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INTRODUCC!ON 

TODA 0RGAfllZACJ0f11 CUALQUIERA QUE SEA SU FIN., CUENTA 

COtl RECURSOS Tl!cr11cos .. MATERIALES y HUMANOS. SON l!STOS ÚJ... 

TIMOS LOS CUE DETERMlrlArl LA EFECTIVIDAD CO!l QUE SEAN LO-

GRADOS LOS OBJETIVOS DE LA lflSTITUCJÓtl, 

LA ADMJUISTRACIÓN DE LOS RECURSOS HUMAflOS HA PRESEN

TADO DESDE HACE MUCHO TIEMPO CIERTOS PROBLEMAS,, LOS CUA-

LES SE HAff VISTO AGUDIZADOS CON EL ACELERADO CRECIMIENTO

DE LI• JrlDUSTRIA Y EL COMERCIO EN LA VIDA MODERllA, 
LA REVOLUCIÓN IUDUSTRIAL FUI! EL INICIO DE GRArlDES -

CAMBIOS T~CUICOS V SOCIALES. CON LA APARICIÓN DE LA MAQUL 

NARIA.1 LA FUERZA LABORAL DE LAS FÁBRICAS SE HIZO CADA VEZ 
MAYOR., PERO LAS COllOICIONES DE ESTOS OBREROS ERAN DEPRJ-

MEUTES, TRABAJAB/\N TEtllEflDO COMO MÓV 1 LES SUS tlECES IDADES 

BIOLÓGICAS O BIEfl.1 ERAN FORZADOS A TRABAJAR POR EL TEMOR

FfSlCO O PSICOLÓGICO A SER DESPEDIDOS, 

EN LA ACTUALIDAD, Ll1S COSAS HAfl CAMBIADO, LOS EMPLEA 

DOS YA flO ESTÁ!l Efl SJTUACtOU DE ACEPTAR EL ABUSO EN EL -

TRABAJO PUES LAS OPORTUNIDADES SON MAYORES Y tlO PUEDEH -

SER OBLIGADOS A TRABAJAR POR LA FUERZA, ESTAN PROTEGIDOS

POR LAS LEYES Y SU AFILJCACJÓN A SltlDICATOS IMPIDE EL AB!.!. 

so DE sus PATROllES, Es POR ESO aue LOS MÉTODOS MOTIVACIO

UALES PARA HACER QUE LAS PERSONAS TRABAJEN, HAN TOMADO -

AUGE. Efl Lf,$ EMPRESAS, 

EL ADMlfU STRADOR MODERNO,, DEBE RECOflOCER EN SUS su-

BORDI flADOS A PERSOllAS OUE BUSCAN A TRAV~S DE SU TRABAJ0.1-

LLENAR U~lA SERIE DE flECESIDAOES FlSICAS, PSICOLÓGICAS Y -

SOCIALES Y QUE OUIEREfl SER TRATADOS CON RESPETO Y CONSIDg_ 

RA.CIÓfl. HA DE i::STAR COllSCIEtlTE, ADEMÁS .. DE auE PARA HACER 

QUE LOS DEMÁS EJECUTEU UU TRABAJO flO SÓLO ES NECESARIO -

C.UE SEPA1'l Y PUEDAtl HACERL0.1 S ltlO SOBRE TODO,, DEBEN E°sTAR

MOTJVADOS PARA HACERLO, 

LA MOTIVACIÓN NO ES ÚNICAMENTE TAREA DE UNA SOLA PEB. 

SONA QUE SE ENCUENTRE EN LA PARTE SUPERIOR DE LA ESTRUCTJL 
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RA ORGANIZATIVA, SINO QUE ES RESPONSABILIDAD DE .CADA SU-

PERVISOR V JEFE DE DEPARTAMENTO PREOCUPARSE POR ESTIMULAR 

A SUS SUBORDINADOS, 

DESDE OTRO PUllTO DE VISTA, LA MOTIVACIÓN PARA SER -

EFECTIVA, DEBE. ESTAR COORDINADA Y APOYADA POR UNA EXCELEt! 

TE PLAlllFICP..Cié;¡ Y ORGAIHZAC10N DE LOS RECURSOS HUMA.UDS Y 

DEL ~ESTO DE Lf.S ACTIVIDADES DE LA EMPRESA. PUES NO SE -

PUEDE MOTIVAR COfl BUEUOS RESULTADOS A UN EMPLEADO OUE NO

ES1"1! CAPACITADO PARA DESEMPEfl1'\R Ull TRABAJO, 

PCR LO TAHTO.o LA MOTlVACIÓN tlO SÓLO IMPLICA UN PRO-

Fu::no cor:oc li'·H E,';To DE \.../,$ r:ECES t CACES I ACTITUDES E 11~---

FLUE!lC lAS DE LOS El·~PLEADOS, SlflO DUE ADEMÁS ES NECESARIO

O:JE !!STO SE COMPLEf.\EflTE CO!l Ufl ADECUADO CLIMA ORGANIZACIQ. 

flAL CUE LA FAC !LITE V QUE DIRIJA LA ACTUACIÓN DE TODOS AL 

LOGRO DE LAS !·~ETAS DE LA ORGAHIZACl6N, 

Ell EL DESARROLLO DE HI lllVESTIGAClÓH PRETENDO EUFATL 

ZAR LO lMPO?.T/,flTE OUE ES TENER EL CO!tOCIMIEllTO SOBRE LAS

DIVERSAS TEORf/,S Tl!C!llCAS Y FACTORES QUE EXISTEN PARA LO

GRAR MOTIVAR A!.. PERSO!lAL PARA QUE t:sTE SE DESEMPEflE EFl-

CIEllTE:·1E~lTE Efl SU TRABf,JO Y A LA VEZ SE SJEflTA AGUSTO EN

EL A~·',SIE~:TE DOllDE SE EtlCUEUTRE. 

Es MUY IMPORT:.urE OUE EL ASPECTO DE MOTIVACIÓN SEA -

COtlSIDERADO DESDE LA PLANEACIÓN DE UNA EMPRESA, PUES ES -

. IMPRESCl!~DIBLE OUE PARA OUE LA EMPRESA LOGRE SUS METAS,, -

~EBE COflTAR ca~• Url PERSONAL OUE EST~ MOTIVADO V DISPUESTO 

A COOPERAR, 
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G E N E R A L 1 D A D E S 

CADA ORGAUJZAClÓN DEPENDE DE aue sus GERENTES MOTI-

VEN AL ?ERSONAL. (Otl TODO,, LA MOTIVACIÓN ES UN PROCESO -

MUY DIFÍCIL., PORQUE LAS PERSDllAS RESPOtJDEN DE MANERA MUY

!llSTttlTA A LOS HlSMOS ESTlMULQS, PARA ALGU1lOS., EL MOTIVA-. 

COR SU?REHO ES EL t'Ul~RO; PARA OTROS .. SU JNFLUEtlCIA ES -

MUY REDUCIDA. TODA CO~lDUCTA ESTÁ PROVOCADA POR ALGÚrl FAC

TOR .. 110 PUEDE PEllSARSE QUE tSTA SURJA DE LA t/ADAJ SIEMPRE 

e:JCQf;TRA,'·\OS ALGÚ'l MÓVIL, ALGÚ!l MOTIVO DETRÁS DE ELLA, AS( 

PUE.S,, ESTUDIARE1·!0S EL COtlCEPTO DE MOTIVACIÓN,, O SEA., TODO 

AOUELLO Di: LO CUE EMERGE LA co:JDUCTA. 

A> CONCEPTO DE i~OTJVACION. 
LA PALABRA ~·.orIVACIÓN SE DERIVA DEL VOCABLO LATINO -

MOVERE .. QUE SIGlllFICA MOVER; POR SUPUEST0.1 HOY EN DfA EL

T~Rt\It/0 itErlE UN SIGUIFICADO MÁS AMPLIO QUE ~STE, DESSLER 

LO cor1:5IDERA COMO u:1 REFLEJO DE "EL DESEO QUE TJEflE UNA -

PERS011A DE SATISFACER CIERTAS flECESIOADES"lJ KELLY AFIRMA 

Q1JE "TI EllE ALGO QUE VER CON LAS FUERZAS QUE AL TERAtl Y MAi:! 

T!E.'lE,'1 LA DtRECClÓ,"l, LA CALIDAD Y LA ltlTENSIDAD DE LA CO[ 

.DUCTA"2. POR SU PARTE, JotlES LA HA DEFINIDO CO~I ALGO RELA 

CIOllADO COll 11 LA FORMA Efl OUE LA COtlDUCTA SE INICIA, SE_ -

E!iEP:GIZA, SE SOSTIEllE, SE DIRIGE, SE DETIENE Y CON EL TI

FO DE REACCIÓ~I SUBJETIVA CUE ESTÁ PRESEtlTE EN LA ORGANIZA 

c1ór1, MI EtlTRAS SE DESf,RROLLA TODO EST0"3. 

EL HOMBRE ·s !EMPRE SE HA lllTERílOGADO SOBRE LOS MOTI-

VOS OUE GUÍA!l su ACCIÓ.'I, Los FILÓSOFOS DE LA AUTIGUEDAD -

E~ICO!IT?.ARO:l DIVERSAS RESPUESTAS: 

td DEi·:ócRITO, EllSEílÓ QUE LA HUMAfHDAD PERSEGUÍA LA -

FE!..ICIDl.D, E:lTE:ID!EilOO COMO TAL EL EST/\DO ItlTERNO DEL HOf:!. 

BRE; rlO DEBE:: B,\SERSE Efl COSAS MATERJ ALES, EXTERNAS AL HOr:l 

BRE, YA QUE ÉSTAS so:~ CADUCAS y VAtl y VI EtlEN, EtJ CAMBJO,

LA FELICIDAD lflTERIOR llADIE PUEDE QUITÁRSELA, 

O) EPtCURO~ POR OTRA PARTE, PEllSÓ QUE EL HOMBRE PER-
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SIGUE EL PLACER; Sill EMBARGO., DECÍA QUE SE DEBEN BUSCAR -

LOS PLACERES MEtlTALES MÁS QUE LOS FÍSICOS, 

C) MUCHOS SIGLOS DESPU~s .. SPJNOZA LLEGÓ A LA CONCLU

SIÓN DE QUE LA C011SERVACIÓfl DE LA PROPIA VIDA ES EL MOTOR 

PRrtlCJPAL OUE MUEVE AL HOMBRE, YA SE ENCUENTRA AOUf UNA -

ESTRECHA LIGA COfl LO CUE POSTERIORMENTE SE CATALOGAR(A CQ. 

MO UUO DE LOS I!ISTUITOS, AUNQUE SPINOZA ACLARf> QUE EL ES

FUC.RZO DEBÍA SER R/1CIOflAL, 

O) PARA NIETZCHE .. ES EL DESEO DE PODER LA CAUSA PRili. 

CJPAL DE LA ACCIÓU HUMAtlA, 

E) PARA OTROS FILÓSOFOS., EL AMOR CONSTITUYE EL MOTOR 

QUE MUEVE A LOS HOMBRES, 
0URAllTE MUCHOS SIGLOS SURGIERON DIVERSAS ESCUELAS FL 

LOSÓFJCAS OUE OFRECJEROtl DIVERSAS EXPLICACIONES PARA TRA

TAR DE EtlTENDER LA COflDUCTA HUMAllA; SIN EMBARGO .. HO PASA

ROfl DEL TERRE~:o r-:ERAME~lTE ESPECULATIVO, 

CONCLUYENDO,. SE PUEDE DECIR QUE LA f10TJVACJ6N ESTÁ -

COUSTITUfDA PGR TODOS AQUELLOS FACTORES CAPACES DE PROVO

CAR .. MANTENER .. DIRIGIR, LA CONDUCTA HACIA UN OBJETIVO, 
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B> BREVE REFERENCIA H!STOR!CA. 
EL HOMBRE S !EMPRE HA NECES JTADO MOTIVOS PARA TRABA-

JAP..1 o LOS er:CUEllTRA Erl EL MISMO TRABAJO ó LOS BUSCA FUE

RA DE ~L. Etl EL MUNDO PRJMJTIVO LOS MOTIVOS ERAN ESENCIA!.. 

MENTE DE ORDErl SOCIAL, PARA CADA JHDIVJDUO ERA UNA OBLIGA 

e 16:¡ p,,RA co:i EL GRUPO Al aue PERTEflEC(A, APROVECHANDO -

sus CUALIDADES POR MEDIO DEL TRABAJO, 
Esro OUJERE DECIR .. QUE NO SÓLO EXJSTfAN MOTJVADORES

DE ORDEN ECOllÓ:·1IC0.1 DE SUBSISTENCIA Y CE PRESTIGIO .. POR-

OUE ESENCJALMEt;TE EL TRABAJADOR SE SENTIA ALEGRE TRABAJAt{ 

no .. '(A QUE SEtlTfA EL ORGULLO DE PODER DECIR "Yo HICE ES-
ro" y POR ESE i·iEDJO SERVl R AL GRUPO y OBTENER EL RESPETO

DE DICHO Gqupo, 

ESTA SITUACIÓN SE PROLONGÓ POR MUCHO TIEMPO, EN LA -

~?OCA PREJrlDUSTRIAL UO ERA UN PROBLEMA DE PREOCUPACIÓN EL 

DE BUSCAR MOTIVAR AL TRABAJADOR, CADA JNDJVJDUO TRABAJABA 

EN LO SUYO., LAS FÁBRICAS ERA!J PEOUE~AS Y PREVALECÍA LA Oft 
GANIZACIÓ~J FAMILIAR, TAMPOCO SE NECESfTABA DEMASIADA PRO

DUCCI ó,'J., YA CUE f/O EXISTfA LA PRESIÓN DE LA OFERTA Y LA -

DEMANDA, POR LO TANT01 SE ENCONTRABA SATISFECHO Y CONTEN

TO.., ria TEUfA p.,\YORES COHFLJCTOS NI ASPIRACIONES ... TAL ES -

EL CASO DEL :·IEOJEVO., CUYAS CARACTERÍSTICAS YA CIT~. 

LA REVOLUCIÓN INDUSTRIAL TRAJO CONSIGO EL FENÓMENO -

DE LA DUALIDAD CAPITAL-TRABAJO,, LA COMPETENCJA.1 EL COMER;

CJO Y A CONSECUENCIA., LA NECESIDAD DE MAYOR PRODUCTIVIDAD, 

ANTE ESTA SITUACIÓN., UACEtl LAS TEORÍAS DE TAYLOR BASADAS

Ell ESCOGER MEJORES MtTODOS DE TRABAJO E IUCENTIVAR A LOS

OEREROS cou BUEt:os SALAR JOS. 

Los UJDIVI DUOS SOfl SEt·lEJAUTES A LAS MAQUINAS y SE RL 
GEN POR LEYES AUÁLOGAS. SIN EMBARGO., LAS FALSEDADES DE Ei 
TA COtlCEPC IÓ11 110 TARDAROrl Et/ MOSTRARSE, LLEGÓ EL MOMENTO

EU OUE EL EMPRESARIO NO OUJSO PAGAR MAS Y LOS OBREROS SE

DEO J CAROfl A TRABAJAR MEtlOS, 

AD:i:l~ÁS., LOS OBREROS COMPREUDIERON QUE LA DEMAS JADA -

PRODUCCJÓ~l PUEDE LLEGAR A SATURAR LA DEMArlDA., PROVOCANDO-
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UUA CRISIS COMO LA DE LOS AÑOS 30'S Y POR LO MISMO .. SU PQ. 

LÍTICA FUE TRABAJAR APEUAS LO flECESARJO PARA EVITAR DESPL 

DOS, Los OBREROS, AL SER TRATADOS COMO MÁQUINAS SIU CORA

ZÓN, SE CO,'·IPORTAROll COMO TALES Y SURGIERON GRANDES CON--

FLICTOS DEflTRO DE LAS EMPRESAS, 

Los EXPERU\EflTOS DE ELTOtt MAYO DEMOSTRARON QUE LAS -

LEYES DE LAS MÁQUINAS NO so~ APLICABLES ESTRICTAMENTE A -

LOS SEP.ES HUMAllOS, 

PARA L'OGRAR SATISFACCIONES SE DEBERÁ .. PUES .. DESCAR~

TAR LA cow:EPCIÓU MECAtHCISTA DEL HOMBRE y TRATAR A LOS -

OBREROS COMO SERES HUMAUOS, SURGE DE ESTAS EXPERJ ENC IAS -

QUE LOS DESEOS FUUDAMEUTALES DEL HOMBRE NO SON ORIGIHARIA 
MEflTE DE OP.DEU ECONÓMJ ca. 

LA PERTENENCIA A Ull GRUPO ES LIMA NECESIDAD FUNDAMEN

TAL, LO MlSNO QUE LA PCSlBILtDAD DE DECIDIR Y DE TOMAR -

trllCIATlVA, EL TRATO Fl..EXIBLE Y AMISTOSO ES MAS EFECT1VO

QUE EL AUíORtTARIOJ PUES DESPIERTA EN EL lNDIVlDUO EL SEU 

TJMJErlTO DE SU REAL VALOR PERSONAL. 
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CJ FACTORES SOCIALES EN LA MOTIVACION. 
EL ENTUSIASMO DE UN GERENTg DE DEPARTAMENTO lNFLUVE

SOBRE SUS SUBORDIUADOS V El ESPfRITU DE SUS SUBORDINADOS

tr:S?lfl.A. AL PROPIO GEREfiTE. SE APRECIA TN·1Ble_N ~UE EL ENT!,L 

S lAS!·~O DE DETERMINADOS Hl EMBROS DE Utl DEPARTAf.:ENT01 PUEDE 

AMPLIARSE A. LOS OTROS DEPARTAME:tlTOS., DE MODO QUE LA MOTl

VACIÓtl TOTAL CE UN GRUPO ES ALGO MÁS CUE LA sur-:A DE LAS -

MOTIVACJO!IES t:iOIVIDUALES, 

EL HECHO tS QUE UU JflDIVIDUO PERTE!IEZCA A UN GRUPO • 

o:: TRASAJO,, TlEUE POR COtlSEtUE!4CIA ur~A CAUSA DE MOTJVA--
Ctárt Y PUEDE SER QUE AU:·JEUTE EL ESFUERZO PRODUCTIVO DEL -

Gi\UPO, YA SE HAil HECHO ALGUNAS lflVESTlGAClONE.S QUE TRATAN 

DE Lt.S VA.RIASLES DE LOS GRUPOS QUE AFECTAN LA PRODUCTIVI• 
DAD,, car-to SOll: PARTlCIPACJÓN '{DECISIÓN DE GRUPO. 

PAP.TICIPAC!Orl,- UllA PERSONA AL CONSIDERARSE MIEMBRO DE UN 
GRUPO, EXPERI/·'.E:JTA ALGUNA FORMA DE PARTtClPACJÓU., PERO -
CL!;'.~CU iEP.A DE ELLAS PRO!JUCE lrlTERtS Y EL I NTERt:S REAU1EN
TE ES U!lA FORMA DE NOTl'lf\CtóN, LA PART1CIPACIÓN SIRVE PA

RA ELlMltlAR LA MOTIVAC16U OPUESTA, A M.EllUDO SE PIDE A LOS 

COMJT~S DE E:H?LEAOOS Y A LOS REPRESEtlTANTES DE LOS SlNDt

CATOS,. OUE PAP.TICIPE:tJ EN EL PLANEAMIEIJTO DE LA DIRECCIÓN. 

Los R~su:..r;.nos HUESTRAiJ QUE EXISTE UNA MAVOR ACEPTACIÓU,

POR St:?UESTOJ LA FOR,'·IA. M11S COMPLETA DE J'ARTlCtPACJÓN ES.
LA CUE TlEflE LUGAR Ell LA TOMA DE UNA OEClSIÓU, 

DEcrs10:1 DE GRUPO.- LA EFECTJV!OAD DE LA DECISIÓN DE GRU
PO .. co:·~O ;-:~roto PARA 1 tlCREMEUTAR EL ESFUERZO DE GRUPO, ES 

CU1Z.Á5 EL PR-:lCEDlMIEHTO MOTJVAC10t1AL MÁS EFECTIVO DESAR~Q 

LLADO EH LA PSICOLOG(A SOCIAL, AUllQUE flO SE HAN. AISLADO -

LAS FUE.RZAS QUE O?ERAH Etf LA DECJS1011 DE GRUPO., ES PROBA-

3LE ~UE LAS Ei;:iUMERADAS A CONTillUAClÓU SEAN IMPORTAUTES -
P,".:;:;, DA~LE Ef=tCACIA, 

l. "L;. ?:..P.l!t.IPACIÓIJ SE LLEVA Ht\STA LA DETERM1NACI0tl DE 
SER L;. ;..cc1é:1". :~o SÓLO PUE!JE~l PARTICIPAR LOS NIEMaRos 
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EU LA DISCUSlÓfl, SINO QUE PARTICIPAN EN LA DETERMIUA-

ClÓU DE LA ACCJÓU OUE SE DEBE TOMAR, ESTA ES UNA MOTI

VACIÓTI VERDADERA Y COMPLETA, 

2. "SE EL1MlrlAtl LAS HOTtVACIOflES OPUESTAS". LAS DEcts10-
tlES CARE.CEff ALGu1:As VECES DE EFICACIA, PORQUE SE LES -

ACEPTA CON RESERVAS, CUANDO Ull GRU?O TOMA UNA DECISIÓN 

EXISiE U1lA kCE?TACJ Otl TOTAL, 

3. "Se: ESTABLECE uu OBJETIVO ACEPTABLE y ESPEC(Ftco". Los 

OBJETIVOS ES?ECfFtCOS SOU MAS EFECTIVOS QUE LOS GEUERA 

LES.. Los OBJETIVOS ESTABLECJDOS POR EXTRAÑOS PUEDEN -

SER ESPECIFicos, PERO tlO TAN ACEPTABLES COMO LAS DECt

S!O:l.E.S ESPECfFICAS DEL GRUPO. Los OBJETIVOS ESPEC[Ft-

cas '/ ACEPTABLES PERMITEN QUE SE APRECIE CON 11AYOH CLA 

Rf0Aj) EL PROGRESO, 

4. "LA PRESJÓU ~OC[AL SE UTILIZA cot:STRUCT1VAMENTE 11 
f To-

DA$ LAS PEflG.Ol:AS S01l SEflSIBLES A LAS OPINIONES DE LOS

DEM.~s. y Alí.'·:.H;As '/ECES ESTAS OPIUIONES L::SIONAN su --

AMOR PROPIO, EL flifiO A OUI EU SUS COMPAílERDS DE CLASE -
RlOlCULIZAtl POR HABER DICHO O HECHO ALG0.1 RESULTA HERL 

DO POR LA PRESIÓll SOCIAL; PERO EL NIÑO QUE DESCUIDA -
SUS OBLIGACIO~IES COMO VIGI L/~flTE DE LA CLASE.1 PARA GA-

/lARSE Lf. BUEUA VOLUHTAD DE SUS CDHDISCf PULOS.1 ESTÁ MO

TIVADO POSlTIVf,MEt~TE. LA DISCUSIÓN DE GRUPO CRISTALJ.'i'A 

L/1. OPP/IÓtl DE GRUPO Y LOS MIEMBROS SE SlENTEl.t MOTIVA-

DOS POS!TIVAMEllTE t/O SOLO A COtlTRIBUIR.1 SJNO TAMBI ~N A 

A'fUO;.R A LOS OTROS MEllGS CAPACES A REALIZAR SU PARTE. 
5, "LA LIBERT/,O 'I EL DERECHO DE PARTICIPAR, SATISFACEN EL 

YO OE LOS MfEMSRos". Esro, A su vez., ESTIMULA EL SENTL 

DO OE nesPoasAalLIDAD. No HAY. HAOA QUE DESARROLLE LA -
DIGrnDAD DEL ItlOlVIOUO y cat~TRIBUYA A LA MADUREZ EM.0-

CIO!lAl. ... TAllTO COMO LA LIBERTAD Y l.A RESPONSABILIDAD, -

LA RESTRJCCJ6N ES UNA FORMA DE REGLAMENTACIÓN Y ESTJMU, 
LA LA CONDUCTA DE SUBOROJNACJON, 
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D) PROBLEl'AS EN LA i·;:lTIVACION: FRUSTRACJON Y CONFLICTO. 
DESDE LA EXISTENCIA DEL HOMBRE SE HA VISTO QUE SIEM

PRE HA TEtllOO r:ECESIDADES QUE SATISFACER; MIENTRAS QUE TQ. 

