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I. I N ·¡ Ro D u e e I o N 

"La motivaci6n me dice 
que haga estó porque es 
importante para mí". 

Frederick Herzbcrg 



2. 

¿Qué motivó a usted a abrir y a empezar a leer el presen­

te trabajo? 

Probablemente se le haya obsequiado un ejemplar por ser 

familiar, amigo o futuro sinodal de las autoras de esta 

investigaci6n. Tal vez a usted le interesa obtener in­

formaci6n sobre la importancia de la motivación en la ad­

ministración. De alguna manera ha manifestado interés 

por leer el mismo y puede constatar que lo ha hecho mo­

tivado por diversas y muy distintas razones, como po­

drían ser: interés por el tema, curiosidad, ampliaci6n 

de conocimientos, afecto hacia las autoras, cte. 

Hemos elaborado el presente trabajo partiendo de la si­

guiente interrogante: 

¿QUE MUEVE A LAS PERSONAS A ACTUAR? 

Al tratar de contestar esta pregunta podríamos decir que 

desde su origen, el hombre ha tratado de explicarse todos 

los fcn6menos qu~ ocurren a su alrededor, uno de ellos, es 

precisamente el por qu~ de su comportamiento, de saber qué 

factores lo hacen actuar de determinada manera. 
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Por ejemplo, a usted mismo, en su vida diaria se le pue­

den presentar diferentes situaciones que lo obligan a 

comportarse de distintas maneras. 

En un cami6n nunca falta el estudiante que rápidamente 

se sienta en un lugar que queda desocupado, motivado por 

la necesidad de darle un repaso a sus apuntes. 

En una reuni6n social frecuentemente nos encontramos a 

la persona que pretende acaparar la atenci6n de los in­

vitados, monologando sobre diferentes aspectos, motivado 

por el afán de despertar la admiraci6n de los demás; o 

el anfitri6n que está pendiente de cada uno de los invi­

tados, motivado por la necesidad de que 6stos est'n con­

tentos en la reuni6n y quedar bien ante ellos. 

En una oficina es común el empleado que no da a conocer 

sus puntos de vista para evitar entrar en conflicto con 

su jefe, motivado por lanccesidad de conservar su empleo 

o el deseo de crear un ambiente de cordialidad; o el su­

pervisor que procura establecer una comunicaci6n más pro­

funda con el personal, !!!otiv~:!~ por el inter6s de mejorar 

las condiciones en que se efectúa el trabajo. 



4. 

En una clase se da el caso del profesor que guarda las 

distancias con los alumnos, motivado por el temor a que 

le pierdan el respeto; o el alumno que siemore tiene un 

comentario que hace1·, motivado por el afán de sobresalir. 

En una familia nunca falta el adolescente que adopta las 

modas más extravagantes y que desafía a sus padres, mo­

tivado por el deseo de reafirmar su personalidad; o el 

padre responsable que busca superarse profesionalmente, 

motivado por la necesidad de mejorar su nivel de vida. 

Esto nos lleva a pensar que la conducta humana no se ge­

nera sin motivo, sino que obedece a intereses, deseos, 

afanes, tanto personales como propiciados por las cir­

cunstancias en que vive el hombre. 

Una de las mayores preocupaciones en el campo de la admi­

nistraci6n ha sido el de llegar a conocer lo relacionado 

con el comportamiento humano. 

Partiendo de lo anterior, el presente trabajo de investi­

gaci6n abarca la definici6n de necesidad, motivo y moti­

vaci6n; algunos ejemplos sobre las motivaciones que ha 

tenido el hombre ante diversas situaciones, los factores 

que los han impulsado a actuar de diversas ma~crus, di-
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fercntcs teorías motivacionales que se han aplicado en 

algdn momento dentro del ámbito laboral así como una 

breve explicaci6n de la importancia que tiene para el 

administrador el ser un buen agente motivador. 

Para la realizaci6n de este seminario de investigaci6n 

acudimos a diversas hibllotccas de la Ciudad de M6xico 

para obtener informaci6n. Asimismo, se mantuvo corres­

pondencia con autores extranjeros, entre ellos Edward 

Emmet I.awler, III, Lyman William Porter y Patricia Cain 

Smith, a quienes agradecemos la atenci6n de haber dado 

respuesta a nuestras peticiones y haber proporcionado ma­

yor informaci6n. 

Agradecemos también la disponibilidad del Dr. Fernando 

Arias Galicia para darnos su opini6n sobre algunos plan­

teamientos de la propia investigaci6n. 

Queremos destacar la valiosa aportaci6n de la Maestra Laura 

Martínez, quien nos dedic6 su tiempo para hacer comentarios 

y proporcionarnos informaci6n sohrc el tema de estudio. 

Deseamos scnnlnr el apoyo desinteresado <le los Licenciados 

Gabriel Larrcn Richcrand y Angel González Avelar, de quienes 

rccihimo~ oricntnci6n y ayuda en la impresi6n <le los foto-
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grafías contenidas en este seminario. 

Por Último, esta investigaci6n no hubiera podido reali­

zarse sin el esfuerzo, colaboraci6n, paciencia y apoyo 

del Lic. Jorge Barajas Medina, quien nos asesor6 a lo 

largo de la preparaci6n de este trabajo. 

Esperamos que esta investigaci6n sirva de ayuda de manera 

especial a toda persona que trabaja, convive y dirige al 

recurso humano, ya que consideramos que la motivaci6n es 

uno de los elementos determinantes para el logro de los 

objetivos organizacionales. 



II. METO DOLO G I A 

"La búsqueda de la verdad 
es más hermosa que la ver­
dad misma". 

Alberto Einstein 

7. 
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La investigaci6n es la herramienta b6sica de la ciencia; 

sin ésta la ciencia no existiría. A través de la inves­

tigaci6n se discierne o profundiza en alg6n género de es­

tudio basándose en una serie de métodos sistemáticos, pro­

cedimientos 16gicos y utilizaci6n de datos para alcanzar 

los objetivos deseados. 

Para la realizaci6n de cualquier investigaci6n, el hecho 

de establecer un orden para llevarla a cabo es de primor­

dial importancia, ya que constituye la base para el desa­

rrollo de la misma, es decir, es necesario definir una me­

todología. 

Este trabajo de investigaci6n lo hemos basado fundamental­

mente en una investigaci6n documental, conocimientos adqui­

ridos a través de la carrera y experiencias propias. Nues­

tra metodología que seguimos a lo largo de este trahajo 

consta de los siguientes pasos: 

J. Selecci6n y justificaci6n del tema. 

Al seleccionar el tema de la presente investigaci6n, tomamos 

en cuenta que: 
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a) Todas las personas están sujetas a comportarse de manera 

distinta influenciadas por motivos diversos. 

b) A través de las experiencias adquiridas en nuestros 

trabajos, nos percatamos de la importancia que tiene una 

adecuada motivación en el trabajo desempeñado por los 

miembros de la organizaci6n. 

Por lo tanto, nuestro interés se centr6 en lo que sería 

motivo de nuestro estudio, titulando el presente trabajo: 

"LA IMPORTANCIA DE LA MOTIVACION EN LA 

ADMINISTRACION" 

II. Objetivos. 

l. Objetivos generales. 

- Analizar la importancia que tiene la motivaci6n en la 

administraci6n. 

