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198
INTRODUCCION

TopA ORGANIZACION, CUALQUIERA QUE SEA SU FIN, CUENTA
COH RECURSO0S TECHICOS, MATERIALES Y HUMANOS, SoM EsTOs UL
TIMOS LOS QUE DETERMINAN LA EFECTIVIDAD cON QUE SEAN LO--
GRADOS LOS OBJETIVOS DE LA LNSTITUCiOH,

* LA ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS HA PRESEN-
TADD DESDE HACE MUCHO TIEMPO CIERTOS PROBLEMAS., LOS CUA--
LES SE HAN YISTO AGUDIZADOS COM EL ACELERADO CRECIMIENTO-
DE LA INDUSTRIA Y EL COMERCIO EM LA VIDA MODERNA.

LA REVOLUCIGN IHDUSTRIAL FUE EL INICIO DE GRANDES --
CAMBIOS TECNICOS Y SOCIALES., CON LA APARICION DE LA MAQUL
MARIA, LA FUERZA LABORAL DE LAS FABRICAS SE HIZO CADA VEZ
MAYGR, PERO LAS CONDICIOHES DE ESTOS OBRERQS ERAN DEPRI--
MENTES: TRABAJABAN TENIEHDO COMD MOVILES SUS NECES 1DADES
BIOLOGICAS O BIE{, ERAN FORZADOS A TRABAJAR POR EL TEMOR-
Fisico o psicoLdGICO A SER DESPEDIDOS.

EN LA ACTUALIDAD, LAS COSAS HAH CAMBIADO, LOS EMPLEA
DOS YA MO ESTAN EN SITUACION DE ACEPTAR EL ABUSO EN EL --
TRABAJO PUES LAS OPORTUNIDADES SOM MAYORES Y MO PUEDEN --
SER OBLIGADOS A TRABAJAR POR LA FUERZA. ESTAN PROTEGIDOS-
POR LAS LEYES Y SU AFILICACION A SINDICATOS IMPIDE EL ABY
S0 DE SUS PATROHES, ES POR ESO QuUE LOS METODOS MOTIVACIO-
HALES PARA HACER QUE LAS PERSONAS TRABAJEN, HAN TOMADD =--
AUGE EN LAS EMPRESAS,

EL ADMINISTRADOR MODERNO, DERBE RECONOCER EN SUS SU--
BORDINADOS A PERSONAS QUE BUSCAN A TRAVES DE SU TRABAJO.-
LLENAR UNA SERIE DE NECESIDADES FISICAS, PSICOLOGICAS Y -
SOCLALES ¥ QUE CUIEREN SER TRATADOS CON RESPETD Y COHSIDE
RACION, HA DE ESTAR CONSCIENTE, ADEMAS, DE QUE PARA HACER
QUE LOS DEMAS EJECUTEN UN TRABAJO NO SOLO ES MECESARIO —-
GUE SEPAN Y PUEDAN HACERLO. SINO SOBRE Tono. DEBEN ESTAR-
MOTIVADDS PARA HACERLO.

LA MOTIVACION NO ES UNICAMENTE TAREA DE UNA SOLA PER
SONA QUE SE ENCUENTRE EN LA PARTE SUPERICOR DE LA ESTRUCTY
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RA ORGANIZATIVA, SINO QUE ES RESPONSABILIDAD DE CADA SU--
PERVISOR Y JEFE DE DEPARTAMENTO PREOCUPARSE POR ESTIMULAR
A SUS SUBCRDINADOS,

DESDE OTRO PUNTD DE VISTA, LA MOTIVACION PARA SER --
EFECTIVA, DERS ESTAR COORDINADA Y APOYADA POR UNA EXCELEN
TE PLANIFICACIGH Y ORGANIZACIGN DE LOS RECURSOS HUMANOS Y
DEL RESTO DE LAS ACTIVIDADES DE LA EMPRESA. PUES NO SE --
PUEDE MOTIVAR COH BUENDS RESULTADOS A UM EMPLEADO QUE NO-
ESTE CAPACITADO PARA DESEMPERAR UY TRABAJQ,

PCR LO TANTO, LA MOTIVACION HO SOLO 1MPLICA UM PRO--
FUNDO CONOCIMIENTO DE LAS NECESIDADES, ACTITUDES E IN-=---
FLUENCTIAS DE LOS EMPLEADOS, SI1HO OUE ADEMAS ES NECESARIO-
QUE £ST0 SE COMPLEMENTE CON UN ADECUADD CLIMA ORGANIZACIQ
MAL CUE LA FACILITE Y GUE DIRIJA LA ACTUACION DE TODOS AL
LOGRO DE LAS METAS DE LA ORGANIZACION,

Eli EL DESARRCLLO DE M1 INVESTIGACION PRETENDO ENFATL
ZAR LO IMPORTANTE QUE ES TENER EL CONHOCIMIEHTO SOBRE LAS-
DIVERSAS TEOR{AS TECHICAS ¥ FACTORES QUE EXISTEN PARA LO-
GRAR MOTIVAR AL PERSONAL PARA QUE CSTE SE DESEMPERE EF1--
CIENTEMENTE Eft SU TRABAJO Y A LA VEZ SE SIENTA AGUSTO EN-
EL AMBIENTE DONDE SE ENCUENTRE.

Es MUY IMPORTANTE QUE EL ASPECTO DE MOTIVACION SEA -
CONSIDERADO DESDE LA PLAMEACION DE UMA EMPRESA, PUES ES -

. IMPRESCINDIBLE OUE PARA QUE LA EMPRESA LOGRE SUS METAS, -
DEBE COHTAR CO!l Ul PERSONAL GUE ESTE MOTIVADO Y DISPUESTO
A COOPERAR.
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GENERALIDADES

CADA ORGANIZACI{M DEPENDE DE QUE SUS GERENTES MOT1--
VEN AL PERSOMNAL. CON TODO, LA MOTIVACION ES UN PROCESO --
MUY DIFICIL, POROUE LAS PERSONAS RESPONDEN DE MANERA MUY~
DISTINTA A LOS MISMOS EsSTIHULOS. PARA ALGUNOS. EL MOTIVA- .
DOR SUPRZHMD ES EL DINERO; PARA OTRDS, SU INFLUENCIA ES --
MuY REDUCIDA. TODA CONDUCTA ESTA PROVGCADA POR ALGON FAC-
TOR, 10 PUEDE PENSARSE QUE ESTA SURJA DE LA MNADA; SIEMPRE
ENCONTRAMOS ALGOH nOVIL, ALeON MOTIVO DETRAS DE ELLA, ASl
PUES, ESTUDIAREMOS EL COHCEPTO DE MOTIVACIGN, O SEA, TODO
ACQUELLO DE LO QUE EMERGE LA CONDUCTA.

A) CONCEPTO BE MOTIVACION.

LA PALABRA MOTIVACION SE DERIVA DEL VOCABLD LATINO -
MOVERE, QUE SIGHIFICA MOVER: POR SUPUESTO, HOY EM DfA EL-
TERMINO TIENE UN SIGHIFICADO MAS AMPLIO QUE ESTE. DESSLER
LO CONSIDERA COMO Uil REFLEJO DE "EL DESEO QUE TIENE UNA -
PEZRSOIA DE SATISFACER CIERTAS NECESIDADES"lJ KELLY AFIRMA
QUE “TIENE ALGO QUE VER COM LAS FUERZAS QUE ALTERAN ¥ MAN
TIENEN LA DIRECCIGH, LA CALIDAD ¥ LA IHTENSIDAD DE LA CON
DUCTA"Z. PCR Su PARTE, JONES LA HA DEFINIDO COHN ALGO RELA
CIONADD CcOH "LA FORMA EN QUE LA CONDUCTA SE INICIA, SE_--
ENERGIZA, SE SOSTIENE, SE DIRIGE, SE DETIENE Y COMN EL TI-
PO DE REACCION SUBJETIVA QUE ESTA PRESENTE EN LA ORGANIZA
C18H, MIEHNTRAS SE DESARROLLA TODO ESTO"S,

EL HOMBRE 'SIiEMPRE SE HA INTERRCGADO SOBRE LOS MOTI--
vos QuE cufaln su accidn., Los FILOSOFOS DE LA ANTIGUEDAD -
ENCOUTRARCH DIVERSAS RESPUESTAS:

£) DEMGCRITO, ENSERO QUE LA HUMANIDAD PERSEGUIA LA -
FELICIDAD, ENTENDIENDO COMO TAL EL ESTADO INTERNO DEL HOM
BRE; NGO DEBZ SASERSE ENM COSAS MATERIALES., EXTERNAS AL HOM
BRE, YA QUE £STAS 50N CADUCAS Y VAN Y VIENEN, EN CAMBLO,-
LA FELICIDAD IHTERIOR NADIE PUEDE QUITARSELA,

) EPICURD, POR OTRA PARTE. PENSO GUE EL HOMBRE PER-
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SIGUE EL PLACER; SINH EMBARGO, DEC[A QUE SE DEBEM BUSCAR =
LOS PLACERES MENTALES MAS QUE LOs FIsicos.

€} MucHoS S1GLOS DESPUES, SPINOZA LLEGD A LA CONCLU-
SI0N DE QUE LA CONSERVACION DE LA PROPIA VIDA ES EL MOTOR
PRINCIPAL QUE MUEVE AL HOMBRE. YA SE ENCUENTRA AQUI UNA -
ESTRECHA LIGA CON LO GQUE POSTERIORMENTE SE CATALDGARIA CQ
MO ULHO DE LOS [HSTINTOS, AUNQUE SPINQZA ACLARD QUE EL ES-
FUERZO DEBJA SER RACIONAL.

D) PaRA NIETZCHE., ES EL DESEC DE PODER LA CAUSA PRIN
CIPAL DE LA ACCION HUMANA,

E} PARA OTROS FILGSOFOS, EL AMOR CONSTITUYE EL MOTOR
QUE MUEVE A LOS HOMBRES.

DURANTE MUCHOS SIGLOS SURGIERON DIVERSAS ESCUELAS FL
LOSBFICAS QUE OFRECIERON DIVERSAS EXPLICACIONES PARA TRA-
TAR DE ENTEKRDER LA CONDUCTA HUMANA: SIN EMBARGD. NO PASA-
RON DEL TERRENO MERAMENTE ESPECULATIVO,

CONCLUYENDG, SE PUEDE DECIR QUE LA MOTIVACION ESTA -
CONSTITUSDA POR TODOS AQUELLDS FACTORES CAPACES DE PROVO-~
CAR, MANTENER, DIRIGIR, LA CONDUCTA HACIA UN OBJETIVO.



B) BREVE REFERENCIA HISTORICA,

EL HOMBRE SIEMPRE HA NECESITADO MOTIVOS PARA TRABA--
JAR, O LOS ENCUENTRA EN EL MISMO TRABAJO { LOS BUSCA FUE-
RA DE EL. EM EL MUNDO PRIMITIVO LOS MOTIVOS ERAN ESENCIAL
MENTE DE ORDEN SOCIAL. PARA CADA [NDIVIDUO ERA UNA OBLIGA
C184 PARA CON EL GRUPO AL QUE PERTENECTA, APROVECHANDD --
SUS CUALIDADES POR MEDIO DEL TRABAJO.

ESTO QUIERE DECIR, QUE NO SOLO EXISTIAN MOTIVADORES-
DE CRDEN ECONCHICO., DE SUBSISTENCIA Y DE PRESTIGIC. POR-=-
QUE ESENC]ALMENTE EL TRABAJADOR SE SENTIA ALEGRE TRABAJAN
DO, YA QUE SENTIA EL ORGULLO DE PODER DECIR "YO HICE ES--
TO" ¥ POR ESE MEDIO SERVIR AL GRUPOD Y OBTENER EL RESPETO-
DE DICHO GRUPD.

ESTA sITUACIGN SE PROLONGO POR MUCHD TIEMPO, EN LA -
© EPOCA PREINDUSTRIAL NO ERA UN PROBLEMA DE PREOCUPACION EL
DE BUSCAR MOTIVAR AL TRABAJADOR. CADA INDIVIDUGC TRABAJABA
ER LD SUYOD, LAS FABRICAS ERAN PEQUERAS Y PREVALECIA LA OR
GANIZACION Famittar, TAMPOCO SE MECESITABA DEMAS{ADA PRO-
pucCiON, YA QUE Mo EXISTIA LA PRESION DE LA OFERTA Y LA -
DEMANDA, PCR LO TANTO, SE ENCONTRABA SATISFECHO Y CONTEN-
TO, HD TENIA MAYORES CONFLICTOS NI ASPIRACIONES, TAL ES ~-
EL CAsSD DEL “EDIEVO., CUYAS CARACTERISTICAS YA CITE.

LA REvoLucI@H INDUSTRIAL TRAJO CONSIGO EL FENOMENO ~
DE LA DUALIDAD CAPITAL-TRABAJO, LA COMPETENCIA, EL COMER-
Cl0 ¥ A CONSECUENCIA, LA MNECESIDAD DE MAYOR PRODUCTIVIDAD.
ANTE ESTA SITUACION, HNACEN LAS TEORIAS DE TAYLOR BASADAS-
Ell ESCOGZER MEJORES METODOS DE TRABAJO E IHCENTIVAR A LOS-
OBRERDS COM EUEROS SALARIOS.

Los nDivibuos soit SEMEJANTES A LAS MAQUINAS Y SE RL
GEN POR LEYES ANALOGAS. SIN EMBARGO., LAS FALSEDADES DE ES
TA CONCEPCION 110 TARDARON EN [OSTRARSE. LLEGO EL MOMENTO-
EN QUE EL EMPRESARIO NO QUISO PAGAR MAS Y LOS OBREROS SE-
DEDICARON A TRABAJAR MENODS,

ADEtAS, LOS OBRERDS COMPRENDIERQON QUE LA DEMASIADA -
PRODUCCIG! FUEDE LLEGAR A SATURAR LA DEMANDA, PROVOCANDO-
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UNA CRISIS COMO LA DE LOS AROS 30'S ¥ POR LO MISKMO, SU PO
LITICA FUE TRABAJAR APEMNAS LO NECESARIO PARA EVITAR DESPL
Dos. LOS OBREROS, AL SER TRATADOS COMO MAQUINAS SIH CORA-
26N, SE COMPORTAROM COMO TALES Y SURGIERON GRANDES CON---—
FLICTOS DENTRO DE LAS EMPRESAS,

Los EXPERINENTOS DE ELTON MMAYO DEMOSTRAROM QUE LAS -
LEYES DE LAS MAQUINAS NO S0M APLICABLES ESTRICTAMENTE A -
LOS SERES HUMANDS,

PARA L'OGRAR SATISFACCIONES SE DEBERA., PUES., DESCAR--
TAR LA COHCEPCION MECANICISTA DEL HOMBRE Y TRATAR A LOS -
OBREROS COMO SERES HUMANOS. SURGE DE ESTAS EXPERIENCIAS -
QUE LOS DESEQS FUNDAMENTALES DEL HOMBRE NO SON ORIGINARIA
MENTE DE ORDEN Econdmico.

LA PERTENENCIA A UN GRUPD ES UNA NECESIDAD FUNDAMEN-
TAL, LO MISMO QUE LA PGSIBILIDAD DE DECIDIR ¥ DE TOMAR --
INICIATIVA, EL TRATO FLEXIBLE Y AMISTOSO ES MAS EFECTIVO-
QUE EL AUTORITARIO, PUES DESPIERTA EN EL INDIVIDUO EL SEN
TIMIENTO DE SU REAL VALOR PERSONAL.



C) FACTORES SOCIALES EN LA MOTIVACION. .

EL ENTUSIASMO DE UN GERENTE DE DEPARTAMENTD INFLUYE-
SDBRE SUS SUBORDINADOS ¥ EL ESPIRITU DE SUS SUBDRDINADOS-
INSPIRA AL PROPIO GERENTE. SE APRECIA TAMBIEN QUE EL ENTY
51A510 DE DETERMINADOS MIEMBROS DE UH DEPARTAMENTO, PUEDE
AMPLIARSE & LO5 OTROS DEPARTAMENTOS, DE MODG QUE LA MOTI-
VACION TOTAL DE UN GRUPO ES ALGO MAS QUE LA SUMA DE LAS =
MOTIVACTOHES [NDIVIDUALES,

EL HECHO LS QUE Ul INDIVIDUO PERTENEZCA A UN GRUPO ~
DE TRABAJD, TIEHE POR CONSECUENCIA UNA CAUSA DE MOTIVA---
ciff ¥ PUEDE SER QUE AUMENTE EL ESFUERZS PRODUCTIVC DEL -
GRUPQ, YA SE HAN HECHO ALGUNAS THVESTIGACIOMES QUE TRATAN
DE LAS VARIAELES DE LOS GRUPDS QUE AFECTAN LA PRODUCTIVI-~
DAD, COMO SDON; PARTICIPACION Y DECISIGN DE GRUPO,

PARTICIPACION, - UnA PERSONA AL CONSIDERARSE M1 EMBRO DE UN
GRUPQ. EXPERIMENTA ALGUNA FORMA DE PARTICIPACIDN, PERO -~-
CUALCUIERA DE ELLAS PRODUCE (HTERES Y EL INTERES REALMEN-
TE ES LNA FORMA DE MOTIVACISGN, LA PARTICIPACIGN SIRVE PA-
RA ELIMINAR LA MOTIVACIGH OPUESTA. A MENUDO SE PIDE A LOS
COMITES DE EMPLEADOS Y A LOS REPRESENTANTES DE LOS SIRDI-
CATOS, CUE PARTICIPEN EN EL PLANEAMIENTO DE LA DIRECCION.
L.OS RISULTADOS MUESTRAN QUE EXISTE UNA MAYOR ACEPTACION,-
Por SUPUESTO, LA FGRMA MAS COMPLETA DE PARTICIPACION EBS =~
LA QUE TIEHE LUGAR €N LA TOMA DE UNA DECISION,

DECISION DE GRUPO.~ La EFECTIVIDAD DE LA DECIsIGN DE GRU-
PO, COMO METODD PARA [NCREMENTAR EL ESFUERZD DE GRUPO, ES
UL ZAS EL PROCEDIMIENTO MATIVACIONAL MAS EFECTIVO DESARRD
LLADO EN LA PSICCLOGETA SOCIAL, AUNQUE HO SE HAN AISLADG ~
LAS FUSRZAS QUE OPERAN €M LA DECISION DE GRUPC, ES PROBA-~
BLE AuE LA3S ENNUMERADAS A CONTINUACION SEAN IMPORTANTES —~
PAEA DARLE EFICACHA,
I, "LA PARTICLIPACIGH SE LLEVA HASTA LA DETERMINACIOM DE -
SER LA ACTICu™, Mo sOLO PUEDEN PARTICIPAR LOS MIEMBROS



2.

3,

4.

8

Ef LA DISCUSIGH, SINO QUE PARTICIPAN EN LA DETERMINA--
€164 OE LA ACCION QUE SE DEBE TOMAR, ESTA ES UNA MOTI-

YACIGH VERDADERA Y COMPLETA,

"SE ELIMINAN LAS MOTIVACIGNES OPUBSTAS". LAS DECISIO-~
HES CARECEN ALGUNAS VECES DE EFICACIA, PORQUE SE LES ~
ACEPTA COM RESERVAS, CUANDO Ui GRUPO TOMA UNA DECISION
EXISTE LNA ACEPTACIOGN TOTAL,

“$8 ESTABLELE UH OBJETIVO ACEPTABLE Y EsPECIFico”. Los
CBJETIVOS ESPECIFICOS SON MAS EFECTIVOS GUE LOS GENERA
LES, LOS OBJETIVOS ESTABLECIDOS POR EXTRANDS PUEDEN ~-
3ER EsPEciFlcos, PERO KO TAN ACEPTABLES COMD LAS DECI-
SIDMES ESPECIFICAS DEL GRUPO. LOS OBJETIVOS ESPECIFI--
€03 Y ACEPTABLES PERMITEN QUE SE APRECIE CON MAYOR CLA
RIDAD EL PROGRESO,

*LA PRESIGN SOCIAL S5E UTILIZA CONSTRUCTIVAMENTE", Tow-
DAS LAS PERGONAS SON SENSIBLES A LAS OPINTONES DE LOS-
DEMAS. ¥ ALGUNLAS YECES ESTAS OPINIONES LESIOHAN §U -~--
AMOR PROPIO., EL Hifl0 A QUIEN SUS COMPARERDS DE CLASE -
RIDICULIZAN POR MABER DICHO O HECHO ALGOD., RESULTA HERL
DG POR LA PRESION SOCIAL: PERD EL NIRG GQUE DESCUIDA ~-
5US OBLIGACIONES COMO VIGILANTE DE LA CLASE., PABRA GA--—
UARSE LA BUENA VOLUNTAD DE su§ condiscipuLos, ESTA Mo-
TIVADD POSITIVAMENTE. LA Discusi{u DE GRUPO CRISTALIZA
LA OPINEON DE GRUPG ¥ LOS MIEMBROS SE SIENTEN MOTIVA--
LOS £OSITIVAMEUTE HQ SOLD A COHTRIBUIR, SIHO TAMBIEN A
AYUDAR A LOS DTROS MENGS CAPACES A REALIZAR SU PARTE.
“LA LIBERTAD Y EL DERECHO DE PARTICIPAR, SATISFACEN EL
Y0 DE LOS MIEMBROS", ESTO, A 5U VEZ., ESTIMULA EL SENTL
DO DE RESPOUSABILIDAD, NO HAY. NADA QUE DESARROLLE LA -
DIGNIDAD DEL [KDIVIDUO Y CONTRIBUYA A LA MABUREZ EMO--
ClOMAL, TANTO COMO LA LIBERTAD Y LA RESPONSABILIDAD, =~
LA RESTRICCION ES UNA FORMA OE REGLAMENTACIGN Y ESTIMU
LA LA CONDUCTA DE SUBORDINACIGN.
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D) PROBLEFAS EN LA ROTIVACION: FRUSTRACION Y CONFLICTO.