DAS LAS llECES lDADES SEA!l CUBIERTAS co:ir ffiUANENTE POR LA -

ACTIVIDAD DEL HOMBRE,, EL JflDIVIOUa SE ENCONTR1\RÁ t-~OTJVA-

DO; PERO CUA!lDO SE PRESENTAU PROBLEMAS O SITUACIONES EN -
LAS CUE EL !ilDIVIDUO 110 PUEDE CUBRIR ESAS flECESIDADES,, ES 

AHf nonoe SE ORIG!flA!l EL CO~IFLICTO o LA FRUSTRACJÓtl .. LOS -

OUE DESCRIBIRt A CO~lTJflUACIÓN. 

CO:ICEPTO DE FRUSTRACION ,- SE ENTI EUDE GENERALMEfHE POR -
F.RUSTRAC 1611, LA CO!IDUCTA QUE ADOPTA UN INDIVIDUO EN AQUE

LLAS et RCUllSTf\llClAS Etl aue TROPIEZA CON Ull OBSTÁCULO QUE

LE PRODUCE Ull ESTADO DE TEflSIÓN QUE LE IHPJDE ALCANZAR EL 
FHI QUE FERSIGLJE, 

ESE COM?ORTAMIE!lTO VIENE A REPRESEUTAR LA SOlUCIÓN-
DADA AL. PROBLEMA AL CUAL SE Hf\LLABA ENFREUTADO, ES UNA -

REACCIÓN CCMPLETAHEflTE IUOIFERENTE DE LA SOLUCIÓN QUE SE
DÁ POR LO CO:·\ú:;,, EN LOS CASOS EN QUE LAS MOTIVACIONES SON 

SMTISFECHAS EU FOP.MA llORMAL, 
LA FRUSTRACIÓN PUEDE SER DIF-EREtlTE EN CUANTO AL GRA

DO DE INTEtlSIDAD, LO CUE PARA UNO REPRESENTA UUA DIFICUL

TAD INSUPERABLE.1 PARA OTRO NO LO ES, ESTO DEPEflDE DE MU-

CHOS FACTORES.1 PRINCIPALMEflTE DEL CARl\CTER V DEL TEMPERA

HEtlTO DE LA PERSOUA FRUSTRADA, 
(UAl:CO SE AHAL!ZAN LOS CASOS CE FRUSTRACIÓN ES PRECl 

SO TEllEP. Ell CUE:lTA TAMSltU LA SITUACIÓN,, ES DECIR.t EL CAl:1 

PO CIRCUflSTAHCIAL DONDE OCURRIÓ LA ACCIÓU, 
L,; FRUSTP.ACIÓ~l ES DESFAVORABLE PARA LOS MIEMBROS DE

UNA ORGAlllZACié~l PCRCUE CAUSA E!l ELLOS Uf~A BAJA EN LA MO
R~\L V Erl L1\ PRODUCTIVIDAD, RESULTAllDO CON ELLO LESJOtlADA

LA EMPRESA, 

l~ECMIJSl·'.OS DE DEFEllSA ANTE LA FRUSTRACJON.- ESTOS MECANIO. 
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MOS ES EtlC 1 ALES COflS 1 STEU Ett LA AGRESl ÓN, LA REGRES l ÓN, LA 

FlJACI6tt Y LA RESIG!lACIÓtl, 

A) [.,\ AGRESJQN, Coll FRECUEUCIA SE COtlSIDF.RA LA AGRESI0tl -

COMO UN IMPULSO PARA DESTRUIR Y CAUSAR DAÑOS EN FORMA

CRUEL, MUCHOS AUTORES, ENTRE ELLOS FREUD1 SOSTIENEN -

CUE EL HOMBRE .. COMO LOS AtllMALES .o ES CRUEL POR NATURA

LEZA Y CUE SÓLO POR LA ACCIÓll REGRESIVA DE LA CIVILIZA 

ClÓf~ HA PODIDO OOMI NAR Y SUBLIMAR SUS IMPULSOS PRlMITl 
vos. 
Es IilDUDABLE OUE LA AGRESIVIDAD ES INNATA, PERO TAM--

Bttn Es EVIDEl.:TE QUE SÓLO SE MA.fllFIESTA AllTE UNA AMENA 

z;.., AllTE Ull PELIGRO Ó Efl PRESEllCIA DE UNA SITUACIÓN P~ 

NOSA, EL COMPORTIJilEtlTO AGRESIVO NO IMPLICA, PUES1 QUE 

SE DEBE A UllA CRUELDAD IMPL(CITA, SALVO EN LOS CASOS -

DE TRATARSE DE UrlA VERDADERA PERVERSlÓll PATOLÓGICA, 

LA AGRESIÓN,, DESDE EL PUNTO DE VlSTA PSlCOLÓGlCO,, VlE

tlE A SER AS(,, Ut:A ACTITUD DEFEtlS tVA QUE ESTÁ RELACIONA 

DA COfl LA TEUDEUCJA A LA D0MttlAC1ÓN. 

B) LA f<EGRESION, EL SEGUflDO CARÁCTER DE LA COUDUCTA FRUS

TRADA ES LA REGRESIÓfl, AflTE LAS DIFICULTADES QUE SE LE 

PRESE:;TAll,, LA PERSOflA FRUSTRADA·ABAf~DONA EL TRABAJO -

QUE HABÍA COMEflZADO o CAMBIA co::TfUUAMEtlTE DE PROFE--

stOu. Eu TODAS PARTES EllCUEUTRA DIFICULTADES trlSALVA-

ELES Y COMO CARECE DE ENERGI/\ SUFlCIEllTE PARA SUPERAR

LAS, 110 HAY OTRA SALVACIÓtl QUE RETROCEDER, CONDUCTA -

PRlMtTIVA O JllFAllTIL, OTRO SJGflO DE REGRESIÓN LO COtlS

TITUYE EL HECHO DE QUE LOS GRUPOS Y PRlllClPALMENTE A -

LAS PERSOUAS, LES FALTA EL SEllTlDO CRITICO, SE DEJAN -

LLEVAR POR LOS RUMORES Y SIGUEfl CIEGAMENTE A SUS LIDE

RES Y CAUDILLOS, TAMBltfl ES SIGNO DE REGRESIÓN EL AFÁN 

DE DESTRUIR E ltlCEUDIAR lllÚTILMEUTE EDIFICIOS,, FÁBRJ-

CAS,, VEH(CULOS y OTRAS MUCHAS COSAS DE VALOR, COMO oc~ 

RRE CON FRECUENCIA EN LOS MOVIMIENTOS DE HUELGA, PERO-. 
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ES IGUALMENTE SJGllO DE REGRESIÓU., LA ACTITUD ·DE AGlUE-

LLOS DI RECTORES O JEFES QUE POR AMOR PROPJ o .. O POR NO

PERDER PRESTIGIO .. r:o QUJERErl ESCUCHAR LOS CONSEJOS Nl

PEDI R AYUDA A SUS SUBO.~D INADOS, NI ACCC:OER TAgPQCO A -

LAS RECLAMACIOflES OUE SE LES FORMULAU, AUNQUE SEJ\N JU~ 

TAS Y RAZO~IABLES. 

e) LA FIJ.A.CIOiL ESTA SEfiAL co:1s1STE EN LA TENDENCIA DE A!. 

GU}IAS GEllTES A REALIZAR SlEMPRE UNA ACCION EN !Dt:NTICA 

FOiUIA., COMO UN HÁBITO ESTEREOTIPADO .. AUNQUE NO TENGA -

V;..LC?. EFECTIVO ALGUtlO, SO!l PERSONAS QUE NO SE ADAPTAN

A FCRMAS !IUEVAS DE TRADAJO, 

Er1 EL A:lBIEllTE LABOR/,L SE PUEDE OBSERVAR ESTA cor:oucTA 

Efl OPERARIOS l llCAPACES DE ACEPTAR CAMBl OS, HAY MUCHOS

O?ERARl OS Y E:·:PLEADOS OUE SE t/IEGAN TEllAZMEtlTE A ACEP

TA~ rlUEVAS FORMAS DE TRADAJO, AUt,OUE SE LES DEMUESTRE-

QUE SO// MEJORES QUE LAS ANTERIORES, 

TA:·\BIEU ES SIGUO DE FIJ/..CIÓ:l LA COflDUCTA DEL DIRECTOR

OUE SE OBSTlllA Efl CASTIGAR AL PERSOf/AL RECALCITRf,NTE ... -

A PESAR DE Sl.EER aue ELLO Es COMPLETAMENTE INÚTIL, 

D) LA RESIG:~ACJON, Es U!lA CARACTERiSTICA COMPARABLE COU -

LA APATf;,, FRUTO DE U!IA FRUSTRACIÓN PROLONGADA, ESTA -

co1:DUCTf, PUEDE SER TEMPORAL o PERMAUEUTE. EL SUJETO PA 

RECE IMPOSIBLE, SE DIJERA CUE tlADA LE INTERESA., PUES -

SUS RASGOS FISIOUÓMICOS DAU LA IMPRESI Ótl DE ESTAR PE-

TRl FICADOS., COMO SI FUESE INCAPAZ DE SEtlTIRSE CONMOVI

DO ?Ot? ALGO, 

ESTE CC~·1PORTAMIEllTO PUEDE OSSERVARSE Erl LOS ANCIANOS.1-

Etl PERSO:lAS QUE HAt/ QUEDADO CESANTES, OUE DEAMBULAtl -

ltlÚT 1 U·1EllTE BUSCAtlDO U!IA OCUPAC IÓfl V OUE, AL F IU, SE -

RESIG::,;:¡ A LLEVAR UflA VIDA VEGETATIVA. 

ESTA RESJG!lACJ0:1 PUEDE OBSERVARSE TAMBI~N ENTRE LOS JY, 

BtLADOS OUE RECIBEfl UflA PEHSIÓtl FIJA .. QUE 11UCHAS VECES 
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TARDA EU LLEGAR. Y EflFERMAU DE ABURRIMI ErlTO PORQUE flO -
EUCUEUTRAU UflA OCUPACIÓN PARA LLEHAR SUS HORAS VAC[AS, 

EL HOMBRE ES COMO UUA MAOUI HA OUE SE oxr DA SJ tlO ESTÁ

Etl ACTIVIDAD. l.A MEJOR PREVEtlCIÓfl CONTRA LOS ACHAQUES

OE LA VE.JEZ .. cor: su tUELUbJBLE DECLlNACIÓN f:fSlC:A y -
l-".ENTAL, ES SEGUIR Erl ACTIVIDAD EL MAYOR TJEMPO POSIBLE 

SIN ABAUDOtlARSE Y MIRAR RETROSPECTIVAMEUTE .. PERO GRA-
DUAr~DO BIEN LAS FUERZAS AÜU DISf'OrilBLES. 

EFECTOS DE LA FRUSTRAC!Oll.- EN LA PROFESIÓN, CUALQUIERA -
OUE SEA LA CATEGORfA DEL TRAbAJO, ES PRECISO out HAYA AR
MONfA Y COHPATIBtLJDAD EHTRE EL trlDlVIDUO V LA NATURALEZA 
DE LA LABOR OUE HAYA DE REALl ZARSE ENTRE LA PERSON/, V LA
ltlOOLE DEL PROist.C::HA QUE DEBE RESOLVER, Y CON TODA LA SJ- ... 
TUACJÓN AMUlENTAL, 

AHORA BIEN,, SI FALLA CUALQUIERA DE ESTAS CONDICIO-- ... 

NES .. SE PRODUCE EL DESAJUSTE DEL IUDlVJOUO cor: su TR/,bAJO 

Y EL EFECTO DE ELLO ES LA FRUSTRACIÓN, LAS CAUSAS PUEDEN

SER VARlAS: LA FALTA :OE APTITUD,, EL ESCASO EffTRENAMIENT0-
0 MALA DlSTRIBUCI 6N DE LAS TAREAS .. ere ... LO MÁS GRAVE ES ... 

QUE ELLO OCASIONA UllA PERTURBACIÓN Etl EL ESTADO EMOCJOHA.L 
QUE llECESITA UNA DESCARGA A VECES VIOLENTA, 

S!TUACION DE CQrlFLlCTO,- LA SITUACION DE CONFLICTO SE DA
CUANDO LA PERSOtlA TJEHE AUTE Sf VARIAS MOTIVACIONES QUE -

EXlGEtl OE tL UtJA DECISIÓfl, 
EL COUFLICTO SE PRESENTA CUAtJDO EL EMPLEADO DEBE DE

CIDIR ErlTRE DOS lllCEHTtVOS POSJTJVOS~ JGUAU-tENTH ATRACTI

VOS PARA l!L. 0 BJEN.r CUAtlDO DEBE DE ESCOGER ENTRE HACER O 

NO HACER ALGO.rSJ EL HACERLO LE RESULTA DESAGRADABLE PERO
LE PROf"ORCIOtJA Utl BEUEFICIO.r MIEUTRI\$ QUE EL DEJAR DE HA

CERLO LE PARECE ATRACTIVO, POR EJEMPLO,, TRABAJAR HORAS EK 
TRAORDINARIAS PARA COUSEGUIR MÁS DINERO 6 DISFRUTAR DE 

MÁS TIEMPO DE DESCANSO, OTRA S!TUACION DE CONFLICTO ES 
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CUANDO SE PRESENTA~l DOS lNCENTlVOS f:EGATJVOS, Co.'40 HACER

UU TRABAJO DESAGRADABLE O SER DESPEDIDO. 

LA FRUSTR:..CJÓN Y EL CONFLICTO SE PRESENTAN COTlDIAN,8 

MENTE A LAS PERSOllAS y SO!l RESUELTOS CON t:x1ro .. PERO CUAli 

DO i:sros PERSISTEfl, EL INDIVIDUO LLEGA A UN ESTADO DE DES. 

A.JUSTE EMCCIO::;,L EH EL OUE tlECES!TA AYUDA. 

LA ATE1iCIÓrl DE LA OIRECCIÓH DEBE DIRIGIRSE A CREAR -

Ull MEDIO DE TRABAJO EFECTIVO Y Ull CLIMA PSICOLÓGICO Y SO

CIAL DEllTRO DE LA EMPRESA, CUE DISHlflUYA LAS FRUSTRt'\CJO-

Ui:S Y COflFLICTOS Y AU/-iEflTE LA SATISFACCIÓN DE LAS NECESJ

DADE:S FOR MEO 1 O DE LOS l flCEllT l VOS, 

HASTA AQUÍ SE H1\fl AllALIZADO ALGUNOS ASPE'CTOS IMPOR-

TA1':TES Efl LA r-:OTIVACIÓll, 1105 DIMOS CUENTA QUE ES NECESA-

RJD PRCPORCIOrlARLE AL TRABAJADOR Ufl AMBIENTE EN EL CUE ~L 

SE DESARROLl.E. A co:·IT lflUACl 6ll .. DARt A CONOCER LAS TEOR fAS 

?RlllCl?ALES CUE EXlSTEll SOBRE t<:OTIVACJói1 .. LAS CUALES tlOS

AVUDARÁrl A AMPLIAR flUESTRO CCtlOCIMIENTO RESPECTO A LA CO[ 

DUCTA DEL IllDl'/IDUO, 



CAPITULO 11 
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TEORIAS SELECTAS DE LA NOTIVACION 

SE HA EtlTE:lDIDO QUE EL COMPORTAMlENTIJ DE UM JNDlVt-

DUO EU !Jll MOMEflTO PART ICULAR1 ES DETERMl tlADO GENERALMENTE 

POR SU NECESIDAD MÁS FUERTE, POR LO TANTO .. ES MUY lMPOR-

TAllTE PARA CUALQUIER ADMINISTRADOR TEflER ALGÚN CONOCIMIEt! 

TO SOBRE LAS flECES IDADES QUE co:1úNME1lTE SON LAS MÁS IMPOR 

TArlTES PARA LA GE!JTE. 

TEORIA DE LA JERARQUJA DE LAS NECESIDADES.- ABRAHAM MAs-
LOW 1 DEÓ Ufl SIS TEMA 1 flTERESAtlTE QUE AYUDA A EXPLJ CAR LA -

F.UERZA DE CtERiAS llECESIDADES.5 

i·iASLOl-1 POSTULÓ QUE TODO SER TIENE CINCO t-IECESIDADES

BÁSICAS, Etl ORDEtl ASCEflDEllTE.1 PRINCIPIANDO CON LA MÁS Bi\

SICA, SON DE TIPO: 
A) FISIOLÓGICAS .. 
B) DE SE.GU!l!D/11J.1 

e} soc tALEs, 
D) DE ESTIMA, V 

E} DE AUTORREALIZACJÓN, 

JERAROUfA DE LAS\ES IDADES, 

DE 
ALI¡ORR~A 

DE ESTIMA 
SOCIALES 

DE SEGURIDAD 
r-~~~~-· ---~' 

FISIOLÓGICAS ,_ ____ c..c. 

DE MASLOW 
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LAS NECESIDADES FISIOLOGICAS,- COllSISTEN EN RECUERIMIEN-
TOS FÍSICOS TALES COMO ALIMErlTARSE, DORMIR O RESPIRAR, -

MASLOW AFIRMA OUE S f A ALG0tl SER SE LE PRIVARA DE TODAS -

sus flECESJDAOes .. · su IMPULSO POR SATISFACER LAS NECESIDA-

DES FISIOLÓGICAS SERÍA MAYOR QUE CUALQUIER OTRO, EL SALA
RIO QUE LAS PERSONAS PERCIBEN POR SUS TRABAJOS LES AYUDA

A RESOLVER ESTAS flECESJDADES, 

LAS NECESIDADES DE SEGURIDAD.- ESTAS 11/CLUYEN EL DESEO 'DE 
SEGURIDAD .. ESTABILIDAD Y AUSENCIA DE DOLOR, DENTRO DE LAS 

ORGAIHZACIOflES.1 E.STAS SE SATISFACEU CON FRECUENCIA POR t1~ 

DIO DEL SCGURO MEDICO, PROGRAMA DE JUBILACIÓN, PRESTACJO

HES Y EL SUHJtllSTRO DE ECUIPO DE SEGURIDAD PARA LOS EM--

PLEADOS QUE TAABAJAfl EN LAS ZOtlAS DONDE HAY MUCHO PELIGRO, 

LAS NECES 1 DADES SOCIALES,- COMPRENDEN LA "NECES !DAD DE -
SEflTJ RSE r;ecesARIO''. ESTAS SE SATISFACEN CON FRECUENCIA -

MEDJAJlTE LA ItlTEíl/'.CCIÓtl SOCIAL,, QUE PERMITE QUE LA PERSn

tlA D~ V RECIBA AMISTAD Y AFECTO, 0EflTRO DE LAS OílGAtllZA-

CIONES,, LOS GRUPOS lflFORMALES DESEMPE~AN UN PAPEL CLAVE -

PARA SATISFACER ESTAS NECESIDADES, 

LAS llECESIDADES DE ESTIMA.- TIENE UflA NATURALEZA DUAL; -
LOS IUDIVI DUOS UECESITAtl SEtlTJRSE IMPORTAtJTES Y DEBEN RE

CIBIR DE LOS DEttÁS EL RECOtlOCIMIENTO QUE RESPALDE ESTOS -

SEUTIMIEtlTOS, los REFORZAMIENTOS DE ESTA CLASE GENERAN 

·sErlTIMIEt/TOS DE COtlFJANZA EN si MISMOS V PRESTIGIO. LAR~ 
TROALJMEtlTACiórl POSITIVA DE ESTA NATURALEZA SE OBTIENE A

MEflUDO DE COMPAflEROS DEL MISMO flIVEL DE LA PERSONA DENTRO 

DE LA ORGANIZACIÓfl, 

LAS NECESIDADES DE AUTORREALIZACION,- ESTAS FUERON DEFINL 
DAS POR MASLOW,, COMO "EL DESEO DE SER CADA VEZ MAS LO QUE 

SE es .. DESDE EL PUNTO DE VISTA DE LA lDJOSINCRACIA, DE 
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CONVERTIRSE EN TODO LO OUE SE ES CAPAZ DE LLEGAR A SER". 6 

A ESTE NIVEL, EL JNDJVJDUO LUCHA POR LOGRAR TODO SU POTE!:! 

CJAL EN LO OUE RESPECTA A AUTODESARROLLO Y CREATIVIDAD EN 
EL SEUTl DO AMPLIO DE LA PALABRA, AUNQUE ESTA ES LA NECESJ. 

DAD DE LA aue t·:Ef/OS SE COtlOCE .. SE HA DEMOSTRADO ~UE LA -

COHPETEtlCIA Y LOS LOGROS SOll MOTIVOS fUTJMAMEtlTE RELACIO

flADOS •7 Cono RESULTADO .. LOS IUDIVIDUOS TRATAll DE SATJSFA 

CER SUS !iECES 1 DADES DE AUTORREALI ZAC IÓU, DOM lflAUDO SU AM

BIENTE AL A?REliDER LO QUE SO!l y r~o SON CAPACES DE HACER y 
Al LUCHAR POR /,LCA~lZAF! TODO LO QUE PUEDAll MEDIANTE LA BÚ~ 

CUEDA DE METAS r.:O;JERf,OAMEllTE 01 FÍCt LES PERO POTENCIALMEN

TE ALCAllZABLES, 8 

LA TEO::?fA DE MASLO'.~ DICE .. QUE EL INDIVIDUO TIENDE -

Ff\IMERO A SATISFACER SUS rlECESIDADES BÁSICAS ('/ESTIOO, -

Altt~Sfl70) y YA CUAt:oo ~STAS SE EtlCUEflTRAU DEL TODO SATIS

FECHAS .. LA PERSO~!A ASPIRA AL fUVEL SIGUIEtlTE Et/ CUANTO A

LA JERARCUfA DE LAS t1ECESID1\DES¡ SATISFACIENDO ESE IHVEL

PASA /,L SIGUIEllTE Y A$f SUSCESlVAflErlTE, UllA DE LAS SUPOSL 

C!OllES DE Vi:.sLo;·/ i;:r. aue UtlA VEZ SATISFECHA UNA NECESIDAD,. 

V1\ 110 SIRVE COMO MOTIVADOR, 

E:l OTRAS PALABRAS, SE ESTABLECE UUA .JERARCUfA EN LA

CUAL LAS fl!;CESIDADES SUPERIORES tlO MOTIVAN SINO HASTA -

CUE LAS AflTERlORES H."\U ALCANZADO UU HIVEL ADECUADO DE SA

TISFACClbfl, 
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B> TEORIA IN~ADUREZ-MADUREZ.- CHRIS ARGYR!S. 