- Conocer las diferentes teorías motivacionales de las que 

puede valerse el administrador. 
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2. Objetivos específicos. 

- Allegar al lector de informaci6n detallada sobre c6mo 

el hombre ha actuado en diversas situaciones específicas, 

para poder satisfacer sus distintas necesidades. 

- Conocer algunos de los muchos factores que impulsan al 

ho~bre a actuar de determinada manera. 

- Analizar las teorías motivacionales de diversos autores. 

- Distinguir algunas de las necesidades del hombre que lo. 

impulsan a trabajar. 

- Resaltar la importancia que tiene la motivaci6n para al­

canzar un mejor desarrollo tanto en los trabajadores como 

en las organizaciones. 

- Dar relevancia a la motivaci6n dentro de la etapa de 

Dirccri6n en el proceso administrativo. 

/\ cont inuadón presentamos el programa de actividades en 

el que dcta1lamo~ los pasos que Sl•guimos durante el desa­

rrollo Je esta invcstigaci6n. 



PROGRAMA DE ACTIVIIWlES 
ENERO FEBRERO MARZO e o N C B P T O 1 2 3 4 1 7. 3 4 1 2 3 4 

Definici6n del tema y temario. X 

Recopilaci6n de la infonnaci6n, · X ~ X X XX 

Análisis de la infonnaci6n. '' X X 

Traducci6n y redacción de biograf!as. ) X -
Estructura y re~cci6n de los capítulos: 

X Motodolo~ia y La lll)tivaci6n en la admi· 
nistraci n. · · · 

Conceptos de motivación y necesidad, X 

Bl honi>re y la motivación ante diversas 
situaciones. 

Factores motivacionales. 

Teorias motivacional es, 

La motivación en el trabajo. '. 

Bl administrador como agente mtivador, 

Introducción, conclusiones, índice y 
biblio¡rafía. 

Revisión y corrección del trabajo, 

Mecanografía y revisión del trabajo. 

lhtrega final del trabajo, 

Total de semanas, 

ABRIL MAYO JUNIO 
1 2 3 4 1 2 3 4 s 1 2 3 4 

X 

XX 

X X X ~ 

X 
X 

X 

X X 

JULIO 
1 2 3 No. 

X X 

X 

Semanas 

l 

6 

2 

2 

1 

1 

1 

2 

4 

l 

1 

1 

2 

2 

1 

28 ... ... . 
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IV. Recopilaci6n de la informaci6n documental. 

Para la realizaci6n de nuestra investigaci6n documental 

elaboramos fichas de trabajo donde concentramos y resu­

mimos la informaci6n recopilada de las siguientes fuen­

tes: 

- Biblioteca de la Universidad Nacional Aut6noma de Mé­

xico. 

- Hemeroteca Nacional, UNAM. 

- Biblioteca de la Facultad de Contaduría y Administra­

ci6n, UNAM. 

- B'ibl ioteca de la Facultad de Psicología, UNAM. 

- Biblioteca de la Universidad Iberoamericana. 

- Biblioteca de la Universidad Anáhuac. 

- Biblioteca del Instituto Tecnol6gico Aut6nomo de Mé­

xico. 

- Biblioteca del Colegio de México. 
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- Asistencia al curso sobre "Autoactualizaci6n". 

- Comunicaci6n a truv6s de correspondencia con los siguientes 

autores: 

- Edward Emmet Lawlcr, III 

- Lyman William Portcr 

- Patricia Caín Smith 

Asimismo, hicimos entrevistas a profesores especial~zados en 

la materia, entre ellos: 

- Dr. Pernando Arias Galicia 

- Mtra. Laura Martíncz Ruiz 
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I II. LA MOTIVACION EN EL PROCESO ADMINISTRATIVO 

"La administración es el arte 
de artes, puesto que es la or­
ganizaci6n del talento". 

Jean Jacqucs 
Scrvan-Schrciber 
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En primer término, señalaremos algunas de las diversas 

definiciones que se han dado sobre la administraci6n y 

las etapas que para efectos de estudio se han diseñado 

sobre el proceso administrativo; lo anterior queda re­

flejado en el cuadro de autores. (Ver r'gina siguien­

te). 

Para efectos de nuestra investigaci6n, hemos adoptado 

el modelo de proceso administrativo, el cual contiene 

cinco funciones administrativas: (Ver Cuadro de Pro­

ceso Administrativo). 

- Planeaci6n 

- Organizaci6n 

- Integración 

- Direcci6n 

- Control 

Este modelo se considera como uno de los de mayor acep­

taci6n por diversos autores y administradores profesio­

nales. 



CUADRO DE AUTORES • 

AUTOR DEFINICION ETAPAS DEL PROCESO ADMINIS· 
TRATIVO 

Henri Fayol Administrar es prever, organizar, Previsi6n 
mandar, coordinar y controlar. Organizaci6n 

Mando 
Coordinaci6n 
Control 

Koontz y O'Donnell La creaci6n y conservaci6n en una Planeaci6n 
empresa, de un ambiente donde los Organizaci6n 
individuos, trabajando en grupos, Integraci6n 
puedan desempeftarse eficaz y efi· Direcci6n 
cientemente para la obtención de Control 
sus fines comunes. 

George R. Terry La administraci6n es un proceso Planeaci6n 
distintivo que consiste en la Organizaci6n 
planeaci6n, organizaci6n, eje· Ejecuci6n · 
cuci6n y control, ejecutados pa· Control 
ra determinar y lograr los obje· 
tivos, mediante el uso de gente 
y recursos. 

Agustín Reyes Ponce Es el conjunto sistemático de re- Previsi6n 
glas para lograr la máxima ef i· Planeaci6n 
ciencia en las formas de estruc· Organizaci6n 
turar y manejar un organismo so· Integraci6n 
cial. Direcci6n 

Control 

José Antonio Pernán- La administraci6n es una ciencia social Planeaci6n 
dez Arena que persigue la satisfacci6n de objeti· Implementaci6n 

vos institucionales por medio de una es· Control 
tructura y a través del esfuerzo h\.Dl1all0 
coordinado. 

*Definiciones obtenidas de: Barajas Medina, Jorge. Administraci6n II. Apuntes elabo· 
rados. Derechos registrados. Abril, 1980. 



PROCESO ADMINISTRATIVO 
-

ETAPAS DEL PROCESO FUNCIONES DE CADA ETAPA 
\DMINISTRATIVO 

- -
l'l.ANEACION Objetivos, políticas, reglas, procedimientos, pro-

gramas, riresupues tos. 

tlRGANIZACION Divisi6n del trabajo, <lcpartamentalizaci6n, niveles 

jerárquicos, tramo de control, estructuras de auto-

ri<lad, centralizaci6n, dclegaci6n, descentralizaci6n, 

organigramas. 

lNTEGRACION Recursos: financieros, materiales, técnicos, humanos. 
-

DIRECCION Uso de la autoridad, comunicaci6n, MOTIVACION, coordi-

naci6n, toma de decisiones. 

CONTROL Establecimiento de normas o estándares de e j ecuci 6n, 

1 med íci6n de re su 1 ta dos. comparaci6n con lo !llaneado, 

1 
acciones correctivas. 
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Como podemos observar en el cuadro anterior, a la MOTIVA­

r.roN la ubicamos dentro de la etapa de la Direcci6n, ya 

que la tarea primordial de los administradores es hacer 

que sus trabajadores contribuyan al logro de los objeti­

vos organizacionales y alcancen sus objetivos individua­

les. 