DESDE LA EXISTENCIA DEL HOMBRE SE HA VISTO QUE SIEM-
PRE HA TEHIDO NECESIDAGES QUE SATISFACER; MIENTRAS QUE TQ
DAS LAS NECESIDADES S5ZAN CUB1ERTAS CONTINUAMENTE POR LA -
ACTIVIDAD DEL HCMBRE, EL INDIVIDUD SE ENCONTRARA MOTIVA--
DO: PERO CUANDD SE PRESENTAN PROBLEMAS O SITUACIONES EN -
LAS QUE EL [NDIVIDUD 1O PUEDE CUBRIR ESAS HECESIDADES. ES
AH[ DOuDE SE ORIGIMAN EL CONFLICTO O LA FRUSTRACIOM, LOS -
QUE DESCRIBIRE A CONTIHUACIGH.

CONCEPTO DE FRUSTRACION.- SE ENTIENDE GEMERALMENTE POR --
FRUSTRACISI, LA CONDUCTA QUE ADOPTA UN INDIVIDUD EN AQUE-
LLAS CIRCUNSTANCLAS EN QUE TROPIEZA CON UN OBSTACULO QUE-
LE PRODUCE Ut ESTADO DE TEHSION QUE LE IMPIDE ALCANZAR EL
FIH QUE PERSIGUE,

ESE COMPORTAMIENTO VIEME A REPRESENTAR LA sOLUCIGN-
GADA AL PROBLEMA Al CUAL SE HALLABA ENFRENTADD, ES UNA --
REACCION CCMPLETAMENTE INDIFEREMTE DE LA SOLUCION QUE SE-
DA FOR LO comin, EN LOS CASOS EN QUE LAS MCTIVACIONES SON
SATISFECHAS EN FORNMA NORMAL.

LA FRUSTRACION PUEDE SER DIFERENTE EN CUANTO Al GRA-~
D0 DE INTENSIDAD, LO QUE PARA UNO REPRESENTA UNA DIFICUL-
TAD INSUPERABLE, PARA OTRC HO LO ES. ESTO DEPENDE DE Mu--
CHOS FACTORES, PRINCIPALMENTE DEL CARACTER Y DEL TEMPERA-
MENTO DE LA PERASONA FRUSTRADA,

CUAKDO SE AMALIZAM LOS CASOS DE FRUSTRACION ES PRECL
S0 TENEFR EY CUENTA TAMBIELHN LA SITUACION, ES DECIR, EL CAM
PO CIRCUNSTANCIAL DONDE OCURRIO LA ACZCISH,

LA FRUSTRACLON ES DESFAVORABLE PARA LOS MIEMBROS DE-
UNA ORGANIZACICH PORQUE CAUSA EN ELLOS UMA BAJA EN LA MO-
RAL ¥ EN LA PRODUCTIVIDAD, RESULTAMDO CON ELLD LESIONADA-
LA EMPRESA.

PECANISIHOS DE DEFENSA ANTE LA FRUSTRACION,- ESTOS MECANIS
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HMOS ESENCIALES CONSISTEM EN LA AGRESION, LA REGRESION, LA
FIJACISH ¥ LA RESIGUACION,
A) LA AGRESTON. Coli FRECUENCIA SE COMSIDERA LA AGRESIOH -

B)

COMOD Ul IMPULSO PARA DESTRUIR Y CAUSAR DAROS EN FORMA-
CRUEL, MUCHOS AUTORES, ENTRE ELLOS FREUD, SOSTIENEN ~--
CUE €L HOMBRE. COHMO 105 AMIMALES, ES CRUEL POR NATURA-
LEZA ¥ CUE SOLO POR LA ACCION REGRESIVA DE LA CIVILIZA
CI6H HA PODIDO DOMINAR Y SUBLIMAR SUS 1MPULSOS PRIMITL
vos, '
ES I{DUDABLE QUE LA AGRESIVIDAD ES INNATA, PERO TAM--—-
S1EN ES EVIDENTE QUE SOLO SE MANIFIESTA AHNTE UNA AMENA
ZAs ANTE UN PELIGRO O ENM PRESENCIA DE UNA SITUACIGN PE
HOSA. EL COMPORTAMIENTD AGRESIVO NO IMPLICA, PUES, QUE
SE DEBE A UNA CRUELDAD IMPLICITA, SALVO EN LOS CA3S0S -
DE TRATARSE DE UNA VERDADERA PERVERS10H PATOLOGICA,

LA AGRESIOM, DESDE EL PUNTO DE VISTA Psicotbeico, VIE-
ME A SER AST, UNA ACTITUD DEFENSIVA QUE ESTA RELACIONA
DA CON LA TENDENCIA A LA DOMIHACION,

LA REGRESION. EL SEGUNDO CARACTER DE LA CONDUCTA FRUS-
TRADA £5 LA REGRES!ION. ANTE LAS DIFICULTADES GUE SE LE
PRESENTAN, LA PERSONA FRUSTRADA  ABANDONA EL TRABAJO --
QUE HABIA COMENZADO 0 CAMBIA CONTIHWUAMENTE DE PROFE---
s10H. EN TODAS PARTES ENCUENTRA DIFICULTADES [MNSALVA--
BLES Y COMO CARECE DE ENERGIA SUFICIENTE PARA SUPERAR-
LAS, MO HAY DTRA SALVACION QUE RETROCEDER, CONDUCTA -=-
PRIMITIVA O INFANTIL., OTRO SIGHO DE REGRESION LD CoONs-
TITUYE EL HECHO DE QUE LDS GRUPDS ¥ PRINCIPALMENTE A -
LAS PERSONAS, LES FALTA EL SENTIDO CRITICO, SE DEJAN -
LLEVAR POR LOS RUMORES Y SIGUEN CIEGAMENTE A SUS LIDE-
RES ¥ CAUDILLOS, TAMBIEN ES SIGND DE REGRESION EL AFAN
DE DESTRUIR E IMCENDIAR 1pUTILMEMTE EDIFICIOS. FABRI--
€As, vEdlcuLos Y OTRAS MUCHAS COSAS DE VALOR, COMO Ocy
RRE CON FRECUENCIA EN LOS MOVIMIENTOS DE HUELGA. PERO-.
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ES 1GUALMENTE SIGHO DE REGRESION, LA ACTITUD .DE AQUE--
LLOS DIRECTORES O JEZFES QUE POR AMOR PROP1O, O POR HO-
PERDER PRESTIGIO, NO QUIERE!N ESCUCHAR LOS CONSEJOS N1-
PEDIR AYUDA A SUS SUBORDINADOS, NI ACCEDER TAMPOCO A -
LAS RECLAMACIONES QUE SE LES FORMULAN, AUNOUE SEAN JUS
TAS Y RAZONABLES. ’

LA FIJACION, EsTA SENAL COMSISTE EH LA TENDENCIA DE AL
GUNAS GENTES A REALIZAR S{EMPRE UMA ACCION EM IDENTICA
FORNA, COMO UN HABITO ESTEREOTIPADG, AUNQUE NOD TENGA -
VALOR EFECTIVO ALGUHO, SON PERSONAS QUE NO SE ADAPTAN-
A FCQRMAS NUEVAS CE TRARAJO,

En EL ANBIENTE LARBORAL SE PUEDE OBSERVAR ESTA COHDUCTA
EN OPERARIOS [NCAPACES DE ACEPTAR CAMBIOS. HAY MUCHOS-
OPERARIOS Y EMPLEADOS QUE SE NIEGAN TENAZMENTE A ACEP-
TAR NUEVAS FORMAS DE TRABAJU, AUNQUE SE LES DEMUESTRE-

" RUE 50N MEJORES OUE LAS ANTERIORES.

TAMBIEN ES SIGHO DE FIJACION LA CONDUCTA DEL DIRECTOR-
QUE SE OBST!NA EN CASTIGAR AL PERSONAL RECALCITRANTE.-
A PESAR DE SABDER QUE ELLO ES COMPLETAMENTE INOTIL.

LA RESIGNACION, ES UMA CARACTERISTICA COMPARABLE CON -
LA APATIA, FRUTO DE UNA FRUSTRACION PROLONGADA, ESTA ~
CONDUCTA PUEDE SER TEMPORAL O PERMANENTE., EL SUJETO PA
RECE IMPOSIBLE, SE DIJERA QUE MADA LE INTERESA., PUES -
S5US RASGOS FISIOHGM[COS DAM LA IMPRES!ON DE ESTAR PE--
TRIFICADOS, COMO S1 FUESE INCAPAZ DE SENTIRSE CONMOVI-
DO POR ALGO,

ESTE CCMPORTAMIENTO PUEDE OBSERVARSE EMN LOS ANCIANCS,-
Et{ PERSONAS OUE HAHN QUEDADD CESANTES, QUE DEAMBULAN --
IHUTILHMENTE BUSCANDO UHA CCUPACIGN ¥ QUE, AL FIN, SE -
RESIGHAN A LLEVAR UNA VIDA VEGETATIVA,

ESTA RESIGNACI®! PUEDE OBSERVARSE TAMBIEN ENTRE LOS JU
BiLADDS QUE RECIBEN UMA PENSION FI1JA, QUE HUCHAS VECES
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TARDA EN LLEGAR Y ENFERMAN DE ABURRIMIENTO POROUE HO -
EHCUENTRAN UMNA OCUPACION PARA LLENAR 5US HORAS VACTAS.
EL HOMBRE ES COMO UHA MAQUINA QUE SE OXIDA SI MO ESTA-
Eff ACTIVIDAD, LA MEJOR PREVENCTON CONTRA LOS ACHAGUES-—
DE LA VEJEZ, COH SU INELUDIBLE DECLINACION FISICA Y ==
MENTAL, ES SEGUIR EN ACTIVIDAD EL MAYOR TIEMPO POSIBLE
5N ABANDONARSE Y MIRAR RETROSPECTIVAMENTE., PERO GRA~-
DUANDD BIEN LAS FUERZAS AN DISPONIBLES.

EFECTOS DE LA FRUSTRACION.- EN LA PROFESION, CUALGUIERA -
QUE SEA LA CATEGOR[A DEL TRABAJO. ES PRECISO GUE HAYA AR~
moilA Y COMPATIBILIDAD ENTRE EL INGIVIDUO Y LA MATURALEZA
DE LA LABDR NUE HAYA DE REALIZARSE ENTRE LA PERSGNA Y LA~
INDOLE DEL PROBLEMA QUE DEBE RESOLVER, Y COM TODA LA S§)-~
TUACTDN AMBLENTAL,

AHORA BIEN, 51 FALLA CUALQUIERA DE ESTAS CONDICIQw=--
HES, SE PRODUCE EL DESAJUSTE DEL INDIVIDUO COH SU TRABAJD
¥ EL EFECTO DE ELLO ES LA FRUSTRACION. LAS CAUSAS PUEDEN=-
SER YARIAS! LA FALTA DE APTITUD, EL ESCASO ENTRENAMIENTOD=
0 MALA DISTRIBUCION DE LAS TAREAS, ETC,, L.O MAS GRAVE ES~
QUE ELLO OCASiONA UNA PERTURBACION EN EL ESTADC EMDCIONAL
QUE HECESITA UMNA DESCARGA A VECES VIDLENTA,

SITUACION DE CONFLICTO,- LA SITUACION DE CONFLICTO SE DA~
CUANDD LA PERSONA TIEUE ANTE S{ VARIAS MOTIVACIONES GQUE ~
EXI1GEN DE EL UNA DECISIOU,

EL CGHFLICTD SE PRESENTA CUANDD EL EMPLEADO DEBE DE-
CIDIR ENTRE DOS JHCENTIVOS POSITIVOS. IGUALMENTE ATRACTI~
v0S PARA EL. O BIEN, CUANDO DEBE DE ESCOGER ENTRE HACER O
NO HACER ALGO,5] El HACERLO LE RESULTA DESAGRADABLE PERO~
LE PROFPORCIONA UN BEHEFICIO., MIENTRAS GUE EL DEJAR DE HA-
CERLO L& PARECE ATRACTIVO., PDR EJEMPLO., TRABAJAR MORAS EX
TRAORDINARIAS PARA CONSEGUIR MAS DINERO O DISFRUTAR DE -~
MAS TIEMPO DE DESCANSO, OTRA SITUACION DE CONFLICTO ES —-



Y]

i3

CUANDO SE PRESENTAN DOS INCENTIVOS NEGATIVOS, COMO HACER-
UM TRABAJO DESAGRADABLE O SER DESPEDIDO.

La FRUSTRACION Y EL CONFLICTO SE PRESENTAN COTIDIANA
MENTE A LAS PERSONAS Y SOH RESUELTOS CON £XITO, PERO CUAN
DO ESTOS PERSISTEM, EL INDIVIDUO LLEGA A UN ESTADO DE DES

JUSTE EMOCIONAL EN EL QUE HECESITA AYUDA.

LA ATENCIGH DE LA DIRECCICH DEBE DIRIGIRSE A CREAR -
utl HEDI0 DE TRABAJO EFECTIVO ¥ Ul CLIMA PSICOLGGICO Y SO-
ClAL DENTRO DE LA EMPRESA, QUE DISHINUYA LAS FRUSTRACIO--
HES Y CONFLICTOS Y AUNMENTE LA SATiSFACCION DE LAS MNECESI-
DADES FOR MEDIO DE LOS INCENTIVOS,

HASTA AQUI SE HAN ANALIZADO ALGUHOS ASPECTOS IMPOR-—-
TANTES EH LA HOTIVACION, 1OS DIMOS CUENTA QUE ES NECESA--
R1D PROPORCIONARLE AL TRABAJADOR UN AMBIENTE EN EL QUE EL
SE DESARROLLE., A CONTINHUACION, DARE A CUNOCER LAS TEORIAS
PRINCIPALES CUE EXISTEN SOZRE MOTIVACION, LAS CUALES NOS-
AYUDARAN A AMPLIAR HUESTRO COHOCIMIENTO RESPECTO A LA CON
DUCTA DEL IHDIVIDUO,
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TEORIAS SELECTAS DE LA MOTIVACION

SE HA ENTENDIDO QUE EL COMPORTAMIENTO DE UM INDIVI--
DUO EN UN MOMENTO PARTICULAR, ES DETERMINADO GENERALMENTE
POR S5U NECESIDAD MAS FUERTE. POR LO TANTO. ES MUY IMPOR--
TANTE PARA CUALQUIER ADMINISTRADOR TEHER ALGUN CONOCIMIEN
TO SQBRE LAS NECESIDADES QUE COMONMEUTE SON LAS MAS IMPOR
TANTES PARA LA GENTE.

TEORIA DE LA JERARQUIA DE LAS NECESIDADES.- ABRAHAM Mas—-
LOW {DES ull SISTEMA INTERESANTE GQUE AYUDA A EXPLICAR LA -
FUERZA DE CU1ERTAS UECES|DADES,

MASLOY POSTULO QUE TODO SER TIENE CINCO MECES IDADES-
BAsSICAS, EH ORDEH ASCEMDENTE. PRINCIPIANDO CON LA MAS BA-
S1cA, 50M DE T!FPO:

A) F1sI0LOGICAS,

B) DE SEGURIDAL,

C) SOCALES,

D) DE ESTIMA, ¥

E} DE AUTORREALIZACION,

JERAROUIA DE LAS~YECESIDADES, DE MASLOW

/  SOCIALES '\
/  DE SEGURIDAD \
/ F1510LOGICAS N\
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LAS NECESIDADES FISIOLOGICAS.- CONSISTEN EN REQUERIMIEH--
TOS F{SICOS TALES COMO ALIMENTARSE, DORMIR O RESPIRAR. --
MAsLOW AFIRMA QUE SI A ALGUN SER SE LE PRIVARA DE TODAS -
SUS WECESIDADES, SU IMPULSO POR SATISFACER LAS NECESIDA--
DES FISIOLGGICAS SER[A MAYOR QUE CUALQUIER OTRO. EL SALA-
RID QUE LAS PERSONAS PERCIBEN POR SUS TRABAJOS LES AYUDA-
A RESOLVER ESTAS NECESIDADES.

LAS NECESIDADES DE SEGURIDAD.- ESTAS INCLUYEN EL DESEQ'DE
SEGURIDAD, ESTABILIDAD Y AUSENCIA DE DOLOR., DENTRO DE LAS
ORGANIZACIQNES, ESTAS SE SATISFACEN CON FRECUEMNCIA POR ME
D10 DEL SEGURQ MEDICO, PROGRAMA DE JUBILACION, PRESTACIO-
MES ¥ EL SUMINISTRO DE EQUIPO DE SEGURIDAD PARA LOS EM-=--
PLEADOS QUE TRABAJAN EN LAS ZOMNAS DONDE HAY MUCHO PELI1GRO.

LAS NECES1DADES SQCIALES,- COMPRENDEN LA "NECESIDAD DE --
SENTIRSE HECESARIO". ESTAS SE SATISFACEN CON FRECUENCIA -
MEDIANTE LA INTERACCIGMN SOCIAL, QUE PERMITE QUE LA PERSO-~
HA DE ¥ RECIBA AMISTAD Y AFECTO. DENTRO DE LAS ORGAMNIZA--
CIONES, LOS GRUPDS INFORMALES DESEMPERAN UN PAPEL CLAVE -
PARA SATISFACER ESTAS NECESIDADES.

LAS NECESIDADES DE ESTIMA.- TIEHE UMNA NATURALEZA DUAL; =--
LOS INDIVIDUDS HECESITAM SENTIRSE IMPORTANTES Y DEBEN RE-
CIBIR DE LOS DEMAS EL RECOMNOCIMIENTO QUE RESPALDE ESTOS -
SENTIMIENTOS, LOS REFORZAMIENTOS DE ESTA CLASE GENERAN --
SENT IMIENTOS DE COMFIANZA EN SI MISMOS ¥ PRESTIGIO. LA RE
TROALIMENTACION POSITIVA DE ESTA NATURALEZA SE OBTIENE A-
MENUDO DE COMPAMEROS DEL MISMO HIVEL DE LA PERSOMA DENTRO
DE LA ORGANIZACION.

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 ID]OSINCRACIA, DE --



17

CONVERTIRSE EN TODO LO QUE SE ES CAPAZ DE LLEGAR A sER".5
A ESTE NIVEL, EL INDIVIDUO LUCHA POR LOGRAR TODD SU POTEN
CIAL EN LO QUE RESPECTA A AUTODESARROLLO Y CREATIVIDAD EN
EL SENTIDO AMPLIO DE LA PALABRA, AUNGUE ESTA ES LA NECES]
DAD DE LA QUE MENOS SE CONOCE, SE HA DEMOSTRADO QUE LA -~
COMPETENCIA ¥ LOS LOGROS SON MOTIVOS [HTIMAMENTE RELACIO-
napos,’ COMO RESULTADO, LOS IMDIVIDUOS TRATAN DE SATISFA
CER SUS NECESIDADES DE AUTORREALIZACION, DOMIHANDO SU AM-
BIENTE AL APRENDER LO QUE SON Y HO SON CAPACES DE HACER Y
Al LUCHAR PCR ALTAMZAR TODO LO GUE PUEDAN MEDIANTE LA BUS
QUEDA DE METAS MODERADAMENTE DIFfCILES PERO POTENCIALMEN-
TE ALCANZABLES.

LA TEORfA DE MASLOW DICE, QUE EL INDIVIDUO TIENDE --
FRIMERO A 3ATISFACER SUS HECESIDADES BASICAS (YESTIDO, --
ALIMENTO) ¥ YA CUANDO ESTAS S5E ENCUENTRAH DEL TODOQ SATIS=—
FECHAS, LA PERSOHNA ASPIRA AL NIVEL SIGUIENTE EN CUANTO A-
LA JERARGUIA DE LAS MNECESIDADES; SATISFACIENDD ESE HIVEL~
PASA AL SIGUIENTE ¥ AS! SUSCESIVAMENTE, UNA DE LAS SUPDSL
CIONES DE MASLO# ES QUE UNA VEZ SATISFECHA UMA NECESIDAD,
YA O SIRVE COMO MOTIVADOR.