CHRJS ARGYRIS, DE LA UtllVERSIDAD DE VALE, HA EXAMINA 
DO ORGAUIZACJOUES IUOUSTRIALES PARA DETERMINAR aul! EFECTO 

HAN TEtl IDO LAS FRÁCT JCAS ADMINISTRATIVAS SOBRE LA coriouc
TA HUMAllA Y EL DESl'.RROLLO PERSOUAL DENTRO DEL AMBIEtlTE DE 
TRABAJO. 

SEGÚll ARGYRJS., HAY SIETE CAMBIOS QUE DEBEM OCURRIR -
•1 EN lJ\ PERSOUALI DAD DE UN INDIVIDUO PARA QUE LLEGUE A SER

UtlA PERSONA /".ADURA CON LOS AÑOS , 

PRIMERO,- Utl JfaOtVJDUO AVAtlZA DE UN ESTADO PASIVO MIEN--

TRAS OUE ES runo y A u:l ESTADO DE CRECIENTE ACTIVIDAD EN

CUAUTO A ADULTO, 

SEGUUOO,- Uu Jl~DJVIDUO PASA DE UN ESTADO DE DEPENDENCIA -

DE 'Los DEMA.s COMO Ntílo .. A UN ESTADO DE INDEPENDENCIA RELA 
TIVA COMO ADULTO, 

TERCERO,- Ull IUDJVJDUO SE COMPORTA SbLO DE UNAS CUANTAS -

MANERAS COMO fllÑO, PERO COMO ADULTO ES CAPAZ DE COMPORTAR 

SE DE MUCHAS FORMAS, 

CUARTO,- Ufl ltlDIVlDUO TIEflE INTERESES ERRÁTICOS, CASUALES 

Y SUPERFICIALES COMO UlÍlO, PERO DESARROLLA INTERESES MflS

PROFUflOOS Y MÁS FUERTES COMO ADULTO, 

aut!ITO,- LA PERSPECTIVA TEMPORAL D~ UN NIÑO Es HUY CORTA

y ABARCA SÓLO EL PRESENTE, PERO AL MADURAR SU PERSPECTIVA 

TEMPORA~ SE AMPLfA PARA INCLUIR EL PASADO Y EL FUTURO, 

SEXTO.- U!l INDIVIDUO COMO NlÑO ESTÁ SUBORDINADO A TODOS .. -

PERO AVAflZA A U!IA POSICIÓN DE IGUALDAD O SUPERIORIDAD AN

TE LOS DEMÁS COMO ADULTO, 

StPTIMO,- COMO fllflO.,, UN INDIVIDUO CARECE DE CONCIENCIA DE 

Utl "YO", PERO C0~-\0 ADULTO UO SÓLO ESTÁ CONSCIEtlTE DE tSTE 

SINO QUE ES CAPAZ DE CONTROLARLO, 

ARGYRIS AFIRMA QUE ESTOS CN-\BIOS RESIDEN EN UN CONTL 

Nuo, V QUE LA PERSONA "SANA" SE DESARROLLA A LO LARGO DE

ESTE CONTfHUO DE "INMADUREZ-MADUREZ", 

ESTOS CAMBIOS SON sOLo TEHDENCIAS GENERALES PERO NOS 
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DAU UNA IDEA SOGRE LA CUESTIÓN DC:: LA MADUREZ, A~GYRIS CO

MENTA QUE SO!l SÓLO MUY POCAS LAS PERSONAS QUE LLEGAN A LA 

MADUREZ TOTAL, 

AL EXAMINAR LA APATÍA Y FALTA DE ESFUERZO DEL TRABA

JADOR EU LA lllDUSTRtA, ARGYRIS PLA!ITEA LA PREGUNTA DE Sl

ESTOS PROBLEMAS SON SIMPLEMEflTE UllA CONSECUEflClA DE LA P~ 

REZA INDIVIDUA\..., 

EL SUGIERE QUE ~STE flO SEA EL CASO, ARGYRIS AFIRMA -

aue EU MUCHOS CASOS,. CUA!lDO LA GEUTE SE IHCORPORA A LA -

FUERZA DE TRABAJO,. LAS PRÁCTICAS ADMllllSTRATIVAS USADAS -

EH LAS CRGA!ll ZAC t O!IES LE t MPl DEN MADURA.R, Etl ESTAS ORGAUL 

ZACIOllES SE LES DÁ Ull COtlTROL MÍIHMO SUBRE SU MEDIO Y SE

LES ESTIMULA A SER PASIVOS,, DEPEllDIEtlTES Y SUBORDJNADOSJ

POR LO T/..llTO, SE COUDUCEN t flMADURAMETITE, 

Ell MUCH1\S ORGA!llZACIO!IES SE ESPERA QUE EL TRABAJ,'\OOR 

ACTÚ~ DE Vrl 1~000 lfl/.1ADURO EN VEZ DE COMO Ufl ADULTO MADU-

RO, 

U!J:lADU.&"
PAs 1 VI DAD 
DEPEflDEHClA 

POCAS f':AllERAS DE COMPORTAR

SE 
l tlTERESES ERRÁTICOS Y SUPEB. 

FIC1ALES 

PERSPECTIVA TEMPORAL CORTA 

Pos1c16u SUBORDIUADA 

FALTA COtlClENCIA DEL "YO" 

MADU..Bl;b 
MAYOR ACTIVIDAD 

lflDEPEflüENCIA 

MUCHAS /·'.ANERAS DE COMPORTAR

SE 
1 tlTERESES MÁS PROFUNDOS Y 

FUERTES 

PERSPECTIVA CORTA V LARGA 

(PASADO Y FUTURO) 

Post CI ÓN IGUAL o SUPERl OR 

CONC 1EUC1 A Y CONTROL DEL 

"YO" 

- COUT[UUO INMADUREZ-MADUREZ -

SEGÚll ARGYRlS1 IMPEDIR QUE LA GENTE MADURE FORMA PAB. 

TE DE LA tlATURALEZA MISMA DE LA ORGA:nzActbN FORMAL. EL -
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AFIRMA QUE, DEBIDO A OUE LAS ORGANIZACIDl¡ES SON CREADAS -

GENERALMEtlTE PARA ALCAflZAR METAS U OBJETIVOS CUE SE LO--

GRAtl COLECTIVAMEllTE MEJOR, LA ORGANIZACIÓU FORMAL CONSTI

TUYE A MEllUDO UllA COUCEPCIÓll DE ARQUITECTO SOBRE CÓMO DE

BEN LOGRARSE ESTOS OBJETIVOS, EU ESTE SENTIDO, EL INDIVI
DUO ES COflFORMADO AL PUESTO, EL DlflERO ES LO IMPORTANTE, 

LA ADMitllSTRACIÓll TRATA DE AUMEtlTAR V FORTALECER LA

EFICIEMCIA Y PRODUCTIVID1\D ORGAUIZATIVAS Y ADMIUISTRATI-
VAS, HAC te'uno DE LOS TRABAJADORES "PIEZAS 1 UTERCAMBI A---

BLES". 
ESTOS COUCEPTOS SE BASAtl EN QUE EL PODER Y LA AUTORL 

DAD DEBEU RESIDIR EN LAS Mt.uos DE UtlOS CUANTOS EN LA Ctl1A 

DE LA ORGAIUZACIÓU, Y AS{ LOS QUE EST~N EN EL EXTREMO IN
FERIOR DE LA CADEllA DE /'.ANDO, SOfl ESTRICTAMEUTE CONTROLA

DOS POR SUS SUPERIORES O POR EL SISTEMA MISMO, LA ESPECIA 
LlZACIÓU DE LAS LABORES cor1 FRECUENCIA DÁ COMO P.ESIJLTADO

UflA SIMPLIFICACIÓ:J EXAGERADA DEL EMPLEO.o DE MODO QUE SE -

VUELVE REPETlTlVO, RUTlfll\RIO Y ABURRIDO, ESTO IMPLICA UNA 
OIRECCIÓ!I tlEGATIVA ORIEflTAOI\ ÜtlJCAMENTE A LA EJECUCIÓN -

DEL TRABAJO, Ell QUE LAS DECISIOUES LAS TOMA EL SUPERIOR y 

LOS TRABAJADORES SE LIMITAN 1\ LLEVARLAS A CADO. ESTE TIPO 

DE DIRECCIÓU RECURRE A CONTROLES ADMJtHSTRATlVOS TALES CQ. 

MO PRESUPUESTOS, ALGUllOS SISTEMAS DE INCEtlTJVOS, ESTUDIOS 
SOBRE TIEMPOS Y MOVIMIENTOS Y PROCEDIMIENTOS ESTÁUDAR DE

OPERACIÓ~I, OUE PUEDEU LIMITAR LA INICIATIVA Y LA CREl\TIVl 
QAD DE LOS TRABAJADORES. 

ARGYRIS PIEflSA QUE ESTOS COUCEPTOS DE ORGAf~lZACIÓN -

FORMAL CO~lDUCEfl A SUPUESTOS SOBRE LA flATURALEZA HU11AtlA, -
QUE SOll ll·l::OMPATIBLES CON EL DESARROLLO ADECUADO DE LA MA 

DUREZ EU LA PERSOtlALIDAD HUMAtlA, ARGVRJS VE UNA CLARA IN

COUGRUEtlCIA EtlTRE LAS NECESIDADES DE UNA PERSONA MADURA Y 
LAS ORGA!H ZAC 1 ONES FORMALES, TAL COMO EX 1 STEN ACTUALMENTE, 

ARGYRIS DESAFIA A LA ADMINISTRACIÓN A QUE PROPORCIO
NE UN CLIP.A DE TRABAJO EH EL QUE CADA QUIEN TENGA LA OPOB: 
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TUUlDAD DE DESARROLLARSE Y MADURAR COMO lNDIVlDUO, COMO -
MIEMBRO DE UN GRUi'O, SATISFACIENDO SUS NECESIDADES PERSO
llALES -A LA VEZ QUE TRABAJANDO POR EL ~XITO DE LA ORGAUIZA. 

ctó:~. ESTO LLEVA lMPLfClTA LA CREE.NC1A DE QUE EL HOMSRE -

PUEDE SER FUtlDAMENTALMEUTE AUT001RtG1DO Y CREATJVO EN EL

TRABAJO S 1 SE LE MOTIVA ADECUADAMEtlTE Y, POR LO TANTO., LA· 
ADM1111STRAC10tt CUE SE Bf\SE Etl SUPUESTOS DE LA TEORÍA Y S.E, 

RÁ MÁS FRUCTfFEílA PARA EL ltlDl'/lDUO Y PARA LA ORGANIZA--

ClÓfl, 

SE ESTÁ EllCOllTRAr:no UUA y OTRA VEZ, OUE AMPLIAR LA -
RESPO:ISABJLlDAD lllDJVIDUAL ES BENÉFICO TAUTO PARA LOS TRA 
EAJ;Do~r:s cc:-10 P.ARA LA COMPA!~lA. DAR A LAS P~RSONAS LA -

O?C~Tut110:,o DE DESARROLLARSE y M.t.DURf\R EN EL EMPLEO LAS -

AYUDA A SATISFACER ALGO MAS QUE SIMPLES llECESlDADES FISIQ. 
LÓGICAS Y DE SEGURIDAD, LO CUAL1 A SU VEZ1 LAS MOTIVA Y -

LES FERl\lTE USAR Efl MAYOR MEDIDA SU POTEllC1AL Efl EL CUM-

PLIMlEtlTO DE LAS /·:ETAS ORG/\tltZAClONALES. 
,;una•JF ria TODOS LOS TRABAJADORES QUl EREN ACEPTAR HÁS 

ílESPOtist~s t Ll DA[.:ES o EMFREflTARSE A LOS PROBLEMAS AD1 c lONA

LES C.UE LA RESPOllSABILlDAD TRfl.E CONSIGO IHEVlTABLEMENTE,

ARGYRlS AFJRMA OUE EL tlÚMERO DE EMPLEADOS CUYA MOTIVACIÓN 
PUEDE MEJORARSE AUMENTANDO Y ELEVAflDO SU RESPOtlSABtLIDAD, 
ES MUCHO MAYOR DE LO QUE SOSPECHA LA MAVORfA DE LOS ADMl
N ISTR.t.DORES, 9 
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el TEORIA MOTIVACION-HIGIENE.- HERZBERG FREDERICK, 
SE HA VISTO CÓMO AL MADURAR LAS PERSOl~AS, LAS NECES.l 

DADC:S DE ESTtrtA Y DE AUTORREALIZACIÓfl PARECEN VOLVERSE 

MÁS IMFORTAllTES, UUA DE LAS SERIES Mf,5 IIJTERESANTES DE E~ 

TUDICS DEDICADOS FU!lOAMEflTALMEflTE A ESTAS AREA5.., ES LA -

CUE DIRIGIÓ fREDERICK HERZBERG,, DE LA CASE ~IESTERll RESER

VE UtlIVERSITY,10 A PARTIR DE ESTOS ESTUDIOS,, SE DESARRO

LLO UflA TEORfA DE LA MOTIVACIÓfl Efl EL TRABAJO QUE TIENE -

AMPLIAS Jt-~PLICACJOr/ES PARA LA ADMINISTRACIÓU Y SUS ESFUEB. 

zas HACIA UUA UTILIZACJÓ:I EFICAZ DE LOS RECURSOS HUMANOS. 

HERZBERG, AL DESARROLLAR SU TEORÍA MOTJVACIÓN-HIGJE

llE, PARECE HABER SENTIDO QUE EL ESTUDIO DE ARGYRIS ESTABA 

TOCAi1co Uf! TEMA MUY JMPOaTANTE. EL COHOCIMtENTO DE LA NA

TURALEZA DEL HC:·IBRE,, SUS f·\OT (VOS V NECES 1 DADES,, PODRf A 

SER DE VALOR lflESTIMABLE PARA LAS ORGANIZACtOllES V LOS lli. 

DIVIDUOS, 

HERiBERG E11PREflOTÓ LA RECOLECCJÓtl DE DATOS SOBRE AC

T?TUDES Et< EL EMPLEO,, A PAKIJR DE LOS CUALES PUDIERAil DE

DUCIRSE PRESUPUESTOS SOBRE EL COMPORTAMIEllTO HUMANO, LA -

TEORfA MOTIVMCJÓll-HIGIEflE FUE EL RESULTADO DEL ANÁLISIS -

DE U!l ESTUDIO It/ICIAL DE HERZBERG Y SUS COLEGAS EN EL SEB. 

VICIO DE PSICOLOGÍA PITTSBURGH, ESTE ESTUDIO COMPRENDIÓ -

EllTRE'IISTAS EXTEflSAS con UNOS 2-0 ItlGEUIEROS V CONTADORES 

DE O!lCE 1r:DUSTRJAS Ell LA ZO~IA DE PITTSBURGH. Ei~ LAS Er;TR~ 

VI STAS, SE LES PREGU!lTÓ C'U¡; TI POS DE COSAS EN SU TRARAJO

LES HACÍ1\tl SEtiTIP.SE lflFELICES O lflSATISFECHOS, V QU~ CO-

SAS LES HACÍAU SEflTJRSE FELICES O SATISFECHOS, 

ArlALIZAUDO LOS DATOS DE ESTAS ENTREVISTAS, HEP.ZBERG

LLEGÓ A LA COflCLUS 1 Ó.'I DE aue EL t{ONBRE TI ENE DOS CATEGO-

Rf AS DIFERE:lTES DE tlECESIDADES OUE SON ESEflCIALMEflTE ltlD~ 

PEllDIEUTES Uf/A DE OTRA V QUE JMFLUVEU EU LA CONDUCTA DE -

MA!lERAS DIFEREtlTES. DESCUBRIÓ, aue CUANDO LA GENTE SE SEt! 

TfA JflSATJSFECHA DE SUS EMPLEOS.1 ESTABA PREOCUPADA POR EL 

MEDIO AMBIENTE Efl OUE TRABAJABA. POR OTRO LADO., LA GENTE

SE SEllTf A Bl EN EN SU EMPLEO CUANDO ESTO TEtJf A QUE VER CON 
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EL TRABAJO MISMO. 

HERZ!IERG LLAHO A LA PRIMERA CATEGORÍA DE NECESIDADES 
FACTORES H!G!EN!COS, PORQUE DESCRIBEN EL AMBIENTE DEL HOt! 
SRE Y ClJNPLEt: lA FUUCtON PRJMORDIAL DE EVITAR LA INSATtS

F.11..CCltN Ell EL EMPLEO, lLANb A LA SEGUNDA CATEGORfA DE NE
CESl:lAL'ES ViOTIVADORES .. POROUE PARECEN SER EFJCACES ?ARA -

f':OTl'JAR f.. LAS PEP.SOi~AS A LOGRAR ur·l RENDIMIENTO SUPERfOR, 

FACTORES HIGJEN!COS.- PUEDE DECIRSE out LA POLÍTICA y LA
.t..DMl!llSTRACIÓU DE LA COMPAfifA, LA SUPEf:l.VtSiórt, LAS CONDI

C tOllE.S DE TRAEt.JO, LAS RtlACI OilES I llTERPERSOllALES, EL DI -

UERO, LA S!TUl1Cl6N RELATIVA Y ll1 SEGURtOAO, SON FACTORE.S

HIGI~JlICOS. ESTOS 110 SOfl ur1A PARTE lNTR(r:sECA DE UN EM--

PLEO, PERO SE RELACtOilA~~ con LAS COUOICIO/IES BAJO LAS QUE 

SE EJCCUTA EL TRAf3AJO, HERZBERr. RELACIONA Et. USO QUE HACE 

DE LA PA!...AB'!A "H!Gl~f~ICO" CO:I SU SIG:IIFICADO Mt.DICO {PRE

VEUTJVO '( /..MBtEr!TAL), 

Los FACTOl;:ES HIGl~NICOS NO PROVOCAU NltlGÚil AUMENTO -

DE LA C1\P;\CIDAO PP.ODUCTlVA .. ÚNICAMENTE EVlTAU P~ROIDAS t:N 

EL RE!:Dl:·nErlTO DEL TRABAJADOR DEBIDAS A RESTRICCIONES DEL 

TRABA.JO, 

FACTORES ~:OTJVADORES. - Los FACTORES SATI $FACTORES QUE EN
TRAfU~.11 SEUTlHt t:.UTOS DE P.EALlZACl ON., DESARROLLO PROFES 10-

N,\l y RE con oc t MI EfiTO OUE UNO PUEDE EXPER J MENTAR EN UN EM

PLEO CUE OFREZCA U~' DESAFfO Y Ull CAMPO DE ACCtÓfl, SE DENQ_ 
HttlAU MOTIVADORES, llERZBERG UTILIZÓ ESTE T~RMINO PORQUE -

ESTOS FACTORES PARECEfl TEflER Url EFECTO POSITIVO SOBRE LA:-

SAT1SFACC1Ófl E:1 EL EMPLEO, QUE A MEflUDO DA COMO RESULTAUO 
Ufl AU:·~E~tTO Efl LA CAPACIDAD PRODUCTIVA TOTAL DE LA PERSO-

NAL. 
EL SISTEMA DE HERZBERG PARECE SER COMPATIBLE CON LA

JERAROUÍA DE LAS HECES IOADES DE ViASLOW, NOSOTROS CREEMOS

OUE LAS llECES10ADES FISIOLÓGJCAS .. DE SEGURIDAD ... ne AFILIA, 

Ciót: V PA~TE DE LAS DE: ESTJHA.1 ESTÁtl DIVIDIDAS PORQUE HAY 
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ALGUllAS Dl FEREUC IAS CLARAS EtlTRE EL STATUS V RECOflOClMl Et! 

TO, 
EL STATUS es .. POR LO GEUERAL .. UflA FUNCIÓN DEL PUESTO 

aue UtlO OCUPA, Uno PUEDE Hl·BER ALCAflZADO DICHO PUESTO GRA 

ClAS A LOS LAZOS FAMILIARES O A PRESIOUES SOCJALES Y.1 POR 

LO TAtlTO, ESTE PUESTO NO SERA UN REFLEJO DE UN LOGRO PER

SOUAL fil DEL RECOflOCIMIENTO GANADO. EL RECOHOCIMlENTO SE

GANA POR MEDIO DE LA COMPETEUCIA Y EL LOGRO, DEBE SER GA

NADO Y ES OTORGADO POR LOS DEMÁS, EN COUSECUENCI A, EL ST6. 

TUS ES CLAStF1cr~oo JUtlTO cor~ LAS NECESIDADES FlSIOLÓGt--

CAS .. DE SEGURIDAD Y DE AFILIACJÓU .. COMO UN FACTOR HIGltf~l. 

COJ MIE!ITRAS QUE EL RECONOCIMIENTO SE CLASIFICA JUNTO CON 

LA AUTORREALIZAClÓfl COMO UN MOTIVADOR, 

LAS tlECES JDADES Hl Gl ~rn cAs .. CUAHDO ESTÁN SATl SFECHAs .. 

TJENDEfl A ELJMltlAR LA lflst~TlSFACCIÓtl Y LA RESTRICCIÓN AL

TRABAJO .. PERO HACEU POCO EU CUANTO A MOTIVAR A UN INDIVI

DUO PARA QUE SU REflDJMl EflTO SEA SUPER! OR O PARA QUE SU CA, 

PAC1DAD AUMEflTE. SIN EMBARGO, LA SATJSFACCIÓU DE LOS FAC

TORES MOTIV/,DOP.ES PERMITIRÁ QUE Ufl IMDIVlDUD PROGRESE Y -

SE DESARROLLE DE UNA MAflEP.A MADURA, OBTENI~NDOSE CON FRE

CUEllC.l A UU AUMEtlTO DE c/,PAC l DAD. HERZBERG l NC 1 TA A LA AD

M-1U1 STRAC l Ótl PARA QUE CONCIBA DENT.RO DEL AMBIEtlTE DE TRA

BAJO, UflA OPORTUlll DAD PARA SAT JSFACER LOS FACTORES MOTI va 
DORES, 

LA GEUTE EMPIEZA A SATISFACER SUS NECESIDADES DE ES
TIMA Y DE AUTORREALlZACIÓN AL PARTICIPAR E.N LA PLANEA---

CfóN, ORGAtllZAClÓU .. MOTIVAC10H Y CONTROL DE SUS PROPIAS .. 

LABORES, 



FACTORES llIGIEIHCOS 
MEDIO AMBIENTE 

PoL{TtcAs v ADHtNISTRAClóN 
SUPERVISt0ll 

CO!lOl ClOfiES DE TRABAJO 

RELAC l OUES I tlTERPERSONALES 

D!~lERO, POS1Ct0ri, SEGURJDAD 

Ex no 

r.OT!VADORES 
EL TRABAJO Ml SMO 

RECONOCIMIENTO D(L LOGRO 
TRABAJO DESAFIANTE 
RESPONSABILIDAD ACRECEtlTADA 
DESARROLLO Y ADELANTO 

- CUADRO DE LOS FACTORES DE HERZBERG -
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Dl'TEOR!A DE LA Si\T!SFACC!ON DE LAS NECESIDADES.- Mc.CLE
LL.AND DAVID C. 

Mc.CLELLAllD REALIZÓ Utl ESTUDIO MlflUCIOSO DEL MOTIVO

DE LA SATISFACCIOfl DE LOS LOGROS,ll Ell EFECTO, INCLUSO -

HA OlRlGIDO SEMtflARtOS ENTRE HOMBRES DE EMPRESA.1 EN Url ES. 
FUERZO ?OR ESTIMULAR LA SATISFACCtlfl DE LAS NECESIDADES.