IV. CONCEPTOS DE MOTIVACION Y NECESIDAD 

"El hombre es una caña 
llc>na de necesidades". 

Pascal 

] 9. 
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Antes de iniciar nuestro estudio consideramos necesario 

hacer una breve reflcxi6n sobre lo que es la motivaci6n, 

partiendo de diversas definiciones; esto con el fin de 

comprender la importancia que tiene la misma para los 

administradores, ya que se le considera como una de las 

herramientas disponibles para obtener mejores resultados 

en la productividad. 

MOTIVO (VA) 

- "Del latín motivus; de motum, movere, mover. Que mue­

ve o tiene virtud o eficacia 11
•
1 

MOTIVO 

"Experiencia consciente o estado subconsciente que sirve 

como factor para determinar la conducta social o compor­

tamiento de un individuo en una situaci6n determinad~·~ 

MOTIVAR 

a) "Dar causa o motivo para una cosa". 

b) "Dar o explicar la raz6n que se ha tenido para hacer o 

dt-c ir una cosa". 3 

~1n D1cc1onario Enciclopédico Ilustrado. Selecciones 
acll'fe""al1er's-U1geST""M6x1co, S.A. l1t- C.V. Mexico, 1985. 
2/ Warrcn, llow:ird C. Diccionario <le psicología. Fondo de 
Cultura Econ6mica. México, 1948. 
3/ Enciclopl•din Sn1vnt niccionario. Salvat Editores, S,I\, 
lia rcclo1iii":-1::.;pa-ñ"ii"-;--r97r,------·-
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MOTIVAR 

"Es inducir a la gente a actuar del modo deseado". 4 

MOTIVACION 

a) "Acci6n y efecto de motivar'.'. 

b) "Lo que nos h·ace actuar". 5 

MOTIVACION 

Según la psicología: 

"Causa consciente o inconsciente de un deseo o de un 

acto, raz6n que confiere sentido a nuestra conducta. 

Los motivos se relacionan con las necesidades del in-

dividuo, por lo que pueden ser fisiológicos o psico16-

gicos. Los primeros tienden a conseguir el equilibrio 

biol6gico de su organismo y a la procreaci6n. Los mo­

tivos psicol6gicos, que son los que determinan la con­

ducta del hombre encaminada al desarrollo de su perso­

nalidad". 6 

MOTIVACION 

"La motivaci6n es el estado interno de un individuo que 

lo hace comportarse en una forma que asegure el logro de 

4/ Koontz:-Tiar'OTCIY 0'Donne11, Cyril. Elementos de admi­
nistración modernn. McGrnw llill. M6xffo~-r9-S-t:---·--·--

-STtH cci onn_i:.li-teque~~-Li:!_!:C?.!!.~.füLCll......GQl.Qr... E~ i ci ones 
taroussc. Ramon Garcia Pl•layo y Cross. M6x1co, 1972. 
6/ Enciclopedia Salvat Diccionario. Salvat Editores, S.A. 
Tiarcelona, España;-n¡r.-------
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alguna meta. En otras palabras, la motivaci6n explica 

por qué las personas se comportan en la forma en que lo 

hacen". 7 

MOTIVACION 

"Puede decirse que está constituido por todos aquellos 

factores capaces de provocar, mantener y dirigir la con­

ducta hacia un objetivo 11
•
8 

MOTIVACION 

"Es un concepto que designa los factores que mueven a los 

seres humanos a alcanzar sus objetivos. Aunque estos ob­

jetivos pueden ser establecidos por un grupo, la mayoría 

de las acciones están orientadas en primer lugar a la sa-

tisfacci6n de necesidades primarias y, en forma secundaria 

alcanzar los objetivos del grupo 11
•
9 

MOTIVACION 

"Razones que explicarían el acto de un individuo o de un 

agente social cualquiera". 1º 

7/ Certo, Samuel C. Administraci6n moderna. Nueva Edito­
rial Interamericana, 0. de C.V. 2a. Ed1c16n. México, 191l'1. 
Pág. 379. 
8/ Arias Galicia, Fernando. Administraci6n de recursos huma­
ños. Editorial Trillas. México, 1981. Piíg.-65-;-------­
"9"/Fulmer, Robcrt M. A<lministraci6n }'_~.!:_gnnizacion. Serie 
uc compendios c i cnt í riéos-:---Ni torTñTt':Ticsr.----r.JcxTCo. 198 3. 
10/ Warrcn, Howar<l C., E..~~S.!º"-'~rio~~~-~]_111Lf.~· Fondo ele 
Cultura Econ6mica. Ml'x1co, T9'18. 
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MOTIVACION 

"Tensi6n que pone en movimiento el organismo hasta que 

éste la haya reducido y haya recobrado su integridad". 

"No hay conducta sin motivación. Es preciso o que un 

excitante exterior venga a solicitar el espíritu para 

que éste entre en acci6n. La noción de motivaci6n ex-

plica muchos factores que, en un momento dado, determi­

nan los comportamientos de un individuo 11
•
11 

MOTIVACION 

"Condición interna del individuo que inicia o dirige su 

conducta hacia una meta". 

"Incluye necesidades internas, los deseos y propósitos 

del individuo. 

Nos ayuda a comprender: 

1) La direccionalidad de la conducta (las metas que per· 

seguimos). 

2) La activaci6n de la conducta (el esfuerzo que realiza-
• 11 1 2 mos para perseguir nuestras metas) . 

I17T[1p:~ícolog.Ía moderna de la A a la Z. 2a. 1Jdici6n. 
rra i el oñc s""NcñSñ]cro-;-·lJnOüo-:----··---- --
12 / Coll'man' ,lames e. Ps ico!ºG.b_contemRoránc_'.!J_.5:_0nduc~ 
f[ir:ic. Frlitorinl El ManUiiT)loJCrno, S .. "lf(>xico,1977. 
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MOTIVACION 

"Es un estado excitante que se deriva de una necesidad 

. . 1 d . 1 . . d d 1 13 interna, impu san o a un organismo a a act1v1 a 1
• 

MOTIVACION PARA P.T. YOUNG 

"Es el proceso para despertar la acci6n, sostener la ac-

tividad en proceso y regular el patr6n de actividad". 

MOTIVACION PAR/\ N.R.F. MAYER 

"Proceso que determina la expresi6n de la conducta e influ­

ye en su futura expresi6n por medio de consecuencias que 

la propia conducta ocasiona". 

MOTIVACION PARA ATKINSON 

"El término motivaci6n se refiere a la actuaci6n de una 

tendencia a actuar para producir uno o más efectos. Sub­

raya la fuerza final de la tendencia de la acci6n, que la 

persona experimenta como un "yo quiero". 

MOTIVACION PARA MASLO\~ 

"Una sólida teoría do la motivaci6n debería suponer que la 

motivaci6n es constante, que nunca termina, fluct~a y que 

es compleja, que es casi una característica universal de 

prácticamente c11:ilquicr situaci6n del organismo". 