H OTRAS PALABRAS, SE ESTABLECE UNA JERARQUIA EN LA-
CUAL LAS HECESIDADES SUPERIORES NG MOTIVAMN SINO HASTA »-
QUE LAS ANTERIORES HAN ALCANZADO UN NIVEL ADECUADO DE SA-~
TISFACCION,
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B) TEORIA INMADUREZ-MADUREZ.- CHRIS ARGYRIS.
CHRIS ARGYRIS, DE LA UNMIVERSIDAD DE YALE, HA EXAMINA
DO ORGANTZACIONES [NDUSTRIALES PARA DETERMIMAR QUE EFECTO
HAN TEN1DO LAS PRACTICAS ADMINISTRATIVAS SOBRE LA coNDuc-
TA HUMANA ¥ EL DESARROLLO PERSOMAL DENTRO DEL AMBIEMTE DE
. TRABAJO.
. SEGUN ARGYRIS, HAY SIETE CAMBLOS QUE DEBEM OCURRIR -
< EN LA PERSONALIDAD DE UN INDIVIDUO PARA QUE LLEGUE A SER-
Utia PERSONA MADURA CON LOS AflDS.
PRIMERO.~ UN INDIVIDUO AVANZA DE UM ESTADO PASIVO MIEN--~
TRAS QUE ES NIfI0 ¥ A UM ESTADO DE CRECIENTE ACTIVIDAD EN-
CUAHTO A ADULTO.
SEGUNDD. - Un INDIVIDUQ PASA DE UN ESTADO DE DEPENDENCIA -
DE 'LOS DEMAS COMO NIflo, A UN ESTADO DE INDEPENDENGIA RELA
TIVA COMO ADULTO,
TERCERD,- UN IRDIVIDUO SE COMPORTA SOLO DE UNAS CUANTAS -
MAMERAS COMO MifO, PERO COMO ADULTO ES CAPAZ DE COMPORTAR
SE DE MUCHAS FORMAS.
CUARTO.- UH INDIVIDUQ TIENE INTERESES ERRATICDS, CASUALES
Y SUPERFICIALES COMD HIfO, PERC DESARROLLA INTERESES MAS-
FROFUNDOS Y MAS FUERTES COMO ADULTO.
QuinTo,~ LA PERSPECTIVA TEMPORAL DE UN NINO ES MUY CORTA=-
¥ ABARCA SOLO EL PRESENTE, PERO AL MADURAR SU PERSPECTIVA
TEMPORAL SE AMPLIA PARA INCLUIR EL PASADO Y EL FUTURO.
SEXTO.- UN INDIVIDUQO COMO NIf1O ESTA SUBORDINADO A TODOS,-
PERO AVANZA A UMA POSICION DE IGUALDAD O SUPERIORIDAD AN-
TE LOS DEMAS COMO ADULTO.
SEPTIMO.- COMO HIND, UN INDIVIDUD CARECE DE CONCIENCIA DE
ut "yo", PERD COMO ADULTO HO SOLO ESTA CONSCIENTE DE ESTE
SIND GUE ES CAPAZ DE CONTROLARLO, _
ARGYRIS AFIRMA QUE ESTOS CAMBIOS RESIDEN EN UN CONTL
NUD, Y QUE LA PERSONA “SANA* SE DESARROLLA A LO LARGO DE-
ESTE CONTI{NUO DE "INMADUREZ-MADUREZ",
ESTOS CAMBIOS SON SOLO TEMDENCIAS GENERALES PERD NOS
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DAN UNA IDEA SOGRE LA CUESTICGN DE LA MADUREZ, ARGYRIS CO-
MENTA QUE SOl s6LO MUY POCAS LAS PERSOMAS QUE LLEGAN A LA
MADUREZ TOTAL,

AL EXAMINAR LA APAT{A Y FALTA DE ESFUERZO DEL TRABA-
JADCR ER LA INDUSTRIA, ARGYRIS PLANTEA LA PREGUNTA DE S5I-
ESTOS PROBLEMAS SON SIMPLEMENTE UNA CONSECUENCIA DE LA PE
REZA INDIVIDUAL,

EL SUGIERE QUE ESTE HO SEA EL CASD, ARGYRIS AFIRMA -
QUE EN MUCHOS CASO0S, CUANDO LA GEWTE SE INCORPORA A LA --
FUERZA DE TRABAJO, LAS PRACTICAS ADMINISTRATIVAS USADAS -
EN LAS CRGANIZACIONES LE IMPIDEN MADURAR. EH ESTAS ORGAN].
ZACIOHES SE LCS DA Ul CONTROL MIHIMO SUBRE SU MEDIO Y SE-
LES ESTINULA A SER PASIVOS, DEPENDIENTES ¥ SUBORDINADOS: -
PCR LO TAHTO, SE COHDUCEN [HMADURAMENTE.

EM MUCHAS ORGANIZACIONES SE ESPERA QUE EL TRABAJADOR
ACTOE DE Ul 1ODC 1MMADURD EN VEZ DE COMO UN ADULTO MADU--
RO,

1IADUREZ MADUREZ
PASIVIDAD MAYOR ACTIVIDAD

DEPENDENCLA

PoCAS MANERAS DE COMPORTAR-
SE

INTERESES ERRATICOS Y SUPER
FICIALES

PERSPECTIVA TEMPORAL CORTA

Posicidn SUBORDINADA
FALTA CONMCIENCIA DEL "vO”

THDEPENDENCTA

MUCHAS |YANERAS DE COMPORTAR-
SE

INTERESES NAS PROFUNDOS Y =-—
FUERTES

PERSPECTIVA CORTA ¥ LARGA =--
(PASADO ¥ FUTURD}

POSICION IGUAL O SUPERIOR
CONCIENCIA Y CONTROL DEL --
"YO "

- ContT{HUO INMADUREZ-MADUREZ -

SEcln ARGYRIS.

IMPEDIR QUE LA GENTE MADURE FORMA PAR

TE DE LA HATURALEZA MISMA DE LA ORGANIZACION FORMAL. EL -
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AF1RMA QUE, DEBIDO A GUE LAS ORGANIZACIONES SOH CREADAS -
GENERALMENTE PARA ALCAHZAR METAS U OBJETIVOS QUE SE LO---
GRAN COLECTIVAMENTE MEJOR, LA ORGANIZACION FORMAL COMSTI-
TUYE A MENUDO UNA COHCEPCIGN DE ARQUITECTO SOBRE COMO DE-
EEN LOGRARSE ESTOS OBJETIVOS. EN ESTE SEMTI!DO, EL INDIVI-
DUQ ES CONFORMADG AL PUESTO., EL DIHERO ES LO IMPORTANTE.

LA ADMINISTRACIGH TRATA DE AUMENTAR Y FORTALECER LA-
EFICIENCIA Y PRODUCTIVIDAD ORGANIZATEIVAS ¥ ADMINISTRATI--
VAS, HACIENDO DE LOS TRABAJADCRES "P1EZAS INTERCAMBIA-—-—
BLES".

EsSTOS CONCEPTOS SE BASAN EN QUE EL PODER Y LA AUTORL
DAD DEBEN RESIDIR EM LAS MANOS DE UNOS CUANTOS EN LA CIMA
DE LA ORGANIZACION, ¥ AS{ LOS CGUE ESTEN EN EL EXTREMO IN-
FERIOR DE LA CADENA DE MANDO, SON ESTRICTAMENTE CONTROLA-
DOS POR SUS SUPERIORES O POR EL SISTEMA MISMO. LA ESPECIA
L1ZACIOH DE LAS LABORES COH FRECUENCIA DA COMO RESULTADO-
UHA SIHPLIFICACI(I EXAGERADA DEL EMPLEO, DE MODO QUE SE -
YUELYE REPETITIVO, RUTIHARIO Y ABURRIDD., ESTOD IMPLICA UNA
DIRECCiOIl NEGATIVA ORIENTADA ONICAMENTE A LA EJECUCION --
DEL TRABAJO, EH QUE LAS DECISIONES LAS TOMA EL SUPERIOR Y
LOS TRABAJADORES SE LIMITAN A LLEVARLAS A CABO. ESTE TIPO
DE DIRECCION RECURRE A CONTROLES ADMINISTRATIVOS TALES €O
M0 PRESUPUESTOS, ALGUNDS SISTEMAS DE INCENTIVOS, ESTUDIOS
SOBRE TIEMPOS Y MOVI{AIENTOS ¥ PROCEDIMIENTOS ESTANDAR DE-
OPERACION, QUE PUEDEN LIMITAR LA INICIATIVA Y LA CREATIVL
DAD DE LOS TRABAJADORES.

ARGYRIS PIENSA QUE ESTGS COMCEPTOS DE ORGANIZACION -
FORMAL CONDUCEH A SUPUESTOS SOBRE LA HATURALEZA HUNAHA. -
QUE 50! [HCOMPATIBLES COM EL DESARROLLO ADECUADD DE LA MA
DUREZ EN LA PERSOHALIDAD HUMAMA. ARGYRIS VE UNA CLARA IN-
CONGRUENCIA ENTRE LAS NECESLDADES DE UNA PERSONA MADURA Y
LAS ORGANIZACIONES FORMALES, TAL COMO EXISTEN ACTUALMENTE,

ARGYRIS DESAFIA A LA ADMINISTRACION A QUE PROPORCIO-
NE UN CLIMA DE TRABAJO EN EL QUE CADA GQUIEN TENGA LA OPOR:
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TURIDAD DE DESARROLLARSE Y MADURAR COMO INDIVIDUO, COMO -
MIEMBRO DE UN GRUPQ, SATISFACIENDO SUS NECESIDADES PERSO-
HALES A LA VEZ QUE TRABAJANDO POR EL EXITO DE LA ORGANIZA
c1dn, ESTO LLEVA IMPLICITA LA CREENCIA DE QUE EL HOMBRE -
PUEDE SER FUMNDAMENTALMENTE AUTODIRIGIDO Y CREATIVO EN EL-
TRASAJO S1 SE LE MOTIVA ADECUADAMENTE Y, POR LO TANTD, LA -
ADMINISTRACION QUE SE BASE ENl SUPUSSTOS DE LA TEOR[A Y SE
RA MAS FRUCTIFERA PARA EL IHDIVIDUO ¥ PARA LA ORGANIZA--~=
cisy, :

SE ESTA ENCONTRANDO UNA Y CTRA VEZ, QUE AMPLIAR LA -
RESPONUSABILIDAD INDIVIDUAL ES BENEFICO TANHTO PARA LOS TRA
EAJADORES CGMO PARA LA COMPARTA., DAR A LAS PERSONAS LA =--
OPCRTUNIDAD DE DEZSARRDLLARSE Y MADURAR EN EL EMPLED LAS -
AYUDA A SATISFACER ALGO MAS QUE SIMPLES HECESLIDADES FISIQ
LOGICAS ¥ DE SEGURIDAD, LO CUAL, A SU VEZ, LAS MOTIVA Y -
LES FERMITE USAR EN MAYOR MEDIDA SU POTENCIAL EN EL CuM--
PLIMIENTO DE LAS METAS ORGAIZACIONALES.

RUNOUE HO TODOS LOS TRABAJADORES QUIEREN ACEPTAR MAS
RESPONSABILIDALES O ENFRENTARSE A LOS PROBLEMAS ADICIONA-
LES QUE LA RESPONSABILIDAD TRAE COMNSIGO IMHEVITABLEMENTE.-
ARGYRLS AFIRMA QUE EL NUMERD DE EMPLEADOS CUYA MOTIVACION
PUEDE MEJORARSE AUMEMTANDO ¥ ELEVANDO SU RESPONSABILIDAD,
E5 MUCHO MAYOR DE LO QUE SOSPECHA LA MAYOR{A DE LOS ADMI-
M1STRADORES , 2
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¢) TEORIA MOTIVACION-HIGIENE,- HERZBERG FREDERICK,

SE HA YISTO cOMD AL MADURAR LAS PERSONAS, LAS NECESL
DADES DE ESTINA Y DE AUTORREALIZACIGH PARECEN VOLVERSE --
MAS IMFORTANTES. UnA DE LAS SERIES MAS INTERESANTES DE ES
TUDICS DEDICADDS FUNDAMENTALMENTE A ESTAS AREAS., ES LA --
QUE DIRIGIS FREDERICK HERZBERG. DE LA CASE WESTERN RESER-
vE UniversiTy,20 A PARTIR DE ESTOS ESTUD10S. SE DESARRG-
LLd UMA TEOR[A DE LA MOTIVACION EH EL TRABAJO QUE TIENE -
AMPLIAS IMPLICACIOQNES PARA LA ADMINISTRACION ¥ SUS ESFUER
205 HACIA UNA UTILIZACION EFICAZ DE LOS RECURSOS HUMANOS,

HERZBERG, AL DESARROLLAR SU TEORTA MOTIVACION-HIGIE-
NE, PARECE HWABER SENTIDO QUE EL ESTUDIO DE ARGYRIS ESTABA
TOCANDO UM TEMA MUY IMPORTAMTE, EL CONGCIMIENTC DE LA NA-
TURALEZA DEL HCHBRE, SUS MOTIVOS Y NECESIDADES, PODR[A -
SER DE YALOR INESTIMABLE PARA LAS ORGANIZACIONES Y LOS IN
DIVIDUOS.

HERZBERG EMPRENDIO LA RECOLECCION DE DATOS SOBRE AC-
TITUDES E& EL EMPLEO, A PARTIR DE LOS CUALES PUDIERAN DE-
DUCIRSE PRESUPUESTOS SOBRE EL COMPORTAMIENTO HUMANO. LA -~
TEORIA MOTIVACIOH-HIGIENE FUE EL RESULTADD DEL ANALISIS -
DE UM ESTUDIO IHICIAL DE HERZBERG Y SUS COLEGAS EN EL SER
YICIO DE PslcoLoGla PITTSBURGH, ESTE ESTUDIO COMPRENDIG -
ENTREVISTAS EXTENSAS ¢ON UNDS 2-0 INGENIERDS Y CONTADORES
DE OUCE INOUSTRIAS EN LA ZOtA DE PITTSBURGH. EN LAS EUTRE
VISTAS, SE LES PREGUNTO QUE TIPOS DE CASAS CH SU TRABAJO-
LES HACIAN SENTIRSE INFEL{CES O INSATISFECHDS, Y QUE CO--
SAS LES HACTAN SEHT{RSE FELICES O SATISFECHOS.

AUALIZANDO LOS DATOS DE ESTAS ENTREVISTAS, HERZBERG-
LLEGO A LA concLuslBH DE QUE EL HOMBRE TIENE DOS CATEGO-~
RIAS DIFERENTES DE HECESIDADES QUE SCH ESENCIALMENTE INDE
PENDIENTES UNA DE OTRA Y QUE INFLUYEN EN LA CONDUCTA DE -
MANERAS DIFERENTES. DESCUBRIG, QUE CUANMDO LA GENTE SE SEN
TIA INSATISFECHA DE SUS EMPLEOS., ESTABA PREOCUPADA POR EL
MEDIO AMBIENTE EN QUE TRABAJABA, POR OTRO LADO, LA GENTE=-
SE SENTIA BIEN EN SU EMPLEO CUANDO ESTD TENTA QUE VER cON
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EL TRABAJO NMISMD. .

HERZBERG LLANG A LA PRIMERA CATEGORIA DE NECESIDADES
FACTORES HIGIENICOS, PORQUE DESCRIBEM EL AMBIENTE DEL HOM
BRE Y CUMPLEN LA FUNCIGH PRIMORDIAL DE EVITAR LA INSATIS-
FACCION En EL EMPLEOD, LiaMb A LA SEGUNDA CATEGORIA DE HE-
CESIDADES MOTIVADORES, PORDUE PARECEN SER EFJCACES PARA -
MOTIVAR A LAS PERSGNAS A LOGRAR UK RENDIMIENTOD SUPERIOR,

FACTORES HIGIEN]COS.- PUEDE DECIRSE RUE LA POLITICA ¥ LA-
ADMINISTRACION DE LA cOMPARTA, LA SUPERVISIGN, LAS CONDI-
CICHES DE TRAEAJD. LAS RELACIDIES JNITERPERSOUALES, EL DI~
MERO, LA SITUACIGH RELATIVA ¥ LA SEGURIDAD, SON FACTORES-
HIGIENTCOS, ESTOS NO SON UNA PARTE INTRIMNSECA DE UN SH~--
PLEO, PERD SE RELACICHAN COM LAS CONDICIONES BAJO LAS QUE
SE EJCCUTA EL TRABAJO. HERZBERG RELACIGHA EL USO QUE =acCE
DE LA PALABRA "HIGIENICO" CON SU SIGHIFICADD HEDICO {PRE-
VENTIVOD Y AMBIENTAL),

L0S FACTORES HIGIENICOS (0 PRGVOCAN NibGUH AUMENTD -
DE LA CAPACIDAD PRODUCTIVA, GHICAMENTE EVITAH PERDIDAS ENM

EL RENDIMIENTO DEL TRABAJADOR DEBIDAS A RESTRICCIONES DEL
TRABAJO,

FACTORES FOTIVADORES.~ LOS FACTORES SATISFACTDRES GQUE EN-
TRAfiAl: SENTIMIENTOS DE REALIZACION, DESARROLLO PROFESI[O--
NAL Y RECOMOCIMIENTG QUE UNO PUEDE EXPERIMENTAR EN UN EM-~
PLED CUE OFREZCA UN DESAFIO Y Ul CAMPO DE AcCCidi, SE DEND
MINAN MOTIVADCRES. MERZBERG UTiL128 ESTE TERMINO PORDUE -
ESTDS FACTORES PARECEN TEHER UN EFELTD POSITIVO SOBRE LA-
SATISFACCIGH EN EL EMPLED, GUE A MEHNUDD DA COMO RESULTADO
Ul AUMENTO £ LA CAPACIDAD PRODUCTIVA TOTAL DE LA PERSO-~
HAL.

EL SISTEMA DE HERZRERG PARECE SER COMPATIBLE CON LA~
JERARGQUTA DE LAS NECEStDADES DE MAsLow, NGS0TARO0S CREEMOS-
QUE LAS NECESIDADES FiSlOLOGICAS, DE SEGURIDAD. DE AFILIA
cIéf ¥ PARTE DE LAS DE ESTIMAL ESTAN DIVIDIDAS PORGUE HAY
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ALGUNAS D{FERENCIAS CLARAS ENTRE EL STATUS Y RECONOCIMIEN
T0.

EL STATUS £S5, POR LD GEMERAL, UHA FUNCIGH DEL PUESTO
GUE utlo ocuPA., Uno PUEDE HABER ALCAMNZADD DICHO PUESTO GRA
ClAS A LOS LAZOS FAMILIARES O A PRESIONES SOCIALES Y. POR
LO TANTO, ESTE PUESTO NO SERA UM REFLEJD DE UN LOGRO PER-
SOHAL 11 DEL RECOHOCIMIENTO GANADD. EL RECOMOCIMIENTO SE-
GAMA POR MEDIO DE LA COMPETENCIA ¥ EL. LOGRO, DEBE SER GA-
HADO Y ES OTORGADO POR LOS DEMAS. EN CONSECUENGIA, EL STA
TUS ES CLASIFICADO JUNTO CON LAS HECESIDADES FisloLbei--—-
£AS, DE SEGURIDAD Y DE AFILIACION, COMO UN FACTOR HIGLENL
C0s MIENTRAS QUE EL RECONOCIMIENTC SE CLASIFICA JUNTO COM
LA AUTORREALIZACION COMO UM MOTIVADOR.

LAS HECESIDADES HIGIEHNICAS, CUANDO ESTAN SATISFECHAS,
TIENDEN A ELIMINAR LA IHSATISFACCION ¥ L& RESTRICCION AL-
TRABAJO., PERO HACEN POCO EN CUANTO A MOTIVAR A UN INDIVI-
DUC PARA QUE SU RENDIMIENTO SEA SUPERIOR O PARA QUE SU CA
PACIDAD AUMEUTE. SIH EMBARGD, LA SATISFACCISH DE LOS FAC-
TORES MOTIVADORES PERMITIRA QUE UN INDIVIDUO PRDGRESE Y -
SE DESARROLLE DE UMA MANERA MADURA, OBTENIENDOSE COW FRE-
CUENCIA Ul AUMENTGC DE CAPACIDAD. HERZBERG INMCITA A LA AD-
MINTSTRACION PARA OUE CONCI1BA DENTRO DEL AMBIENTE DE TRA-
BAJO, UHA OPORTUNIDAD PARA SATISFACER L.0S FACTORES MOTIVA
DORES,

LA GENTE EMPIEZA A SATISFACER SUS NECESIDADES DE Es-
TIMA ¥ DE AUTCRREALIZACION AL PARTICIPAR EN LA PLANEA----
CIGN, ORGANTIZACLIGN., MOTIVACION Y CONTROL DE SUS PROPLAS -
LABORES .