LA MAYOR[A DE LAS PERSOllAS SIENTEN QUE TJENEfl E:SA NECESI

DAD, PERO Be, CLELLAUD IUFORMA QUE SÓLO APROXJ MADAMENTE EL 

10% DE LA POBLACIÓtl DE ESTADOS Urnoos Etl ESTE CASO,, ESTÁ

f~OTIVADO Ea REALIDAD POR LA SATISFACCIÓfl DE LOS LOGROS, -

ESTA t!ECESIDAD ES EL RESULTADO DE MUCHOS FACTORES, lNCLU

YEflDO LAS EXPERIEllCIAS DE LA MlfiEZ Y LAS OC LA OCUPACIÓN, 

ASÍ COMO TAMBit.fl DEL TIPO DE ORGAfllZACJÓN EN LA QUE SE E~ 
T Á' EM?LEA?JO, 

CARACTER!ST!CAS DE LOS GRANDES REALIZADORES. 
Mt.CLELLA!;D Y SUS 1'1!;CCIADOS JDEtlTIFICAROfl UN CONJUN

TO DE TRES CARl'ICTER!S1 ICAS QUE IlESCRIBEN LOS GRAUDES REA

LIZADORES, 

Etl PR lf·~ER LUGAR~ A LOS GRANDES REAL! ZADORES LES AGRA 

DAfl LAS s ITUACIO!:Es E:~ OUE ACEPTAfl UUA RESPOIJSABI LIDAD -

PERSOtlAL PARA EflCOflTRAR SOLUC lOflES A LOS PROBLEMAS, MAS -

aue CO!lFIAf~ Efl LA SUERTE o EL AZAR~ ESTAS PERSOUAS DESEAN 

DESEMPEflAR Utl P1\PEL ACTIVO Efl LA DETERMlflACIÓll DEL RESUL

TADO, Les ,;GRADA FABRICAR sus PROPIAS Of'O~TUNIDADES. 

Ell SEGU1J00 LUGAR~ LOS GRANDES REALIZADORES TIENDEN A 

ACEPTAR RIESGOS MODERADOS, EN L.UGAR DE GRANDES O PEQUE--

f!OS. SI SE ACEPTA.ti RIESGOS PEOUErlos .. EXISTE POCA SATISFA

ctórl Ell EL ~XlTO aue SE OBTIENE •. POR EL CONTRARIO~ Sl LOS 

RIESGOS 5011 ELEVADOS~ TEllDRÁfl POCA SATI SFACCl ()f~ DEBIDO A

LA REMVTA POSIBILIDAD DE tXITO, ADEMÁS~ EL FRACASO AL tlO

LOGRAR UU ACIERTO EN PARTICULAR SE PUEDE CONVERTIR EU UNA 

FUENTE DE FRUSTRACtON Y ANSIEDAD, LA MEJOR POSIBILIDAD DE 

MAXIMIZAR UtlA SENSACJ0fl DE•LOGRO PERSONAL Y LA POSIBlLI--. 

DAD DE ~XlTO~ OCURRE CON LOS RIESGOS MODERADOS, 
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POR EJEM?LO,.. UNA PERSONA QUE POSEE UN CAPJ TAL CONSI

OER;.BLE Y tlO LO QUIERE JUVERTJR EN EL BANCO PUES EL INTE
Rt.S LE PAFi.ECE Mf fH MO, 

POR OTRO LADO, TIEtlE LA OPCIÓN DE INVERTIR ESE DINE
RO EN LA BOLSA DE VALORES, LA CUAL ESTÁ GENERANDO ALTAS -

UTILIDADES .. PERO EXISTE EL RIESGO DE PERDER PARTE DEL Dl
tiERO, 

ESTA PERSO!IA OPT& FINALMENTE POR t!JVERTIR SU DINERO

Ef¡ UU flSGCClO BIEIJ COtlOCIOO POR tL .. Y LE DÁ LA SEGURJDAD

DE GA!lAR MÁS DlflERO QUE EU EL BANCO Y TIEllE MEUOS RIESGO
OUE LA BOLSA, 

EU TERCER LUGAR_. LOS GRAflDES REALIZADORES BUSCAN UNA 

RETRCALiMEtffACIÓt: COI/CRETA RESPECTO A-SU DESEM?EÑO, ES O~ 

ctP., LES AGRADA SABER cut. TAN BIEN ESTAN REALIZANDO LAS -
COSAS, POR EJEMPLO, LOS E/\PLEADOS DE EMPRESAS QUE SON --

GRAl~DES REAL1Z1\DORES EX,\MI IJ/\11 DE MA!lERA COUTfflUA LA RETRQ. 

ALIMEflTACIÓ!l EN FORnA Df.: CIFRAS DE PRODUCCIÓfl .. VErlTAS y -

BE:lEFICIOS., Pi.RA coriocER EL ALCAllCE DE sus REALIZACIO!lES. 

Esr;. ES UllA DE LAS R1\ZONES PARA LAS QUE LOS GRANDES REALl 

ÍADORES ELI GEU LAS CARRERAS EMPRESARIALES O DE tlEGOC IOS, 

DESARRO~LO DE GRANDES LOGROS. 
ADEMÁS DE 1o.s:;rlF1 C,\fl LAS CARACTERf ST ICAS DE LOS --

GRANDES REALIZADORES., Vic.CLELLAND TRATÓ DE DESARROLLAR EL 

tMPULSO DE REALIZAC!Ófl Ell LAS PERSOflAS. SOBRE TODO., HA SU. 

GEP.100 CUATRO ETAPAS ESPECÍFICAS: 
PRl::.E:RA,- EL l!IDIVIDUO SE DEBE ESFORZAfl POR RECIBIR LA -

RETROt1LlMErlTACló:: HECESARIA, AL HAC:ER ESTO, LA PERSONA SE 

ASEGURA DE úBTE11ER EL REFORZN·\IEflTO DE LOS ~XlTOS, VJGORl 
z.~tl~O COll ELLO EL DESEO DE ALCAllZAR LOGROS MAS ELEVADOS, 

SEGU::OA.- EL lflOl'llDUO DEBE BUSCAR MODELOS DE REALIZACIÓN 
ESCOGI E:lDO PERSO!lAS QUE DES,\RP.OLl.Ell Ufl BUEN TRABAJO Y TR6, 
T,·,¡1:10 DE IMIT1\RLOS, 

TERCER:>..- EL lll!JIVIDUO DEBE TR/ITAR DE /~ODIFICAR SU IMAGEN 

PERSOilA!.., 1Ml\GI11.~r;oosE A SÍ MISMO C0~·10 ALGUIEN OUE NECESl 
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TA su ~XlTO y OESAFlos. 
CUARTA Y ÚLTIMA,- EL lNDlVlDUO DEBE CONTROLAR LAS FANTA-
SÍAS PC:NSAtlDO Y HABLÁNDOSE A Sf MISMO EU T~RMINOS POSITI
VOS, 

LA INVESTIGAClflN DE LA MOTIVACIÓN DE Ll'.S Í'EALJZACJO
NES, HA S J DO DE GRAN UT J L 1 DAD ?ARA AVUDARflOS A ENTENDER -

LAS CARACTERISTICAS DE LOS GRArlDES REALIZADORES Y EL MODO 

Erl CUE LOS GC:RENTES PUEDEN TRATAR DE DESARROLLAR ESTA tlE

CESJDAD EN·SUS SUBORDINADOS. 
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El TEORIA DE LA EXPECTACION, • VROOM VICTOR. 

l~UCHOS DE LOS crENT1FJCOS DE LA CONDUCTA ENFOCAN su
ATEHCJÓf~ EN LAS TEORÍAS DE PROCESOS.,, QUE SE OCUPAN PRIMOB. 

DJALME.?ITE DE EXPLICAR LA FORMA EN QUE LA CONDUCTA SE IrH
ClA.o DIRIGE .. SOSTIEllE V DETIEtiE. LA NÁS CONOCIDA DE E:STAS 

ES LA TEORfA DE EXPECTATIVAS, 
LA TEORÍA DE LAS EXPECTATIVAS POSTUlA OUE LOS JNDlVL 

ouos so:J SERES PE!ISi\i~TES y RAZOf~f.üLes, OUE All:RIGAU CREEN
CIAS Y TIEilEll ESPERANZAS Y EXPECTATIVAS RS:SPECTO A EVEN-

TOS FUTUROS Ert SUS V IDAS. 

POR LO TAilT0.1 CUAllDO SE A.flALJZAN PARA DETERMINAR SUS 
MOTlVACIOrlES .. ES PRECISO EXAMlrlAR LOCUELAS PERSONAS BU~ 

C1\ll Etl LA ORG,".lllZAGIÓtl Y CÓMO CREEN PODER OBTENERLO, EH -

OTRAS P/,LA8RAS,, ESTE i'UTOR ARGUMEtlTA OUE LA M~TlVACI6rl ES 

PRODUCTO DEl. v;,LQR QUE UNA PERSO:tA AflTICIPA PARA UNA AC-

Ctó:1 ., DE LA PROBASILtDAD aue PERCIBE DE !..OGP.AR sus METAS. 

UT 1L1 ZAHOO LOS PílOP 1 as Tl:.Rf.i ! tlOS. LA TEOR f A DE VROOM

PUEI:>E PL.ANTl!ARSE DE LA SlGUIEtlTE MAtHlRA: 

FUEHZA ~ VALEllCIA Y EY.PECTATIVA 

Er,¡ DDHO'i!, Lf.. FIJEP.ZA ES LA POTEUCIA DE LA MOTIVACtóN

DE UNA PERSOllA, VALENCIA ES LA FUERZA DE LA PREFERENCIA -
INDJVtOUAL StESPEC70 f, UU RESULTADO Y EXPECTATIVA ES LA -

PROSABILIOAO DE QUE UllA ACCIÓN ESPECIFICA CONDUZCA A UN~ 
RESULTADO DESEADO, 

COMO PUS.DE ENTEHOERSE1 SE PRESEHTA UNA VALENC:JA DE -

CERO CUA!lDO LA PERSONA ES lNPI FERENTE RESl'ECTO AL LOGRO -

DE CIERTA META Y EXISTE UtlA VALENCIA NEGATJVA CUANDO LA -

PERSOflA PREFE:RI Rf '· uo LOGRAR Esr~ META. POR SUPUESTO, EL ... 
RESULTP.!lO SERÍA UtlA !JO MOT1VACl011, 

DE LA MISMA HAUERA~ UUA PERSONA UD TENDRJA MOTIVA-- ... 

ClÓfl DE LOGRAR UtlA META SI LA EXPECTATIVA FUERA CERO O N~ 

GATl'/A, LA POTEJICIA OUE SE EJERCE PARA REALIZAR UNA. AC-- ... 

CIÓ:t, DEPEr:DE TA!lTO OE LA V/\LEtlClA COMO DE LA EXPECTi\TIVAo 
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Á!)EMÁS, un r.or1vo PARA LOGRAR ALGUNA ACClÓU PUEDE SER DE

TERM1 llADO POR EL DESEO DE LOGRAR ALGUNA OTRA COSA, POR -

EJEMPL0.1 UllA PERSONA PUEDE ESTAR DISPUESTA A TRABAJAR DU

RO PARA FABRICAR UN PRODUCTO CON EL OBJETO DE OBTENER UNA 

VALEtlClA Etl FORMA DE SUELDO. 0 UN ADMINISTRADOR PUEDE ES

TAR DISPUESTO A TRABAJAR DURO PARA LOGRAR METAS DE LA COt:l 

PAiifA, E?I CUAUTO A MERCADOTECNIA O PRODUCCIÓll, PARA OBTE

llER UllA "VALENCIA" E.U FORMA DE PROMOCIÓN DE PUESTO O REM!.L 
NE.RACIÓN, 

EN OTRAS PALABRAS., A UNA PERSOUA se LE DEBE MOTlVAR
COil ALGÜil FACTOR O CIRCUNSTANCIA EN LA QUE LA PERSONA Mlª

MA VE POSIBILIDADES DE OBTEUER UN LOGRO. POR EJEMPL0.1 UNA 

PERSOrlA MO VA A SER MOTIVADA POR ALGO aue SE SIENTE INCA

PAZ DE LOGRAR, 

Ut:O DE LOS GRANDES ATRACTIVOS DE LA TEORf A DE VROOM .. 

ES QUE REC.OflOCE LA IM?ORTANCIA DE LAS NECESIDADES Y MOTl

VAClO!IES DE DIVERSAS PERSONAS. PERO POR OTRO LADO., ES DI

FÍCIL JrlVESTIGAR Y APLICAR LA TEORfA DE VROOM, PUESTO QUE 

ES IMPOSIBLE D15EfiAR Utl AMBlENTE DE TRABAJO TOMANDO EN -

CUENTA LAS MOTJVACtOllES DE MAflERA tUDIVJDUAL. 

ESTO llOS REVELA QUE LA MOTI VACION ES UN ASUNTO MUCHO 

r-:As COMPLEJO DE LO QUE SE P 1 F.NSA, , 

PARA FlflALIZAR ESTE CAPÍTULO, HE TRATADO, A TRAV¡;S -

DEL MATERIAL QUE HE DESCRITO, DE EXAMlilAR LO QUE SE SABE

ACTUALMEflTE SOBRE LA COMPREUSIO:¡ Y LA MOTIVACIÓN DE LOS -

EMPLEADOS, {llTEtlT~ ABARCAR LA LITERATURA TE~RICA RESPECTl. 

VA, ALGUllAS tNVESTIGACJOUES Y EJé:MPLOS, CON LA It~TEtlClON

DE ItlTEGRAR ESTAS FUENTES EN Utl SISTEMA QUE PUEDA SER ;. __ 

ÚTIL A LOS ADMlfHSTRADORES PARA ANALIZAR Y EilTENDER EL -

COMPORTAMI EflTO, EL AUAL IS IS Y LA C0t1PRENS tON SON NEéESA-

RI OS, PERO EL VERDADERO V/\LOR DE LA APLÍCACJON DE LAS --

cti:.NCIAS DEL COMPORTA.MIENTO, SER/\ SU UTILIDAD PARA DlRl-

GlRLOJ 'CA?1BIARLO Y CONTROLARLO, 
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LA SITUAC!ON EN KEXICO, 
Efl LAS DESCRIPCIONES ANTERIORES DE LAS DIFERENTES 

TEORfAS .. SE POtlE DE MANIFIESTO QUE ~STAS, EN BOGA EN EL -

CAMPO DE LA ADMINISTRACION,, HAN SURGIDO EN LOS ESTADOS -

UUIDOS, DESAFOKTUUADAMEf~TE .. MUCHAS PERSONAS ACEPTAN LO D.L 

CHO EU ESTAS TEORÍAS SIN TRATAR DE DETENERSE A PENSAR --

CUÁL ES LA SITUAC!Otl CULTURAL Etl Mi;x1co aue .. SIN DUDA .. o~ 

BERA. SER COllS IDERAD1\ PARA UN TRATAHIEllTO SERIO DE ESTE -

P?.OBLE."".A, 

EN ft¡¡;xtco t/O EXISTE EL CÜMULO DE INVESTIGACIOtlES QUE 

SE HAii Rl:ALIZADO Ell OTRAS PARTES; Slll EMBARGO,, SE TRATARÁ 

DE P/.SAP UflA ERE'IE REVISTA A LOS POCOS DATOS EXISTENTES -

PARA DETERM!flAR CUÁL ES LA SITUAC!Ótl RESf'ECTO A LAS TEO-

RÍAS EXPUE'STAS, 

EN ?Rlt·'.Eíl. LUG/,R.i DIVERSOS RESULTADOS INlllCAN QUE LA

JERi.RC:UiA DF. U\S flECESIDADES PROPUESTAS POR MASLOW.t ES Dj_ 

FERE:lTE Efl Mtx1co. UriA IllVESTIGACiér: REALIZADA POR ARIAS

(1964) .. lr/DICA CUE LOS INTCRESES MÁXIMOS DE ur~A MUESTRA -

coni~L'ESTA POR OBREROS, VEttDEDCRES y OFIC!fl!STAS .. CONSIS-

TiE.Rü:l C.11 TR1\B/.;JAR E!I U~~ LUGAR LIMPIO_. EN DESTACARSE Y SQ 

BRESALIR EU SU ACTIVIDAD Y TEflER OPORfUNIDAD DE PONER EN

P.P..\CTICA LAS PROPIAS IDEAS EN EL TRABAJO, 

Si PEllSAMOS CUE ESTOS IflTERESES ESTÁll REVELANDO UflA-: 

I~lSATISFAcc16u .. RESULT,'.RfA OUE LA NECESIDAD MAS 11/SATISF.e, 

CHA Y.• POR LO TANTO .. LA DE MÁS ltlTENSA MOTIVACIÓU_. SER[A

LA DE ESTIMA SEGUIDA POR LA DE SEGURIDAD. 

Erl U:JA JllVESTIGACIÓfl REALIZADA POR SLOCUM (1971), El:! 
TRE OBREP.OS DE UtlA FJRMl\ PRODUCTORA DE VIDRIO CUYA MATRIZ 

ESTÁ::;: LOS ESTADOS Ufl!DOS Y COll UrlA FILIAL EN r~~XICO .. SE 

EllCOfl'iRÓ nuE. LOS OBREROS MEXICANOS DE!IOTAROM MAYOR SATIS

FACCI Ó!l OUE LOS HORTEAi\EP. ICAflOS Ell T~RMl rios GEllERALES. -

Los !·~E.XI CArlOS ESTUVI EROll Mf\s SAT 1 SFECHOS EN AUTORREALI ZA

c 1611 .. MIENTRAS LOS flORTEAMERICAflOS MOSTRARON MAYOR SATIS

FACC!Óil E~I Lr.s r;ECE.5101\úES SOCIALES; PARA AMBOS GRUPOS .. -

L;. :iECESJD;.D r.: SEO::URID.-\D FUE LA l~As HJSATISFECH/I .. Los M~ 
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Xt C/\f.'OS A0JUDJ CAROll MAYOR ! MPORTANC 1 A CUE LOS NORTEAMEP. J
CAUCS A TODf..Z L/,S tlECES JDADES, 

Los RESULTADOS DE LOS ESTUDIOS MEllCIOllt\OOS1 p/.RECEU

IrlDJct.R ClJE LA ESCALA DE r:ecESIDADES VÁLIDA PARA Mi;.x1co -

ES DiFEREtlíE A LA QUE PROPUGUA MASLOW EN LOS Esrr.oos UNI

DOS. Te;DAVfA FALTA REALIZAR MUCHOS ESTUDIOS SOBRE ESTE -

CAMPO Erl {{~XI ce. 
Ell LO TOCANTE A LA TEORfA DE Mc.CLELLAND., PARECE QUE 

MtXICO REPRESEUTA ur:A EXCEPCIÓN QUE COrlTRADICE PRECISAME!i 

TE L/1 TEOR(A. MUCHOS AUTORES HAN ENCOUTRADO QUE EN Mtx1co 
U\S PERSON/1S ESTÁll llDT/,BLEMEfJTE MAS MOTIVADAS POR LA AFJ

LlACJÓfl CUE en LOS ESTADOS UUIOOS. SÓLO SE CITARÁ UN TRA

BAJO DE LOS VARIOS QUE EXISTEN AL RESPECTO: ZURCHER ----
(1968}, ErlCOflTRÓ Efl Ull ESTUDIO REALIZADO EU TRES BANCOS.1-

u:io EN Mt:xtco y DOS Efl ESTADOS UNIDOS., aue LOS EMPLEADOS

'( LGS Fur1c1 o:IARl os t~EX ICAUOS CONSIDERARON SlGNI F 1 CATIV/\-

f·iENTE MÁS 'IALIO:iAS L,;s OBLIGACIOflES DE AMISTAD OUE LOS EM. 

PLEADOS Y FUl'lCl OflJ\RI OS MtXJ CO-tlORTEf1MERICf,t/OS Y QUE ~STOS 

A su vez, cous JDER/\N MÁS VALIOSA LA AMISTAD QUE LOS MORT!i 

AMER t el.UDS, 

Etl U~IA l~lVESTIGACJÚfl TEf~DIEflTE A VERIFICAR LA TEORfA 

DE f':c,CLELLAtlD EU MtXICO, VtRGltllA. LÓPEZ NAVARRETE (167)
PIDI~ A UN GRUPO DE SUPERVISORES DE UU BANCO QUE CALIFI

CARAfl A SUS EMPLEADOS COMO "ALTOS" V "BAJOS" EU REUDIMI Efi 

TO, 
DEsPuts, StGUIEflOO LA TtCfllCA DE Mc.CLELLf1ND, PIDJÓ

A LOS EMPLEADOS QUE RELATARAN HISTORIAS SOBRE LÁMINAS CON 

ESCEtlAS DE TRAB1\JO, ESTAS HISTORIAS FUEROtl CALI F!CADAS DE 

ACUERDO A Ull1\ ESCAL/•; SEGÚf·I Me, CLELLANO, LOS EMPLEADOS -

MÁS "ALTOS" Efl MOTIVACIÓU DE LOGRO DEBER[AN SGR LOS MÁS -

ALTOS E:l REflDl:·UEtlTO T1\MBltN, SIN EMBARGO, LOPEZ NAVARRE

TE r:o EflCOflTRO ESA SUPUESTA RELAClÓfl. (l) 

TIJ1íRTJIS G.~LICIA, FERNANDOJ "ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS
HUMA~lOS"; EDIT, TRILLAS, DECIMOSEXTA RElMPRESIÓNJ ~lu

NIO, 1986; PÁGS, 77-80, 
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PRU:CJPALES TEctl!CAS Y MEDIOS DE MOTIVACION QUE LOS ADMI
NISTRADORES PUEDEN UTILIZAR. 

DESPU~S DE OBSERVAR TODAS LAS TEOR(AS SOBRE LA MOTI
VACIÓtl.1 CA9E PREGUflTAR cu~ SIGNIFICA PARA LOS ADM!fl1STRA

DORES .. CUÁLES SO!I ALGU:'lAS DE LAS PRltlCIPALES T~CNJCAS Y -

MEDIOS DE 1·:0TJV/1CJÓtl CUE LOS ADMINISTRADORES PUEDEN UTILl 
ZAR, Aur:aue SE HA HECHO tlOTAR .. LA MOTIVACIÓN ES TAN COM

PLEJA E IllDIVIDUALlZADA QUE no PUEDE HABER UNA ÚNICA RES

PUESTA CORRECTA; SE PUEDEU IDENTIFICAR ALGUNAS DE LAS -·-

PRINCIPALES rtctllCAS DE MOTIVACJÓfl: 

Al TECllICAS ESPECIALES DE MOTIVACION. 