B!Co~<.·n., J?zef. J>si~~ogíl de~! mo!:_!~~«:.!:.::?..!.!.~~~~. 
cchtorial rnllas. lifCx1co, 1íí3. 
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~los conceptos anteriormente citados podernos destacar 

que todos definen la motivaci6n como el proceso constan-

te que inicia, mantiene y dirige nuestra conducta para 

alcanzar un objetivo. Se pueden utilizar varios térmi-

nos para describir las fuerzas motivantes de la conduc-

ta humana. Algunos de estos términos son necesidad, em­

puje, aspiraci6n y deseo. Estos pueden ser agrupados, 

ya que que cada uno es sentido y reconocido por el in­

dividuo como una fuerza motivante. 

Como resultado de percibir una necesidad, se crea den­

tro del individuo una tensi6n que conduce a activida­

des que intentan reducir la tensi6n creada. El pro­

ceso puede diagramarse así: 

UNA NECESIDAD TENSION (FUERZA ACTIVIDAD REDUCCION 14 

PERCIBIDA --c;10TIVANTE) -1> -lfiE LA TEN-

SION (LO­

GRO DE LA 

META) 

En otras palabras, la motivaci6n es la habilidad para 

lograr que un hombre haga lo que usted quiere que haga, 

cuando usted lo desea y porque ~l desea hacerlo. 

14¡- Sisk, llenry L. y Sverdlick, Mado. A<lministraci6n 
r__J\.~!:~~c i as de C'tnp rc's~.::_, Editor i a 1-SO~----
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La motivaci6n puede lograrse mudiantc el uso de factores 

materiales, psicol6gicos o de cualquier otro tipo, con 

el fin de que impulsen a las personas a luchar y esfor-

zarse para obtener determinados objetivos. 

A partir de esto, se puede afirmar que sin la existencia 

de una necesidad insatisfecha, no podrá haber motivaci6n. 

Es por esto que será muy importante determinar cuáles son 

esas necesidades do los individuos, ya que asf se tendrá 

un conocimiento más claro de las causas que motivan a las 

personas; cuáles son sus deseos y cuá1 es el fin que per-

siguen con su trabajo. Ahora bien, para poder determinar 

estas necesidades debemos comprender primero lo que signi­

fica el concepto de necesidad. 

NECESIDAD 

a) "Carácter de aquéllo de que no se puede prescindir". 

b) "Lo que no puede evitarse". 

c) "Fuerza, obligaci6n". 

d) "Falta de las cosas que son menester para la vida 11
•
15 

NECESIDAD 

"Es un estado afectivo debido a una ruptura del equilibrio 

1sicofisiol6gico que constituye el bienestar y, en conse-
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cuencla, la satisfacci6n de la necesidad ser6 la desapn­

rici6n de ese estado afectivo, debido al restablecimiento 

del equilibrio cuya ruptura lo provoc6" . 16 

NECESIDAD 

"El hombre tiene necesidades y deseos que lo impulsan ha-

. . f. 11 17 c1a ciertas metas o ·1nes . 

NECESIDAD 

"Necesidad en general es la dependencia del ser viviente, 

en cuanto su vida o sus intereses, cualesquiera que sean, 

de otras cosas o seres 11
•
18 

Con lo mencionado anteriormente podemos decir que una ne-

cesidad es un deseo o carencia que se manifiesta en la 

persona por sus anhelos, y que requiere de un satisfactor 

o fuerza que impulsa a esa persona a accionar. 

Esto nos lleva a pensar que la conducta humana no se gene-

ra sin motivo, sino que obedece a intereses, deseos, afanes 

y necesidades tanto personales como propiciadas ror las cir-

cunstancias en que vive el hombre. Las personas movidas por 

16/ Z;1mora, Francisco. Tratado de cconomí a. Pág. 38. 
T'7 /Abbagnano, Nicola. D1cc 1onarTO-ClFtilosofín. f';Íg. 849. 
18/Ghiselli, Edwin. Ps1Cología íncfüstnal. --i~J.·Letras, 
Nig. 412. -
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la urgencia de satisfacer las necesidades físicas, eco­

n6micos, sociales, de seguridad o de otra índole que se 

presentan en diversos grados de intensidad. 

Podemos concluir entonces que la motivaci6n es algo que 

activa y dirige nuestra conducta y que los motivos forman 

un mosaico complejo porque pueden orientarse a la supervi­

vencia y a la satisfacci6n de necesidades corporales o de 

una necesidad adquirida de índole social. Por lo general, 

los motivos se encuentran detrás de nuestra conducta diaria, 

por lo que a veces resulta dificil relacionar una determi­

nada conducta con algún motivo específico al interactuar con 

otra persona. 

El administrador al tratar con diversas personas dentro del 

6mbito laboral, debe recordar, si desea entenderlas, que 

persiguen algún motivo, el cual debe descubrir para poder 

juzgar sus actos y actuar de acuerdo a sus intensiones y a 

sus propios impulsos. 



V. EL HOMBRE Y LA MOTIVACION ANTE 

DIVERSAS SITUACIONES 

"En todos los momentos de 
su vida, el hombre es sola­
mente un instrumento en ma­
nos de la necesidad". 

D'Holbach 

29. 
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A través del tiempo los hombres han actuado siempre por 

una motivación, cualquiera que ésta sea; esto ha propi­

ciado que se interesen por descubrir su origen, po~ desa­

rrollar nuevas civilizaciones, amplinr sus dominios, así 

como crear métodos y objetos que le brinden una mejor for­

ma de vida. 

El hombre corno una simple parte de una estructura gigan­

tesca ha sido siempre un emprendedor, un realizador, un 

infatigable creador como consecuencia de su desarrollo 

intelectual; siempre ambicioso y desafiante, lucha, ba­

talla, analiza y de vez en cuando inventa, tratando de 

transformar lo que no le parece, manifestando su incon­

formidad y cambiando lo establecido para dar paso a nue­

vas situaciones y circunstancias del medio en donde se 

desenvuelve. 

En este capítulo se pretende mencionar situaciones con­

cretas que se han suscitado durante el desarrollo del 

hombre hasta nuestra época. 

- Remontémonos a la prehistoria cuando el hombre primi­

tivo inventa el lenguaje, motivado por la necesidad de 

comunicarse con los demás seres humanos, ya que el hom-



31. 

bre por naturaleza es un ser gregario que necesita de los 

demás, para satisfacer sus necesidades primarias como 

vestir y comer para poder subsistir. 

- Otro pasaje que podemos mencionar es aquél en que Moi­

sés libera a los israelitas de la esclavitud de Egipto, 

así como la actitud del pueblo que se dispone a caminar 

por el desierto por muchos años motivados por el deseo 

de ser libres y poseer la tierra de Canaan, tierra fér­

til y pr6spcra que había sido ya prometida. 

- En la cultura egipcia podemos mencionar que los egip­

cios creían en la existencia del cielo y del infierno, 

y que el alma del hombre seguiría viviendo después de 

morir el cuerpo. Así, impulsados por esta raz6n, los 

egipcios embalsamaban los cadáveres y los encerraban en 

tumbas inviolables, rodeándolos de alimentos y utensi­

lios que les permitirían seguir viviendo como antes. 

- Los asirios sostenían un ejército activo que poseía 

avanzadas técnicas militares y armas de hierro, motiva­

dos por el gran anhelo de conquistar las ciudades, sa­

quearlas, exigir tributos, aducfiarse del territorio y 

sacrificar o deportar a sus habitantes. 
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- En el Imperio Babil6nico. Hammurabi, el rey más famo­

so de este imperio, dict6 leyes importantes contenidas 

en el C6di30 de Hammurabi, motivado por el deseo del 

buen funcionamiento de su vasto imperio que abarcaba 

desde el Golfo Pérsico hasta el Mar Mediterráneo. 