FACTORES HIGIENICOS
HEDIO AMBIENTE

PoLiTicas ¥ ADMINISTRACIGN
SuPERVISION

ConNDICIONES DE TRABAJO
RELACIONES INTERPERSOMALES
DinERO, POSICIGH, SEGURIDAD
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FOT IVADQRES
EL TRABAJO MISMO

EX170

RECONDCIMIENTO DEL LOGRO
TRABAJO DESAF [ANTE '
RESPONSABILIDAD ACRECENTADA
DESARROLLO Y ADELANTO

- CUADRO DE LOS FACTORES DE HERZBERG -
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Dj'TEDRIA DE LA SATISFACCION DE LAS NECESIDADES .- Mc,CLE-
LLAND DAVID C,

Mc . CLELLAND REALIZO UM ESTUD]Q MINUCIOSQ DEL MDTIVO-
DE LA SATISFACCIGH DE LOS LOGROS.ll EN EFECTO, THCLUSO -
HA DIRIGIDO SEMINARIOS ENTRE HOMBRES ©E EMPRESA. EN UM ES
FUERZO POR ESTIMULAR LA SATISFACCICH DE LAS NECESIDADES .-
LA MAYOR[A DE LAS PERSOMAS SIENTEN QUE TIENEN ESA MNECESI-
DAD, PERO !4 .CLELLAHD IHFORMA QUE SOLO APROXIMADAMENTE EL
102 DE LA POBLACION DE ESTADOS UNIDOS EN ESTE CASO, ESTA-
MOT IVADO E:l REALIDAD POR LA SATISFACCIOM DE LGS LOGROS, -
ESTA NECESIDAD ES EL RESULTADO DE MUCHOS FACTORES., INCLU-
YENDO LAS EXPERIENCIAS DE LA HIREZ ¥ LAS DE LA OcupaciON,
As] como TAMBIEN DEL TIPO DE ORGAMIZACION EN LA QUE SE ES
TA' EMPLEADO,

CARACTERISTICAS DE LOS GRANDES REALIZADORES.

FC.CLELLAND Y SUS ASCCIADOS IDENTIFICAROM UN COHJUN-
TO DE TRES CARACTER{STICAS QUE GESCRIBEM LOS GRANDES REA-
LI1ZADDRES,

£l PRIMER LUGAR, A LOS GRAMDES REALIZADORES LES AGRA
DAN LAS SITUACIONES Ef QUE ACEPTAN UHA RESPONSABILIDAD ~--
PERSOHAL PARA EHCOHNTRAR SOLUCIONHES A LOS PROBLEMAS, MAS -
QUE COHFIAR EN LA SUERTE O EL AZAR, ESTAS PERSONAS DESEAN
DESEMPENAR UN PAPEL ACTIVO EH LA DETERMINACION DEL RESUL-
TADG. LES AGRADA FABRICAR SUS PROPIAS OPORTUNIDADES.

Eli SEGUNDO LUGAR., LOS GRANDES REALIZADORES TIENDEN A
ACEPTAR RIESGOS MODERADOS, EN LUGAR DE GRANDES O PEQUE---
fios. Si SE ACEPTAH RIESGOS PEQUENOS, EXISTE POCA SAT1SFA-
cidn EN EL EXITO OUE SE OBTIEME. POR EL COMTRARIO. S1 LOS
RIESGOS SON ELEVADOS, TENDRAN POCA SATISFACCLON DEBRIDO A-
LA REMGTA POSIBILIDAD DE EXITO. ADEMAS, EL FRACASO AL MNO-
LOGRAR UM ACIERTD EN PARTICULAR SE PUEDE CONVERTIR EM UNA
FUENTE DE FRUSTRACION ¥ ANSIEDAD. LA MEJOR POSIBILIDAD DE
MAXIMIZAR UNA SENSACION DE'LOGRO PERSONAL Y LA POSIBILI--
DAD DE EXITO, OCURRE CON LOS RIESGOS MODERADDS.
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POR EJEMPLO, UNA PERSONA QUE POSEE UN CAPITAL CONSI-
DERABLE ¥ NO LO QUIERE INVERTIR EN EL BANCO PUES EL INTE-
RES LE PAKRECE M[NIMO,

POR OTRO LADO, TIENE LA OPCION DE INVERTIR ESE DINE-
RO EN LA BOLSA DE VALORES, LA CUAL ESTA GENERANDO ALTAS =
UTILIDADES., PERD EXISTE EL RIESGO DE PERDER PARTE DEL DI-
HIERO,

ESTA PERSONA OPTE FINALMEMNTE POR I1NVERTIR SU DINERQ-
EN UN BEGECIO BIEN CONOCIDO POR £, Y LE DA LA SEGURIDAD-
DE GANAR MAS DINERO QUE EN EL BANCO Y TIENE MEKOS RIESGO-
QUE LA BOLSA,

EN TERCER LUGAR, LOS GRANDES REALIZADORES BUSCAN UNA
RETROALIMENTACION CONCRETA RESPECTO A.SU DESEMPENO, ES DE
ClR, LES AGRADA SABER QUE TAM BIEN ESTAN REALIZANDD LAS -
COSAS., POR EJEMPLO, LOS ENPLEADOS DE EMPRESAS QUE SON ~--—
GRAIDES REALIZADORES EXAMINAN DE MANERA CONTIHUA LA RETRQ
ALIMENTACION EN FORMA D CI!FRAS DE PRODUCCIDN, VENTAS Y -
BENEFIC10S, PARA CONOCER EL ALCANCE DE SUS REALIZACIONES,
ESTA ES UNA DE LAS RAZONES PARA LAS QUE LOS GRANDES REAL]
ZADORES ELIGEN LAS CARRERAS EMPRESARIALES O DE NEGOC]O0S,

DESARROLLO DF GRANDES LOGROS,

ADEMAS DE IDENTIFICAR LAS CARACTERISTICAS DE LOS —-—-—
GRANDES REAL1ZADORES, MC.CLELLANMD TRATO DE DESARROLLAR EL
{MPULSO DE REALIZACION EM LAS PERSOMAS. SOBRE TODQ, HA SU
GERIDO CUATRO ETAPAS ESPECIFICAS!t
PRIVZRA.- EL IHDIVIDUC SE DEBE ESFORZAN POR RECIBIR LA --
PETROALIHENTACION NECESARIA., AL HACER ESTO, LA PERSONA SE
ASEGURA DE GBTENER EL REFORZAMIEHNTO DE LOS EXITOS., VIGORL
ZANSO CON ELLD EL DESEO DE ALCANZAR LOGROS MAS ELEVADOS.
SEGUNDA,.- EL 1uDIvVIDUO DEBE BUSCAR MODELOS DE REALIZACION
ESCOGIENDO PERSONAS QUE DESARROLLEN UN BUEN TRABAJO Y TRA
TANDO DE IM1TARLOS,

. TERCERA.- EL tnDIVIDUC DEBE TRATAR DE NODIFICAR SU IMAGEM
PERSOHAL, ITMAGINANDOSE A sf MISMO cOMO ALGUIEN QUE NECESL
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TA SU EXITO Y DEsAFlos,
CUARTA ¥ OLTIMA.- EL INDIVIDUO DEBE CONTROLAR LAS FANTA-~
S{AS PENSANDO Y HABLANDOSE A S{ MISMO EN TERMINOS POSITI-
VoS, '

LA INVESTIGACIDN DE LA MOTIVACION DE LAS REALIZACIO-
NES, HA SIDO DE GRAM UTILIDAD PARA AYUDARROS A ENTENDER =
LAS CARACTERISTICAS DE LOS GRANDES REALIZADORES Y EL MODO
EN QUE LOS GERENTES PUEDEN TRATAR DE DESARROLLAR ESTA ME=-
CESIDAD EN-SUS SUBORDINADOS. ’
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E) TEGRIA DE LA EXPECTACION.~ VROOM VICTOR.

MUCHOS DE LOS CIENTIFICOS DE LA CONDUCTA ENFOCAN SU-
ATENCIOH EN LAS TECRIAS DE PROCESOS. QUE SE OCUPAN PRIMOR
"DYALMENTE DE EXPLICAR LA FORMA EN QUE LA CONDUCTA SE& [HI-
ClA, DIRIGE, SOSTIENE Y DETIEHE. LA MAS CONDCIDA DE ESTAS
ES LA TEQRIA DE EXPECTATIVAS,

LA TEORIA DE LAS EXPECTATIVAS POSTULA GQUE LOS INDIVY
DUOS S0 SERES PENSANTES Y RAZORABLES, QUE ABRIGAN CREEN-
CIAS Y TIENEN CSPERANZAS ¥ EXPECTATIVAS RESPECTD A EVEN--
TOS FUTURDS EM SUS VIDAS,

POR LO TANTO., CUANDD SE ANALIZAN PARA DETERMINAR SUS
MOTIVACIONES, ES PRECISO EXAMINAR LO CUE LAS FERSONAS BUS
CAN EN LA DRGANIZACION ¥ COMO CREEN PODER OBTEHERLO. EW -
CTRAS PALABRAS, ESTE AUTGR ARGUMENTA QUE LA MOTIvVACiON ES
PRODUCTD DEL VALOR QUE UNA PERSOUA AHTICUPA PARA UNA AG-—-
CIi 1 DE LA PROBASILIDAD QUE PERCIEE DE LOGRAR SUS METAS,

UTILIZANDO LOS PROPIOS TERNIHNOS. LA TEORTA DE VROOM~
PUEDE PLAHTEARSE DE LA SIGUIENTE MANERA:

FUERZA = VALENCIA Y EXPECTATIVA

EN DONDE, LA FUERZA ES LA POTENCIA DE LA MOTLIVACIGN-
DE UNA PERSONA, VALENCIA BS LA FUERZA DE LA PREFERENCIA -
INDIVIDUAL RESPECTO A UN RESULTADO Y EXPEGCTATIVA E5 LA --—
PROSABILIDAD DE DUE UHA ACCION ESPECTRICA CONDUZCA A UN
RESULTADG DESEADO.

CoMG PUSDE ENTENDERSE, SE PRESENTA UNA VALENCIA DE
CERT CUANDO LA PERSONA ES [HDIFERENTE RESPECTD AL LOGRO
DE CIERTA META Y EXISTE UNA VALENCIA NEGATIVA CUANDO LA
PERSONA PREFERIRIA NO LOGRAR ESA META. POR SUPUESTO, EL
RESULTADO sEr[A WNA NO MOTIVACION,

DE LA MiSMA MANERA, UNA PER3SONA HO TENDRIA MOTIVA-~-
16 DE LOGRAR UNA META SI LA EXPECTATIVA FUERA CERO O NE
GATIYA. LA POYENCIA QUE SE EJERCE PARA REALIZAR UNA AC-~~
cidil, DEPENDE TANTO DE LA VALENCIA COMO DE LA EXPECTATIVA,

]

1
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EbzisAs, Ut MOTIVO PARA LOGRAR ALGUNA ACCION PUEDE SER DE-
TERMINADD POR EL DESEO DE LOGRAR ALGUMA OTRA COSA., POR -~
EJEMPLG, UNA PERSONA PUEDE ESTAR DISPUESTA A TRABAJAR Du-
RQ PARA FABRICAR UM PRODUCTO CON EL OBJETD DE OBTENER UNA
VALEHCIA EN FORMA DE SUELDO. (O UN ADMINISTRADOR PUEDE ES-
TAR DISPUESTO A TRABAJAR DURO PARA LOGRAR METAS DE LA COM
PANTA, EN CUANTO A MERCADOTECNIA O PRODUCCION, PARA OBTE-
HER UNA “VALENCIA" EN FORMA DE PROMOCIGN DE PUESTO O Rsnu
NERACION,

EN OTRAS PALABRAS, A UNA PERSOMA SE LE DEBE MOTIVAR-
coil ALGOH FACTOR O CIRCUNSTANCIA EN LA QUE LA PERSONA MIS
MA VE POSIBILIGADES DE OBTENER UN LOGRO. POR EJEMPLO, UNA
PERSONA MO VA A SER MOTIVADA POR ALGO OUE SE SI1ENTE INCA-
PAZ DE LOGRAR. _

UHO DE LOS GRANDES ATRACTIVOS DE LA TEORTA DE VROOM,
ES QUE RECOMOCE LA IMPORTANCIA DE LAS NECESIDADES Y MOTI-
VACIONES DE DIVERSAS PERSOHAS. PERO POR OTRO LADD, ES Dl-
FlcIL tHUVESTIGAR ¥ APLICAR LA TEOR[A DE VYROOM, PUESTO QUE
ES IMPOSIBLE DISEfAR UN AMBIENTE DE TRABAJD TOMANDO EN --
CUENTA LAS IMOTIVACIOHES DE MANERA INDIVIDUAL.

ESTO 1HOS REVELA GUE LA NMOTIVACION ES UM ASUNTO MUCHD
mAS COMPLEJQ DE LO QUE SE PIEHSA. ‘

PARA FINALIZAR ESTE CAPITULO, HE TRATADO, A TRAVES -
DEL MATERIAL QUE HE DESCRITO., DE EXAMINAR LO QUE SE SABE-
ACTUALMENTE SOBRE LA COMPREUSION Y LA MOTIVACISH DE LOS -
EMPLEADOS . [NTENTE ABARCAR LA L1TERATURA TESRICA RESPECTL
YA, ALGUHNAS INVESTIGACIONES ¥ EJEMPLOS, CON LA INTEHC1ON-
DE INTEGRAR ESTAS FUENTES EN UN SISTEMA QUE PUEDA SER =--
fT1L A LOS ADMINISTRADORES PARA ANALIZAR Y ENTENDER gL --
COMPORTAMIENTO. EL ANALISIS Y LA COMPRENSION SON NECESA-~
RI0S, PERO EL VERDADERD VALOR DE LA APLICACION DE LAS —--
CIENCIAS DEL COMPORTAMIENTO, SERA SU UTILIDAD PARA DIRI--
GIRLO, "CANMBIARLD Y CONTROLARLO,
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LA SITUACION EN MEXICO.

EH’ LAS DESCRIPCIOMES ANTERJORES DE LAS DIFERENTES -—-
TEORIAS, SE POHE DE MANIFIESTO QUE ESTAS, EN BOGA EN EL —
CAMPO DE LA ADMINISTRACION, HAN SURGIDO EN LOS ESTADOS «-
- Unipos. DESAFORTUNADAMENTE, MUCHAS PERSOMNAS ACEPTAN LO DI
CHO EN ESTAS TEORIAS SIN TRATAR DE DETEMERSE A PEMSAR ---
CUAL ES LA SITUACION CULTURAL EH MEXICO auUE, SIN DUDA, DE
BERA SER CONSIDERADA PARA UN TRATAMIENTO SERIO DE ESTE -=-
PROBLEMA,

En MEX1CO MO EXISTE EL cOMULO DE INVESTIGACIONES QUE
SE HAIl REALIZADD EN OTRAS PARTES,; Sl1tl EMBARGO, SE TRATARA
DE PASAR UNA EREVE REVISTA A LOS POCOS DATGS EXISTEMTES -
PARA DETERMINAR CUAL E5 LA SITUACION RESPECTO A LAS TEO--
RIAS EXPUESTAS,

. EM PRIMER LUGAR, DIVERSCS RESULTADOS INDICAN QUE LA-
JERARGUIA DR LAS NECESIDADES PROPUESTAS POR MAsLoOw, ES DL
FERENTE EN MExXico. Una INVESTIGACICN REALIZADA POR ARTAS~
(1964), IHDICA QUE LOS INTCRESES MAXIMOS DE UMA MUESTRA -
CONPUESTA POR OQBREROS, VEMDEDCRES Y OFICINISTAS, CONSIS--
T::qo: EH TRABAJAR E!Nl UM LUGAR LIMPIO, N DESTACARSE Y 50

BRESALIR =N SU ACTIVIDAD ¥ TEHER OPORTUNIDAD DE PONER EN~
PPACTICA LAS PROPIAS IDEAS EN EL TRABAJO.

S1 PENSAMOS CUE ESTOS INTERESES ESTAN REVELANDO UNA-
INSATISFACCI®N, RESULTARIA OUE LA NECESIDAD MAS IHSATISFE
CHA Y. POR LO TANTO, LA DE MAS [NTENSA MOTIVACION, SERfA-
LA DE ESTIMA SEGUIDA POR LA DE SEGURIDAD.

EN uNA JHVESTIGAGION REALIZADA PoOR SLocuM (1971), Eu
TRE OBREROS DE uiA FIRMA PRODUCTORA DE VIDRIO cUYA MATRIZ
ESTA c©ii LOS ESTADOS UMIDOS Y CON UMA FILI1AL EM MEXICO., SE
ENCONTAO fUE LOS DEREROS MEXICANOS DENOTARCH MAYOR SATIS-
FACCION QUE LOS HORTEANERICANOS Efl TERMINOS GEMERALES, --
LO5 MENICANOS ESTUVIERON MAS SATISFECHOS EN AUTORREALIZA-
G101, MIENTRAS LOS NHORTEAMERICANOS MOSTRARCH MAYOR SATIS-
FACCIAN EN LAS LECESIDADGES SCCIALES: PARA AMEBOS GRUPOS, -
LA HECE3IDAD NI SEGURIDAD FUE LA MAS INSATISFECHA., LOS ME
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XICALOS ADJUDICAROH MAYOR IMPORTANCIA GUE LOS NORTEAMERI-
CANGS A TODAS LAS NECESJDADES.

L05 RESULTADOS DE LOS ESTUDIOS MENCIONADDS, PARECEN-
INDICAR QUE LA ESCALA DE NECESIDADES VALIDA PARA [EXIco -
ES DIFERENTE A LA QUE PROPuGHA MASLOW EN LOS ESTADOS UNI-
Dos. TCpAvIA FALTA REALIZAR MUCHOS ESTUD!OS SOBRE ESTE --
CAMPO EN MExICE,

EN LO TOCANTE A LA TEORIA DE ilc.CLELLAND, PARECE QUE
MEXICO REPRESENTA UNA EXCEPCION QUE CONTRADICE PRECISAMEN
TE LA TEOR[A. MUCHOS AUTORES HAN ENCONTRADD QUE EN MEXICO
LAS FERSGHNAS ESTAN HOTABLEMENTE MAS MOTIVADAS POR LA ARI-
LIACION CuE El LOS ESTADOS UMIDOS, SOLO SE CITARA UN TRA-
BAJO DE LOS VARIOS QUE EXISTEN AL RESPECTO: ZURCHER —-=-~-
(1958), EMCOMTRO EN UN ESTUDIO REALIZADO EN TRES BANCOS.-
UHo EN MEXICO ¥ DOS EH ESTADOS UNIDOS, QUE LOS EMPLEADOS-
¥ LGS FUNCIONARIOS MEXICANOS CONSIDERARON SIGNIFICATIVA--
KENTE MAS YALIO5AS LAS OBLIGACIQHES DE AMISTAD QUE LOS EM
FLEADUS Y FUNCIOHARIOS MEXICO-NORTEAMERICANDS Y QUE E£STOS
A SU VEZ, CONSIDERAN A5 VALIOSA LA AMISTAD QUE LOS MORTE
AMERICANDS,

EH UMA INVESTIGACIGH TENDIENTE A VERIFICAR LA TEORIA
DE Nc.CLELLAND EN MEXIcO, VIRGINIA LGPEZ NAVARRETE (167}~
PIDIS A UM GRUPD DE SUPERVISORES DE UM RANCO GQUE CALIFI-
CARAN A 5U3 EMPLEADOS COMO “ALTOS" ¥ “BAJOS" EN RENDIMIER
T,

DESPUES, SIGUIENDO LA TECHICA BE Mc,CLELLAND, PIDIG-
A LOS EMPLEADDS QUE RELATARAN HISTORIAS SOBRE LAMINAS coON
ESCENAS DE TRABAJD, ESTAS HISTORIAS FUERCOM CALIFICADAS DE
ACUERDD A UNA ESCALA; SEGUN Mc,CLELLAND, LOS EMPLEADOS --—
MAs “ALTOS" EN MOTIVACION DE LOGRO DEBER[AN SGR LOS MAS -
ALTOS EN RENDIMIENTO TAMBLEN, SIN EMBARGO., LOPEZ NAVARRE-
TE O EHCGHTRO ESA SUPUESTA RELACION,

(17 ARTAS GALICIA. FERNANDO: "ADMINISTRACION DE RECURSOS-,
HumANOS*: EDIT, TRILLAS, DECIMOSEXTA REIMPRESIONI .lu-
K10, 1986; Pacs. 77-80,
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PRINCIPALES TECHICAS ¥ MEDIOS DE MOTIVACION QUE LOS ADHI-
N1STRADORES PUEDEN UTILIZAR,

DEsPuEs DE OBSERVAR TODAS LAS TEOR[AS SOBRE LA MOTI-
VACION, CABE PREGUNTAR QUE SIGNIFICA PARA LGS ADMINISTRA-
DORES, CUALES SON ALGUNAS DE LAS PRIMCIPALES TECNICAS Y -
MEDNOS DE HOTIVACTONH CUE LOS ADMINISTRADORES PUEDEN UTILL
ZAR. AUNQUE SE HA HECHO NOTAR, LA MOTIVACION ES TAN COM-
PLEJA E INDIVIDUALIZADA GUE NO PUEDE HABER UNA ONICA RES-
PUESTA CORRECTA; SE PUEDEN IDENTIFICAR ALGUHAS DE LAS «--
PRINCIPALES TECIHICAS DE MOTIVACION;

A) TECNICAS ESPECIALES DE MOTIVACION.