1, EL DJ:lERO.- NUllCA PUEDE PASARSE POR ALTO EL DINERO

CCMO MOTIVADOR, YA SEA Etl FORMA DE SUELllOS, SALA--

RI OS A DESTAJO O DE CUALOUI ER OTRA REMU:IERACIÓH POR 

IrlCE!lTJVO,, ecuo, PLAllES DE OPCIÓN DE C0f1PRA DE Ac-

CIO:ti::s, SEGUROS PAGADOS POR LA COMPAílfA, O CUALES-

QUIERA OTRA DE U\S ces.is QUE! SE PUEDEll PROPORCIOtlAR 

A LAS PERSOUAS POR su DESEMPErlo, EL DINEr,o ES lMPOR 

Tf,tlTE, 

Los ECOrlOMISTAS y LA MAYOR PARTE DE LOS AD:-\INISTRA

DORES TJEflDErl A COLOCAR EL DIUERO EN LA PARTE ALTA

DE LA ESCALA DE LOS MOTIVADORES, AUHíltJE LOS e 1 ENT r
F l COS DE LA CONDUCTA TIEUDEN A COLOCARLO EU LA PAR

TE SAJA, Es PROar.BLE PUE llillGUflO DE ESTOS PUNTOS DE 

VISTA SEA CORRECTO, PERO Pf.RA QUE EL OtflERO SEA LA

Cl..ASE DE MOTIVADOR QUE PUEDE Y DEBE SER, LOS ADMI--

111 STRADORES DEBEMOS RECORD.AR Vf,RI OS ASPECTOS, 

Erl PRIMER LUGAR, ES PROBAD!..E QUE EL DINCRO COMO TAL 

SEA nt.s JMPORTAtlTE PARA PERSONAS JOVENES QUE EMPI E

ZAN UUA FAMILIA, OUE PARA LAS PERSOflAS QUE "VA HAN

LLEGAOO" EU EL SEUTJDO DE QUE LAS NECESIDADES DE Dl 

tlERO NO SOtl YA "íAH URGENTES. P:tIMERO, ES UN KEDIO -

PARA LOGRAR UN ESTÁNDAR DE VIDA "M{UIMO", AUNQUE:. E~ 
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M!NIMO ACABA AMPLIÁNDOSE CONFORME LflS PERS.ONAS SE -
VUELVEN HÁS RICAS, PARA l\LGUNAS PERSOHAS EL DINERO

SERÁ SIEMPRE DE PRIMOROlAL IMPORTANCIA AL TIEMPO -

QUE PARA OTRAS PUEDE l~UflCA SERLO, En SEGUNDO LUGAR,; 

ES PRO.BABLE OUE SEA CIERTO EN T¡;RMlf~OS GENERALES, -

QUE EN LA MAYOR PARTE DE LOS NEGOCIOS Y DE LAS EM--. 

PRESAS DE OTRO TJPO .. EL Dlt!ERO SE USA EN REAL[DAD -

:DHO FORMA PARA MAllTENER LA ORGANIZACIÓN COU PERSO
llAL ADECUl\DO Y UO PRIMORDIAL.MENTE CDHO MOTIVADOR, 12 

ESTO PUEDE OSSERVAfiE.E EN LA PRliCTJCA DE HACER <JUE -

LOS SUELDOS SEA!J COMPETITIVOS El:TRE DIVERSAS EMPRE

SAS P~.fH\ AiRAER 'f COllSERVAR /1 LAS PERso:~AS. 

U;-¡ TEPCF.R FACTOR OUE DEBE TENERSE Efl CUEHTA1 ES QUE 

EL DiliERO COl·!O NOTIVADOR TIEUOE A VERSE OPACADO EtJ

ClE.RTf, MEDlDA POR LA PRÁCTICA DE ASEGURARSE QUE EN

LAS COf.iPAfl!/IS LOS SALARIOS DE DIVERSOS ADM!NISTRAU.Q. 

P:ZS ~O:I ECUJTAiJVCS, DE LA TEORfA DE t.A EQUJDAD DEL 

PAGO !".itlRGú UilA CUARTA COflSlDERACTÓH: PARA QUE EL UJ. 

tlERO St:r~ UN MOTl'lf..O~R EFE?:CT!VO_. LAS PERSONAS OUE SE 

E::cuci;TRAtJ EU DlVF.RSAS POS!ClO!lEs .. AUflQUE ESTtll EH

uu fl 1 VEL S J MJ LAR, DEBE OBTENER SUELDOS V BOllOS CUE

REFL.EJE;J SU OESEMPEl)O l!~DIVlDUAL, 

ESTA ES CIERTAMEHTE LA FORl-1A DE ASEGURAR CUE El. DI

flERO TJEt!E SlGUIF'ICAOO COMO RECOMPENSA POR EL LOGRO 

Y COHú FORMA DE PROPORCIOflAR G.RATIFlCACJÓN A LAS -

PERSOUAS POP. MEDIO DE PRESTIGIO, 

TA/·:B!~N Es CIERTO .. CASJ con SEGURIDAD,, QUE EL DtNE
RO PUED!: MOT 1VAR SÓLO CUA!lDO gl. PROSPECTO DE PAGO -

ES GAAUDE RESPECTO 11 LOS INGRESOS DE LA PERSONA,l3_ 

EL PRO?.LEf.\A COU LA MAYOR PARTE DE LOS SUELDOS Y SA

LA~! OS .. lllCLUSO CON LOS PAGOS DE aouos .. ES OUE uo -
5011 LO SUFtC:tEtlTEMEfJTE GRAt:OES PAílA MOTIVAR A QUIEN 

LOS ítEC l~E.. 
PUEDE:! EVITAR QUE LAS PERSOtlAS SE SlEUTAtf JHSATISF~ 



36 

CHAS Y BUSOUEfl OTRO TRABAJO, PERO NO ES PROBABLE 

CUE SEA Utl HOTIVAOOR FUERTE SI tlO 5011 LO SUFICIENT~ 

MEUTE GRAUDES PARA aue SE "LES PUEDA SENTIR" y s 1 -

NO ESTA.U RELACIONADAS COU EL DESEMPEÑO, 

2, EL REFUERZO POSITIVO,- UtlA APLICACIÓll ESPECIAL E tt! 
TERESAllTE DE LJ. MOTIVACIÓN ES LA T~CNICA CUE PARECE 

HABER APLICADO COtl ~XITO EL PSICÓLOGO DE HARVARD.r -

B. F. SKI tlllER .. DEtlOMI tlADA "REFUERZO POS JT JVO" Ó "M0-

DI FlCAC IÓU DE LA CONDUCTA", ESTA APROXIMACIÓN AFIR

MA CUE SE PUEDE MOTIVAR A LAS PERSOtlAS DISEÑANDO EN 

FORMA APROPIADA SU MEDIO AMBIENTE DE TRABAJO V ALA
BAtlDO su DESEMPErlo V aue EL CASTIGO POR EL M~.L DE-

SEMPEfiO PRODUCE RESULTADOS llEGATIVOS. 
SKirl:lER V SUS SEGUIDORES HACEU MUCHO MÁS QUE ALADAR 

t:L BUEtl DESEMPEfiQ, ANALIZAN LA SlTUAC10U DE TRABAJO 

PARA DETERMJllf,R CiUt: ES LO OUE HACE CUE LOS TRABAJA
DO~ES ACTÚ~fl Efl LA FORMA Etl OUE LO HACEtl Y DESPUt:S

llllClAU CAMBIOS PARA ELlMlflAR ÁREAS PROBLEMÁTICAS '( 

OBSTRUCClOflES AL DESEMPEfiO, DES?U~S SE FIJAN METAS

ESPEC1FICAS CO!l PARTICiPAClÓll Y AYUDA DE LOS TRABA

JADORES Y SE POllE A SU DlSPOSlC IÓN UllA RETROALlMEN

TAClÓ!l OPORTUflA Y REGULAR SOBRE LOS RESULTADOS Y SE 

REr:or~PEUSA!l LOS MEJORAMIEllTOS Efl EL DESEMPEÑO CON -
RECOflOClMI EUTOS Y ALAB/.rlZAS, AÜN CUt.UDO EL DESEMPE
ÑO 110 IGUALA A LAS METAS, SE ENCUENTRAN FORMAS DE -

AYUD/,R A LAS PERSONAS Y DE ALABARLAS POR LAS COSAS

SUEtlAS QUE HACEfL TAMBI~U SE HA ENCONTRADO OUE ES -
l·~U'( ÚTIL Y MOTIVADOR DAR A LAS PERSONAS INFORMACION 

COMPLETA SOBRE LOS PROBLEMAS DE LA COl":PAÑfA, EN ES

PECIAL coi: RESPECTO A LOS QUE TIENEN RELACIÓN CON -
ELLOS, 
ESTA T~CUlCA DA LA lMPRESl~N DE SER UN TRABAJO MUY-· 

SEUCILLO Y MUCHOS ClENTfFICOS DE LA CONDUCTA Y ADML 

NlSTRADORES SON ESC!PTlCOS CON RESPECTO A SU EFECTl 
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VJOAD, SIN EMBARGO .. DIVERSAS COMPAÑfAS IMfORTANTES

HAN ENCOllTRADO QUE ESTE EflFOQUE ES BEN~FICO, SE HA

BRÁ OBSERVADO aue ESTE ENFOQUE HACE HINCAPI~ EN LA

ELIMINACt611 DE OBSTRUCCIOllES AL DESEMPE110,, EN UNA -

PLAllEACICfl Y ORGA!IJZACJÓ!l CUIDADOSAS, EN UM CUNTROL 

MEDIANTE RETROALIMEtlTACIÓU Y Et: LA AHPLIACION DE -

LAS COMU!llCACIOUES, TAMBitll TIEf'lE Ull ELEMENTO DE 

PARTICJ PACIÓU PARA LAS PERSOUAS RESPONSABLES DEL D~ 
SEMPEf~o. 

3, LA P/.RTIC!PAC!O!I,- U!lA T~CNICA QUE HA RECIBIDO U!l -
Gt1:Atl APOYO COMO RESULTADO DE LA TEORfA Y LA INVES

TIGACJÓ!l SOBRE MOTIV/\CJÓtl, ES LA CKECIEtlTE CONCIEN

CIA y uso DE LA PARTICJPACION. No HAY DUDA DE aue
t1UY POCAS VECES LAS PERSOMAS UO SE VEN MOTIVADAS -

CUANDO SE LES CONSULTA SOBRE ACCIONES QUE LES AFEC

T AU AL EliCOllTRARSE "EN LA ACC1 Ófl", 

TAMBl~U ES CIERTO OUE LA MAYOR PARTE DE LAS PERSO-

NAS QUE SE EflCUEllTRAll EN EL CEHTRO DE UflA OPERACIÓtl 

TIEllEH CO!lOCIMIEllTO TANTO DE LOS PROBLEMAS COMO DE

SUS SOLUC l DIJES, COMO COllSECUEllC 1 A .. LA FORMA CORREC

TA DE PARTICIPACIÓU PRODUCE TA!lTO MOTIVACIÓN COMO -

CO!lOClMIENTOS VALIOSOS PARA EL ~XITO DE LA EMPRESA, 

LA PARTIC 1 PACI Ófl RESPONDE A DIVERSOS MOTIVADORES CA 
SICOS, Es U~l f·~EDIO DE RECONOCIMIEHTO, AYUDA A SATI~ 

FACER LA flECESlDAD DE AFILIACIÓU Y ACEPTACIÓtl y, SQ 

BRE TODO .. PROPCRCIOrlA A LAS PERSONAS UflA SEllSACIÓN

DF. LCGRO. ALE!lTAR LA PARTICIPACIÓN NO SJGtttFICA QUE 

LOS AD~·llflISTRADORES REUUtlCIEU A SUS PUESTOS. AUNQUE 

ALJEUTEll LA PA.RTICIPACJÓ!l DE SUBORDINADOS EU ASUN-

TOS EN LOS QUE PUEDEN AYUDAR Y AU!lCUE ESCUCHEM Erl -

FORMA CUIDADOSA_. DEBEH TOMAR SUS PROPIAS DECISJOrlES 

SOBRE ASUflTOS QIJE AS l LO REQU 1 ERAN, INCLUSO, A LOS

MEJORES SUBORDitlADOS NO LES PARECERfA CORRECiO GIUE

FUERA DE OíRA MAllERA Y POCOS SUBORDlNADOS PODR[ All.o-



·-

38 

EN ALGÜfl MOMEHTO,, RESPETAR A UN SUPERIOR ltlDECISO, 

q, EL EllR!OUECJr,IENTQ DE PUESTOS.- PARECE QUE LAS IN-
VESTlGACIOr:es y LOS Ati/.LlSIS SOBRE LA MOTIVAClÓtl HA 

CEll HltlCAPI~ EN LA lMPORTAllCIA DE HACER QUE LOS --

PUESTOS SEAN DESAFIANTES Y SIGNIFICATIVOS, ESTO SE

APLICA TAflTO A LOS ADMINISTRADORES COMO A LOS EM--

PLEAOOS aue uo SO:I ADMlfllSTRADDRES y ES CDHEREllTE -
co:i LA TEORÍA DE MOTIVAC10fl DE HERZBERG .. EN LA aue
SE CO?ITEMPLAN COMO MOTIVADORES REALES FACTORES DE -
COtlT~TllDO DEL. TRABAJO TALES co:.,o DESAFtos .. LOGROS .. ·

RC:COllOCIMIE:lTO Y RESPOUSABILIDAD, AUtlOUE LA TEORfA

DE HERZBERG.i OUE SE AflALIZÓ ANTES .. NO HA CARECIDO -
DE CUESTJO!IAMIEUTQ, HA COllOUCtDO A UN JUTER~S AM--

PLIO .. TANTO EN ESTADOS ÜtllDOS COMO EU EL EXTRANJERO, 

EU EL DESARROLLO DE FORMAS DE ENRIQUECER EL COUTEtll 

DO DE LOS PUESTOS, Ell ?ARTICULAR PARA EMPLEADOS DE
PUESTOS tlO ADM 1111STRAT1 VOS, 

SE DEBE HACER UtlA DIFEREUCIA EllTRE EL EllRIOUECIMIEli 

TO DEL PUESTO V LA AMPLIACIÓN DE PUESTOS, ESTA ÚLTL 
MA T~CtllCA PRETEtlDE HACER C'UE UN PUESTO SEA MÁS VA

RIADO, ELIM!ll1~!1DO Lf• RUTINA ASOCIADA CON EL. DESEMP~ 

ílO DE OPERACIOtlES REPETITIVAS, Efl EL ENRIQUECIMIEN

TO DE PUESTOS, LO QUE INTEUTA ES INCLUJR EN LOS --
PUESTOS Ufl MAVOR SEUTIDO JE DESAF[O, IMPORTANCIA Y

LOGROS. Ur~ PUESTO f·UEDE SER EtlRIQUECIDO DÁNDOLE VA

RIEDf,D,PERO TAP.Bl~tl PUEDE EllRIOUECERSE: 
1) DAl:OO A LOS TRABAJADORES MA'fOR LIBERTAD PARA DE

CIDIR Efl ASUNTOS COMO Mt.TODOS DE TRABl'.JO, FREi--

CUENCIAS, RITMOS, O AL PERMITIRLES TOMAR DECISIQ. 

tlES CON RESPECTO A LA ACEPTACJ 6tt O RECHAZO DE MA 

TERIALES, 
2) ALEHTArlDO LA PARTICIPACIÓU DE LOS SUBORDINADOS Y 

LA INTERACClóH ENTRE TRABAJADORES. 
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3) DANDO A LOS TRABAJADORES tJN SENT J~ I ENT,O DE RES-
POrlSAB t L IDAD PERSONAL POR SUS TAREAS, 

4) TO!·tANDO ME.DJDAS PARA ASEGURAR CUE LAS PERSONAS -

PUE!J/..N CO!~TEMPLAR C0HO CONTRIBUYEN SUS TAREAS A

u:J. PRODUCTO TERMJ UADO Y Al BJ EfJESTAR DE LA EMPR~ ... 
5) DAUDO A LAS PERSONAS RETROALIMEHTACIÓN SOBRÉ SU

OfSEMPEF•O EN EL TRABAJO, !lE PREFERENCIA ANTES DE 
CÚE: Sl!S SUPERVISORES LA OP.TEUGAN, 

6) [Mf>LtCAtlDO A LOS TRABAJADORES EN El AN.~LJS1S V -

EL CAMBIO DE ASPECTOS Ff SJCOS DEL MEDIO AHDlEHTE 
DEL TRt..BAJ01 TAL C0~·10 EL DISEfio DE: OFICJUAS O -

FLAUTAS .. TEMPERATURA,, ALUMBRADO Y LIMPIEZA. 
DJVERSAS tOMPArifAS HAtl lflTROOUCJDO PROGRAMAS DE EH
RlOUECIMJEUTO DE PUESTOS, EN TODAS LAS COMPAÑ[AS SE 
AF(Ri;IA OUE LA PRODUCTIVlDAD AUMENTÓ .. OUE SE REDUJE

ROH EL AUSEUTlSMO Y LA ROTACJÓH Y QUE MEJORÓ LP. MO
RAL. 
HASTA !.OS MÁS CREVEflTES Et~ LA Ti:.ttHCA DEL EllRlCUECi 

tlICUTO t:E PUESTOS ACEPfACI QUE EXISTEN LIMITACJOHES

EU SU APLlCAC!ÓN, UllA DE ESTAS LlMlT.\CtONES ES ASU!:! 

TO DE TECUOLOG{A. Con Ml\OUltlARIA ESPECIALIZADA V -

TÉCNICAS ESPECIALIZADAS DE t.rt1EAS DE ENSAMSLl::, PUE

DE NO SER POSIBLE HACER CUE LOS TRABAJOS RESULTEN -

HUY S fGtll FJCATl\'OSJ ADEl1AS, OTRO FACTOR ES EL COSTO, 

OTRO PROSLEt\/, t!A SIDO LA DIFICULTAD PARA ENRlCllECER 

PUEsi"os ÓUE REOUJEREU fltVELES BAJOS DE CAPACIDAD, 

U~iA DE LAS PRINCIPALES LIMlTACJONES ES LA CUS:ST1ÓU

DE SJ LOS TRABAJADORES DESEAN EN REALIDAD EURIQUECl 

MlEJlTO DE PUESTOS Y EU ESPECIAL LA CLASE DE ENRIOU~ 

CIMIEtlTO OUE MODtFJCA EL COUTENtDO aAs1co DE SllS -

PUl!STOS, 01 VERSAS IUVESTl GAClOUES SOBRE ACTl TUOES -

DE TRAB1\JADORES .. l NCLUYENDO A LOS TRABAJADORES DE -
LfflEAS DE Ef~SAMBLE .. HJ\r' rlOSTRADO QUE Ufl ELEVAno POB. 

CEllTJ\JE DE LOS TRABAJADORES NO ESTÁ SATISFECHO CON-
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sus PUESTOS y QUE son POCOS LOS QUE DESEAN TRABAJOS -
11 MÁS lNTERESAt1TES''.l4 LO QUE ESTOS TRABAJADORES PAR;_ 

CEll DESEAR., SOBRE TODO,, ES SEGURIDAD EN EL TRABAJO Y
SUELO·O, ADE!\ÁS.r SE PI EtlSA QUE CUAllDO LOS ADMllH STRADQ. 

RES cc:·\lEflZA!l A CAMBIAR LA NATURALEZA DE LOS PUESTOS,, 

EL AUt\EflTO Efl LA PRODUCTIVIDAD GUE SE BUSCA PUEDE .. lli. 

CLUSlVE .. SlG!lIFICAR PlRDIDA DE PUESTOS, 

SE DEBE SEilALAR QUE W\S LlMlTACIO:lES DEL EtlRIOUECI--

MIE~ITO DE PUESTOS SE APLlCAtl Etl FORMA PRIMORDIAL A -

LOS TRABf,JAOORES OUE REOUIEREfl NIVELES BAJOS DE HABI

LIDAD. LAS TAREAS DE TRABAJADORES MUY ESPECIALIZADOS,, 
DE PROFESIOllALES V DE ADMltllSTRADORES .. CONTIENEU YA -
DIVERSOS GRADOS DE DESAFfo y LOGROS. Es POSIBLE QUE -
se ?UD 1 ERA!I ENR 1 aueCER MÁS ESTOS PUESTOS. 

E!I APARtEllClA. EL E!IR1CUECIMlE!1TO DE PUESTOS, COMO -""'. 

RESPUESTA A FACTORES DE MOTIVACIÓU, ES UNA IDEA ATRA~ 

TIVA, PERO 110 P/1RECE HABER FUtlCIOflADO TAtl BIEtl COMO -

SE E3PER/1Bt1,: sr. EllCUEllTRkll DIVERSOS Pf<OBLEMAS Ett LA -

FORMA QUL! SF. 1-!A EfOTEtlD!DO, 

PARECE CUE UrlO DE LOS PROBLEMAS HAS i:~.?ORTANTES ES LA 

TE11DEllC l A EflTRE LOS ADM 1 tll STRADORES DE PR 1 HER N 1 VEL Y 

LOS ESPt:CIALISTAS DE PERSOUAL1.A APLICAR SU PROPIA E~ 

C1\L."~ DE: VALORES RESPECTO A LOS DESAFfOS Y LOGROS A -

!..AS PERSO:!ALIDADES DE 07ROS 1 UDIVIDUOS, 

ALGUllAS PERSO!lAS AFREUTJUI DESAFfos EM PUESTOS QUE PA

RECER(/1tl lflCUESTlONABLEMEUTE ABURRIDOS A MUCHO~ OTROS 

lflDIVlDUOS. 

OTRA DIFICULTAD ES OUE.1 POR LO GENERAL, SE IMPONE A -
LAS PERSOllAS EL EllRIOUECIMIEllTO DEL PUEST01 SE LES -

PLATICA ACERCA DE ELLO, EN VEZ DE PREGUNTARLES St LES 

GUSTARÍA, No SE PUEDE PASAR POR ALTO NUNCA LA JMPOR-

TAMCIA DE REALIZAR COUSULTAS.1 DE HACER QUE LAS PERSO

NAS PARTlCJPErl ANTES DE REALIZAR CAMBIOS SlGN1F1CATl
VOS, 



41 

5, CALIDAD DE LA VIDA DE TRABAJO (QWU .- UNA DE LAS 
T~C~IJct.s DE MOTIVACIÓN MÁS INTERESANTES ES LA QUE -

SE DE~IOM 1 UA PROGRAMAS DE CALIDAD DE LA V 1 DA DE TRA

BAJO (QWU, 

ESTOS PROGRAMAS REPRESENTAN UN ENFOQUE DE SISTEMAS
AL DJSEf/O DE PUESTOS Y Utl DESARROLLO PROMETEDOR EN

LA AMPLIA ÁREA DE ENRJQUECIMIEtlTO DE ?UESTOS, Ei~ -

COMBif~1\CIÓ~l CON UNA FUNDAMENTACIÓfl EN EL Et:FOQUE DE 

SISTEMAS SOCIOTl!Ctl!COS A LA ADMIUJSTRACIÓN. GWL NO
ES SÓLO UllA APROXIMACIÓN 11UY AMPLIA AL EflRIOUECl--

MJENTO DE PUESTOS,, SINO TAMBl~N UU CAMBIO .. UN CAMPO 
DE JrlVESTIGACIÓU Y ACCIÓN INTERDISCIPLJtlARIA QUE -

COMBINA LA PSICOLOGfA INDUSTRIAL Y DE LA ORGANIZA-
C16U, LA SOCIOLOGfA, LA lllGENIERfA INDUSTRIAL,, LA -

TEORfA Y DESARROLLO DE LA ORGANIZACIÓN.o LA TEORlA -
SOBRE LIDERAZGO .. MOTIVACIÓN Y RELACIONES INDUSTRIA

LES, 

HABIEllDO OBTEHIDO IMPORTANCIA SÓLO DESDE LOS AflOS -

1970_, EXISTEN EU LA ACTUALIDAD CIEtlTOS DE ESTUDIOS

DE CASOS Y PROGRAMAS PRÁCTICOS Y DIVERSOS CENTROS -

DE CWL_. PRINCIPALMENTE EN ESTADOS UNIDOS.o GRAN BRE
TAflA 'i' ESCA!lDINAVJA,15 

LA QWL HA RECIBIDO UU APOYO ENTUSIASTA DE DIVERSAS
FUEUTES, Los ADMINISTRADORES LA l-IAN CONSIDERADO CO

MO u:¡ 1-~EDIO PROMETEDOR DE MANEJAR ESTANCAMIENTOS EN 
LA PRODUCTIVIDAD .. EN ESPECIAL EN LOS ESTADOS ·ur1tDOS 
y EUROPA. Los TRABAJADORES y LOS REPRESENTANTES -

s 1 rio J CALES T AMB 1 ~N LA HArl CONS 1 DERADO COMO UN MEDI o 

PARA MEJORAR LAS CONDICIOUES Y PRODUCTIVIDAD EN EL

TRABAJO Y COMO MEDIO PARA JUSTIFICAR REMUNERACIONES 

t-~ÁS ALTAS, AL DESARROLLAR UN PROGRAMA DE QWL_, POR -

LO GE:lERAL SE S IGUErl DIVERSAS ETAPAS: 
SE ESTRUCTURA UU COMITI! DE DIRECCJOtl OBRERO-PATRO-

NAL.o QUE POR LO COMÚU, Jf/CLUYE A UU ESPECIALt.STA 0-
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ASESOR EU OWL, COU EL CARGO DE PROPOllER FORMAS DE -
AU:.1EflTAR LA DIGtltOAD,, EL ATRACTJVO V LA PROOUCTlVJ

DAO DE LOS PUESTOS A TRAVt.S DEL EtlRlOUEClMIEfJTO Y -

REDISEfiO DE LOS J',ISMQS, LA PARTICJPAC1ÓU DE LOS TRA 

SAJADORES Y SUS S U~DICATOS EH EL ESFUERZO, SE COtlSl 

DERA MUY IMPORTA!lTE .. t/O SÓLO DEBIDO AL EJERCICJO DE 

LA DE:-\OCRAC?A lUDUSTRtAL SINO Tt.MBl~tl POR L/~ MUY -

PRÁCTICA VEllTAJA OE QUE LAS PERSOUAS QUE OCUPAU LOS 

PUESTOS ESTAr¡ EU MEJORES POSIBILIDADES DE lDEHTlFt
CAR LO QUE LOS EHR IOUECER fA V ESTO Hr,cE POSJ BLE QUE 
SEAll MÁS PRODUCTIVOS• 

A PARTIR DE LAS LlBERACIOtlES DE ESTE CCMtT~, SE PUE.. 

