

desearlan. y •• que el hombr• es tan 

complejo que no existe una t•orla qu• logre •xplicarlo par 

completo. 

Los conceptas motivacionales de la teorla •z• implementados 

en el Jap6n, han arrojado excelentes resultadas. Han 

funcionado exitosamente debido en part• • 
caracterlsticas del pu•blo J apontts, sin embiilrgo, 
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empleado japanfs comparte rnuchos aspectos d•·y en &l trab&JO 

con cualquier empleado en otra~ partes del mundo. 

A contlnuacl6n 1 se expondrAn los aspectos mAs relevantes de 

acuerdo a las hlp6tesis especlf icas presentadas •n el prim•r 

capitulo: 

En lo que a la primera hipbtesis especifica respecta, •• 

puede observar, qu• los valore• colectivo• d•l japon•• son 

mAs profunda• que la• del mexicano, sin embargo, no se pu•d• 

descartar la posibilidad de Implementar en nuestro pala 

pollticas como las expuestas en los capitulo• cuarto y 

s•xto, que conducen a un incremento en •l nlv•l motivacional 

aumentando ••l amor a la camiseta•. Esta hipbtesls 

e•pecff lca, •• pru•ba parcialmente de acuerdo a los 

resultado• obtenidos en la lnvesti9aclbn de campa, y •• de 

todas las hlpc!lt••i• presentadas en la present• 

lnvestl9acibn, la m•• subjetiva y dificil de probar. 

La segunda hlpbtesis •speclfica postula la posibilidad de 

Implementar en nuestra medio ciertos aspectos en la forma de 

evaluaclc!ln y promac16n de empleadas. D• acu•rda a la 

obtenido en la parte de campo, y reforzada tebrlcamente en 

la parte documental, ••ta hlp6te•I• ha sido probada, ya qu• 

la promaclc!ln lateral de uso difundido en el Jap6n •• 
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pramacl6n lateral es pasible, no hay que olvidar que atra• 

aspectos cama la serla un muy l•nto proceso de evaluaclbn no 

Na obstante, en la presente lnvestlgacl6n no •• busca una 

lmltacl6n del slst•ma japon••, sino •I tomar lo• a•p•ctos 

•• probada. 

tercera hlptlt••I• ••peclf lca, queda probada en a•b•• parte• 

de este trabajo, la docum•ntal y la de ca•po, La 

retrasdas si la camparamas con pal••• cama EE. UU. a Europa 

par la que en lugar de Intentar ••ular la 

••p•clallzaclbn de estas reglan••• 

las ventajas d• la na-especlallzacibn, tal y ca•a ••hizo •n 

.Jap6n, lo que ademas •• mAs similar y propia d• nuestra 

••dio, 

La cuarta hlpbt••i• ••p•clflca tratad• la• ••trate9ia• 

japan•••• cama l•• •J•mpllficada• can el casa "•t•u•hita en 

•I •exto capitulo de e•t• lnve•tl9acl&n. Se puede ab•ervar 
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nuestra situaclbn. Entre •atas •• ti•ne la d• no competir 

contra una t•cnologt~ quP. no s• ll•ne, sino aprovechar la 

sih•aelbn y tnmi\r vent~ja dt> los avanc•s r·eal Izados por 

111on•da, y produc 1 r con 111•nores costos 1 -y precie& •1lls 

comp•tltivos, por le qu• esta hlp&tesls ••P•clflca qu•da 

probada. 

l.a quinta come las 

ant•rlore11, al obs•rvar, tanto •n la parte docum•ntal, co•o 

la d• campo, qu• si exlst•n polltlca• al p•rsonal que son 

compatlbl•s en nu•stro m•dlo, 

D•bldo a la comprobacl&n casi total de las hipOt•sis 

esp•clflcas, •• pu•d• afirmar qu• la hlpOt••I• 9en•ral 

Pr•sentada E·n •l prl•er capitulo del pres•nte trab&Ja, ha 

sido probada parclal•ente, ya que aunque na es pasible 

copiar compl•tamente el sistema japon•s, sl se pu•d• afirmar 

que •><!•ten asp•ctos motivacional•• •n la tearla z 
aplicables •n M•xlco que pueden Incrementar la productividad 

•n el personal. 
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En cuanto a loa objetivos propu•stoa •n •l prl••r capitulo 

d• ••l• lnv••tlgaclen, han sido alcanzado• todos, ya qu• 

fu•ron ••ludiados loa principal•• mod•los propu•atos por 

los distintos autores •n •l Area, han sido ••ludiadas 

tambl6n l•• herraMlenla• motivacional•• de la t•orla Z, ••I 

como los ••p•ctos motlvaclonal•s d•l grupo d• trabajo. S• 

analizaron l•• estrat•glas, ••tructura organlzac lonal, 

polltlc•• y ••lila dlr•ctlvo d• la organlz•cten japon•••· y 

•n el capitulo s6ptiao, •• pr•••ntan los r•sultado• d• la 

•xploractem ac•rca d• la opinitln d• los a•p•ctos 

motivacional•• de la leerla Z •n p•r•anal de la industria 

La• r•comendaclan•• personal•• a l•• qu• •• han llegado • 

travt• d• ••t• inve•tlgaclOn, Incluyen el buscar las ••Jor•• 

apelan•• •n cuanta a la apllcactOn de la no-•speciallzaciOn, 

Y• que nuestra ••dio asl la r•qul•r•, pu•• aparte d• ••r una 

caracterlstlca g•n•ral d•l Mismo, •• lnOtll competir contra 

pal••• m•• d•sarrolladas con su• mi••a• ar•••· 8• d•b• 

buscar, como •n •I •J•mplo japon•s, tomar ventaja de l•• 

caracl•rlsticas qu• •an propias d•l medio. 

De la mi••• m•n•ra, •• r•comlenda •l ••ludio d• una 

lmplantaclen •n las •mpr••a• nacional•• d• capacttaciOn y 

adl•alraml•nto superiores, cama se pu•d• obs•rvar •n las 
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•mpr•••• japon••••• asl como la utilización d• la rotación 

lat•r•I d• pu•stos utilizada en Japón, como una alternativa 

al periodo d• cr•cimi•nto d•s•c•l•rado por •I que atravi••• 

nu•stro pals. 

La r•com•ndacl&n 9•n•r•I •• la d• ••tudlar la factibilidad 

d• impl•••ntar si•t•mas, polltica• y ••trat•gia• como las 

utilizada• por las corporaciones japon•••• •n los casos 

r••l•• y ••Pr••a• •n nuestro pals. 
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