1, EL DINERO.- NuiicA PUEDE PASARSE POR ALTC EL DINERO-
CC0 MOTIVADOR. YA SEA EN FORMA DE SUELDOS, SALA---
RIQS A DESTAJO O DE CUALQUIER OTRA REMUMERACION POR
INCENTIVO, BONG, PLANES DE OPCIGN DE COMPRA DE AC--
CIONES, SEGUROS PAGADOS POR LA COMPANTA, O CUALES-~
QUIERA OTRA DE LAS COSAS QUE SE PUEDEN PROPORCIONAR
A LAS PERSONAS POR SU DESEMPEfO, EL DINERC ES IHMPOR
TANTE,

Los ECOnNQMISTAS Y LA MAYOR PARTE DE LOS ADMINISTRA-
DORES TIENDEN A COLOCAR EL DINERO EM LA PARTE ALTA-
DE LA ESCALA DE LOS MOTIVADORES. AUNGUE LOS CIENTI-
FICO0S DE LA COHDUCTA TIENDEH A CGLOCARLD EN LA PAR-
TE BAJA, £S5 PROBABLE GUE HINGUNO DE ESTOS PUNTOS DE
VISTA SEA CORRECTO. PERO PARA GUE EL DINERO SEA LA-
CLASE DE MOTIVADOR QUE PUEDE Y DEBE SER, LOS ADWI-~
HISTRADORES DEBENOS RECORDAR VARIOS ASPECTOS.

EN PRIMER LUGAR, E5 PROBABLE QUE EL DINCRO COMO TAL
3EA NAS IMPORTANTE PARA PERSONAS JOVENES QUE EMPLE-
ZAN UNA FAMILIA, OUE PARA LAS PERSCMAS QUE “YA HAN-
LLEGADO” EN EL SENTIDO DE QUE LAS NECESIDADES DE DI
HERQ NO SON YA TAN URGENTES. PRIMERO, ES UN MEDID -
PARA LOGRAR UN ESTANDAR DE VIDA "4{NIMO". AUNQUE ES
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MININD ACABA AMPLIANDOSE CONFORME LAS PERSONAS SE -
VUELVEN MAS RICAS. PARA ALGUNAS PERSGNAS EL DINERG-
SERA SIEMPRE DE PRIMORDIAL INMPORTANCIA AL TIEMPO ~-
QUE PARA OTRAS PUEDE NUNCA SERLO. EM SEGUNDO LUGAR,
ES PROBABLE QUE SEA CIERTO EN TERMINOS GEMERALES, -
RUE EN LA MAYOR PARTE DE LOS HEGOCIOS ¥ DE LAS EM-= .
PRESAS DE OTRO TIPD, EL DINERO SE USA EN REALIDAD ~
S0M0 FORMA PARA MANTENER LA ORGANIZACIOGN CON PERSO-
HAL ADECUADO Y HO PRIMORDIALMEMTE COMO MOTIVADOR.Y2
- ESTO PUEDE OBSERVARSZE EH LA PRACTICA DE HACER GUE ~
LOS SUELDOS SEAN COMPETITIVOS ENTRE DIVERSAS EMPRE~
SAS PBRA ATRAER Y CONSERVAR A LAS PERSONAS.
Ul TEPCER FACTOR OQUE DEBE TENERSE EN CULENTA, ES DUE
EL DIiNERG COMO MOTIVADOR TIENDE A VERSE OPACADO EN-
CIERTA MEDIDA POR LA PRACTICA DE ASEGURARSE QUE EN~
LAS cOMPARIIAS LDS SALARIOS DE DIVERSOS ADMINISTRADO
RIS o £RUITATIVES, DE LA TEORIA DE (LA EQUIDAD DEL
PAGG SURGE UNA CUARTA CONSIDERACIOM: PARA QUE EL DI,
HERO SEA UM MOTIVADIR EFECTIVO, LAS PERSOWAS OUE SE
HCULNTRAN EN DIVERSAS POSICIONES, AUNQUE ESTEN ER~
Ut tIIVEL SIMILAR, DEBE DSTENER SUELDGS ¥ BOHOS QUE-
REFLEJEN SU DESEMPENO INDIVIDUAL,
ESTA ES CIERTAMENTE LA FORMA DE ASEGURAR CUE EL DI~
UERG TIERE SIGHIFICADRD COMD RECOMPENSA POR EL LOGRQ
Y GOMG FORWA DE PROPORLIONAR GRATIFICACION A LAS --
PERSONAS POR FMEDIC DE PRESTIGIO,
TAMBIEN E$ CIERTO, CAS! €O SEGURIDAD, QUE EL DINE~
RO PUEDE MOTIVAR SOLD CUANRD El. PROSPECTO DE PASQ_-
£5 GRANDE RESPECTO A LOS INGRESGS DE LA PERSONA,LI-
EL PRORBLEMA COH LA MAYOR PARTE DE LOS SUELDOS Y SA-
LARIDS, IHCLUSG CON LDS PAGOS DE BDHOS, ES QUE HO -
SON LD SUFTCIENTEMENTE GRALDES PARA MOTIVAR A QUIEN
LO5 RECIRE.
PUEDEN EVITAR GQUE LAS PERSONAS SE SIENTAN IHSATISFE
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CHAS Y BUSGUEN OTRO TRABAJO, PERO HO ES PROBABLE --
QUE SEA UN MOTIVADOR FUERTE S1 MO 504 LO SUFICIENTE
MENTE GRANDES PARA CQUE SE “LES PUEDA SENTIR"™ ¥ 51 -
NO ESTAH RELACIONADAS CON EL DESENMPERO,

EL REFUERZO POSITIVD,- UnA APLICACION ESPECIAL E IW
TERESANTE DE LA MOTIVACIGN ES LA TECMHICA GUE PARECE
HABER APLICADC CON EX!ITO EL PSICOLOGO DE HARVARD, -
B.F. SKINNER, DENOMINADA “REFUERZO POSITiVO" & “Mo~
DIFICACION DE LA COMDUCTA"., ESTA APROXIMACION AFIR-
HMA CUE SE PUEDE MOTIVAR A LAS PERSONAS DISERANDO EN
FORMA APROPIADA SU MZDIO AMBIENTE DE TRABAJO Y ALA-

) BANDD SU DESEMPERO Y QUE EL CASTIGO POR EL MAL DE--

SEMPEfI0 PRODUCE RESULTADOS LEGATIVOS.

SRINMER Y SUS SEGUIDORES HACEN MUCHO MAS QUE ALABAR
CL BUENH DESEMPERO. ANALIZAM LA SITUACION DE TRABAJO
PARA DETERMINAR GUE ES LD QUE HACE QUE LOS TRABAJA-
DORES ACTOEN EH LA FORMA EN QUE LO HACEHN Y DESPUES-
INICIAN CAMBIOS PARA ELIMINAR AREAS PROBLEMATIGAS ¥
0BSTRUCCIONES AL DESENMPEfO. DESPUES SE FIJAN METAS-
ESPECIFICAS CON PARTIC{PACION Y AYUDA DE LOS TRABA-
JADDRES ¥ SE POHE A SU DISPOSICION uMA RETROALIMEN-
TACION OPORTUHA Y REGULAR SOBRE LOS RESULTADOS Y SE
REGOMPENSAN LOS MEJORAMIENTOS EM EL DESEMPEFO cON -
RECONOCIMIENTOS ¥ ALABANZAS, AUN CUANDO EL DESEMPE-
fi0 1O IGUALA A LAS METAS, SE ENCUEHTRAH EORMAS DE -
AYUDAR A LAS PER3ONAS Y DE ALABARLAS POR LAS COSAS-
BUENAS QUE HACEN. TAMBIEN SE HA ENCONTRADO QUE ES -
1y OTIL ¥ MOTIVADOR DAR A LAS PERSONAS INFORMACION
COMPLETA SOBRE LOS PROBLEMAS DE LA CONPARfA, EN ES-
PEC1AL COl RESPECTO A LOS QUE TIEMNEM RELACION CON -
ELLOS.

ESTA TECHICA DA LA IMPRESION DE SER UN TRABAJO MUY-:
SEHCILLO Y MUCHOS CIEMTIFICOS DE LA CONDUCTA Y ADML,
NISTRADORES SON ESCEPTICOS CON RESPECTO A SU EFECTL
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VIDAD, SN EMBARGO, DIVERSAS COMPARTAS IMPORTANTES-
HAN ENCONTRADO QUE ESTE ENFOQUE ES BENEFICO, SE HA-
BRA OBSERYADO QUE ESTE ENFOQUE HACE HINCAPIE EN LA-
ELIMIKACTION DE OBSTRUCCIONES AL DESEMPENO, EN UNA -
PLANEACICH ¥ ORGANIZACION CUIDADOSAS, EN UM CURTROL
MEDIANTE RETROALIMENTACIGH Y EN LA AMPLIACION DE --
LAS COMUNICACIONES, TAMBIEN TIEME UN ELEMENTO DE --
PARTICIPACION PARA LAS PERSONAS RESPOMSABLES DEL DE
SEMPEfIQ,

LA PARTICIPACION,- UNA TECNICA QUE HA RECIBIDO UN -
GRAIl AFOYO COMO RESULTADO DE LA TEORTA ¥ LA INVES-
TIGACIGH SOBRE MOTIVACIOMN, ES LA CRECIENTE CONCIEN-
CIA ¥ USO DE LA PARTICIPACION, NO HAY DUDA DE GQUE~
MUY POCAS VECES LAS PERSOMAS HO $E VEN MOTIVADAS --
CUANDO SE LES CONSULTA SOBRE ACCIONES QUE LES AFEC-
TAN AL ENCONTRARSE "EN LA Accién”,

TaMBIEN ES CIERTO QUE LA MAYOR PARTE DE LAS PERSO--
NAS OUEZ SE ENCUENTRAN EN EL CENTRO DE UHA OQPERACIGH
TIENEN CONQCIMIENTO TANTO DE LOS PROBLEMAS COMD DE-
Sus soLuciotes, COMO COHSECUEHCIA, LA FORMA CORREC-
TA DE PARTICIPACION PRODUCE TANTO MOTIVACION coMOo -
CONHOC IMIENTOS VALIOS0S PARA EL EXITO DE LA EMPRESA,
LA PARTICIPACION RESPONDE A DIVERSOS MOTIVADORES BA
sicos, £S5 uN MEDIC DE RECOMOCIMIENTO, AYUDA A SATIS,
FACER LA NECESIDAD DE AFILIACION ¥ ACEPTACION ¥, SO
BRE TODO. PROPCRCIONA A LAS PERSONAS UNA SENSACIGN-
DE LCGRD. ALENTAR LA PARTICIPACIGN NO SIGHIFICA QUE
LOS ADMINISTRADORES RENUNCIEN A SUS PUESTOS. AUNQUE
ALIEHNTEN LA PARTICIPACIGN DE SUBORDINADOS EN ASUN--
T0S EM LOS QUE PUEDEN AYUDAR Y AUMCUE ESCUCHEM EM -
FORMA CUIDADOSA, DEBEM TOMAR SUS PROPLAS DECISIOHNES
SOBRE ASUNTOS QUE AS! LO REGUIERAN, INCLUSO, A LOS-
MEJORES SUBORDINADOS NO LES PARECERIA CORRECTO QUE-
FUERA DE OTRA MAHERA Y POCOS SUBDADINADOS PODRIAMN,-
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EM ALGON MOMENTO, RESPETAR A UN SUPERIOR INDEC1SO.

EL ENRIQUECIMIENTO DE PUESTOS.- PARECE QUE LAS 1H--
VESTIGACIONES ¥ LOS ANALIS1S SOBRE LA MOTIVACION HA
CEH HINCAPIE EN LA IMPORTANCIA DE HACER OUE LDS —---

PUESTOS SEAN DESAFIANTES Y SIGNIFICATIVOS., ESTO SE-

APLICA TAHTO A LOS ADMINISTRADORES COMO A LOS EM---

PLEADDS QUE HO SON ADMINISTRADORES Y ES COHEREHTE -

CON LA TEOR[A DE MOTIVACION DE HERZBERG., EM LA OUE-

SE CONTEMPLAN COMO MCTIVADORES REALES FACTORES DE -

CONTENIDD DEL TRABAJO TALES COMO DESAFIO5. LOGROS,-

RECONOCIMIENTO ¥ RESPONSABILIDAD., AUNQUE LA TEOR[A-

DE HERZBERG., OUE SE AHAL1ZO ANTES, NO HA CARECIDO -

DE CUESTIOHAMIENTO, HA CONDUCIDO A UN IHTERES AM---

PL1O, TANTO EN ESTADOS UHIDOS COMD EN EL EXTRANJERO,

EN EL. DESARROLLD DE FORMAS DE ENRIQUECER EL CONTENL

DO DE LOS PUESTOS, EN PARTICULAR PARA EMPLEADOS DE=-

PUESTOS HO ADMINISTRATIVOS,

SE DERBE HACER UNA DIFEREHCIA EHTRE EL EHRIQUECIMIEN

TO DEL PUESTO ¥ LA AMPLIACION DE PugsTOoS. ESTA OLTL

MA TECHICA PRETENDE HACER QUE UN PUESTO SEA MAS VA-

RIADO, ELIMIUANDO LA RUTIMNA ASOCIADA CON EL DESEMPE

fi0 DE GPERACIONES REPETITIVAS, EN EL ENRIQUECIMIEN-

TO DE PUESTOS., LO QUE INTENTA ES INCLUIR EN LOS -=-

PUESTOS UN MAYOR SENTIDO DE DESAFID, IMPORTANGCIA Y-

LOGROS. Ud PUESTO FUEDE SER ENRIQUECTIDO DANDOLE VA-

RIEDAD,PERG TAMBIEN PUEDE ENR]IQUECERSE!

1) DANDO A LOS TRABAJADDRES MAYOR LIBERTAD PARA DE-
CIDIR EH ASUNTOS COMO METODOS DE TRABAJO, FREr--
CUENCIAS, RITMOS, O AL PERMITIRLES TOMAR DECISIO
HES CON RESPECTO A LA ACEPTACION O RECHAZO DE MA
TERIALES .

2) ALENTANDO LA PARTICIPACION DE LOS SUBORDINADOS Y
LA INTERACCION ENTRE TRABAJADORES. .
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3) DANDD A LOS TRABAJADORES UN SENTIMIENTD DE RES=-
PONSABILIDAD PERSOMNAL PDR SUS TAREAS,

U4} TormanbDo MEDIDAS FARA ASEGURAR QUE LAS PERSONAS -
PUEDAN CONTEMPLAR CONMO CONTRIBUYEHN SUS TAREAS A-
U PRODUCTG TERMIMADO Y AL BIEMESTAR DE LA EMPRE
S5A. .

5 DANDD A LAS PERSONAS RETROALIMENTAC]ON SOBRE SU-
DESEMPERO EN EL TRABAJD, DE PREFERENCIA ANMTES DE
CUE SUS SUPERVISORES LA DRTENGAN,

B) IMPLICANDD A LOS TRABAJADDRES EN EL ANALISIS ¥ -
EL CAMBIO DE ASPECTOS FISICOS DEL MEDID AMBIENTE
DEL TRABAJD, TAL COMO EL DISEfi0 BE OFICINAS O —-
PLANTAS, TEMPERATURA, ALUMBRADD Y LIMPIEZA.

DivERSAS cOMPARTAS RHAN IHTRODUCIDD PROGRAMAS DE EN-

RIGQUECIMIEUTO DE PUESTOS,. EN TODAS LAS COMPARIAS SE

AFIRMA DUE LA PRGDUCTIVIDAD AUMENTS, QUE SE REDUJE-

KON EL AUSENTISHO Y LA ROTACION Y GUE MEJORG (A MO~

RAL. -

HASTA 105 MAS CREYENTES EN LA TECHICA DEL ENRIQUECK

HIENTO UE PUESTDS ACEPTAN QUE EXISTEM LIMITACIOHES-

EH SU APLICACIGN. UNA DE ESTAS LIMITACIONES ES ASUN

To DE TECHOLOGIA, COM MAQUINARIA ESPECIALIZADA ¥ --—

TECNICAS ESPECIALIZADAS DE LINEAS DE ENSAMBLE, PUE-

PE MO SER POSIBLE HACER QUE LOS TRABAJDS RESULTEN -

MUY SIGNIFICATIVOS)ADEMAS, DTRO FACTOR ES EL COSTO.

OTRO PROBLEHA HA SIDO LA DIFICULTAD PARA ENRIQUECER

PquTos QUE REOUTEREH NIVELES BAJOS DE CAPACIDAD,

Una DE LAS PRINCIPALES LIMITACIONES ES LA CUESTIGN-

DE 51 LOS TRABAJADORES DESEAN EN REALIDAD ENRIQUEC]

MIENTD DE PUESTOS Y EN ESPECIAL LA CLASE DE ENRIDUE

CIMIENTO DUE MODIFICA EL CONTENIDO BASICO DE SUS =--

PUESTOS ., DIVERSAS {NVESTIGACIQUES SOBRE ACTITUDES -

DE TRABAJADORES, IHCLUYENDO A LOS TRABAJADORES DE -

LINEAS DE ENSAMBLE., HAN NOSTRADD GUE 4N ELEVADD POR

CENTAJE DE LGOS TRABAJADORES HNO ESTA SATISFECHO CON-
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SUS PUESTOS Y QUE SON POCOS LOS QUE DESEAN TRABAJOS -
“mAS INTERESANTES”. 1Y Lo QUE ESTOS TRABAJADORES PARE
CEN DESEAR, SOBRE TODO, E$ SEGURIDAD EN EL TRABAJO Y-
SUELDO, ADEIAS, SE PIENSA QUE CUABDG LOS ADMIN!STRADO
RES COMIENZAN A CAMBIAR LA NATURALEZA DE LOS PUESTOS,
EL AUMENTO EM LA PRODUCTIVIDAD QUE SE BUSCA PUEDE, IN
CLUSTVE, SIGHIFICAR PERDIDA DE PUESTOS.

SE DERE SEfIALAR QUE LAS LIMITACIONES DEL ENRIGUECI-—-
MIENTO DE PUESTOS SE APLICAMN EH FORMA PRIMORDIAL A --
LOS TRABAJADORES QUE REQUIEREH NIVELES BAJOS DE HABI-
LIDAD., LAS TAREAS DE TRABAJADORES MUY ESPECIAL1ZADOS,
DE PROFESIONALES Y DE ADMINISTRADORES, CONTIENEN YA -
DIVERSOS GRADOS DE DESAFIO ¥ LOGROS. ES POSIBLE QUE -
SE PUDIERAN ENRIQUECER MAS ESTOS PUESTOS,

£ APARIENCIA, EL ENMRIGUECTMIENTO DE PUESTOS, COMO =--
RESPUESTA A FACTORES DE MOTIVACIGN, ES UNA IDEA ATRAC
TIVA, PERO HO PARECE HABER FUNCIONADO TAN BIEN COMO -
$€ ESPERABA! ST ENCUENTRAN DIVERSOS PROBLEMAS EM LA =
FORMA OUCZ S8 WA EGTENDIDO,

PARECE CUE UNO DE LOS PROBLEMAS MAS [MPORTANTES ES LA
TEUDENCLA ENTRE LOS ADNMINISTRADORES DE PRIMER NIVEL Y
LGS ESPECIALISTAS DE PERSONAL,. A APLICAR SU PROPIA ES
CALA DI VALORES RESPECTO A LOS DESAF[OS ¥ LOGROS A --
LAS PERSONALIDADES DE GTROS IMDIVIDUDS.

ALGUNIAS PERSGHAS AFRENTAN DESAFIOS EM PUESTOS QUE PA-
RECER[A! [HCUEST LONABLEMENTE ABURRIDOS A MUGHOS OTROS
1ubividuos. ’

OTRA DIFICULTAD ES QUE, POR LO GENERAL, SE IMPONE A -
LAS PERSONAS EL ENRIQUECIMIENTO DEL PUESTO, SE LES --
PLATICA ACERCA DE ELLD, EN VEZ DE PREGUNTARLES SI LES
GUSTARIA, NO SE PUEDE PASAR POR ALTO NUNCA LA TMPOR--
TANC1A DE REALIZAR COMNSULTAS, DE HACER QUE LAS PERSO-

NAS PARTICIPEM ANTES DE REALIZAR CAMB10S SIGNIFICATI-
Vo5, '
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5, CALIDAP DE LA VIDA DE TRABAJO (QWL).- UNA DE LAS --
TECMICAS DE MOTIVACION MAS INTERESANTES ES LA QUE -
SE DEMOMINA PROGRAMAS DE CALIDAD DE LA VIDA DE TRA-
BAJO (GWL).