DEN SUGERIR DIVERSOS CA:·iBlGS EH EL O!SE!lO DE PUES-

TOS V üEL MEDIO l•MBJ ENTE DEL TRABAJO TOTAL, LAS RE

COf).EtlDAC 1or1es DE LOS C0~·1l Tts PUEOEN EX.TENDERSE A A§. 

PECTOS COMO kEORGAU1ZACIÓll DE LA ESTRUCTURA, FORHAS 

DE MEJORAR LA C011.UIUCP..CJÓIJ, PROBLEM/,5 Y SOLUCiONE!:

QUE PUEOEtl llUNCA HABERSE PROPUESTO At:TES, CAMBIOS -

Ell LA D1SPOSICtÓN DEL TRABAJO A TRAV~S DE LAS MODI

FICf.ClOllES TtCtUCAS COMO EL REDISEÑO DE LAS LfflEAS

DE :USAMBLE1 NEJOR COUTROL DE CALl DAD Y OTROS ASPE~ 
TOS CUE PCDRfAU 1-'.EJORAR EL BIEHESTAR Y LA PRODUCTI

VlDAD DE l..A ORG/.lllZAClbtl, 

NO ES SORPRENDEUTE QUE Lf\ QWL, CON ESOS RESULTADOS

POSIBLEME11TE IMPORTANTES, SE HAYA DIFUNDIDO CON RA

PIDEZ 'f Etl ESPECIAL EN LAS COMPAÑÍAS DE GRAN TAMA~O 

er1 Hé:xtco-
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Bl lEN QUE FORMA SE RELACIONA EL DESEMPEílO CON LA SATIS
FACCION? 

DEL CEflTRO DE CUALQUIER ESTUDIO SOBRE LA MOTIVACIÓN 

SUF:GE LA SJGUIEUTE PREGUllTA: lell our:: FORMA EL DESEMPE. 
r'lo y LA SATISFACCIÓ!l SE RELACIONAN CON LA MOTJVACJ6N? 
lOU~ RELAC tó:l CAUSAL EX! STE, S 1 LA HAY,, ENTRE ESTAS -

VARIABLES? ltlDUDABLEME.f1TE, SE HA OBSERVl.DO EN Afias -

RECIENTES OUE LA HtPOT~TICA COflEXIÓrl ENTRE LA SATIS-
FACCIÓ!I DEL EMPLEADO Y SU DESEf·~PEfiO EU EL TRABAJ01 -

HAfl GEl:ERADO EL MAYOR JIJTER¡;:S ENTRE LOS ESTUDIOSOS DE 

Lf, con:iucr;,, A LO LARGO DE LOS Afias, SURGIÓ EL MODELO 

DE PORíER l.AWLER.r QUE TRATA DE EXPLICAR LAS RE.LACIO-

flES E~ITRS /·~OTIV/,CIÓN, DEriEMPE110 Y SATISFACCIÓN, 

1, EL DESEMPEÑO CONDUCE A LA SAT!SFACC!Otl. <MD:JELO 
PORTE.R LAWLER) .- Eu Aíl0$ REC l EflTES .. ALGUtlOS C1 :r:rl 
:=ices H1\tl DISCUTIDO LA PROPOSIC1ÓU DE LOS RC:LAClO

tllSTflS HIJMAtlOS Y AHORA AFIR:'1Atl CUE EL DUEf~ DESEMPE. 

fio !'.!EL TRAS:.Jo counuce A LA ~AT 1 SFACC IÓ!l. No OBS-

Tf,f1TE1 EXISTE ur:;. VAP.ll~BLE G'UE IMTERVIEHE ENTRE -

ESAS DOSJ A SABER, LAS RE.COMPEflSAS. POR ENDE, SI -

LAS PERSOl:/..s REALIZAN U:l BUFll TRABAJO Y SE LES P.E

COMPEtlSA POR ELLO, SE GEflERARÁ SATISFACCl6N. EN -
CC~ITRASTE CON EL RAC l ONA.''il ENTO DE LOS HUMAllORRELA

C IOlll STf,5, EL DESEMPEílO SE CONSIDERA COMO LA VARIA 
BLE CAUSAL, Y LA SATISFACCIÓN COMO LA VARIABLE DE

PE!lDt EflTE, PORTER Y LA\·ILER DESARROLLAN ESTE MODE-

LO, 
EL t·:oDELO DE PORTER-l1\WLER,- EL EflUrlCIADO TEÓRJCO

DE PORTER Y LAWLER SE PUEDE REPRESEflTAR EH FORM1\ -

DE MOD=:LO. TODA PERSO!lA SE PREGUNTA: St TRABAJO -

CON ESMERO, lME RECOM?EUSARAfl? Los HlOlVIDUOS au~ 

SON ASCEllDtDOS ESl RI CTAME!lTC. SOBRE LAS BASES DE AU. 
TIGUED/,D, SE 51 EflTErl CC~I FRECUEUC1A MOTIVADOS DE -
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UUA MANERA MUY DEFICIENTE.,, PORQUE NO EXISTE UN PA

GO POR EL ESFUERZO AD1C10flAL, EN LAS BUROCRACIAS.,,-:' 
EN oor:oE LAS PROMOCIOUES DEPENDEN A MENUDO DEL ES

CALAFÓtl Ú/:JCAMC:l:TE, ESTA FALTA DE MOTIVACIÓN ES -

ur:A SJTUACJÓ/I MUY COMÚN. 

LA SEGUNDA PARTE VITAL DEL MODELO ES LA RELACIÓN -
EUTRE EL DESEMPEÑO Y LAS RECOMPENSAS, EN MUéHAS OB. 

GANIZACIOllES, LAS RECOMPEflSAS EXTRÍIJSECAS, TALES -
COi10 SALARIOS Y PRONOCIOHES, UO ESTf,N INTIMAMENTE
ASOCIADAS CO!l EL OESEMPEr1o. LAS PERSONAS QUE REALl. 

ZAN EL NEJOR TRABAJO flO SJEl'~PRE PERCIBEN LOS MAYO

RES AUMENTOS O LAS PROMOCJOMES MÁS RÁPIDAS. POR -

OTRO LADO .. LAS REC0:1PENSAS INTRfNSECAS ADOPTAN A -

MEflUDO LA FORMA DEL RECONOCIMIEMTO Y SAíISFACCIO-

r:ES PERSOflALES, LA MAYORfA DE LOS INDIVIDUOS SE -

S IEflfEfl MAS MOTIVADOS POR L/1S RECOMPENSAS INTRfHS~ 
CAS QUE POR LAS EXTRfflSECAS, Pf.RO S !EMPRE DEBE HA

BER UtlJ\ CANTIDAD MfNIMA DE AMDAS, 

Erl ORGt..NJZACIOUES Etl QUE LAS RECOMPENSAS EXTr~íl\SE

CAS fiO EST~!~ CllL,,ZADAS DIRECTAMENTE AL DESEMPEflO,
LA ADMl tlI SiRACI ó:~ DEBERÁ LUCHAR POR DC:SARROLLAR UH 

AMBIENTE Etl CUE LAS RECOMPENSAS INTRINSECAS NO cuE. 
DEfl SOFOCADAS, POR EJEMPLO: EU LAS EMPRESAS COMER

CIALES, LOS GEREtlTES SAG/1CES PERMtlEfl QUE SUS SU-

BORDillf,DOS i UTER/,CTÚEN Y ClMF.flTEN f•MI STADES DENTRO 
DEL TRABA.JO, ESTE TIPO DE ACTIVIDADES SOCIALES ES

UrlA CLASE DE RECOMPENSA V, AUNQUE EL GERENTE NO -

PUEDE Gf,RANTIZAR LA INTERACCIÓN SOCIAL PARA CADA -
1rm1VIDU01 AL NO lflTERFERiíl CON ESTE PROCESO LES -

PER.'11iE BUSCAR SUS REC011PENSAS A SU PROPIA MANERA. 

LA TERCERA PARTE VITAL DEL MODELO, ES LA QUE SE -

ASOCIA COtl LA EQUIDAD, ES PRECISO OUE LAS PERSONAS 
EST~N corr/ENCJDAS DE QUE LAS RECOMPEUSAS QUE RECI

BEN SON JUSTAS. Asr pues~ LA EQUIDAD ES EN GRAN 
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PARTE UN FACTOR PStCOL0GICO, 

EL MODELO DE PORTER-lAWLER FUE BIEN RECIBIDO POR -

LOS ESPECIALISTAS V TEORJCOS DE LA CONDUCTA~ DEBI
DO A QUE ALGUflAS DE SUS PARTES SE HAN SOMETIDO A -

COMPROBACIÓN EMP[RJCA CON BUEUOS RESULTADOS, 
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2. L4S RECOMPENSAS SON El FACTOR CAUSAL- E~!STE UNA 
PROPOStctórt TEÓRICA MÁS RECJEtlTE ... f!~TlMAMEr:TE RE-

1.AClOt~ADA COU LA TESJS DE PORTER-L/1\'JLER, QUE EX-

PRESE. QUE TANTO LA SATISFACCIÓN COHO EL DESEMPEÑO 

SON FU!lClONES DE LAS RECOM?ENSAS' Los DEFENSORES

D!: EST.t. PROPOSICIÓN SOSTIENEU Ql/E: 

,'.,) LAS RECOMPEtlSAS PRODUCC:JI Sf\TISF/,CClÓU V 

S) L.;s RECOMPEflSAS B/.SADAS EN EL DESEi1PEl10 ACTUAL 

AFECT AU EL DES E).1PEflO SUBS Ecue:ir E. 

ESTA LffH!A DE RAZO!lAHlEflTO, FORMULADA GRAC:Ii\S A -

L-'s co~:TR1BUC1o;~e:s DE LOS 1 EÓRICOS D(L REFORZA--
MiENTO,, l\~IRMt\ QUE r:o EXISTE UNA RELACIÓN JNHEt:Ett 
TE EllTRE LA SATISFACC16M Y El. DESEMPEilo, 1G 
E~I U!l ESTUDIO QUE R!!f.LlZARON CHERRlfJGTON, REITZ V 

SCOTT., DESCUBRI EROtJ QUE LO'.; PART 1 CI PANTES QUE RE

C! B I EROll RECOMPENSAS NANIFESTARON UNA SATISFAC--

ClÓfJ llOTAC.LE'MEt~TE MAYOR OUE LüS QUE tJO HABÍAN SI
DO RECOHPEl:S !\DOS, M.45 A(ll~, ErlTRE LOS PART 1C1 PAN':":' 

TtS CUYAS RECOt·:f>~t/St.S SE ASOC11'IBA.fl COJl EL BUErl O.&, 

si::r-1r~noJ su REflOIMIErno ERA NOTABLEMEJJTE MEJOR -

Q!JE EL DE AQUELLOS CllYAS RECOMPE!l!;AS tlO SE RELA-

CtCrJAP.All co:~ EL OEsE;.:rE!lO. POR t;NDE ... lAS RECOMPEr:!. 

SAS 51 AFECTAf<ON LA ~ATJSFACC!ÓN, r:o OBSTANTE, -

LOS UNESTlGAOOílES DESCUBRIERON TAMBJ~ll CUE LA CQ. 

RRELACIÓ!l EUTRE SAT1SFACC10N Y EL DESEMPEÑO,SUBS[ 

CUEJlTS.MEUTE ERA CUAllPO SE EXCLUÍA EL EFECTO DE -
LAS RECONPEUSAS, POR COUSl Gtl IENTE, LA SATl SFAc--:.. 

ClÓtl llO COHDUCfA AUTOMhTlCAMENTE A UN DESEMPEÑO -

MEJOR, 



CAPITULO IV 



LA mnVAClOIL BASE EN LAS ACTITUDES DE LOS EMPLEADOS 
HACIA LA EMPRESA. 

A) LAS RELAClOllES HUMANAS. 
LAS RELACIOf~:s HUMAtlAS SE REFlEREU A LA lNTEGRAC!Ott 

DE LAS PERSOfU1S, ATRI BUYEtlDO ESPEC 1 AL lMPORTANtl A A LAS

CAUSAS Fu:;oAMEllTALES DE LA REACCIÓN INDIVIDUAL y DE GRU

PO, 

LAS RELACIO!lES HUMAUAS SON UN PROCESO DE MOT1VAC10N 

DEL tr•nIVlDUO o GRUPOS, PARA QU~ ACEPTEU UN OBJETIVO DE

TERMI!l/'.DO: ?ROUUC IR COI~ EFECT IVt DA~ .. OBTENJ EMDO UNA RAZQ. 

UABLE S/..TlSi=ACCIÓtl COll SU ESFUERZO PRODUCTIVO. 

PERO PODEMOS ESTAR HABLAHDO DE LAS RELACIONES HUMA

t:t"'S TOMAUDO EN CUEflTA Ufl PRIUCIPAL CARACTE:l: LA MOTIVA-

Ct0;1 DEL !llDlVIDUO Y LAS SATISFACCIONES DE LAS NECESIDA

DES, 
LAS RELACIONES HUMANAS COMO BÁSICA REACCIÓN HUMANA

ArlT E LOS DEMÁS, O COMO ESPEC 1 Al.1 DAD ."PRJ\CT l CADA POR AL-

GU l Efl CUF. ;1t:TúE PARA MOTIVAR CCll tXlTO A LOS GRUPOS., 

co:lSTlTLl'fE U!I ELEMENTO DE GRAH PODER DE PENETR/1ClÓN1 CUE 

SE E!lCO~liP.ARA SIEMPRE QUE LOS HOMBRES SE ASOCIEN CON UN

PRCP.jStTO DETERMtru,no". 

LAS P.E.LAClO!lES HUMAUA5 SE REFIEREN A LA INTERACCIÓN 

DE LAS PERSCHAS, POlllENDO ESPECIALMEUTE LAS CAUSAS DE -
W\S REACClO!iE.S lfl!llVlDUALES Y DEL GRUPO, TAMBll!N EL EST!! 

DIO CUIDADOSO DE LAS COtlDICIOl~ES OPTIMAS PARA QUE UN EM

PLEADO TRABAJE 'f RlflDf\ SU MAYOR PRODUCTIVIDAD. 

DEtiTRO DEL f-'.ARCO DE LAS COSTUMBRES SOCIALES ACEPTA

DAS, HAY MUCHOS ASPECTOS QUE PUEDEtl SERVIR PARA MOTIVAR

AL HC:-:BRE. POR EJEMPLO, EL FACTOR POSICIÓH SOCIAL ES Sll:1 

BCLtZADA POR LAS POSES lOl~ES DE Utl HC!l.9REJ POR EJEMPLO Tf. 

flSR U!t C/1RRO ÚLTIMO MODELO, EL f',EJOR PUESTO DE LA OI\GAN.l 

ZAct011, LOS BEllEFICIOS ESPECIALES DE OL'E SE DISFRUTAH, -

ETC, 
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EL ADMIUISTRADOR MODERll0.1 LO DESEE O f~O, EN MI PUfl

TO DE VtSTA, DEBE RECOltOCER A SUS EMPLEADOS COMO lUDlVt

DUOS OUE SUSCAfl A TRAV~S DEL TRABAJ0.1 TEllER Cl ERTAS NEC§. 

SlDAOES FfSICAS Y SOCIALES Y QUIEflES DEMA!lDAtt SER TRATA

DOS CON ESTAS COflSIDERACIOflES. Auur.iue TAL TRATAMIENTO UD 

SlG!ltFJCA llECESARIA~·\EtlTE QUE LOS EMPLEADOS NECESITEN SER 

COflSEtlTtDOS o HALAGADOS, PERO Sf SIG!llFICA QUE A tsros -
DEBE coristOERÁRSELES, A TRAVts DE su TRABAJO, EL SENTI-

MlEfiTO OE DlGt:IDAD Y AUTORRESPETO DEMANDADO POR EL INDI
VIDUO EU U~IA SOCIEDAD DEMOCRATICA, 

CU,".1100 LAS r:ECESIDADES DEL GRUPO SON SATISFECHAS ES 

LÓGICO QUE HOSOTROS OBTCllGAMOS EL MIS:-010 RENDIMIENTO DI! -

!:.STE. t\L PROCURAR l'.OTJVAR AL HOMBRE PARA aue SATl SFAGA -

SUS EX1GE~IC1AS DE LA PRODUCCIÓN, EL SUPERVISOR OLVIDA SU 

RESPOtlSABlLlDAD FUtlDAMEflTAL DE PRODUCIR UN PRODUCTO O -- . 

SERVICIO,, SlMPLEf{EflTE PORQUE SE DA CUENTA DE LA IMPORTAN. 

ClA DE LA!:. RELf.Cl ONES HUMAtlAS ANTE SUS HOMBRE, LO QUE -

HACE ES ESFORZi:.RSE PARA QUE SUS FUERZ/~S REDUUDEfl TANTO -

EN BEtlEFIClO DE LA EMPRESA COMO DE SUS HOMBRES, 
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sl LAS RELACIONES HUMANAS Y LA r-!OT!VACION, 
SiEM?RE oue: HABLEMOS DE RELACIONES HUMANAS y LA SA

TtSFACClÓU DE ESTAS NECES lDADES .. DEBEMOS TCMt..R EN CUEHTA 

LAS PRS.TENSJ Ot:Es DEL MJ SMO PERSOilAL Y QUF. POR LO GENERAL 
PODEMOS CITAR COHO TRES CLASES O GRUPOS: 

l, ASP tRAC tONES ECOilÓMICAS., 

2. t'ISPIRAClOt!ES PSlCOLÓGlCAS,, Y 
3, ASP!RACIDUES SOCIALES. 

SE SABE aue: LAS TRES NO PODEMOS DEJARLAS DE TOMAR -

E~J CUSUTA, S 1 ES OlJE OUERE!10S TEtlER BUENAS RELACIONES H!J. 

r~i:u:;..:;., )-JACER QUE LAS GErJTES SE SIENTAN IMPORTANTES Y CUE 

SE LES TOME E!I CUEtlTA y QUE PARA PODER SATISFACERLAS es
NECESAR.IO CONOCERLAS, IDEr~TIFlCAR LAS ASPIRACJONES O PRE

TEMSIOtlES UE UUA PERSO!IA. RESULTA A MENUDO TAN DIFICIL CQ 

MO SATlSF'At:ERLAS; PCR EJEMPLO,, A U~I OBRERO SUELE OÁRSELE 

Utl t~UM~!lTI) o::: SUELDO COtl LA IMTENClÓN DE SATlSFACER ·unA

AS?tR.AClÓfJ tCO:tUMICA,, PERO CUE EN EL FONDO NO LLEGA A -

SER Uf.iA S.\Tl5Ff,CC1ÓU PRIMARIA PARA E.L.1 ES O~CIR,, LA MEtl

TE HUMANA F.$ TAU COMPLEJA QUE MUCHAS VECl:S NO SABEMOS 0-

t~O sa ~ABE Sl UflA PERSONA HA QUEDADO SATISFECHA o ES PO

S ISL~ OUE. ?UEOAU EY.l ST 1 R ALGUllOS FACTORES soct ALES PStCQ. 

L0GlCOS QUE PARA l!L. SEAN !·~AS IMPORTAf4T:::'.SJ POR EJEMPLO,. -

AL SER RECO~ICCJDD UN MIEMSRO MÁS DE SU GRUPO O TAMBI~N -

SER PE.CONOCIDO POR SU SUPERIOR INMEDIATO DEL TRABAJO REA 

L.J ZAOO, 
Tf\HBt~~l DEBS COMPRENI>ERSE QUE LAS ASPIRACIONES DE -

CJ\OA PERSOtlA sbu VARIABLES y ES POSIBLE QUE NO PERMANEZ

CAN COfliTAtlTES POR MUCHO ·r1EMP01 POR LO TANTO,. TENER EN

CUEJlTA Y CONOCER A FONDO LAS NECES tOADES DE UN PERSO?IAL

VlEJ:E A SER ALGO ELEMENTAL OUE TODO LtCEtlCJADO EH ADMI-

UISTRACJÓll V SOSRE l'OOOJ UN JEFE DE RELACIONES lUDUSTRIA 

LEs~ t:o DEBE OLVl DAR s l out ERE co:is tDERARSE U!J BUEN ADMl 
UlSTRADQR, 

TAMBl~ll ES LÓGICO V COMPRENSIBLE QUE TODO PERSONAL

OE U:IA. EMPRES1\ TRABAJA MEJCR Y ESTA l·~S SATISFECHO CUAN-



52 

DO SABE CUE SUS JEFES SE l?ITERESAN POR ELLOS Y SE PREOC!J. 

PAtl POR SUS DESEOS Y llECESlDADES, EN REALIDAD LA MAYORÍA 

DE LOS TRABAJADORES ESPERAtl QUE EL ~IEFE FOMEtlTE BUENAS -

RELAClOllES Etl LA COXPArifA,. QUE APRECIEN SUS ACTOS CON -

ECUAfl lMt DAD, OUE SE LES CGMPREUOA CON TRATO JUSTO Y EOUl 

TATIVO; POR COUS 1GU1 EtlTE, ES flE'.CESARIO E 1 MPORTANTE TRA

TAR A TODO EL PERSOflAL DE U~IA EMPRESA COMO TAL.r ESTlMU-

LAUDO SU PROGRESO Y MEJORAMl EHTO., l NFUNDlt.NDOLES EL DE--. 