- Los persas se dedicaron al estudio de los movimientos 

de los astros, motivados por la creencia de que el des­

tino del hombre tenía una estrecha relaci6n con estos mo­

vimientos astrol6gicos. 

- Los comerciantes fenicios, por la necesidad de comuni­

carse con sus agentes establecidos en las colonias, se 

vieron obligados a simplificar a 24 los signos de la 

escritura egipcia, naciendo de este modo el alfabeto que 

adoptaron los primeros arameos, usaron los griegos y ro­

manos y que actualmente se utiliza. 

- Los hindúes, motivados por el gran deseo de preservar 

sus ideas religiosas y filos6ficas, escribieron los li­

bros, "Los Vedas" y "El C6digo de ManÚ"; entre otros, 

dando a conocer así, la historia primitiva de la India. 

- Los chinos construyeron su gran Muralla al norte del 
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país motivados por la necesidad de defenderse de los cons­

tantes robos de los bandoleros, conocidos con el nombre 

de hunos. 

- Los mexicas acostumbraban realizar sacrificios humanos, 

impulsados por la creencia de que éstos agradaban a sus 

dioses y se veían beneficiados con buenas consechas, llu­

vias en abundancia y protecci6n ante los diferentes fen6-

menos naturales. 

- Las naciones europeas que llevaron a cabo la conquista 

del nuevo mundo estuvieron motivadas por la ambici6n de 

extender su poderío; éstas trataban de justificar este 

hecho haciendo creer que los indígenas tenían derecho a 

la evangelizaci6n. 

-Recordemos ahora, cuando el pueblo de México se levanta 

en armas en 1810 motivado por las innumerables injusti­

cias de que eran objeto por parte del Gobierno del Vi­

rreinato. 

- En 1910 Emiliano Zapata se revela contra los hacenda­

dos motivado por la explotaci6n del campesino, la injus­

ta repartici6n de la tierra y la pobreza existente. 
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- En 1914 estall6 la Primera Guerra Mundial entre Ale­

mania, el Imperio Austrohúngaro y Turquía en contra de 

los países aliados comprendidos por la Gran Bretafia, Itali~ 

Francia y los Estados Unidos. Estos países se fueron a 

la guerra motivados básicamente por obtener el dominio 

del comercio mundial. 

- La Segunda Guerra Mundial que abarc6 de 1939 a 1945, 

entre Alemania, Italia y Jap6n por un lado y Estados 

Unidos, Francia e Inglaterra por el otro, fue motivada 

por el hecho de que Adolfo Hitler quien era jefe del Par­

tido Nacionül-socialista en ese tiempo, no respet6 los de­

rechos humanos y la autodeterminaci6n de .los países, aun­

que en el fondo fue motivada por cuestiones comerciales 

y ccon6micas. 

- El hombre llega por primera vez a la luna en 1969 moti­

vado principalmente por sus ansias de conquistar el cos­

mos. 

- Desde los antiguos griegos hasta nuestros días los 

pueblos del mundo envían cada cuatro años al país sede 

a sus mejores atletas para que compitan en las llamadas 

Olimpiadas, motivados éstos por el deseo de destacar en 
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el deporte a nivel mundial y por la satisfacci6n que 

significa el tratar de unir a todos los países a través 

del deporte, aunque sea solamente por unas semanas que 

dura este evento. 

Como se puede observar en los ejemplos anteriormente 

citados, cualquier actividad que lleguemos a realizar 

va a estar motivada por algún factor o factores que 

prevalezcan en el medio ambiente ya sea de índole eco­

n6mico, político, social y/o cultural. 
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VI. FACTORES MOTIVACIONALES 

"La gente no nace con tenden­
cias a luchar por el dinero, 
por descubrir verdades cien­
tíficas o por símbolos de 
status social y seguridad. 
Estos motivos se aprenden 
durante la socializaci6n". 

N. E. Miller 
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Para poder comprender mejor lo que es la Motivaci6n ne-

cesitamos analizar los diversos factores que mueven a los 

seres humanos a alcanzar sus objetivos. Debemos enten-

der que los factores son: "Los elementos y causas, que 

unidos a otras cosas, contribuyen a un efecto". 19 

Creemos importante analizar los siguientes factores: 

Motivaci6n y dinero 

Se piensa que uno de los factores mfis importantes de la 

motivaci6n de un individuo dentro de una organizaci6n y 

de su vida en general es y ha sido por mucho tiempo el 

dinero ya que a través de éste puede satisfacer sus ne­

cesidades más elementales, como son: comida, ropa, ha­

bitaci6n u otros aspectos materiales; asimismo, el hom­

bre ha visto cubiertas a través del dinero su seguridad 

y hasta su autorrealizaci6n como ser humano. 

Taylor sefiala como resultado de sus investigaciones, que 

el dinero es un factor de gran importancia para el tra­

bajador; segón él, el pago de salarios era lo ónice que 

preocupaba al obrero. 

l}lTGñcTCJo¡wu i a Sa 1 va t Dice i ona ri o. Sul vat Ed i toros, 
S.i\. Barcelona, Espaf'la, 1971. 
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Consideramos que el dinero no siempre ha tenido el mis­

mo grado de relevancia como factor motivacional, debido 

a que influye la situación económica q~e prevalece en 

ese momento para concederle dicha importancia; como ejem­

plo podemos mencionar la diferencia que existe cuando 

hay auge o crisis en la economía de un país o del mundo 

entero. 

Motivación y poder 

A través de la historia podemos constatar que el hombre 

siempre ha buscado conquistar más allá de lo que posee, 

obteniendo de esta manera poder ante los demás. 

En 1911 Alfred Adler escribió: 

"Percibo claramente en todos los fenómenos psíquicos el 

anhelo por la superioridad ... Todas las funciones tien­

den a ella; correcta o incorrectamente buscan la con­

quista, la seguridad, el incremento ... Sean cuales fue­

ren las premisas con que sueñan nuestros filósofos y 

psic6logos-autopreservaci6n, principio del placer, igual­

dad-no son mas que vagas representaciones, intentos por 
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expresar el gran impulso hacia arriba ... El objetivo 

fundamental de nuestra vida". 20 

La búsqueda del poder es fácilmente observable en muchos 

campos de la sociedad moderna como sería el caso, por 

mencionar algún ejemplo, el de los políticoti, así como 

todos los que tienen puestos de responsabilidad en los 

negocios, la cducaci6n o la milicia, poseen una fuerte 

motivaci6n de poder. 

David Clarence McClelland autor de la Teoría de los 

Factores Motivantes, considera de gran importancia el 

factor poder, el cual explicaremos con más detalle en el 

siguiente capítulo. 

De alguna manera el hombre adquiere poder a través de 

status, riqueza, bienes, influencia hacia los demás y 

dominio; éstos van a variar dependiendo de la cultura 

y medio ambiente en que se desenvuelve el individuo . 

.:IilAdler, Alfrea-:-lñOividual Psychology. Psychologies 
of 1930. Traducido-por·-susanñ.eTiinger;· Clark Univer­
sity Press. Worcester, Massachusetts, 1930, Pags. 
398-399. 
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Motivaci6n y competencia 

Al hombre mgeneral le agrada competir, por lo tanto, el 

administrador debe saber aprovechar estos impulsos o de­

seos que todo ser humano posee, con el fin de que la or­

ganizaci6n pueda lograr más fácilmente sus objetivos y 

a su vez lograr que sus empleados estén satisfechos en 

su trabajo. 