E5TOS PROGRAMAS REPRESEMTAN UN ENFOQUE DE SISTEMAS-
AL DISENO DE PUESTOS Y UN DESARROLLO PROMETEDOR EN-
LA AMPLIA AREA DE ENRIQUECIMIENTO DE PUESTQS, Ei --
COMBINACION COM UMA FUNDAMENTACION EN EL ENFOQUE DE
SISTEMAS SOCIOTECNICOS A LA ADMINISTRACION, QWL Ro-
£5 SALO UNA APROXIMACION MUY AMPLIA AL ENRIQUECI---
MIERTO DE PUESTOS, SINO TAMBIEN uli CAMBIO, UN CAMPO
DE INVESTIGACION ¥ ACCION INTERDISCIPLINARIA QUE --—
COMBINA LA PSICOLOGIA INDUSTRIAL Y DE LA ORGAHNIZA--
C16nN, LA SOcloLoGiA, LA [HGENIERTA INDUSTRIAL, LA -
TEORIA ¥ DESARROLLO DE LA ORGANIZACION, LA TEORIA -
SOBRE LIDERAZGO., MOTIVACIOH Y RELACIOMES INDUSTRIA-
LES,

HABIENDO OBTENIDO IMPORTAHCIA SOLO DESDE LOS AfOS -
1970, EXISTEN EN LA ACTUALIDAD CIENTOS DE ESTUDIOS=-
DE CASOS Y PROGRAMAS PRACTICOS Y DIVERSOS CENTROS =
DE GWL, PRINCIPALMENTE EN EsTADOs UNIDOS, GRAN BRE~
TARA v ESCAUDINAVIA,

LA QWL HA RECIBIDO UN APOYO ENTUSIASTA DE DIVERSAS-
FUENTES. LOS ADMINISTRADORES LA HAN CONSIDERADD CO-
{0 Ul MEDIO PROMETEDOR DE MANEJAR ESTANCAMIENTOS EN
LA PRODUCTIVIDAD, EN ESPECIAL EN LOS EsTADOS'UHIDOS
¥ EUROPA. LOS TRABAJADORES Y LOS REPRESENTANTES -~
SINDICALES TAMBIEN LA HAN CONSIDERADO COMD UN MEDIOQ
PARA MEJORAR LAS CONDICIOHES Y PRODUCTIVIDAD EN EL-
TRABAJO Y COMO MEDIO PARA JUSTIFICAR REMUNERACIONES
MAS ALTAS. AL DESARRCLLAR UN PROGRAMA DE QHL, POR -
LO GENERAL SE SIGUEH DIVERSAS ETAPAS:

SE ESTRUCTURA Ui COMITE DE DIRECCION OBRERO-PATRO--
WAL, QUE POR LO CONOH, IHNCLUYE A UN ESPECIALISTA O-
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ASESOR EN QWL, coH EL CARGO DE PROPOMER FORMAS DE -
AUMENTAR LA DIGHIDAD, EL ATRACTIVO Y LA PRODUCTIVI-
DAD DE LOS PUESTOS A TRAVES DEL ENRIQUECIMIENTD ¥ -
REDISENC OE LOS MISMOS. LA PARTICIPACION DE LGS TRA
BAJADORES ¥ SUS SIMNDICATOS EN EL ESFUERZIO, SE CONSL
DERA MUY IMPORTANTE, O S56LO DEBIGO AL E€JERCICIO DE
LA DEMOCRACTA 1NDUSTRIAL STNO TAMBIEH POR LA MUY --
PRACTICA VENTAJA LE QUE LAS PERSOHAS QUE OCUPAN LOS
PUESTOS ESTAMN EN MEJORES PDSIBILIDADES DE IDENTIFI-
CAR LD QUE LOS EHRIQUECERTA Y ESTO HACE POSIBLE GUE
SEAN MAS PRODUCT IVOS.

A PARTIR DE LAS LIBERACIONES DE ESTE COMITE, SE PUE
DEN SUSERIR DIVERSOS CAMBIGS EN EL DISEND DE PUES~-
TOS Y DEL MEDIG AMBIENTE DEL TRABAJD TOTAL, LaAS Re-
COMENDACIQNES DE 105 COMITES PUEDEN EXTENDERSE A AS
PECTOS GOMD HEDRGANIZACION DE LA ESTRUCTURA, FORMAS
DE MEJORAR LA COMUNICACION, PROBLEMAS Y SOLUCIONMES-
GUE PUEDEN NUNCA HBABERSE PROPUESTD AKNTES, CAMBIOS -~
EN LA DISPOSICION DEL TRABAJO A TRAVES DE LAS MODI-
FICACIONES TECHICAS cOMD EL REDISEfID DE LAS LIteas~
DE ENSAMBLE, MEJOR CONTROL DE CALIDAD Y OTROS ASPEC
TOS cue PLORTAN MEJOPAR EL BIENESTAR Y LA PRODUCTI~
YIDAD DE LA ORGANIZACLAN,

NO £S5 SORPREMNDENTE QUE LA GWL, CON ESOS RESULTADOS~
POSIBLEMENTE [MPORTANTES, SE HAYA DIFUNDIDO CON RA~

PIDEZ ¥ Efl ESPECIAL EN LAS COMPANIAS DE GRAN TAMARD
EN HExteo.
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B) LEN QUE FORMA SE RELACIONA EL DESEMPERQ CON LA SATIS~
FACCION?

DEL CEHNTRO DE CUALGUIER ESTUDIO SDBRE LA MOTIVACIGH
SURGE LA SIGUIENTE PREGUNTA: 4N GQUE FORMA EL DESEMPE
fio ¥ LA SATISFACCION SE RELACTONAN CON LA MOTIVACIGNT
L0UZ RELACION CAUSAL EXISTE, SI LA HAY, EMTRE ESTAS -
VARIABLES? INDUDABLEMENTE, SE HA OBSERVADO EN AROS -
RECIENTES QUE LA HIPOTETICA CONEXIGH ENTRE LA SATIS--
FACCIGN DEL EMPLEADD ¥ SU DESEMFEfio EN EL TRABAJO, =--
HAl GELERADO EL MAYOR INTERES EMTRE LOS ESTUDIOSOS DE
LA CONDUCTA, A LO LARGS DE LOS Afi0S, SURGIO EL MODELO
DE PORTER L.AWLER, QUE TRATA DE EXPLICAR LAS RELACIO--
NES EMTRE MOTIVACION, DESEMPERD Y SATISFACCION,

1, EL DESEMPERD CONDUCE A LA SATISFACCIONM. (ModeELO --
PORTER LAWLER).- En ARDS RECIENTES., ALGUHOS CIedTL
F1CCS HAM DISCUTIDO LA PROPOSICION DE LOS RELACIO-
HISTAS HUMANOS Y AHORA AFIRMAN QUE EL BUEN DESEMPE
fio DEL TRARAJO CONDUCE A LA SATISFACCION. NO 0BS~-
TANTE, EXISTE UMA VARIABLE QUE INTERVIENE ENTRE ~--
ESAS DUS; A SAEER, LAS RECOMPEHSAS, POR ENDE, 51 -
LAS PERSOICAS REALIZAN Ul BUFN TRABAJO ¥ SE LES PE-
COHPENSA POR ELLO, SE GEHERARA SATISFAGCION. EN --

CHTRASTE COMN EL RACIONAMIENTO DE LOS HUMANORRELA-
ClONISTAS, EL DESEMPEIO SE CONSIDERA COMO LA VARIA
BLE CAUSAL, Y LA SATISFACCION COMO LA VYARIABLE DE-
PENDIENTE. PORTER ¥ LAWLER DESARROLLAN ESTE MODE-~=
Lo,

EL FODELO DE PGRTER-LAWLER.- EL EMUNCIADO TEGRICO-
DE PORTER ¥ LAWLER SE PUEDE REPRESENTAR EN FORMA -
DE MODELO. TODA PERSONA SE PREGUNTA: S1 TRABAJO --
CON ESMERQ, LME RECOMPENSARAN? LOS 1NDIVIDUOS OUE
SON ASCENDIDOS ESTRICTAMENTE SOBRE LAS BASES DE Al
TIGUEDAD, SE S1EHTEH CON FRECUENCIA MOTIVADOS DE -
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UHA MANERA MUY DEFICIENTE, PORQUE NO EXISTE UN PA-
GO POR EL ESFUERZO ADICIOHAL, EN LAS BURDCRACIAS,-
EN DONDE LAS PROMOCIONES DEPEMDEH A MENUDO DEL ES-
CALAFéH ONICAMENTE, ESTA FALTA DE MOTIVACION ES --—
BA STTUACTEN tMuY cOMON,

LA SEGUNDA PARTE VITAL DEL MODELQ ES LA RELAC!ON -
ENTRE EL DESEMPERIO Y LAS RECOMPENSAS. EN MUCHAS OR
GANIZACIONES, LAS RECOMPENSAS EXTRIUSECAS., TALES =
COMO SALARIOS Y PROMOCIONES, HO ESTAN THTIMAMENTE-
ASOCIADAS COM EL DESEMPENO. LAS PERSONAS QUE REALL
ZAN El. MEJOR TRABAJO HNO SIEMPRE PERCIBEN LOS MAYO-
RES AUMENTOS O LAS PROMOCIOMES MAS RAPIDAS, POR --
OTRO LADO. LAS RECOAPENSAS INTRINSECAS ADOPTAN A -
MENUDO LA FORMA DEL RECONOCIMIENTO Y SATISFACCIO--
KES PERSOMALES., LA MAYORTA DE LOS INDIVIDUOS SE --
SIENTEN MAS MOTIVADOS POR LAS RECOMPENSAS INTRINSE
CAS QUE POR LAS EXTRINSECAS., PERO SIEMPRE DEBE HA-
BER UNA CAHTIDAD MINIMA DE AMBAS,

£l ORGANIZACIONES EH QUE LAS RECOMPENSAS EXTRINSE-
CAS N0 ESTENM CHLAZADAS DIRECTAMENTE AL DESEMPENOD,-
LA ADMINISTRAGCIOH DEBERA LUCHAR POR DESARROLLAR uN
AMBIENTE EN QUE LAS RECOMPENSAS INTRINSECAS NO QUE
DEN SOFOCADAS, POR EJEMPLO: EN LLAS EMPRESAS COMER-
CIALES, LOS GEREMTES SAGACES PERMITEN QUE SUS SU--
BORDINADOS {NTERACTUEN ¥ CIMENTEN AMISTADES DENTRO
DEL TRABAJO, ESTE TIPO DE ACTIVIDADES SOCIALES ES-—
UHA CLASE DE RECOMPENSA Y., AUNGUE EL GERENTE NO --
PUEDE GARANTIZAR LA INTERACCIOGN SOCIAL PARA CADA -
1tDIVIDYO, AL NO INTERFERIR COM ESTE PROCLSO LES -
PERMITE BUSCAR SUS RECONPENSAS A SU PROPIA MAMNERA.
LA TERCERA PARTE VITAL DEL MODELC, £S5 LA QUE SE =--
ASOCIA CON LA EGQUIDAD. ES PRECISO QUE LAS PERSONAS
ESTEN CONVENGIDAS DE QUE LAS RECOMPENSAS OUE RECI-
DEN SON JUSTAS. AS[ PUES. LA EQUIDAD ES EN GRAN -- -
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PARTE UN FACTOR PSICOLOGICO. o
EL MODELO DE PORTER-LAWLER FUE BIEM RECIBIDO POR -
LOS ESFECLALISTAS Y TESRICOS DE LA CONDUCTA, DEBI-
DO A QUE ALGUNAS DE SUS PARTES SE HAN SOMETIDO A -
COMPROBACION EMPIRICA CON BUENOS RESULTADOS.
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2, LAS RECOMPENSAS SON EL FACTOR CARUSAL.- EXISTE uNa
PROPOSICTON TEORICA MAS RECIENTE., FNTIMAMENTE RE-
LACIOHADA CON LA TESIS DE PORTER-~LAWLER, QUE EX--
PRESE QUE TANTO LA SATISFACCION £OMOD EL DESEMPERD
SON FUNCIONES DE LAS RECOMPENSAS. LOS DEFEHSORES-
DE ESTh PROPOSICION SOSTIENEN CQUE:
AY LAS RECOMPENSAS PRODUCEN SATISFACCION ¥
5) LAS RECOMPENSAS BASADAS EN EL DESEMPENO ACTUAL
AFECTAY EL. DESEMPENO SUBSECUENTE,
ESTA LIUEA DE RAZONAMIENTO, FORMULADA GRACIAS A -
LAS CONTRIBUCIGNES DE LOS TESRICOS DEL REFORZA-~-
MIENTO., AFIRMA QUE MO EXISTE UNA RELACIGN INHEREN
TE ENTRE LA SATISFACCION Y Ei. DESEMPEfO.16
EN uN ESTUL(O QUE REALIZAROK CHERRINGTOM, REITZ ¥
ScoTT, DESCUBRIERDN QUE LDS PARTICIPANTES QUE RE-
CIBIERON RECOMPENSAS MANIFESTARON UNA SATISFAC~~-
C16i HOTARLEMENTE MAYOR CUE L.OS QUE HO HABIAN S1-
DO RECOMPENSATUOS, 1As ADN, ENTRE LOS PARTICIPAN»-
TES CUYAS RECOMPENSAS SE ASOCIABAN CON EL BUEN DE
SEMPEND, $U RENDIMIENTD ERA NOTABLEMENTE MEJOR --
CUE EL DE AQUELLOS CUYAS RECOMPENSAS HO SE RELA~-
CIGNARAY COH EL DESEMPENO, POR UMNDE, LAS RECOMPEN
SAS 51 AFECTANON LA SATISFACCION, No ORSTANTE, -~
LoS INVESTIGADORES DESCUBRIERON TAMBIEN QUE LA CO
RRELACIDN ENTRE SATISFACCION ¥ EL DESEMPENO,SUBSE
CUENTEMENTE ERA CUANDO SE EXCLufA EL EFECTC DE ~-~
LAS RECOMPEM3AS, POR CONSIGUIENTE., LA SATISFAC---
ctGn uo conpucla AUTGHATICAMENTE A UN DESEMPENG -~
HMEJOR,
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LA FOTIVACION. BASE EN LAS ACTITUDES DE LOS EMPLEADOS --
HACIA LA EFPRESA.

A} LAS RELACIGHES HUMANAS.

LAS RELACIONES HUMANAS SE REFIEREN A LA INTEGRACION
DE LAS PERSOUAS, ATRIBUYENDO ESPECIAL IMPORTANCIA A LAS-
CAUSAS FUNDAMCUTALES DE LA REACCION INDIVIDUAL Y DE GRU-
PO,

LASs RELACIONES HUMANAS SON UM PROCESO DE MOTIVACION
DEL IRDIVIDUO O GRUPOS, PARA QUE ACEPTEN UN OBJETIVO DE-
TERMINADG: PRODUCIR CON EFECTIVIDAD, OBTENIEMNDO UNHA RAZD
NABLE SATISFACCION CON SU ESFUERZO PRDDUCTIVO.

PERO PCDEMOS ESTAR HABLANDO DE LAS RELACIONES HUMA-
NAS TOMAHDO EN CUENTA UN PRINCIPAL CARACTER: LA MOTIVA--
C10M DEL tHDIVIDUO ¥ LAS SATISFACCIONES DE LAS NECES1DA-
DES,

Las RELACIONES HUMANAS COMO BASICA REACCION HUMANA-
ANTE LDS DEMARS, O COMO ESPECTALIDAD "PRACTICADA POR AlL--
GULIEN GUE ACTOE PARA MOTIVAR CCl EX1TO A LOS GRUPDS, ---
CONSTITUYE Uil CLEMENTO DE GRAH PODER DE PEHETRACIGN, QUE
SE CHCDMTRARA STEMPRE QUE LOS MOMBRES SE ASOCIEN CON UN-
PRCPGSITO DETERMINADO ™,

LAS PELACIONES HUMANAS SE REFIEREN A LA INTERACCION
DE LAS PERSCNAS, POHIENDO ESPECIALMENTE LAS CAUSAS DE -~
LAS REACCIONES INDIVIDUALES Y DEL GRUPO, TAMBIEN EL ESTU
D10 CUIDADOSO DE LAS COMDICLIONES GPTIMAS PARA QUE UN EM-
PLEADD TRABAJE ¥ RIMNDA SU MAYOR PRODUCTIVIDAD.

DENTRO DEL MARCO DE LAS COSTUMBRES SOCLALES ACEPTA-
DAS, HAY MUCHOS ASPECTOS QUE PUEDEH SERVIR PARA MOTIVAR-
AL HOMBRE, POR EJEMPLO, EL FACTOR FOSICIGN SOCIAL ES S1M
BOLIZADA POR LAS POSESIONES DE UM HGMBRE; POR EJEMPLO TE
HER UN CARRO OLTIMO MODELG, EL MEJOR PUESTO DE LA ORGANL
zaclfi, L0S BENEFICIOS ESPECIALES DE QUE SE DISFRUTAH, -
E7C.
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£1. ADMINISTRADOR MODERNO, LO DESEE © MO, EN MI Pull-
TO DE ViSTA, DEBE RECONOCER A 5US EMPLEADOS COMO 1NDIVi-
DUGS QUE BUSCAH A TRAVES DEL TRABAJD, TEHER CIERTAS HECE
S1DADES F{SICAS ¥ SOCIALES ¥ QUIENES DEMANDAN SER TRATA-
DOS COM ESTAS CONSIDERACIONES. AUNAUE TAL TRATAMIENTO HO
SIGUIFICA HECESARIAMENTE QUE LOS EMPLEADOS NECESITEN SER
CONSENTIDOS O HALAGADOS, PERO Sf SIGHIFICA QUE A ESTOS -
DEBE COHSIDERARSELES, A TRAVES DE SU TRABAJO, EL SENTI!--
MIENTO DE DIGHIDAD ¥ AUTORRESPETO DEMANDADO PGR EL INDI-
VIDUD Eil UHA SOCLEDAD DEMOCRATICA,

CUAIIDO LAS KECES1DADES DEL GRUPO SON SATISFECHAS ES
LOGICO QUE NOSOTROS OBTEHGAMOS EL MISMO RENDIMIENTO DE -
ESTE. AL PROCURAR MOTIVAR AL HOMBRE PARA GUE SATISFAGA -
5US EXIGENCIAS DE LA PRODUCC1ON, EL SUPERVISOR OLVIDA SU
RESPONSABILIDAD FUNDAMENTAL DE PRODUCIR UN PRODUCTO O -=
SERVICIC, SIMPLEMENTE PORQUE SE DA CUENTA DE LA IMPORTAN
ClA DE LAS RELACIONES HUMANAS ANTE SUS HOMBRE, LO QUE --
HACE ES ESFORZARSE PARA QUE SUS FUERZAS REDUNDEN TANTO -
EN BENEFJCIO DE LA EMPRESA COMO DE SUS HOMBRES.
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8} LAS RELACIONES HUMANAS Y LA MOTIVACION,

SIEMPRE QUE HABLEMOS DE RELACIONES HUMANAS Y LA SA-
TISFACCIGH DE ESTAS HECES IDADES. DEBEMOS TOMAR EN CUEMTA
LAS PRETENSIONES DEL MISMO PERSONAL Y QUE POR LD GENERAL
PQLEMOS CITAR COMD TRES CLASES O GRUPDS:

1. ASPIRACIONES ECOUOMICAS.

2. ASPIRACIOHES P51COLOGICAS, Y

3. ASFIRACIONES SOCIALES.

SE SABE QUE LAS TRES NO POREMOS DEJARLAS DE TOMAR ~
EM CUSHTA, S} ES QUE QUERENDS TENER BUENAS RELACIONES HY
FANAS, HACER QUE LAS GENTES SE SIENTAN IMPORTANTES Y QUE
SE LES TOME Ell CUENTA Y OQUE PARA PODER SATISFACERLAS ES-
NECESARIO CGNOCERLAS., IDENTIFICAR LAS ASPIRACIONES O PRE~
TENSICHES DE uUnA PERSOHA RESULTA A MERUDD TAN DIFICIL CO
MD SAT(SFACERLAS, PCR EJEMPLO, A UY OPRERG SUELE DARSELE
UH ALMSNTO DZ SUELDD CON LA INTENCION DE SATISFACER UMA-
ASPIRAGLON ECONGMICA, PERO QUE EN EL FONDO NDO LLEGA A ==
SER UBA SATISFACCIAN PRIMARIA PARA EL, ES DECIR, LA MEN-
TE HUMANA £35 TAN COMPLEJA QUE MUCHAS VECES NO SABEMDS Q-
NO SE SABE 5! UNA PERSONA HA CUEDADD SATISFECHA O €S PO~
SIBLES DQUE PUEBAN EXISTIR ALGUNDS FACTORES SOCIALES PSICO
LOBICOS QUE PARA EL SEAN “AS IMPORTANTES; POR EJEMPLO, -
AL SER RECOMCCIDD UN MIEMBRO MAS DE SU GRUPO O TAMBIEN -~
3ER RECOMOCIDG POR SU SUPERIOR INMEDIATO DEL TRABAJD REA
L1ZADG,

TaMBi€N DEBE COMPRENDERSE QUE LAS ASPIRACIONES DE -
CADA PERSONA SO VARIABLES Y ES POSIBLE RQUE NO PERMANEZ~
CAN CONSTANTES POR HMUCHD TIENMPO, POR LO TANTO., TENER EN-
CUSHTA ¥ CONOCER A FONDO LAS NECESIDADES DE UN PERSOMAL-
VIELE A S8R ALGOD ELEMENTAL GUE TODD LICENCIADD EN ADMI--
HISTRACION ¥ SOSRE TODG, UN JEFE DE RELACIONES INDUSTRIA
LES, 0 DEBE OLVIDAR 5] QUIERE CONSIDERARSE UM BUEN ADML
H1STRADOR,

TAMBIEN ES LOGICO ¥ COMPRENSIBLE QUE TODO PERSONAL-
DE UllA EHPRESA TRABAJA MEJOR Y ESTA MAS SATISFECHO CUAN-



52

DO SABE QUE SUS JEFES SE INTERESAN POR ELLOS Y SE PREOCYU
PAH POR SUS DESEDS Y HECESIDADES. EN REALIDAD LA MAYORIA
DL LOS TRABAJADORES ESPERAH OUE EL JEFE FOMENTE BUENAS -
RELACIONES EN LA COMPANIA, OUE APRECIEN $US ACTOS CON --
ECUANTMIDAD, OUE SE LES COMPRENDA CON TRATO JUSTO Y EQUL
TATIVO; POR COMSIGUIENTE, ES NECESARIO E IMPORTANTE TRA-
TAR A TODO EL PERSONAL DE UNA EMPRESA COMO TAL, ESTIMU--
LANDD SU PROGRESD Y MEJORAMIENTO, INFUWNDIENDOLES EL DE--
SEO DE SUPERACION, RECONOCTMIENTO HACIA EL TRABAJO BIEK-
HECHO Y ASEGURANDOLES UM TRATO JUSTO,
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C) PUNTOS [MPORTANTES A TOMAR EN CUENTA EN LA MOTIVACION
Y AL FOFMENTAR LAS BUENAS RELACIONES HUMANAS EN EL PER
SOHAL.