SEO DE SUPERACIÓN., RECCNOCIMIEUTO HACIA EL TRABAJO BIEN

HECHO Y ASEGURÁHOOLES UN TRATO JUSTO, 
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Cl PutlTOS ¡;.\PORTANTES A TOMAR EN CUENTA EN LA MOTIVAC!ON 
Y AL FOl·:EllTAR LAS BUENAS RELACIONES HUi'.ANAS EN EL PE!! 
so:1AL. 

s IEflDO LAS SUENAS RELJ\CIOtlES HUMANAS UllO DE Lo"s FA~ 
TORES PRIMORDIALES Efl EL. LOGRO DE. CUALQUIER OBJETIVO Y -

AYUDAR A OBTEllER UNA MOTIVACIÓN MÁS EFECTIVA PARA LOS Etl 

PLEADos .. ES lr·:PCRTA11TE COllSIDERAíl ALGUNOS PU!ITOS FUNDA-

MENTALES QUE PUEDEN AYUDARNOS A LAS RELAClOllES ltlDUSTl~lA, 

LES: 
Al "HACER OUE LAS PERSONAS SE SIENTAN IMPORTAtlTES". 

Es lflDUDAE.LE t'!UE Pi\RA LA f·~AYOR1A DE LAS PERSONAS .. UNA DE 

SUS MA'fGRES SATISFACCIOUES ES SABER QUE SON ACEPTADAS .. -

AL IGUAL QUE OTRAS QUE SE COflSIDERAfl IMPORTANTES, A LAS

FERSOf-<AS LE$ GUSTA DAR A SABER QUE SON "ALGUIEN", Los Tl 

TULOS y EL RECc~;ocJMIE!lTO DE sus ~XITOS ESTIMULAN A LAS

GEflTES, PORQUE Q\JIERE!l SE!lTIRSE IMPORTAUTES, Es DECIR .. -

LES GUSTA OUE SE L~S PlDAll OPtNtOIH!S, DAR CONSEJOS Y SER 

TEtllDOS EM CUEllTA POR PERSOUAS NOTABLES DENTRO DE SU GR!! 

PO SOCIAL. 

Bl "RECONOCER LAS DIFERENCIAS INDIVIDUALES", SABE-
MOS O'JE TODAS LAS PERSOUAS NO SON 1GUALES1 QUE HAY DJFE

REtlCtAS PSICOLÓGICAS; POR CONSIGUIENTE_. DEBEMOS DE SABER 

TRATAR A U•S PERSOrlAS DE ACUERDO A SUS CARACTER[STICAS -

PSICOLÓGICAS, PUES SE SUPONE, ERRÓNEAMENTE .. QUE LOS MIS

MOS FINES, INTERESES Y DESEOS, ESTIMULARÁN EN IGUAL FOR

MA A TODOS LOS COMPOrtEtlTES DE UN GRUPO, LO CUAL ES UU -

ERROR, ASIMISMO .. Ull SUPERVISOR PUEDE UTILIZAR UN INCENTl· 

ve QUE PARA EL SERIA SUFlCIEUTE y QUE .. SIN EMBARGO, PARA 

SU SU30RDtllADO ftO LO SEA TA!ITO. POR LO TANTO .. CONSIDERO

lll~lSfEtlSP.3LE COMPRE?ID~R LAS CARACTERfSTlCAS DEL ItlDIVt

DUO. 

el "SER UN BUE!l ESCUCHADOR", SE SABE POR EXPERlEN-
CIAS Y ESTUDIOS DE LICENCIADOS EN ADMINISTRACIÓN Y DE --
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OTRAS PERSONAS lMBUfDAS EN EL MAtlEJO DE LA EllERGIA HUMA

NA,, QUE SE OBTtEt:E MAYOR C0MPREflSl0fl Y MÁS lflFORMACtON -

ÚTIL ESCUCHAtlDO Y DAtlDO LA 1MPRES16U DE QUE LO HACEMOS -

CCU ECUAfllMIDAD Y CON ltlTER~S. BASTANTES PROBLEMAS PUE-

DEfl AYUOARSE A RESOLVER CUANDO UNA DE LAS PARTES ESTA -

DISPUESTA A ESCUCHAR, "PERMITIENDO A OTRO QUE HABLE HAS

lJ. QUE SE CANSE SIN HITERRU:-\?lR Y CUE CUENTE SU HISTORIA 

CO:-'.?LETA, cor1 FRECUEUCIA PERMITE QUE OUIEN LO HACE SED~ 

CUENTA DE CUE PUEDE ESTAR EU UN ERROR o ACEPTE QUE Posi

BLEl-'.ENTE EXISTE.U OTROS PUflTOS DE VISTA, TAN VARIOS COMO

EL SUYO, Toco LO aue SE OPONE A LAS BUENAS RELACIONES -

GUEDA A LA VISTA CUANDO SE ESCUCHA CON ATENCION Y PAC1Eli 

CtA", 

D) "DEBEN EVITARSE DISCUSIONES", EN GEllERAL, A LA ~ 
MAYORÍA DE L.A::; PER50tlAS tlO LES CAE MUY BIEN LAS DlSCUSJQ 

NES, PORGUE SE DAtl CUEMTA QUE DISCUTIR NO RESUC:L'/E LA5 -

DlFEREllClAS; LO RELATIVO A DISFRUTAR EU UNA DISCUSlÓrl ES 

Utl COllCEPTO VAGO, MÁS BIEN PODRÍAMOS DECIR OUE UADIE GA

tlA '{ QUE ES MUCHO LO QUE SE PIERDE. IGUALMENTE SABEMos .. ·

QUE. Efl LA ;'1/\'r'OR(A DE LOS CAS05, RARA VEZ EL QUE PIERDE -

ur:A DlSCUSlÓtl CUEDA CO!IVENCIDO DEL PUUTO DE VISTA DELGA 

NADOR, LO MÁS PROBABLE ES aue LA DISTANCIA aue LES SEPA
RABA AllTES DE LA DISCUS16N, SE HAYA HECHO MAYOR, 

E) "CONOCER lOS SENTIMIENTOS DE LAS PERSONAS". Los
SERES HUl1,;.11os 5011 BASTAtlTE SEUTIMEUTALES EN RELACIÓN A -

SUS AFECTOS, EXPERIEtlCIAS Y EMOClOflES PERSONALES,, QUE SE 

ORlGlll,\tl Etl sus EXPERIENCIAS tuTIMAs. 

Un UtllVERSlTARlO PlEUSA QUE SU Ulll'IERSIDAD ES LA Mf:~ 

JOR, QUE SU CIUDAD ES LA MÁS BONITA Y QUE SU EQUIPO ES -

EL MEJOR, COUSECUEHTEMENTE1 ESTOS SEUTlMlENTOS PROFUNDOS 

DE9Etl APROVECHARSE PARA CREAR BUENAS RELACIONES ... NO PARA 

DESTRU lRLAS, 
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Fl "UTILIZAR LAS PREGUNTAS PARA PERSUADIR'.', ESTE 
SISTEMA HA DADO MUY BUEtlOS RESULTADOS, CASl TODAS LAS 

?ERSOflAS GUSTAtl DE HABLAR SOBRE ASU::ros DE LOS QUE SE 

CREE BIEU I rlFORfl,ADA O QUE LE INTERESAN. 

55 

LA T~CflICA DE LAS PREGUtlT AS DA OPORTUNIDAD DE DECl R 

LO QUE S/\BEfl Y DE IMPRESIOrlAR A OTROS CO~I SUS CONOCIMlEN.· 

TOS, ASIMISMO, UTILIZAllDO LAS PREGUUTAS con MUCHO cU10A
oo, A VECES ES POSIBLE LOGRAR CUE EL ItlTERL.OCUTOR DIGA -

"51 11 A Ufl flÚMERO DE ASUllTOS Stfl IMPORTl\flCIA, PARA QUE SE 

INCLINE POa DECIR QUE "sl" Etl LOS PUflTOS IMPORTAllTES, EN 

OTRAS PALl•BRAS, SE EVITA LA RESPUESTA "flO", 

G) "ABSTENERSE DE DOt'ilNf\R'', EN GErlERAL, LOS INDIVl
!JUOS SE RECIEliTEfl SI SE SIEflTEH DOMINADOS; A CASI ·rooos
LES GL1STA HACER LO QUE LES !,LACE, AUUQUE ADMJTEN OUE SON 

IOECES,\RIAS CIERTAS RESTRlCCIONES, LAS ACEPTARÁN SI SE -

LES EXPLICA Y LAS RESPETARÁ!~, EH CANBJO, LA POSICIÓN Y -

Et. íE:·~OP. OCt.SlCrlA:~ OUE UllA PERSONA SE ENFUREZCA POR HA-

CER LO MEJOR OUE PUEDA, DE HECHO, LO G•UE RESULTA ES EL -

RESEHTIMI!::llTO Y LA lllDlSPOStCIÓ!I PUE DETERMlNA A SU VEZ

LA HlEFIClEllCtA, 

HJ "ErlTERARlm QUE LA 1'.AYORIA DE LAS PERSONAS SON -
Ai"101Ci0SAS", Utl IUDlVIDUO QUIERE SU PARTE.1 1..A QUE CREE -

QUE LE CORRESPONDEJ CREE ALCAUZAR LO QUE ESTf.. DENTRO DE

SU CAPACIDAD Y DE LOS LfMITES QUE IMPONE UN TRATO EOUITA, 

TIVO. Vf-RIAS Veces EX! STE EL PROBLEMA EU COMPRENDER ENTg 

RAME!lTE U1lA SITU.\CIÓtl, LA SOLUCIÓN ESTA EN SER RECTO Y -

JUSTO, Efl TOMARl!OS EL TIEMPO NECESARIO PARA EXPLICAR, PA, 

RA CO!ITESTAR PREGUNTAS Y PARA HOSTRAR QUE LA ACCIÓN ESTÁ 

JUSTIF !CADA POR LO OUE SE BASA EN LOS HECHOS DEL CASO -

PART !CUl..AR, 
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Dl LOS lrlCENTIVOS. 
LLÁMESE Jf/CEtlTIVO A TODO AQUELLO QUE IMPULSA AL TRA 

BAJADOR A OBRAR, TODOS LOS HOMBRES HECES ITAMOS INCENTI o.

VOS PARA TRABAJAR, "Es Utl HECHO IUDJSCITUDLE".1 AFIRMA J, 
C. ASPLEY.1 "QUE LA MAYORfA DE LOS EMPLEADOS UTILIZAN SO
LO Url 60% DE SU CAPACIDAD PARA PRODÜCIR, POR ESTA RAZ6Ñ; 
1-'.AV QUE 1 llDUCI RLOS PARA aue APORTEN ESE OTRO 40% DE su -
CAPACIDAD GUE AÚll NO HAN PUESTO EN PRÁCTICA", 

TODA POLfTICA DE 1 rlCEHTIVOS DEBE ESTAR PRECEDIDA DE 

UN ESTUDIO SOBRE LAS ASPIRACIONES Y DESEOS DE LOS TRABA
JADORES. POR ESE MOTIVO., HACEMOS PRECEDER EL ESTUDIO DE
LOS It/CE/ITIVOS POR UN ANÁLISIS DE LAS ASPIRACIONES DE -

LOS TRABAJADORES. Los ESTUDIOS DE LOS PSICÓLOGOS HA.N DA

DO .. POR LO GENER/,L,, EL SIGUJEHTE ELENCO DE ASPIRACIONES: 

- RECOflOCIMIENTO DE SU LABOR POR MEDIO DE ELOGIOS., ASCEti 
SOS., ETC, 

- REALIZACIÓN., O SEA SATISFACCIÓN POR EL LOGRO EN LA EJ~ 

cu::rbu DE UUA TAREA .. o LA SOLUCIÓN DE UN PROBLEMA. 
- POSIBILIDAD DE PROGRESO TANTO EN EL NIVEL JERARQUICO -

COMO Erl EL NIVEL DE CONOCIMIEUTOS Y EXPERIENCIAS, 

- SALARIO JUSTO Y COrl ESCALAS ADECUADAS, 

- RELACIONES trlTERPERSOflALES Y BUEN TRATO. 

- SUPERVISIÓ~I AMPLIA Y COMPRENSIVA, 
- RESPOflSABILIDAD .. LIBERTAD E INICIATIVA. PostBILIDAD DE 

DECIDIR, 

- .BUEflA POL[TJCA EMPRESARIAL, OBJETIVOS CLAROS V REALIZA 

BLES., CON MEDIOS ADECUADOS, 
- BUEflAS COflDICJONES DE TRABAJO: TEMPERATURA., SEGURIDAD, 

- TRABAJO INTERESANTE., NO RUTINARIO., Y QUE LE GUSTE A LA 

Pl!RSONA, 

- Co:1sIDERACIOU A L03 PROBLEMAS PERSONALES. 

- ESTABILIDAD DENTRO DE LA EMPRESA .. POR MEDIO DE UNA PO- . 
LfTICA CLARA DE EM?LEOS Y SALARIOS, 

- PE~TENECER A UN GRUPO IMPORTANTE Y A~MONJCO, 
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- EXITO, SER IMPORTANTE,, LOGRAR ALGO., MEDIANTE ·LA DETER

Ml.NACJ{Hl DE METAS CONCRETAS V RECONOCIMIENTO CUANDO SE 
LOGREN, 

- UU STATUS SOCIAL ADECUADO. 

- Ftt:ES SOCIALES, SER ÚTIL A ALGUJEU, 

- COMPREUS IÓll DE LAS ÓRDENES,, DE LA ÓRGANJZACJON EMPRESA 

RIAL .. DE LOS OBJETIVOS PROPUEsrOs E JNTÉRVENC-JON EN su 
DISCUSIÓN, 

AHORA BIEU, LOS INCENTIVOS PUEDEN SER DE DIVERSAS -
CLASES: 

Al IfiTRINSECOS O EXTRINSECOS. Sotl INCENTIVOS JNTRlt! 
SECOS ,\CUELLOS aue VAll LIGADOS A LA ACTIVIDAD LABORAL EN 

sr MISMA: RELACIONES HUMANAS .. SUPERVISIÓll .. COMPRENSIÓN -

DE LA TAREA .. ETC. Sou EXTRÍNSECOS,, AJENOS AL TRABAJO! 58. 

LARIOS .. rREMIOS, Los HlCEUTIVOS JUTRlusecos SON LOS MEJQ. 

RES, 

B) REALES O SUSTITUTOS, SON 1"CEflTIVOO •EALES AQUE
LLO$ oue .. COMO LA COMIDA .. EL ELOGIO .. ETC ... SATISFACEtl DJ. 

RECTA:·IENTE LAS tlECESIOf,DES HUMANAS, SON SUSTITUTOS LOS -

OUE SIRVE:l DE PUErlTE PARA LOGRAR LOS INCENTIVOS REALES,

'A;;f, PCR EJEMPLO.o EL DINERO NO ES Ull ItlCENTIVO REAL YA -

QUE uo SE COt·:E, NI EN sr MISMO ES PRESTIGIO .. PERO SJRVE

PAi\A AOCUIRIR COMIDA O PRESTIGIO. 

el POSITIVOS o llEGATIVOS. Sotl POSITIVOS LOS QUE SE-
1-:uEVEN ?Oñ: MEDIO DE BEtlEFICIOS PARA OUIEH TRABAJA (PRE-

MIOS), Sor: NEGATIVOS AQUELLOS CUE MOTIVA!/ MEDIANTE SAN-

. e 1 aries PARA au l EtlES NO TRABAJAN. TALES sou LAS SANC 1 ONES 

Y EL CASTIGO, 

D) NO Eccr;o¡;¡ CDS o ECONOCll CDS • SON ECONÚMI ces LOS -
QUE SE TRADUCEN DIRECTAMENTE Efl EROGACIONES MONETARIAS:

SALA?.JO, PRE:·HCS E~: DIUERO, ETC, SON UD ECOtlÓMICOS LOS-
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QUE 01 RECT AMEHTE tlO TRAEU BENEF 1 e tos ECOtJOMl cos' AUNQUE

LO HAGA.ti It1DfRECTAM.EUTE1 CAPACJTACtótt, BIENESTAR .. ASCEN

SOS,. are. Los lNCEtlTlVOs' ECOt~ÓMICOS SE PUEDEN REDUClR EN 

ESTOS TñES: 
- PREMlOS EU DttlERO, 
- SALARIO. 
- PARTlCIPACIÓtl E!I LAS GAtlACJAS, ESTA PARTlCIPACtÓN PUE-

DE HACERSE SJGUlEllDO ESTOS CRITERIOS! 

POR PROOUCCJÓU.- SEGÚN LA CAlll lDAD GLOBAL DE PRoouC
CIOfl, VENTAS Y BEt:EFlCIOS ECONÓMICOS PARA LA EMPRESA, 

POR PROOUCTlVlDAD.- SEGÚN LA EFICIENCIA DE CADA OBR~ 

RO. SE REDUCE A UtlA PRIMA POR MÉRITOS, 
DIRECTAM'EflTE.- SE REPARTE El DltJERO. 

{/ljJRECTA.'-\E:!ITE,- POR HEDtO DE ACCIONES O DE INSTJTU

CIOtl!'::S DE SlEUESTAR: !3ECAS.o RESTAURANTE..- VACACIONES, 
HORARIO LABORAL, 
lt:DtVIDUAL.- SI SE REPARTE JNDlVIDUAL;l,ENTE ALGO A ca 
nA TRABAJADOR,, UHA PRIMA ... POR EJEMPLO. 

COlECTlVA,- SJ EL OtUERO, LAS BECAS, ETC., VAN AL -

GRUPO (SINOICATO .. cLua, ETC.), 

LOS INCENTIVOS 1/EGATIVOS O SANCIONES. 
S: HA DEJ1,0STRAOO QUE Etl \JHA StTUACJ6H NORMAL LOS -

PREMIOS $011 MÁS EFECTIVOS QUE L.OS CASTIGOS. El M~TOOO PQ. 

SITlVO E5 MÁS DIFÍCIL: REQUIERE MAYOR ESFUERZO DE PARTE
DE LA DtRECC!ÓU, MAYOR ORGAt,lZAClÓN, ETC,, PERO ES MÁS -

EFECTIVO, Los PRltlClPALES PELIGROS DEL CASTIGO SON LOS - . 

S 1 GUI Ef:TES: 
A) lA PERSOtlA CUE LO RECIBE. SE SJEUTE FRUSTRADA.,, Ei 

FECIALME!:TE SI CO:fSIOERA QUE EL CASTJGO FUE INJUSTO, --
ELLO PUEDE CONDUCIR A UNA COUOUCTA HOSTJL O UNA REGRE--;,. 

SIOU Ht.ClA EL t:IFANTil.ISMO. 

ü) LA SANCJ0?1 PONE DE REL!EVE LO QUE NO SE DEBE HA
CER; NO ttlOlCA El CAMINO POR SEGUIR Nt SU REAL MOTlVA-t
CIÓN, 

¡-
1 
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C) Los CASTIGOS CORRIGEN LOS EFECTOS PERO .NO LOS 
PREVEEN. Sou CURATIVOS.1 !lO PR!::SERVATJVOS. No INDICAN OB
JETIVOS fiJ ILUMINAN LA ACCIÓtl, 

D) EL CASTIGO CREA ACTITUDES DESFAVORABLES HACIA EL 
TRABAJO,, EtlGErlDRA EL PESIMISMO.o ABURRIMIEUTO Y CONFLJC-

TOS, EL TEMOR ES MAL COllSEJERO,, CIERRA LA PUERTA A LAS -

IDEAS E ItlJCJ1\TIVAS Y CREA JI/SEGURIDAD E INSATISFACCIÓN, 

E) EL EFECTO DE Ufl CASTIGO DURA MEllOS TIEMPO QUE LA 
SATJS:::ACCJÓN POR UN PREMIO .. UN ELOGIO,, ETC, 

LOS INCENTIVOS rlO ECONOMICOS, 
AUNQUE EL DINERO ES UN FACTúR MUY IMPORTANTE EN LA

MOTIVACIÓU,, UD ES EL TODO NI LO PRJr~CIPAL, ESPECIALMENTE 

CUAtlDO EL HOl-IBRE H•\ SUPERADO LA ETAPA AHlt'1AL DE LA SOBR[ 
VJVEUCIA,, ANHELfl ELEMEf~TOS DIFERENTES DEL SALARIO, PODE'"" 

NOS DIVIDIR LOS INCEflTIYOS NO ECONÓMICOS EN TRES CLASES: 
MATERIALES, SOCIALES Y MORALES, 

lo INCENTIVOS 110 ECONOMICOS l'MERIALES.- PERTENECEN A E~ 
TA CLASE, POR EJEMPLO, EL HORARIO DE TRABAJO, LAS PAU 
SAS y LOS DEsc,;r1sos, LAS MEDIDAS CONDUCENTES A MEJO-

RAR LAS COtlDJCJOflES DE TRABAJO, LA SEGURIDAD, LA HI-

GtENE, ETC, 
U110 DE LOS 1r:ce:ITIVOS uo ECONOMICOS FUNDAMENTALES ES

LA ESTAI!ILIDAD EU EL EMPLEO.: LA ESTABILIDAD ES UN 

AGEtlTE MOTIVADOR, SIEMPRE QUE UO SEA ABSOLUTA. SE HA

OEMD3TRADO OUE TANTO LA SEGURIDAD ABSOLUTA COMO LA -

INSEGURIDAD EXCESIVA, SOH PERTURBADOP.AS Ell EL BIENES
TAR EMPRES/,RIAL. Efl EL PRIMER CASO, LA GENTE NO RINDE 

Po~aue SAEE QUE T J EflE uu EMPLEO SEGURO, HAGA LO QUE -
HAGA. Eu EL SEGllflDO CASO, EL OBRERO NO RINDE PUES SE

SJ:lTE I!ISATJSFECHO EU ur:A DE sus r~ECESIDADES HUMAt:AS-
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B~SICAS, 

2, INCE;IT!VOS NO ECONOMJCOS DE JllDOLE SOCIAL.- PUEDEN R!O. 
DUCJRSE A LOS SlGUlEflTES: 

A) ASISTENCIA SOCIAL AL OBRERO Y A SU FAMILIA.o POR Ili 
TERMEDJO DE UNA TRABAJADORA SOCIAL O DE UN PSICOLQ 
GO, 

B) SERVICIOS DE DIVERSA ftlDOLE: SEGUROS SOCIALES,, SE

GUROS DE VIDA Y ACCIDEfiTES,, JNSTRUMEUTOS DE SEGUR.l 
DAD (CASCOS,,,,,), 

C) CENTROS DE ESPARC lM 1 ENTO Y APRENDIZAJE: CLUBES .. 

BIBLIOTECAS_. CURSOS, TEATROS, FIESTAS,, EXCURSIONES 
COLEGIOS.o ETC, 

O) CENTROS DE BIENESTAR FAMILIAR, COMO GUARDERfAS IN

FANTILES, ATENCIONES A LAS MADRES.o ETC, 

3, INCENTIVOS UO ECONOMJCOS DE INDOLE MORAL.- SoN VARIA
ofs1r-:os, MEtlCIOtlt.R~ LOS ¡;¡,\5 !~PORTANTES: 

A) LAS COMU!llCACIOflES ENTRE JEFES Y EMPLEADOS Y ENTRE 

TODOS LOS lUTEGRAllTES DE LA EMPRESA, MEDIANTE BUE

NAS COMUNICACIOtlES EL OBRERO PliEOE MAfllFESTAR SUS

ltlICtATlVAS Y PARTICIPAR DE LA MARCHA DE LA EMPRE
SA, SE SENTIRÁ TRATADO COMO PERSOUA HUMANA. 