La política de competencia en una organizaci6n es una ma­

nera de asegurar la eficiencia administrativa y resulta 

más honesta en el sentido de que se promueven a las per­

sonas que son aptas para determinados puestos dentro de 

la organizaci6n. 

Por consiguiente, para incrementar la moral de los traba­

jadores, debe haber una política de competencia abierta; 

esto es, se necesita que la empresa cuente con un método 

justo y objetivo para evaluar a sus empleados, y que haga 

todo lo posible por capacitarlos, de tal forma que adquie­

ran mayor eficiencia para poder ascender. Con estos re­

quisitos, se espera que cada administrador, al estudiar 

la posibilidad de cubrir una vacante o un cargo nuevo, 

tenga disponible una lista de candidatos dentro de la or­

ganizaci6n; con la gran ventaja d~ qu~ son trnbnjadorcs 
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que se han identificado con la empresa y que 6sta conoce 

sus antecedentes, problemas y objetivos. 

Motivaci6n y seguridad 

La seguridad es un motivador muy intenso en una sociedad 

como la nuestra, ya que la persona puede sentirse insegura 

en muchos aspectos: físicos, intelectuales, econ6micos, so­

ciales y psicológicos. 

La inseguridad en el trabajo tiene un efecto decisivo so­

bre la motivación de la mayoría de los empleados en las 

organizaciones. En éstas se trata de atender a la seguri-

dad de los empleados mediante programas de seguros (vida, 

gastos médicos mayores) y planes de ahorro (fondos y caja 

de ahorro). 

Morgan y King observan que la seguridad: "Entraña poder 

conservar lo que tiene y tener la seguridad de que en el 

futuro la pasará uno cuando menos tan bien como en el pa-

sado. A la inversa, la inseguridad es un temor siempre 

pn'sente de que quizá las cosas no Jurl'n, de que se pue­

d:i perder lo que hoy SP t ienc" .21 

-z-1T .... liforgi1·ñ;-nifford T y King, Richard A. lntroduction to 
~~Ll:~~.!.~82'· 3a. Edici6n. McGraw lfill. Now-Yorf:-TI66.-
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Motivaci6n y liderazgo 

En nuestra vida diaria, o en el trabajo mismo, podemos 

señalar a personas "líderes" que tienen el "carisma" de 

poder influenciar a otros y son seguidos por la mayoría 

de la gente, identificándolas como sus guías. 

Estas personas poseen ciertas características innatas 

que las hacen sobresalir dentro de determinados grupos, 

convirtiéndose de esta manera en líderes. 

Entre las características que presenta un buen líder 

están las siguientes: 

!.-Capacidad conceptual: 

-capacidad creativa. 

-habilidad para tomar decisiones. 

-precisar y adaptar los objetivos de la organizaci6n. 

- inteligencia. 

2.-Capacidad humana: 

-comunicar la acci6n. 

-seleccionar a las personas. 

-ord~nar a los clcmcntns humanos. 



-relaciones con los demás. 

-madurez social. 

3.-Capacidad te6rica. 

-habilidad para utilizar los recursos. 

·conocimientos y comprensión del campo técnico. 

43. 

4.-Capacidad para inspirar confianza e impulsar a otros 

y poder influir en otros. 

-firmeza en el seguimiento de los objetivos fijados. 

-habilidad para encontrar nuevos caminos. 

Las características del líder tienen un gran efecto moti-

vador en las personas para encauzar sus acciones en la 

direcci6n en que el líder las señale. 

En las organizaciones el líder debe dirigir, guiar, mo­

tivar y recabar información de sus subalternos, saber 

cuáles son sus tendencias, sus actitudes hacia otras per-

sanas y sobre todo conocer el concepto que tienen de él, 

para no ver limitada la motivaci6n que puede ofrecer. 

Motivaci6n y responsabilidad 

La rosponsahili<lad que conlleva una obligaci6n de hacer 



las cosas siempre trae consjgo una determinada motiva­

ci6n del ser humano que realiza la acci6n. 

Todos en nuestra vida diaria realizamos diferentes 

actividades motivados por alguna razón en especial, 

sintiéndonos con la obligación y responsabilidad de 

realizarlas lo mejor posible. Por ejemplo, un traba­

jador responsable que siempre lleva a cabo su trabajo 

de manera eficiente puede estar motivado por diferen­

tes causas como serían el satisfacer su propio "ego" 

de hacer bien las cosas, de gustarle su actividad, el 

de no perder su empleo, etc. 

Frederick Herzberg recomienda a los administradores in­

crementar la responsabilidad de los trabajadores como un 

factor motivacional. 

Motivación y comunicación 

La comunicaci6n juega un papel muy importante dentro de 

la vida de los hombres. Es por esto que las personas ne­

cesitan comunicarse con otros para satisfacer diferentes 

necesidades; es decir están motivadas por el deseo de cum­

plir un fin específico, cualquiera que éste sea. 
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Para todo organismo social la comunicaci6n es un elemento 

de gran importancia ya que para lograr los objetivos de 

la organizaci6n es necesario que haya un intercambio de 

informaci6n: es por la comunicaci6n que se emprenden 

acciones, enlaza las actividades entre los diversos de­

partamentos, es en sí, el sistema nervioso. 

A un empleado se le deben comunicar los objetivos y los 

planes de una organizaci6n, esto como influencia motiva­

dora, para que él mismo tenga un entendimiento real de 

lo que se propone la empresa y éste a su vez coopere a 

la realizaci6n de las metas ya establecidas. 

Además de la comunicaci6n personal, es necesario crear 

los canales suficientes entre los diversos departamentos, 

de tal forma que se realice la coordinaci6n debida. 

Motivaci6n y el trascender en la historia 

A través del devenir de la historia nos podemos percatar 

de varios hechos que han ocurrido con diferentes persona­

jes de diferentes 6pocas y distintos lugares. 
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Nos referimos aquí a aquéllos que han dado su vida moti­

vados por el deseo de que sus descendientes tuvieran una 

mejor existencia dentro de este planeta, dejando una hue­

lla dentro <le nuestra historia. 

Un ejemplo de esto serían los escritores, pintores, escul­

tores, músicos, quienes a través de su interpretaci6n ar­

tística dejan una huella, algunas veces en mayor o menor 

grado, recordándoscles después de que han fallecido. 

También el hombre puede trascender en la hisotira de una 

organización al haber creado algo o simplemente el haber 

sido alguien dentro de la misma. 

Este tipo de motivación definitivamente siempre ha exis­

tido, en cualquier 6mbito de que se trate, no importando 

el tiempo ni el lugar del mundo donde se dé. Es una moti­

vación del ser humano en su afán de dejar huella y "no 

morir" históricamente aún después de su fallecimiento. 

Motivación y tiempo 

Uno de los factores que a todo ser humano lleva u real izar 

drtcrminados hechos rs ~1 tiempo. 
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Todos hemos experimentado la situaci6n cuando tenemos que 

entregar determinado trabajo en un plazo establecido. 