S{ENDO LAS BUEMAS RELACIONES HUMANMAS UNO DE LOS FAC
TORES PRIMORDIALES EM EL LOGRO DE CUALQUIER OBJETIVO Y -
AYUDAR A OBTENER UHA MOTIVACION MAS EFECTIVA PARA LOS EM
FLEADDOS, ES IMPCRTANTE CONSIDERAR ALGUNOS PUNTOS FUNDA--
MENTALES QUE PUEDEN AYUDARNOS A LAS RELACIONES INDUSTRIA
LES:

AY "HACER QUE LAS PERSOHAS SE SIENTAN TMPORTANTES®.
£5 IHDUDASLE QUE PARA LA MAVYORIA DE LAS PERSONAS. UNA DE
SUS MAYGRES SATISFACCIONES ES SABER QUE SON ACEPTADAS, -
AL 1GUAL GUE OTRAS QUE SE COMSIDERAH 1MPORTANTES, A LAS~
FERSOKAS LES GUSTA DAR A SABER QUE SON "ALGUIEN", Los TL
TULOS ¥ EL RECONOCIMIENTO DE SUS EXITOS ESTIMULAN A LAS-
GENTES, PORQUE CYIEREN SENTIRSE IMPORTANTES. ES BECIR, -
LES GUSTA QUE L& LES PIDAN OPIHIONES, DAR CONSEJOS Y SER
TEHIDOS EM CUEHTA POR PERSONAS NOTABLES DENTRO DE SU GRU
PO SGCIAL,

B) "RECONOCER LAS DIFERENCIAS INDIVIDUALES". SABE--
1CS QUE TCDAS LAS PERSONAS HO SON I1GUALES, QUE HAY DIFE-
REHCIAS PSICOLOGICAS: POR CONSIGUIENTE, DEBEMOS DE SABER
TRATAR A LAS PERSONAS DE ACUERDO A SUS CARACTERISTICAS -
PSICOLGGICAS, PUES SE SUPONE, ERROMEAMENTE, QUE LOS MIS-
MDS FINES, INTERESES Y DESEDS, ESTIMULARAN EN 1GUAL FOR-
MA A TODOS LOS COMPONEHTES DE UN GRUPO, LO CUAL ES UN --
ERROR. ASIMISMO, U SUPERVISOR PUEDE UTILIZAR UN INCENTL
VO QUE PARA EL SERIA SUFICIENTE Y GUE, SIN EMBARGO, PARA
SU SUBORD{NADO HO LD SEA TANTD. POR LO TANTO, CONSIDERD-
INDISFENSABLE COMPREMDER LAS CARACTERTSTICAS DEL IHBIVI-
Duo.

c) "SER UN BUEN ESCUCHADOR", SE SABE POR EXPERIEN--
CIAS Y CE3TUDIOS DE LICENCIADOS EN ADMINISTRACION Y DE --
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OTRAS PERSONAS IMBUIDAS EN EL MANEJD DE LA ENHERGIA HUMA-
MA, QUE SE OBTIENE MAYOR COMPRENSION Y MAS IHFORMACION -
OTIL ESCUCHANDD Y DAHDO LA IMPRESION DE QUE LO HACEMDS -
CON ECUANIMIDAD ¥ CON INTERES, BASTANTES PROBLEMAS PUE--
DEM AYUDARSE A RESOLVER CUANDO UNA DE LAS PARTES ESTA --
DISPUESTA A ESCUCHAR, "PERMITIENDO A OTRD QUE HABLE HAS-—
TH QUE SE CANSE SIMN INTERRUMPIR Y QUE CUENTE SU HISTORLA
COMPLETA, CON FRECUENCIA PERMITE QUE QUIEN LD HACE SE DE
CUENTA DE CUE PUEDE ESTAR EN UN ERROR O ACEPTE QUE POS!-
BLEMENTE EXISTEM OTROS PUNTOS DE VISTA, TAN VARIOS COMD-
EL SUYO, TODO LO QUE SE OPONE A LAS BUENAS RELACIONES --
GUEDA A LA VISTA CUANDO SE ESCUCHA COM ATENCIGN ¥ PACIEN
Cla",

D} "DEEEN EVITARSE DISCUSTONES"”., EN GEWERAL, A LA -
HMAYORTA DE LAS PERSONAS NO LES CAE MUY BIEN LAS DISCUSIQ
WES, PORGUE SE DAN CUENTA QUE DISCUTIR NO RESUELYE LAS -
DIFERENCIAS; LO RELATIVO A DISFRUTAR EN UNA DIScusidn ES
Ul CONCEPTO VAGO, MAS BIEM PODRIAMOS DECIR GUE HADIE GA-
HA ¥ QUE ES MUCHO LO QUE SE PIERDE. IGUALMENTE SABEMOS,-
GQUE EMN LA MAYORIA DE LOS CASOS, RARA VEZ EL QUE PIERDE -
UNA DISCUSION QUEDA CONVENCIDO DEL PUNTO DE VISTA DEL GA
NADOR, LO MAS PROBABLE ES QUE LA DISTANCIA QUE LES SEPA-
RABA ANTES DE LA DISCUSION, SE HAYA HECHO MAYOR,

E} "CONOCER LOS SENTIMIENTOS DE LAS PERSONAS". Los-
SERES HUMANOS SON BASTANTE SENTIMENTALES EN RELACIGH A -
SUS AFECTOS, EXPERIENCIAS Y EMOCIQUES PERSONALES, QUE SE
ORIGIHAN EH SUS EXPERIENCIAS INTIMAS,

UN UHIVERSITARIO PIENSA QUE SU UNIVERSIDAD ES LA ME
JOR, QUE SY CIUDAD ES LA #MAS BONITA Y QUE SU EQUIPO ES -~
EL WEJOR, COMSECUENTEMENTE, ESTOS SENTIMIENTOS PROFUNDOS
DEBEN APROVECHARSE PARA CREAR BUENAS RELACIONES, NO PARA
DESTRUIRLAS,
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F) "UTILIZAR LAS PREGUNTAS PARA PERSUADIR!. EsTe
SISTEMA HA DADO MUY BUENDS RESULTADOS., CAS! TODAS LAS
PERSONAS GUSTAN DE HABLAR SOBRE ASUNTOS DE LOS QUE SE --
CREE BIEH INFORMADA O QUE LE INTERESAN,

" LA TECHICA DE LAS PREGUNTAS DA OPORTUNIDAD DE DECIR
LO QUE SABEN ¥ DE IMPRESIOHAR A OTROS COM SUS CONOCIMIEN-
. T0S, ASIMISHMO, UTILIZAUDO LAS PREGUNHTAS COH HUCHD CUIDA-
DD, A VECES ES POSIBLE LOGRAR QUE EL INTERLOCUTOR DIGA -

"S1" A Ut HOMERO DE ASUNTOS SIN IMPORTANCIA, PARA QUE SE
INCLINE POR DECIR qué "sI” El LOS PUNTOS IMPORTANTES, EN
OTRAS PALABRAS, SE EVITA LA RESPUESTA "ho".

G) "ABSTENERSE DE DOMINAR”, EN GEMERAL., LOS INDIVI-
DuoS SE RECIENTEN S1 SE SIENTEN DOMINADOS: A CAS! TODOS-
LES GUSTA MACER LO QUE LES PLACE, AUNQUE ADMITEN QUE SON
NECESARIAS CIERTAS RESTRICCIOMES, LAS ACEPTARAN S§1 SE —-
LES EXPLICA Y LAS RESPETARAN, EN CAMB1O, LA POSICION v -
EL TEMOR OCASICHMAN QUE UNA PERSONA SE ENFUREZCA POR HA--
CER LO MEJOR QUE PUEDA, DE HECHO, LO GUE RESULTA €S EL -
RESENTIMIENTG Y LA INDISPOSICION OUE DETERMINA A SU VEZ-
LA INEFICIENCIA,

H) "ENTERARNOS QUE LA MAYORIA DE LAS PERSONAS SON -
AABICTOSAS”, W INDIVIDUDO QUIERE SU PARTE, LA QUE CREE -
QUE LE CORRESPONDES CREE ALCANZAR LO QUE ESTA DENTRO DE-
SU CAPACIDAD ¥ DE LOS L{MITES QUE IMPCNE UN TRATO EQUITA
TIVO. VARIAS VECES EX!ISTE EL PROBLEMA EN COMPRENDER ENTE
RAMENTE UMA SITUACION, LA SOLUCION ESTA EN SER RECTO Y =
JUSTD, EN TOMARIOS EL TIEMPD NECESARIO PARA EXPLICAR, PA
RA CONTESTAR PREGUNTAS ¥ PARA MOSTRAR QUE LA ACCION ESTA
JUSTIFICADA POR LO QUE SE BASA EN LOS HECHOS DEL CASO --
PART ICULAR,
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D) LOS INCENTIVOS,
LLAMESE INCENMTIVO A TODO AQUELLO QUE IMPULSA AL TRA
BAJADOR A OBRAR. TODOS LOS HOMBRES MECESITAMOS INCENTI=-
YOS PARA TRABAJAR, "ES UM HECHO IMDISCITUBLE”, AFIRMA J.
C. ASPLEY, "QUE LA MAYORIA DE LOS EMPLEADOS UTILIZAN s8-
Lo un B0Z DE SU CAPACIDAD PARA PRODUCIR, POR ESTA RAZON,
HAY QUE [HDUCIRLOS PARA QUE APORTEN ESE OTRO 40% DE 5U -
CAPACIDAD GUE Afiit NO HAM PUESTO EN PRACTICA”,
Toba POLITICA DE INCENTIVOS DEBE ESTAR PRECEDIDA DE
Ul ESTUDIO SOBRE LAS ASPIRACIONES Y DESEOQS DE LOS TRADA-
JADORES. POR ESE MOTIVO, HACEMOS PRECEDER EL ESTUDIO DE-
LOS INCENTIVOS POR UH ANALISIS DE LAS ASPIRACIONES DE --
LOS TRABAJADORES, LOS ESTUDIOS DE LOS PSICOLOGOS HAN DA-
DO, POR LO GENERAL, EL SIGUIENTE ELENCO DE ASPIRACIONES:
- RECONOCIMIENTO SE SU LABOR FOR MEDIO DE ELOGIOS, ASCEN
§0s, ETC, ]

- REALIZACION, O SEA SATISFACCION POR EL LDGRO EN LA EJE
CuciOl DE UNA TAREA, O LA SOLUCION DE UN PROBLEMA,

- POSIBILIDAD DE PROGRESO TANTO EN EL NIVEL JERARQUICO -
COMO EN EL NIVEL DE COHOCIMIENTOS Y EXPERIENCIAS.

- SALARIO JUSTO Y COM ESCALAS ADECUADAS,

~ RELACIONES INTERPERSONALES Y BUEN TRATO.

- SUPERVISION AMPLIA Y COMPRENSIVA,

- RESPOMSABILIDAD. LIBERTAD E INICIATIVA, POSIBILIDAD DE
DECIDIR. o

- Buena poL{TIcA EMPRESARIAL. OBJETIVOS CLAROS Y REALIZA
BLES, COM HEDIOS ADECUADOS, .

- BUEHAS CONDICIONES DE TRABAJO: TEMPERATURA, SEGURIDAD.

- TRASAJO INTERESANTE, NO RUTINARIO, Y QUE LE GUSTE A LA
PERSONA.

- ConsIDERACION A LOS PROBLEMAS PERSONALES.

- ESTABILIDAD DENTRO DE LA EMPRESA. POR HED1O BE UNA PO~
LITICA CLARA DE EMPLEOS Y SALARIOCS,

- PERTENECER A UN GRUPOC IMPORTANTE Y ARMONICO,
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- EXITO. SER.IMPORTANTE, LOGRAR ALGO. MEDIANTE LA DETER-

- MINACION DE METAS CONCRETAS Y RECONOCIMIENTO CUANDO -SE
- LOGREN.

© - Un STATUS SOCIAL ADECUADO.

= FINES SOCIALES, SER OTIL A ALGUIEN,

= COMPRENSI6N DE LAS ORDENES, DE LA ORGANIZACTON EMPRESA
RIAL, DE LOS ORBJETIVOS PROPUESTOS E INTERVENCION EN SU
piscusion. ,

AHORA BIEN, LOS INCENTIVOS PUEDEM SER DE DIVERSAS -
CLASES!

A) INTRINSECOS O EXTRINSECOS. Son INCENTIVOS INTRIN
SECOS AQUELLOS QUE VAN LIGADOS A LA ACTIVIDAD LABORAL EN
s[ MISMA:® RELACIONES HUMANAS, SUPERVISIGN, COMPRENSIGN -
DE LA TAREA, ETC. S0il EXTRINSECOS, AJENOS AL TRABAJO: SA
LARIOS, FREMICS, LO3 INCENTIVOS INTRINSECOS SCM LOS MEJO
RES.

B) REALES O SUSTITUTOS. SON INCENTIVOS REALES AGUE-
LLOS QUE, COMO LA COMIDA, EL ELOZIO., ETC,, SATISFACEN DL
RECTANMENTE LAS HECESIDADES HUMANAS. 3ON SUSTITUTGS LOS -
CQUE SIRVEN DE PUENTE PARA LOGRAR LOS INCENTIVOS REALES.-
‘Asf, PCR EJEMPLO, EL DINERO NQ ES UN INCENTIVO REAL YA -
GUE MO SE COME, NI EN ST MISHO ES PRESTIGIO, PERO SIRVE-
PARA ADQUIRIR COM!DA O PRESTIGIO.

c) POSITIVOS O NHEGATIVOS. SOoN POSITIVOS LOS QUE SE-
MUZVEM PDR MEDIO DE BENEFICIOS PARA OQUIEN TRABAJA {(PRE--
S MIGs). SOM NEGATIVOS AQUELLOS QUE MOTIVAN MEDIANTE SAN--
- CIOMES PARA QUIENES NO TRABAJAN, TALES SOH L.AS SANCIONES

Y EL CASTIGO,

D} W0 ECCNONICOS O ECONOMICOS. Son ECONOMICOS LOS -
QUE SE TRADUCEN DIRECTAMENTE EM EROGACIONES MONETARIAS:-
SALARIO, PREMICS Ed DINERO, ETC. SON NO EcoNOMICOS LOS-
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OUE DIRECTAMENTE NO TRAEN BENEFICIOS ECONOMICOS, AUNQUE~-

LD HAGAH [HDIRECTAMENTE: CAPACITACION, BIENESTAR. ASCEN-

§63, ETC. LOS IHCENTIVOS ECONOMICDS SE PUEDEN REDUCIR EM
ESTOS THRES:

- PREMIDS EN DINERO.

-~ SALARIO.

=~ PARTICIPACION EN LAS GAMACIAS, ESTA PARTICIPACION PUE-

DE HACERSE SIGUIENDO ESTOS CRITERIOS !

* POR PRODUCCIOH, - SEGGN LA CANTIDAD GLOBAL DE PRODUC-
C16t, YENTAS Y BEMEFICICS ECONGMICOS PARA LA EMPRESA,.
POR PRODUCTIVIDAD,~ SEG0N LA EFICIENCIA DE CADA OBRE
RO, SE REDUCE A UHA PRIMA POR MERITOS.

DIRECTAMENTE.~ SE REPARTE EL DINEROC.

[NDIRECTAMENTE, — POR MEDIO DE ACCIOHES O DE INSTITU-
CIGHES DE BIENESTAR: BECAS., RESTAURANTE. VACACIONES. .
HQRAR!O LABORAL,

INDIY{DUAL,~ ST SE REPARTE INDIVIDUALMENTE ALGO A CA
DA TRABAJADOR, UNA FRIMA, POR EJEMPLO.

COLECTIVA.~ 81 EL DIHERO, LAS BECAS, ETC.., VAN AL ~~
GRUPO (SINDICATO, CLUB. ETC.).

LOS IKCENTIVOS NEGATIVOS O SANCIONES.

8§ HA DEIMGCSTRADD QUE EN UNA SITUACION MORMAL LOS -~
PREMIOS SOCN MAS EFECTIVOS OUE LOS CASTIGDS. EL METODO PO
SITIVO E3 MAS DIFfCIL: REQUIERE MAYOR ESFUERZO DE PARTE~
DE LA DIRECC!SN, MAYOR ORGANIZACIGN, £TC.., PERO ES MAS ~
EFECTIVO, LOS PRINCIPALES PELIGROS DEL CASTIG6D SON LGOS ~ -
SIGUIENTES:

A) LA PERSONA CUE LO RECIBE. SE SIENTE FRUSTRADA, ES
PECIALMENTE SI CONSIDERA QUE EL CASTIGO FUE INJUSTD, ---~
ELLG PUEDE CONDUCIR A UNA COMDUCTA HOSTIL O UNA REGRE~--
SIOH HACIA BL INFANTILISMOD,

B8} LA SANCION PONE DE RELIEVE LO QUE NO SE DEBE HA-

CERs MO [NOICA EL CAMINO POR SEGUIR NI SU REAL MOTIVA-+-
Clin.
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£) LOS CASTIGOS CORRIGEN LOS EFECTOS PERO NO LOS --
PREVEEN. SOH CURATIVOS., NO PRESERVATIVCS. NO INDICAN OB-
JETIVOS NI ILUMINAN LA Accldn,

D) EL CASTIGO CREA ACTITUDES DESFAVORABLES HACIA EL
TRABAJO, ENGENDRA EL PESIMISMO, ABURRIMIEHTO Y CONFLIC--
Tos, EL TEMOR ES MAL CONSEJERO, CIERRA LA PUERTA A LAS -
IDEAS E IHICIATIVAS Y CREA IN3EGURIDAD E INSATISFACCION,

E) EL EFECTO DE UH CASTIGO DURA MENGS TiEMPO QUE LA
SATISFACCION POR UN PREMIO, UN ELOGIO, ETC.

LOS INCENTIVOS NO ECONOMICOS.

AUHQUE EL DINERO ES UN FACTUR MUY IMPORTANTE EN LA-
. MOTIvaciOn, NO ES EL TODO K! LO PRINCIPAL., ESPECTALMENTE
" CUANDO EL HCMERE HA SUPERADPDO LA ETAPA ANIMAL DE LA SOBRE
VIVENCIA, ANHELA ELEMENTOS DIFERENTES DEL SALAR!O. PoDE~
MOS DIVIDIR LOS INCENTIVOS NO ECONGMICOS EN TRES CLASES:
MATERTALES, SOCIALES Y MORALES,

1. INCENTIVOS 1O ECONOMICOS MATERIALES.- PERTENECEN A ES
TA CLASZ, POR EJEMPLO. EL HORARIO DE TRABAJO, LAS PAY
SAS Y LOS DESCANSOS, LAS MEDIDAS CONDUCENTES A MEJO--
RAR LAS CONDICIONES DE TRABAJO, LA SEGURIBAD, LA HI--
GIENE, ETC,

Uno DE LOS I[NCENTIVOS ND ECONDMICOS FUNDAMENTALES ES-—
LA ESTARILIDAD Ei EL EMPLEO: LA ESTABILIDAD ES UN --=-
AGEHTE MOTIVADOR. SIEMPRE QUE NO SEA ABSOLUTA, SE HA-
DEMOSTRADC QUE TANTO LA SEGURIDAD ABSOLUTA COMO LA --
INSEGURIDAD EXCESIVA. SON PERTURBADORAS EN EL B{ENES-
TAR EMPRESARIAL, EN EL PRIMER CASO, LA GENTE NO RIMDE
PORMUE SAEE GUE TIEHE UM EMPLEO SEGURD, HAGA LO QUE -
HAGA. En EL SEGUIDO CA$O, EL OBRERO MO RINDE PUES SE-
S{NTE [NSAT|SFECHO EH UNA DE SUS NECESIDADES HUMANAS-
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BAsicas,

INCEITIVOS MO ECONGMICOS DE INDOLE SOCIAL.- PUEDEN RE
DUCIRSE A LOS SIGUIENTES:

A)

B)

c)

D)

ASISTENCIA SOCIAL AL OBRERQ Y A SU FAMILIA, POR [N
TERMEDIO DE UNA TRABAJADORA SOCIAL O DE UN PSICOLO
GO,

SERVICIOS DE DIVERSA [HDOLE: SEGUROS SOCIALES, SE-
GUROS DE VIDA Y ACCIDENTES. INSTRUMENTOS DE SEGURL
DAD (CASCO0S,...). _

CENTROS DE ESPARCIMIENTO Y APRENDIZAJE: CLUBES, -
BIBLIDTECAS, CURSOS, TEATROS, FLESTAS., EXCURSIONES
COLEGIOS, ETC.