B) ATENCtÓlt A LA PERSOflALIDAD DEL TRABAJADOR, }NTER~ 

POR SUS PROBLEMAS.1 DIFtCULTADES.1 SUGEREUCJAS.1 l!XI

TOS, 

C) EL ELOGIO DEBE SER OBJETIVO, EL ELOGIO EXAGERADO -

flARCOT IZA, 

EL ELOGIO ES MUY SUPERIOR EN EFlCACIA A LA REPRI-

MENDA; E:STA ES TAUTO MEflOS EFECTIVA CUANTO M~S --

FUERTE, MAIER CJTA LOS SIGUIEHTEs' RESULTADOS DE UH 

ESTUDIO HECHO AL RESPECTO, 
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ORDEN DE RESULTAQ.Q.S. RESULTAQOS.RESULTADOS 
MEP.!To ~S. IGUALES ~ 

ELOGIO PÚBLICO l 87.5 12.0 0.5 
REPRIMENDA PRJ_ 
VADA 2 66.3 23.0 10.7 
RC:PR 1 MENDA Pú-
BLIC/1 3 34.7 2G.7 38,7 
RID[CULO PRIVA 
DO 4 32.5 33.0 34.5 
RIDfCULO PÚBLL 
CD 5 17.0 35.7 47 .3 
SA~CMSMO PRIV!! 
[10 6 27.9 27.5 44.5 
SARCASMO PÚBLl 
CD 

D) 

7 11.9 23.0 65.l 

EL COflOClMIEllTO DE LOS RESULTADOS, EL CONOCER LOS 

?ROGPE:SOS ('! DIFICULTADES REFUERZA ria SOLAMENTE EL-
1\PP.El:!l!Zf\JE .. S!tlO TAMBJ~f/ LA MOTJ\'1~.c1ótL Se HAN HJ;, 

CHO flU:~EROSOS EXPERIMENTOS COtl JD~NTICOS RESULTA-

DOS. 

E) LA co:·\PETICJÓN. Es UN INCENTIVO MUY PELIGROSO .. --
POROU!: EN LAS ca:·1PETEUC IAS AS r COMO EL QUE GANA., -

ENCUC:NTRt.N SATISFACCJÓU; QUIEN PIERDE PUEDE EXPER.l 

1-:e~:r AR FRUSTRACI ON' Es SI EMPRE MEJOR LA COOPERA--

CIÓN OUE LA COMPETICIÓN, LA COMPETICIÓN .. SI BIEN -

AUMENTA LA PRODUCCIÓN,, TIEflDE A DISMINUIR LA CALI

DAD DE !:STA, CREA TENSIOflES V ANTAGONISMOS,, POR -

ESE MOTIVO flO DEBE ABUSARSE DE ELLA. NO SE DEBE HA 
CER DEFEflDER DE LA COMPETICIÓN COSAS TAN BASICAS -
COt·~O Et. SALARIO, LA COJ·:PETICIÓN DEBERÁ iEflER RECOf:l 

PE!lSAS 1 flTRfllSECAS At. TRf\BAJO,, COMO EL ELOGIO, MAS 

QUE F'REMIOS EXTRÍNSECOS, SE PUEDE PUBLICAR JNF~RMa 
c10r1,PO?. EJEMPLO: EL MEJOR VENDEDOR,, EL MEJOR PRO

DUCTOR,, ETC, 

F} EL TIPO DE DIRECCIOll. Cor·~O SE DIJO l!N OTRO LUGAR,, 
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EL LIDER DEMÓCRATA OBTJE!IE MA'fORES SATJSFACCIONES

QUE EL AUTÓCRATA o EL BURÓCRATA. Los OBREROS ANHE

LAfl SER TRATADOS COMO SERES COflSCIErlTES V PEtlSAN-

TES. LA DJRECCIÓfl DEMASIADO AUTORITARIA Y CENTRA--
1-ISTA FRUSTRA LAS ASPIR/1CIOtlES FUtlDAMENTALES DE --:. 

LOS SERES HUNAllOS, 

G) LA PARTICIPACIÓ!l Efl LAS DECJSJOflES, A LA GENTE LE

GUSTA QUE SE LE CONSULTE SOBRE LAS DECISIONES IM-

PORTA!ITES. POR ESE MOTIVO,, DEBE DÁRSELE OCASIÓN No 
SOLO DE Oi'lflAR SJtlO Tf\MBIÉU DE DECIDIR, 

Lt-. DECISIÓrl DE GRUPO ES UN ÓPTIMO MEDIO DE DIREC-

CJÓtl MOTIVADORA, LA PARTICIPACIÓN Etl LAS DECISIO-

~:ES SATISFACE A LA VEZ,, DIVERSAS NECESIDADES BÁSI

CAS COMO Lf, SEGURIDAD,, LA ESTIMACIÓN DE Sl MISMQ,,

EL PRESTIGIO, ESTA PARTICIPACIÓN PUEDE LOGRARSE M~ 
DIAf~TE BUEflAS COMUfHCACiOUES, DISCUSIONES Y DECl-

SIOMES Efl GRUPO, Y UU SISTEMA DEMOCRÁTICO PARA AS
CENDi::R Efl LA JERAROUfA EMPRESARIAL, 

H) EL PROGRESO Y LOS ASCEllSOS, LA DltlÁMICA ESENCIAL-

DE LA PERSOllA HUM/.dlA CREA EN f.L CADA VEZ NUEVAS AS. 
PIRACIOllES, LA EMPRESA DEBE RESPONDER A ELLAS. ÜflO 

DE LOS MEDIOS ES UNA POLfTICA ADECUADA DE ASCENSOS 
BASADA Etl LOS t-~~RITOS DEL TRABAJADOR; SI SE UTILl

ZAU TRUCOS O FALSOS t-:OTIVOS PARA ASCEUDER, QUIENES 
TRABAJAfl f, CONCIEtlCIA SE DESALJEflTAll Y PIERDEU IN

TER~S POR EL TRABAJO. Los ASCENSOS PUEDEN SER DE -

DOS CLASES: DE CATEGORfA Y DE FUllCJÓll. PUEDEN DE-

BERSE A SU VEZ A DOS CAUSAS PRlt:CJPALES: EL EMPUJE 

Y EL Jf",PULSO, EN EL ASCENSO DE CATEGORfA, LA FUN-
ClÓfl PERMA!lECE INVARIABLE, CAMBIA ÚNICAMENTE SU -

PUE5TO EN LA JERARQUÍA. EN EL ASCENSO DE FUNCJÓN,
CAMBIA ~STA, EL INDIVIDUO SE ENCONTRARA ANTE SITUA 

e 1 011.::s 110 PREV I ST As POR ~L. EL OBRE RE PUEDE PASAR
AS 1 DE U:l PUESTO Ef' QUE ERA COMPETENTE A OTRO EN -

EL CUAL ES 1 NCOP.PETENTE • 
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t) EL OESAFfQ, EL HOtlSRE TIEUE UNA GAMA RIQUfSJMA DE 

POTENCIALIDADES; LO QUE SE PUEDE ESPERAR DE ~L ES

JNMENSO, DEBEMOS CREAR CONDICIONES TALES QUE ESTJ-
1,.,ULtrl EL EJERctcIO DE ESf,s POTENClALIDADESJ DEBE-

HOS RETAR, DESAFIAR Al TRADAJAOOR PARA QUE lNTENTE 

V CU~l?LA LO triTEUTADO. DAR RESPOHSABtLJDADES V Lt

BERTAO PERO EXIGIR RESPUESTA EFECTJVA A ELLAS, 

J) LA cog?P.EUS 16r~. Cous 1 STE Etl COLOCARNOS EU EL LU--
GAR DC LOS OBREROS, \IER LAS COSAS COU SUS OJOS, Vl 

VJR S!JS PROBLEMAS DESDE SU StTUACIÓN, TODA PERSONA 

ANHELA SE" CO/·l?REll~H Df·. Esro SE LOGRA MEDt ANTE EL

CULTIVO DE LA PROPIA PERSO/IALlDAD Y LA ADQUJS1Ci0N 

DE COtlOClMlEflTOS SOBRE LA PERSONA HUMANA. los PRO

GRA:-V.s DE CO~ISEJO DIRIGIDO POR PSIOUIATRAS EXPERJ
MEtlTADOS SOff MUV ÚTlLES Y CONTRlBUYEN A LA SATIS-

F/1CCl6U TA~iTO DE: LOS OBREROS COMO DE LOS EJECUTl-

VOS. 

K) NOTIVACION POR MEDIO DE OBJETIVOS. ES IMPORTANTE-

OUE LA EilPRESA Ht1GA SUYOS LOS OBJETIVOS DE SUS OPS, 

RAP.10.$ 'I OUE ~STOS LO HAG/..N COtl LOS OBJETIVOS DE -

LA FÁBRICA, ESTO SE LOGRA MEDIANTE COMUIUCACIÓH V

PARTICIPACIÓU EN LAS 0EClS10NES. 

L.) Aot,PTAR LAS PERSOJIAS A LAS TAREAS V VICEVERSA. Es

TO SE OBTJE:lE MEDll.1lTE Ul~A BUENA ?OL{TlCA DE SELE~ 

C!Óll, Ct .. PACITACIÓU V ORIEUTACtótl DEL PERSONAL. 

M) LUCHA COllTRA LA MONOTOU{A. Es NECESARIO BUSCAR Mt,\ 

!JERAS DE HACER AGRADABLE EL TRABAJO MEDIANTE ALE·

GRf A Y VARIEDAD Efl EL AMD!EflTE LABORAL: MÚSlCA. -

Fre:sr;,s I coacuRsos, REL/...CIO~ES HUMANAS AMJ STOSAS. 
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El FACTORES OUE,DEBEN TENERSE EN CUENTA EN LA MOTIVAC!Otl 
LABORAL. 

COMO SE HA AFIRMADO AUTES, LAS DIFEREtlClAS INDIVl-

DUALES Y SlTUACIOllALES HACEU QUE UN lNCEflTIVO QUE ES VÁ

LIDO PARA ALGUI Etl tiO LO SEA PARA OTRA PERSONAJ O UNA MO- . 

TIVACIÓt~ aue SURTIO EFECTOS EN UNA SITUACIÓfl DADA,, PUEDE 
SER. JtlEFICAZ Efl OTRA SITUACIÓN, 

POR LO MISMO,, Etl LA MOTIVACIÓN DEL TRABAJADOR DEBEN 
TEtlERSE EN CUEllTA LOS FACTORES QUE SE DAll A CONTINUACIÓN~ 

Al EL STATUS PROFESIONAL CUAtlTO M,\s ALTO SEA, LAS
ASPIRActor:c.s SON DIFERENTES, 

B) El SEXO. EU GENERAL,, LA5 MUJERES SE SATISFACEN-

MÁS Fi~C!LMEf:TE QUE LOS HOMBRES> PERO PARA ELL/~s

CIERTOS DETALLES SOtl IMPORTANT1SJMQS, Asf,, EL -
BUEll TRATO PRIVA SOBRE EL SALARI o, EL HOMBRE er:
GErlERAL ASPIRA MÁS AL SALARIO Y A LA PROMOCIÓN, 

C) LA EDAD, POR LO GENERAL, LA EDAD DE UN EMPLEADO 

AUl·~EUTA SU SATISFACCIÓN EN EL EMPLEO, AUMOUE MU

CHAS VECES LO QUE SUCEDE ES QUE EU UUA EMPRESI\ -

PERMAflECEfl LOS SATISFECHOS V LOS PROMOVt DOS, 

Dl LA INTELIGENCIA, PARA LOS !ND!V!DUOS MAS !NTEL!. 
GENTES.1 LAS f·~OTIVAClOtlES tNTRfUSECAS SON MÁS EFL 

CACES, Cut EREN ENCONTRAR SATt SFACCIÓN EN LO QUE

ESTÁN t-IACIEflD01 EUCONTRARLE Ufl SENTIDO AL TRABA

JO, ArlHELAN MÁS LOS TRABAJOS COMPLEJOS QUE LOS -

FÁCILES, 

El LA ADAPTACION A LA VIDA. QUIENES NO TIEllEN PRO-
BLEMAS SON MÁS FÁCILES DE MOTIVAR, PARA LOS DES

ADAPTADOS ES CLAVE UU CONTEXTO FAVORABLE DE RELA 

CIONES HUMANAS Y DE COMPRENSl~N, 
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Fl LA CAPAC!TACION COMO MOTIVADOR. 
LA CAPAClTACiflH ES ur:A PARTE TAN IMPORTANTE DE TODA 

RELACIÓN EtlTRE SUPERVISOR Y SUBORDINADO, O ENTRE JGUA--
LSS; OUE CO!l FRECUENCIA SE DESCUIDA SU CARACT!:R DE PODE
ROSO HOTlVAOOP., 

PETER ÜRUKER, EU "ll\ A[IMltllSTRACIÓ!~: TAREAS., RESPDtf 
SABIL!DADES Y PRÁCTICAS" (Í'iANAGMENT: TASKS, RESPONSABlL.l 

TlES,, PAACTtCes,, HARPER e Row, N,W, 1974) .. SEf/ALA QUE EL 
ARBJTRJO IDEADO PO~ LOS JAPO:lESES PARA OUE LOS TRABAJADQ. 

RES ASUMAtl RES~OrlSABILIDADES POR EL TRABAJO Y LAS HERRA
MIE!lTAS .. COflSISTE EFJ LA "Cl\PACITAClÓN CONTÍflUA", 

Tones LOS EMPL.SADDS .. EN TODOS LOS lllVELES .. SIGUEN -

CAPAC!T/.UDOSI! HASTA QUE SE RETlRAN. LAS REUfHOllES SEMANA 

LES DE CAPAClTACIÓll SO!l PARTE UORMAL .. PROGRAMADA, DE SU
TRAaA.JO, POR LO GEi/ERAL .. LAS DIRlGEN LOS MISMOS EMPLEA-

OOS: Y SUPERVISORES 'r' NO l :·1STRUCTORES, 

"LA Cf..PACITACIÓU co1;TfllUA -OICE DRUKER- SRtNDA A C/i 
DA OSREP.O EL CONOCIHIE!JTO DE SU PROPIO DESEMPEfíO, DE SUS 

Pt\0PlAS HORMf,S Y AL MISHO TIEMPO, l!E OTROS COM?AÑEROS EN 

SlJ tHVEL. foR:-v .. EL HÁ5l TO D!:: COrJTEMPLAR "NUETRO l~ABAJO". 

C~EA U1JA CCMUiólOAD DS TRABAJO Y TRABAJADORES; CAOA EH--

PLEAlJO T l e:11.: úUE VtR n.\s ALL·~ DE LAS FROflTERAS DE su PRQ 

PIA ESFECJALIZ,\CtÓ~l Y DE SU DEPARTAMENTO. SABE LO QUE PA 

SA ... SASE nu~ TRABAJO HACEN LOS OEMAs ... VE EL TODO AUT~!lTl. 

co V OE ~!... SE ESPERA QUE LE PREOCUPE EL DESEMPEno DE CA

DA U:/,\ !)E LAS TAREAS aue COMPOUEr: ESTE TODO AUT~NTtCO. 

POR 1.0 1AflTO, PUEDE ADVERTfR CUÁL ES SU PROPIO LU-

GAR OE1l'i'RO DE LA ESTRUCTURA Y SU PROPIA CONTRIBUCIÓU", 
LA Ct\Pt~ctTr,crou PUEDE SATlSFACER ALGUUOS DE LOS [)E-· 

SEOS DE LOS TRABf,JADORES .. COMO COrfSJDERAtlÓfl.1 CONOCIMJ[;ti 

TOS DE u. CO!ITRIZUCIÓ?I DE CAUA uao, RECO!IOClMIEtlTOS DE -

LAS tlE:CE.S l DAD SS l·~lJTUAS DE LA EMPRESA POR EL TRABAJADOR Y 
DEL TRABAJADOR POR LA EMPRESA, 
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Gl EL PAPEL DE LA SUPERVIS!ON EN LA l'tOT!VACION. 
lAs RELACIOllES EflTRE SUPER1/ISORES Y SUBORDINADOS Y

EflTRE IGUl\LES, PIJEDEtl CO~ITRIBUIR AL CLIMA DE MOTlVACIÓN

DEflTRO DE U!IA ORG1\tllZACIÓfl, LAS RELACIONES OBRAll POSITI

VA O flEGf,TtVAMEflfE, SEGÚtl SU CARf,cTER, MUCHAS RELACIONES 

SE BASA!I Ell PRECEDEllTF.S HISTÓRICOS COMO EL OUE 1MPLICA -

L/, FRASE: "Asf HEMOS HECHO SIEMPRE LAS COSAS Etl ESTA COti 

Pf,f¡f¡,", ESTO IMPLICA pf,RA EL TRABAJADOR aue Lft. ADMltll!:i-:

TRACiór1 no i·lUESTRf· COtlStDERAClÓN POR t:L COMO SER HUMANO. 
tlO ES i·1ÁS QUE OTRO ESLABÓfl EU LA CADEtlA DE PRODUCCIÓN, O 

u;:A EXTE!ISIÓU DE ELLA, 

EL DR. JOH:I Ze1:GER, DE :ZENGER1 MILLAR P. ASSOCIATES.r 

DE MEi~LO P/,RK, CALtfORllIA, CREE QUE LA MOTIVACIÓN INTER

NA PL'E!JE RESULTAR DE LA ELIMltlAClÓN DE OBSTÁCULOS AL TRA 

BAJO PRODUCTIVO. 

UN Oñ3TACULO RADICA EN Lt .. s POLfTICAS DESTINADAS DE

UtlA EMPRESA, OUE PERSlSTEU CUANDO LA AOM1111STRAC16N CAR\i_ 

CE DE Lf, DSCISlÓfl DE SUPRIMIRLAS, 

OTRA TRAEll A L1\ MOTtV,:..CI6N l HTER!lA ESTA Eil LA MALA

SU?ERVtstéa, Los M/ .. LOS SUPERVISORES SURGEU POR LO GEtlE-

P.AL1 CUAtlDO LOS BUEflOS OPER1\RICS ASCIENDEN A SUPERVISO-

RES SlM SER ADIESTRADOS EN RELACIONES HUMf .. NAS, ZENGER SE_ 

ílAL1\ QUE :'1UCHCS SUPERV lSOF.ES SE FORMAi~ Efl UtlA ATMbSFERA

AUTOíllThRIA1 DJ.ll ÓRDEflES si:: DAR EXPLICACtor1es y SE IMllA 

ClEflTAtl CO;i PERSCliAS C!UE PlAUTEAU CUESTIONES COMO EL AB!,!. 

RRIMlErtTO, EL TRABAJO IflÚTIL O LA FALTA DE OPORTUNIDADES, 

Los SUPERV 1 sones S\JELEll OESDEJ1,\R LAS SUGEREUC !AS DE LOS

OE?.E ROS, 

Sus ACTITUD~S DESTRUYEU, DE HECHO, EL DESEO DE TODA 

PE?.SCt:A COr!RlEllTC DE HACER UN BUE.il TRABAJO, 

UH TERCER CBSTÁCULO ESTA CO:.ISTITU{DO POR LA ESTRUC

TURA BUROCRATICA DE MUCHAS EMPRESAS, LA ~STRUCTURA !U:·H

BE LOS 1 NTENTOS DEL CAMBIO, POR BStl~FlCO OUE ~STE PROME

TA !iER. TAMBlt!tl DESTRUYE LA COMUNICACIÓN, PORQUE LA BURQ.• 
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CRAClA HABLA PERO RARAMENTE ESCUCHA, 

l03 ADXI !11 STRADORES íJUE !lO ESCUCHArl PARECEN NO. PREQ. 

CUPARSE EN ABSOLUTO POR OUJ ENES ESTi\N SUBORDINADOS EN LA 

,JERARQUlA ORGÁllJCA, 
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e o N e L u s 1 o N E s 

l. CONSIDERAUDO LA IMPORTAllCIA Etl LA ACTUALIDAD .. QUE TlE. 

tlE EL ELEMEtlTO HUMAllO PARA EL DESARROLLO DE LAS ACTI

VIDADES ADMllllSTRATJVAS, SE RESALTA LA IMPORTAUCIA 
QUE TIENE COMO ELEMENTE ACTUAtlTE LA MOTJVACtOU, 

2, EU LA ACTUALIDAD, EL ASPECTO MOTIVACIOllAL SE CONSIDl?-

RA COMO FACTOR INOISPEMSABLE PARA EL BUEU DESEMPEÑO -
DEL TRABAJO, 

3, Lo;; SISTEMAS TE0RtCOS QUE SE HAN EXPUESTO,, SON ltlTEN

TOS DE EtlTEflOER EL POR au~ DEL COMPORTAMIENTO HUMAflO, 
No SE DEBERÁ TOMAR COMO TAL O CUAL SISTEMA.o SIN ANTES 

H/-.CER U!l ,'l.tlÁLISlS COU EL PERSOtlAL DE LA ORGANJZAC16N, 

4. EL USO DE l/lCE:lTIVOS COMO rtEDIOS PARA AUMEl~TAR EL REtl. 

D!MtENTO DEL PERSút!AL, ES EFICAZ.o SIEMPRE Y CUAUDO e:s_ 
TOS SEt\!I CUJO,\DOSAMEllTE SELECCIONADOS Y APLICADOS DE

ACUER~O COM Lf1S MECES IDADES DE LOS EMPLEADOS. MucHos

DE i..OS PL.\~IES DE l llCENT !VOS 1MPL1 CAH DES EMBOLSOS CCi'l

S 1 DERABLES PARA Lf, EMPRESA, PERO EL EfO:PLEADO,. S 1 ES -

EIEfl DIRIGIDO .. RECOMPEllSARi\ CCtl tRECES ESOS GASTOS, 

5, EL HOt:BRE CUEllTA CO!l flECES10A[1ES QUE NO SE SATISFACEN 

ECOfiOHICAMEl-ITE. ESTAS PUEDEN TErlER SOLUCIÓN DENTRO -
DEL AMB1EtlTE DE TRABAJO,. SI SE RECONOCE LA DIGNIDAD -
QUE EL EMPLEADO TIENE COMO PERSOUA Y SE LE INDUCE A -

1DEtl11FICAR SL'S OBJETIVOS INDIVIDUALES CON LOS DE LA
EMPRESA, 

6, LA MOTIVACIÓN flO ECONÓMICA,. NOS PRESENTA T~CNJCAS CUE 

PUEDE.ti SER FUERTES 1 NSTRUMENTOS PARA ALENTAR A LOS --· 
EMPLEADOS Y HACERLES SENTIRSE SATISFECHOS DE SU TRABA. • 

• 
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JO Y ORGULLOSOS DE LA JUST[TUCJÓN PARA LA CUAL TRABA-

7. PARA QUE EXISTA UNA BUEUA MOTIVACJOÑ,, ES lMPRESCtNDJ

BLE LA EXlSTEHClA DE UNA ADECUADA COMUNICACIÓN. 

brA JhlS "9 IEI( 
$ AUR IJ[ U 81llLllTECA 
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