Como ejemplo concreto podemos mencionar cuando algunas 

ocasiones un estudiante se queda estudiando toda la noche 

queriendo "devorar 1 os 1 ibros" antes de presentarse a un 

examen precisamente por no haber previsto esto y haberse 

puesto a estudiar con anticipaci6n. 

Es así como el factor "tiempo" tiene un efecto importan­

tísimo en nuestras vidas; ya que nos motiva éste, a parte 

de otros factores que vienen ligados al tiempo, a actuar 

y realizar una tarea o actividad. 

Motivación y música 

El hombre siempre ha gustado de hacer y escuchar música, 

ya que a través de ésta, puede manifestar sus sentimientos, 

deseos, emociones, recrear el espíritu, relajarse, o sim­

plemente porque le es desagradable estar en un lugar en 

donde hay absoluto silencio. 

lloy cm dín es muy usual que cn cl lugnr de trabajo se es­

cuche música, pues se ha comprobado que el hombre es mds 
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productivo y trabaja con mayor gusto o placer cuando el 

ambiente es favorable. 

Motivaci6n y juego 

El juego es la funci6n esencial de la actividad infantil 

y a través de 61 el nifio se motiva para que explore y 

amplíe el conocimiento del mundo que le rodea. 

Es jugando como el nifio va a crecer, ya que por medio del 

juego se le motivará para que adquiera el aprendizaje de 

la vida, y vaya preparándose para el desarrollo de habi­

lidades propias del adulto. Pero recordemos que a todos 

los hombres no importando la edad les gusta disfrutar 

del juego como una manera de recreaci6n, esparcimiento 

y sabe además que al igual que el nifio aprende jugando. 

Las organizaciones han vislumbrado la necesidad de fo­

mentar actividades recreativas que propicien la forma­

ci6n de grupos informales. 

Para algunos orga~ismos sociales es tan importante este 

aspecto que lo incluyen dentro de su paquete de presto-
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ciones, ya sea o trav6s de la inscripci6n o un club 

deportivo u organizando torneos de diferentes depor­

tes, etc.; ya que se han percatado que el juego es un 

factor altamente motivante. 

Entre algunas de las ventajas que el juego ofrece y 

que las empresas toman en cuenta, podemos mencionar 

las siguientes: 

- al adulto le produce bienestar. 

- la persona manifestará una actitud positiva y puede 

descargar sus tensiones. 

- ayuda a fomentar el sentimiento de compafierismo con 

los demás miembros del grupo de trabajo. 

el juego de negocios ayuda a vislumbrar las mejores 

estrategias para la toma de decisiones. 

Motivaci6n y los factores sociol6gicos 

El ser humano tiende a agruparse con sus semejantes por 

su naturaleza sociable y por las dificultades que le 

impone la lucha por la vida. 
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Dentro del grupo el hombre desarrolla metas de con­

vivencia y un espíritu de comunidad que se traduce en 

la ayuda mutua y cooperaci6n, en donde las personas de­

sempeñan funciones recíprocas conforme a determinados 

intereses, normas y principios sociales para el logro 

de objetivos comunes. 

Toda persona en el transcurso de su vida forma parte 

de varios grupos como: la familia, la escuela, el 

trabajo, la sociedad, etc. 

El pertenecer a un determinado grupo social nos puede 

ser impuesto por el s6lo hecho de nacer: la familia, 

la clase social, etc.; o bien puede ser el resultado 

de una decisi6n personal por ejemplo si ingresamos en 

una organizaci6n política, religiosa, etc. 

Así el hombre es influenciado o motivado por la socie­

dad en que vive. Su personalidad se estructura en gran 

parte de acuerdo con las normas, costumbres y creen­

cias sociales. 

Esto no quiere decir que el ser humano sea un objeto 

pasivo, moldeado por las exigencias de la sociedad y 

dispuesto a nctuar siempre en la forma rn que 6sta lo 



51. 

exija. 

Al contrario, el hombre tiene la capacidad para razo­

nar y decidir; puede modificar su propio comportamien· 

to dependiendo de los estímulos que se le presenten y 

que estén de acuerdo a sus intereses y necesidades, y 

después influir en la sociedad en que vive. 

Motivaci6n y cultura 

La humanidad a través de su existencia ha ido forjando 

un conjunto de ideas, habilidades, costumbres, hábitos, 

conocimientos, creencias, arte, moral y cualquier otra 

capacidad adquirida que va transmitiendo de generación 

en generaci6n; que le impulsan a actuar de una manera 

determinada~ adquirir una forma de vida, un modo de pen­

sar y sentir. 

Las organizaciones tienen que tomar en cuenta la cultu­

ra del medio ambiente en que se encuentran sus emplea· 

dos, las cuales varían dependiendo del país donde se 

encuentren ul>icadas éstas, considerando la influencia 

de los aspectos culturales (religiosos, tecno16gicos, 

etc.). 
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Motivaci6n y religi6n 

Las personas actúan de determinada manera motivadas por 

los dogmas derivados de cierta creencia religiosa. Las 

normas impuestas los impulsan a realizar las prácticas 

y rituales establecidos, n conservar una escala de va­

lores, a practicar ciertas virtudes porque creen que 

van a ser recompensados por el Dios o Dioses, según la 

religi6n de que se trate, para conservar esa relaci6n 

con la divinidad y así dar sentido a su vida. 

La necesidad psicol6gica de tener fe en algo o en al­

guien motiva al hombre a actuar conforme a las reglas 

que su religi6n le impone. 

Como ejemplo, podemos mencionar que en la India por sus 

normas religiosas, no comen carne a pesar del hambre 

que existe en ese pueblo, ya que éste considera que el 

ganado es sagrado. 

Motivaci6n r_valores 

Parte muy importante de la cultura son sus valores, los 
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cuales son criterios conforme a los que la sociedad juz­

ga la importancia de las personas, las instituciones, 

etc. 

Por ejemplo en una sociedad donde el criterio más impor­

tante es la riqueza que posee, un individuo rico será 

más apreciado que un pobre. Una acci6n mercantil se 

valorará m&s que un acto humanitario. 

Los valores act~an como formas de control social. Ha­

cen que el individuo acepte y se conforme con la socie­

dad en que vive y lo motivan a actuar de determinada 

manera. 

El comportarse de acuerdo a los valores sociales trae 

para el individuo la aceptaci6n y aprecio de los demás 

miembros de la sociedad. Los valores sirven de freno 

a las conductas que desaprueba la sociedad como: la 

delincuencia, drogadicci6n, etc. y sefialan formas de 

actuar prohibidas por la sociedad como: no robar, no 

matar, no engafiar, etc. 
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Motivaci6n y sentimientos 

La influencio que tienen los sentimientos en la manera 

de actuar de las personas es de gran importancia; la 

forma de manifestarlos dependerá de la educación y 

cultura de las mismas. 

Por ejemplo, una manifestación de cualquier sentimiento 

en determinadas culturas se demuestra de distintas ma­

neras. Un latino manifestaría contento abrazando a su 

compañero de trabajo después de que éste hubiese obte­

nido un gran triunfo dentro de su vida profesional y 

tal vez un europeo le daría varios besos en la mejilla 

por la misma razón. Como podemos observar a través de 

este ejemplo, la cultura y la educación influyen en la 

motivación de las personas y seguirá haciéndolo a lo 

largo del tiempo. 