CENTROS DE BIENESTAR FAMILIAR, COMO GUARDERIAS IN-
FANTILES, ATENCIONES A LAS MADRES, ETC,

INCERTIVOS NHO ECONOMICOS DE INDOLE MORAL.- SoM vARIA-
DIsI#0S, MENCIONARE LOS MAS IMPORTANTES!

A)

8)

c)

LAS COMUNICACIOHES EMTRE JEFES ¥ EMPLEADOS ¥ ENTRE
TODOS LOS INTEGRANTES DE LA EMPRESA., MEDIANTE BUE-
HAS COMUMICACIQNES EL OBRERO PUEDE MANIFESTAR SUS-—
IHICTATIVAS ¥ PARTICIPAR DE LA MARCHA DE LA EMPRE-
SA., SE SENTIRA TRATADD COMO PERSOHA HUMANA.
ATENCION A LA PERSONALIDAD DEL TRABAJADOR. INTERES
POR SUS PROBLEMAS., DIFICULTADES., SUGERENCIAS, EXI-
TOS,

EL ELOGIO DEBE SER OBJETIVO, EL ELOGIO EXAGERADD -
HARCOTIZA.

EL ELOGIO ES MUY SUPERIOR EN EFICACIA A LA REPRI--
MEWDA; ESTA ES TANTO MENOS EFECTIVA CUANTO MAS ---
FUERTE., MAIER CITA LOS SIGUIENTES RESULTADOS DE UN
ESTUDIOQ HECHO Al RESPECTO.
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ORDEN DE RESULTAD__g_ RESULTADQ EESUL D05
MEBITO MEJQRES IGUALES

ELCGIO PUBLICO 1 §7.5 12.0 0.5
REPRIMENDA PR
VADA 2 66.3 23.0 10.7
REPRIMENDA P{~
3 34,7 26.7 38.7
RIDICULD PRIVA
L 32.5 33.0 34,5
g10fculo PGBLL
co 5 17.0 35.7 u7.3
SARCASMO PRIVA
6 27.9 27.5 4.5
s10 plBLL
7 11.9 23.0 65.1

EL COMOCIMIENTO DE LOS RESULTADOS, EL CONOCER LoS
PROGRESOS © DIFICULTADES REFUERZA 1O SOLAMENTE EL-
APRENDIZAJE, SIHO TAMBIEH LA MOTIVACION., SE HAN ME
CHO HUMEROSOS EXPERIMENTOS CONl IDENTICOS RESULTA--
Dos.

La cOMPETICION, ES uN INCENTIVO MUY PELIGROSO, --
PORGUE EN LAS COMPETENCIAS AST COMO EL GQUE GANA, =
ENCUENTRAN SATISFACCION; QUIEN PIERDE PUEDE EXPERL
MEHTAR FRUSTRACIGOM, ES SIEMPRE MEJOR LA COOPERA-=-
CI10N QUE LA COMPETICION, LA COMPETICION, ST BIEN -
AUMENTA LA PRODUCCION, TIENDE A DISHINUIR LA CALI-
DAD DE ESTA. CREA TENSIONES Y ANTAGONISMOS, POR =--
ESE MOTIVO HO DERE ABUSARSE DE ELLA. NO SE DEBE HA
CER DEFEMDER DE LA COMFETICIOM COSAS TAN BASICAS -
COMO EL SALARIO. LA COMPETICION DEBERA TENER RECOM
PENSAS IHTRINSECAS AL TRABAJO, COMO EL ELOGIQ, MAS
QUE FREMIOS EXTRINSECOS, SE& PUEDE PUBLICAR INFORMA
C1BH,P0R EJEMPLO: EL MEJOR VENDEDOR, EL MEJOR PRO-
DUCTOR., ETC.,

F) EL TIPO DE DIREcCION, CoMD SE DIJO EN OTRO LUGAR,
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EL LIDER DEMOCRATA OBYIENE MAYORES SATISFACCIONES=-
QUE EL AUTOCRATA O EL BUROCRATA. Los OBRERDS ANHE-
LAN SER TRATADOS COMO SERES COMSCIENTES Y PENSAN--
TES. LA DIRECCION DEMASIADO AUTORITARIA Y CENTRA--
LISTA FRUSTRA LAS ASPIRACICMES FUMDAMENTALES DE —-t.
L.0S SERES HUMANOS,

Ls PARTICIPACION EN LAS DECISIONES, A LA GENTE LE-
GUSTA OUE SE LE COMSULTE SOBRE LAS DECISIONES IM--
PORTANTES., POR ESE MOTIVO, DEBE DARSELE OCASION NO
sOLO DE OPINAR SIHO TAMBIEN DE DECIDIR.

LA DEcCISiON DE GRUPO £$ ud OPTIMO MEDIO DE DIREC--
ci10M MOTIVADORA. LA PARTICIPACION EM LAS DECISIO--
NES SATISFACE A LA VYEZ, DIVERSAS NECESIDADES BASI-
CAS COMD LA SEGURIDAD, LA ESTIMACION DE ST MISMO,-
EL PRESTIGIO, ESTA PARTICIPACION PUEDE LOGRARSE ME
CIAHNTE BUENAS COMUNICACIONES, DISCUSIONES ¥ DECI--
SIONES EH GRUPO, Y UN SISTEMA DEMOCRATICO PARA AS-
CENDER EN LA JERARQUIA EMPRESARIAL.

EL FPROGRESO Y LGOS ASCENSOS, LA DINAMICA ESENCIAL-
DE LA PERSO!NA HUMANA CREA EN FL CADA VEZ NUEVAS AS
PIRACIONES, LA EMPRESA DEBE RESPOMDER A ELLAS. UNO
DE LOS MEDIOS ES UNA POLITICA ADECUADA DE ASCENSOS
BASADA EN LOS MERITOS DEL TRABAJADOR: S SE UTILI-
ZAl TRUCOS Q0 FALSOS MOTIVOS PARA ASCENDER, QUIENES
TRABAJAN A COMCIENCIA SE DESALIENTAN ¥ PIERDEN IN-
TERES POR EL TRABAJO. LOS ASCENSOS PUEDEN SER DE -
DOS CLASES: DE CATEGORTA Y DE Funcidn, PUEDEN DE--
BERSE A SU VEZ A DOS CAUSAS PRINCIPALES: EL EMPUJE
Y EL IMPULSO, EN EL ASCENSO DE CATEGOR[A, LA FUN--
c1dN PERMANECE IHVARIABLE, CAMBIA ONICAMENTE SU =--
PUESTO EN LA JERARQUTA. EN EL ASCENSO DE FUNCION,-
CAMBIA ESTA. EL INDIVIDUO SE ENCONTRARA ANTE SITUA
CIONES ND PREVISTAS PoR EL. EL DBRERE PUEDE PASAR-
Asl DE ud PUESTC EN QUE ERA COMPETENTE A OTRO EN - .
EL CUAL ES IHCOMPETENTE.
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EL pESArTO. Ei. HOMBRE TISHE UNA GAMA RIQUISIMA DE
POTENCIALIDADES; LO QUE SE PUEDE ESPERAR DE £L ES-
INMENSO, DEBEMOS CREAR CONDICIONES TALES OUE ESTI-
MULEN EL EJERCICIO DE ESAS POTENCIALIDADES, DEBE--
MDS RETAR, DESAFIAR AL TRADAJADOR PARA QUE INTENTE
¥ CUMPLA LO THTENTADO. DAR RESPONSABILIDADES ¥ LI-
BERTAD PERD EXIGIR RESPUESTA EFECTIVA A ELLAS.
L& cOMPRENS OGN, CONSISTE EMN COLOCARNOS EH EL LU--
GAR DE LOS DBRERSS, VER LAS COSAS CON SUS QJOS, YL
VIR Suy5 PROBLEMAS DESDE SU SITUACIOR, TODA PERSOMA
ANHELA SER COMPRENDIDA, ESTD SE LOGRA MEDIANTE EL-
CULTIVO DE LA PROPIA PERSONALIDAD ¥ LA ADQUISICIGH
DE CONOCIMIENTOS SOBRE LA PERSONA HUMAHA. LOS5 PRO-
GRAMAZ DE CONSEJD DIRIGIDD POR PSIQUIATRAS EXPERI-
HENTADDS SOM MUY OTILES Y CONTRIBUYEN A LA SATIS--
FACCIGN TANTD DE LOS ORREROS COMO DE LOS EJECUTI--
VG5,
MOTIVACION POR MEDIO DE OBJETIVOS, ES IMPORTANTE-
DUE LA E{IPRESA HAGA SUY0S LOS OBJETIVO: DE SUS OPE
RARIDS ¥ QUE E5T0S LO HAGAN COH LOS DBJETIVOS DE -
LA FABRICA, ESTO SE LOGRA MEDIANTE COMUNICACIONH Y-
PARTICIPACION EN LAS DECISIONES,
ADABTAR LAS PERSONAS A LAS TAREAS Y VICEVERSA. Es-~
TO $€ OBTIENE MEDIANTE UNMA BUENA POLITICA DE SELEQ
€16, caAPACITACION ¥ ORIENTACION DEL PERSONAL.
LUCHA CONTRA LA MONOTOH[A. ES NECESARIO BUSCAR MA
HERAS DE HACER AGRADABLE €L TRABAJO MEDIANTE ALE-~
GrRiA ¥ VARIEDAD EM EL AMBIENTE LABORAL: MOSIGCA, -~
FIESTAS, COHCURSOS, RELACIONES HUMAMAS AMISTOSAS,
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E) FACTORES OUE DEBEN TENERSE EN CUENTA EN LA MOTIVACION
LABORAL . .

COMD SE HA AFIRMADO ANTES, LAS DIFERENCIAS INDIVI=--
DUALES Y SITUACIONALES HACENl QUE UN INCENTIVO QUE ES VA-
LIDO PARA ALGUIEH HO L0 SEA PARA OTRA PERSONA; O UNA MO~ .
TIVACIOH QUE SURTIO EFECTOS EN UNA SITUACION DADA, PUEDE
SER TNEFICAZ Efl OTRA SITUACIGN. .

POR LO MISMO, EM LA MOTIVACISN DEL TRABAJADOR DEBEN
TENERSE EN CUENTA LOS FACTORES QUE SE DAl A CONTIRNUACLON:

A) EL STATUS PROFESTOMAL. CUANTO MAS ALTD SEA, LAS-
ASPIRACIOLES SON DIFERENTES.

B) EL SEXD. [N GENERAL, LAS MUJERES SE SATISFACEH-~
M5S FACILMENTE QUE LOS HOMBRES) PERD PARA ELLAS-
CIERTOS DETALLES SON IMPORTANTISIMOS. Asl, EL --
BUEH TRATO PRIVA SOBRE EL SALARIO, EL HOMBRE Eii-
GENERAL ASPIRA MAS AL SALARIO Y A LA PROMOC 10N,

c¢) LA EDAD, POR LO GENERAL, LA EDAD DE UN EMPLEADO
AUMENTA SU SATISFACCIOH EN EL EMPLEO, AUNQUE Mu-
CHAS VECES 1O QUE SUCEDE ES QUE EH UMA EMPRESA -
PERMANECEN LOS SATISFECHOS Y LOS PROMOVIDOS,

DY LA INTELIGENCIA, PARA LOS INDIVIDUOS MAS INTELL
GENTES., LAS MOTIVACIONES INTRINSECAS SON MAS EFL
CACES, QJUIEREN ENCONTRAR SATISFACCION EN LO QUE-
ESTAN HACIENDO., ENCONTRARLE UN SENTIDO AL TRABA-
JO, ANHELAN MAS LOS TRABAJOS COMPLEJOS QUE LOS -
FACILES.

£) LA ADAPTACION A LA VIDA, QUIENES NO TIENEN PRO--
BLEMAS SON MAS FACILES DE MOTIVAR. PARA LOS DES-
ADAPTADOS ES CLAVE UM CONTEXTO FAVORABLE DE RELA
CIONES HUMANAS Y DE COMPRENS10N,
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F) LA CAPACITACION COMO MOTIVADOR. -

Ls CAPACITACION ES UNA PARTE TAN IMPORTANTE DE TODA
RELACION ENTRE SUPERVISOR Y SUBORDINADO, O ENTRE GUA---
LES, QUE COff FRECUENCIA SE DESCUIDA SU CARACTER DE PODE-
ROSO MOTIVADOH,

PETER DRUXER, EM “LA ADMINISTRACION: TAREAS, RESPON
SABILIDADES ¥ PRACTICAS" (MAWAGMENT: TASKS, RESPONSABILL
TIES, PRACTICES, Harper & Row, N.W. 19743, seflata QUE EL
ARBITRID IDEADY POR LDS JAPOUESES PARA QUE LOS TRABAJADD
RES ASUMAN RESFONSABILIDADES POR EL TRABAJD ¥ LAS HERRA-
MIENTAS, CONSISTE EN LA “CAPACITACION cONTltiua",

TODCS LOS EMPLEADDS. EN TODGS LOS NIVELES. SIGUEM -
CAPACITANDOSE HASTA QUE SE RETIRAN. LAS REUNIGNES SEMANA
LES LE CAPACITACION SO PARTE HORMAL, PROGRAMADA, DE SuU-
TRABAJD, PCR LO GENERAL, LAS DIRIGEN LOS MISIMOS EMPLEA--
PO3 Y SUPERVISORES Y ND I1MSTRUCTORES,

"LA CRPACITACION coLTINUA -DICE DRUKER- BRINDA A CA
DA OSRERO EL CONOCIMIENTO DE SU PROPID DESEMPENG, DE SUS
PROPIAS MORMAS Y AL MISHD TIENMPG, DE OTROS COMPARERDS EN
sU HIVEL. FORMA EL HABITO DE CONTEMPLAR "PUETRO TRABAJOY,
CREA UHA COMUHIDAD BE TRABAJO Y TRABAJADORES) CADA EM---
PLEADO TIENE GUE VER IMAS ALLA DE LAS FROUTERAS DE SU FRO
PIA ESPECIALIZACIAN Y DE SU DEPARTAMENTO. SABE LO QUE PA
SA, SABE DUE TRABAJO HACEN LOS DEMAS, VE EL TODO AUTENTL
€0 v DE EL SE ESPERA QUE LE PREOCUPE EL DESEMPERD DE CA-
DA UNA DE LAS TAREAS QUE COMPONEN ESTE TGDO AUTENTICO,

POR LD TAHTG, PUEDE ADVERTIR CUAL ES SU PROPIO LU=~
GAR DENTRO DE LA ESTRUCTURA Y SU PROPIA CONTRIBUCIGN",

_ LA CAPACITACTIGON PUEDE SATISFACER ALGUNOS DE LOS DE—
SEDS DE LOS TRABAJADORES., COMO CONSIDERACIGH, CONOCIMIEN
TOS DE LA CONTRISUCIGN DE CADA UNO, RECOHOCIMIENTOS DE -
LAS NECESIDADES MUTWAS DE LA EMPRESA POR EL TRABAJADOR ¥
DEL TRABAJADGR PCR LA EMPRESA.
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G) EL PAPEL DE LA SUPERVISION EN LA MOTIVACION,

LAS RELACIGHES ENTRE SUPERYISORES Y SUBORDINADDS Y-
ENTRE [GUALES, PUEDEM CONTRIBUIR AL CLIMA DE MOTIVACTON-
DENTRO DE ullA ORGANIZACIOH, LAS RELACIONES OBRAN POSITI-
VA O NEGATIVAMENFE, SEGON SU CARACTER. MUCHAS RELAC!IONES
SE BASAN EN PRECEDENTES MISTORICOS COMO EL QUE TMPLICA -
LA FRASE: "As{ HEMOS HECHO STEMPRE LAS COSAS EM ESTA COM
Pritf A, ESTO IMPLICA PARA EL TRABAJADOR QUE LA ADMINIg--
TRACIGH 10 MUESTRA CONSIDERACION POR EL COMD SER HUMAND.
10 ES MAS QUE OTRO ESLABON EN 1LA CADEHA DE PRODUCCION, O
UiA ExTENSION DE ELLA,

EL DR, JOHM ZENGER, DE ‘ZEHGER, MILLAR B ASSOCIATES.
DE MEWLO PARK., CALIFORHIA, CREE QUE LA MOTIVACION INTER-
MA PUEDE RESULTAR DE LA ELIMINACIGN DE OBSTACULOS AL TRA
BAJO PRODUCTIVO.

Ut OESTACULG RADICA EN LAS POLITICAS DESTINADAS DE-
UtIA EMPRESA., QUE PERSISTEN CUANDO LA ADMINISTRACION CARE
CE DE LA DECIS!ON DE SUPRIMIRLAS,

OTRA TRABA A LA KOTIVACION INTERUA ESTA Eil LA MALA-
SUPERVIZIGH, LOS MALOS SUPERVISORES SURGEN POR LO GEME--
RAL, CUANDO LOS BUENOS OPERARIDS ASCIENDEN A SUPERVISO--
RES SI1M SER ADIESTRADOS EM RELACIONES HUMAMAS, ZENGER SE
fIALA QUE !WUCHOS SUFPERVISODRES SE FORIAH EN UNA ATMOSFERA-
AUTORITARIA, DAN GRDENES S1i DAR EXPLICACIONES ¥ SE IMPA
CIENTAN €O PERSCHNAS QUE PLANTEAN CUESTIOMES COMO EL ABU
RRIMIENTO, EL TRABAJO INGTIL O LA FALTA DE OPGRTUNIDADES,
LOs SuPEZRVISORES SUELEN DESDEfAR LAS SUGERENCIAS DE LOS-
OZRERDS .,

SUs ACTITUDES DESTRUYEN, DE HECHO., EL DESEC DE TODA
PERSCNA CORRIENTE DE HACER UM BUEGH TRABAJC,

Ut TERCER CBSTACULO ESTA CONSTITUIDO POR LA ESTRUC-
TURA BUROCRATICA DE MUCHAS EMPRESAS. LA ESTRUCTURA ITAH[-
BE LOS INTENTOS DEL CAMBIO, POR BENEFICO QUE ESTE PROME-
TA SSR. TAMBIEN DESTRUYE LA COMUNICACION, PORQUE LA BURQO-
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CRACIA HABLA PERD RARAMENTE ESCUCHA,

LOS ADMINISTRADORES QUE MO ESCUCHA! PARECEN NO PREQ
CUPARSE EN ARSOLUTO POR QUIEMES ESTAN SUBORDINADOS EM LA
JERARRUIA ORGANICA.
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CONCLUSIONES

CONSIDERANDO LA IMPORTANCIA EN LA ACTUALIDAD, GUE TIE
NE EL ELEMENTO HUMANO PARA EL DESARROLLC DE LAS ACTI-
VIDADES ADMINISTRATIVAS, SE RESALTA LA I[MPORTANCIA —-
GUE TIENE CCMO ELEMENTE ACTUANTE LA MOTIVACION,

EM LA ACTUALIDAD, EL ASPECTO MOTIVACIOHAL SE CONSIDE-
RA COMO FACTOR INDISPENSABLE PARA EL BUEM DESEMPEND -
DEL TRABAJO,

LOS SISTEMAS TEORICOS QUE SE HAN EXPUESTO, SON JMTEN-
TOS DE ENTEHDER EL POR QUE DEL COMPORTAMIENTO HUMANO,
HO S3E DEBERA TOMAR COMO TAL O CUAL SISTEMA, SIN ANTES
HACER UN ANALISIS CON EL PERSOMAL DE LA ORGANIZACIGM,

EL US0O DE INCENTIVOS CCMO MEDIOS PARA AUMENTAR EL REMN
DIATENTO DEL PERSONAL, ES EFICAZ, SIEMPRE Y CUANDO ES
TOS SEAN CUIDADOSAMENTE SELECCIONADOS Y APLICADOS DE-
ACUERDC CON LAS MECESIDADES DE LOS EMPLEADOS. MUCHOS-
DE LGS PLANES DE IHCENTIVOS IMPLICAH DESEMBOLS0S CON-
SIDERABLES PARA LA zMPRESA, PERQ EL EMPLEADO, SI ES ~
EIEN DIRIGIDO, RECOMPENSARA CGH CRECES ESOS GASTOS.

EL HGNBRE CUENTA cON NECESIDADES QUE MO SE SATISFACEN
ECONOMICAMENTE, ESTAS PUEDEN TENER SOLUCION DENTRO --
DEL. AMBIENTE DE TRABAJO, S1 SE RECOHOCE LA DIGNIDAD -
QUE EL ENPLEADO TIENE COMD PERSOHA ¥ SE LE INDUCE A -
IDENTIFICAR SUS OBJETIVOS INDIVIDUALES CON LOS DE LA-
EMPRESA.

LA MOTIVACIGN HO ECOMOMICA, NOS PRESENTA TECNICAS QUE
PUEDEN SER FUERTES INSTRUMENTOS PARA ALENTAR A LOS -’
EMPLEADOS Y HACERLES SENTIRSE SATISFECHOS DE SU TRABA .
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JO ¥ DRGULLOSDS DE LA IHSTITUCIDN PARA LA CUAL TRABA~
AN,

7. PARA QUE EX1STA UNA BUENA MOTIVACIGN, ES 1MPRESCINDI~
BLE LA EXISTENCIA DE UNA ADECUADA COMUNICACIGN.

81 ress
SAUR o ip ?zaa#r?u
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