' . 
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VII. TEORIAS MOTIVACIONALES 

"Las teorías del comporta­
miento humano que no consi­
deran al hombre como ser ca­
paz, deben ser desechadas de 
la administraci6n". 

An6nimo 
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A fin de comprender el comportamiento de una persona, 

es decir, -por qué hace lo que hace-, es necesario buscar 

los motivos y el origen de sus acciones. Entender la mo­

tivaci6n humana no es cosa fácil, pues como hemos mencio­

nado existen muchos y muy variados factores que excitan 

a la acci6n. 

El administrador debe conocer las diferentes teorías que 

se llegan a aplicar dentro del ámbito organizacional, las 

cuales le servirán como medio de apoyo, para poder anali­

zar, comprender y motivar al recurso humano. Por lo tanto, 

hemos hecho una recopilaci6n de las distintas teorías mo-

t ivacionales que se pueden utilizar dentro del marco labo­

ral, con el fin de que el lector tenga un conocimiento más 

amplio sobre la importancia que tiene la motivaci6n en ge­

neral. 



ROBERT O\l'EN 

Fotografía obtenida de García Pelayo, Ram6n y Gross. Diccio· 
nario pequeflo Larousse en color. Ediciones Larousse. r;rexICo, 
TI'? 2. 

57. 
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BIOGRAFIA DE ROBERT OWEN 

~obert Owen, economista, moralista, escritor y reformador 

social británico, naci6 el 14 de mayo de 1771 en Newtown, 

Montgomeryshire, Gales. 

·A la edad de diez años empez6 a trabajar en una mercería, 

pero años más tarde se fue a vivir a Manchcstcr. Empez6 

como aprendiz de hilados y pronto a la edaa de diecinueve 

años ya había ascendido a gerente de un molino de algod6n 

con 500 personas a su cargo. 

En 1799 se cas6 con la hija de David Dale, propietario de 

los molinos de algod6n de New Lanark, Escocia. Aquí cre6 

instituciones sociales (economatos, cajas de ahorro, etc.) 

anticip,ndose a la legislaci6n obrera, ya que redujo la 

jornada diaria de trabajo de los adultos a diez horas, pro­

hibi6 el trabajo de los menores de 10 afias y estableci6 

otras mejoras laborales. 

Se intcres6 por las condiciones en que se hallaba el prole­

tariado; moralista ante todo, ccntr6 su atenci6n en las con­

diciones que determinan la formaci6n del carácter. Trat6 de 
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enseñar a sus trabajadores las ventajas del ahorro, la 

limpieza y el orden. 

En 1813 escribi6 A New View of Society of Essay on thc 

Principle of the Formation of the Human Character, and 

the Application of the Principle to Practique. En esta 

obra postula la necesidad del cooperativisimo con los 

, Villages of Cooperation, destinados a dar ocupaci6n a 

los desempleados a través de comunidades agrarias, cuyo 

fundamento te6rico expuso en el "Report to the County of 

Lanark" (1824), donde sent6 la denuncia a los postulados 

del "laissez faire" e ide6 el New Moral World, en el que 

expuso una teoría del valor del trabajo, y la noci6n de la 

fuerza del trabajo, bastante cercana a la que expondría 

Carlos Marx. En Estados Unidos fund6 la New Harmony, co­

munidad en la que se pusieron en práctica los postulados 

del · nuevo orden moral - (vida en común, sin matrimonio, 

y el dinero sustituido por el trabajo-hora). 

Negaba ser totalmente socialista, y aunque verdaderamente 

no invent6 la palabra "socialismo", sí contribuy6 a su di· 

fusi6n. Se dcclar6 partidario de la libertad de conciencia, 

de la religi6n natural, basada en la "caridad", y de la i­

gualdad absoluta, no aceptando más jerarquía que la de la 

edad. 
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Owen muri6 en el año de 1858 en la misma localidad donde 

naci6. 

Entre sus libros y publicaciones podemos mencionar los siguien­

tes: 

- A Statement Regarding thc New Lanark Establishment, 1812. 

- A New View of Society, 1813. 

- Observations on the Effect of the Manufacturing System, 

1815. 

- Plan to Relieve the Country from its Present Distress, 

1817. 

- Report to the County of Lanark, 1824. 

- A New View of Societz, 1327. 

- The Life of Robert Owen, 1830. 

- Revolution in Mind and Pract!~~~· 1849. 
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- New Existcnce of Man upon Earth, Ir.SO. 

Datos biográficos tomados de ~nciclopcdia Salvat Dicciona­
rio. Salvar Editores, S.A. Tomo X. Barcelona, 1971 y 
r.rñn Enciclopedia RialE· Ediciones Rialp, S.A., Madrid, 
I~ Redactado por Ias autoras de esta invcstigaci6n. 



TEORIA DE ROBERT OWEN 

(1826) 
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Robert Owen fue uno de los más destacados industriales 

del Siglo XIX. Fue de los principales pioneros de la 

Administraci6n. Durante el período de 1800 a 1828, Owen 

desarro116 lo que ha sido considerado como un experimento 

inaudito en el grupo de empresas textiles que administra­

ba en Escocia. Por esta raz6n se le ha llamado "Padre de 

la Administraci6n Moderna de Personal". 

En los primeros afios de la Revoluci6n Industrial, cuando 

los trabajadores eran considerados como instrumentos iner­

tes, Owen mejor6 las condiciones de trabajo en la fábrica: 

la salubridad así como la educaci6n de sus trabajadores. 

Estableci6 la edad mínima para el trabajo de los niños, 

elimin6 el castigo corporal de éstos e hizo que se les sa­

cara de las hilanderías para enviarlos a la escuela. Re­

dujo las horas para los empleados, proporcion6 comidas en 

la fábrica, estableci6 almacenes y tiendas para vender sa­

tisfactores a los empleados al costo, y busc6 el mejora­

miento de la comunidad entera en la cual sus empleados vi­

vían, construyendo casas y calles y haciendo en la comuni­

dad fábricas atractivas. 
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Owen no era un filántropo ni un bienhechor. Su filosofía 

era que la buena administraci6n de personal paga dividendos 

al patr6n y es una parte esencial del trabajo de cualquier 

administrador. En una instrucci6n que escribió a sus su­

perintendentes, declaró: 

"Ustedes han experimentado durante mucho tiempo en sus ope­

raciones de manufactura las ventajas de una fuerte, bien 

ideada y bien fabricada maquinaria. Entonces, si un cuida­

do adecuado del estado de sus máquinas inanimadas puede pro­

ducir resultados benéficos, ¿Qué podría esperarse, si uste­

des dedicaran una atención igual a sus "máquinas vitales" 

las cuales están mucho más maravillosamente construidas? 1122 

Además, estableci6 un sistema de motivaci6n cuyo fin era au­

mentar la productividad. Según este sistema, Owen asignaba 

una de cuatro marcas a cada uno de sus superintendentes, los 

cuales a su vez calificaban a 5US propios subordinados. 

"Estas marcas se traducían en códigos di:! colores negro, azul, 

amarillo y blanco, según un orden ascendente de méritos. So­

bre cada máquina se había puesto un bloque de madera cuyos 

7.2/ llrnTCK,-r::--,he Gol cien Book of Managcment. Londres: 
Ncwman Neamc Lim1ted, 1956. Pag. 7. 
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cuatro 1u<los estaban pintados de acuerdo con el c6digo. 

Al terminar el dio, se registraban las marcas, se tradu-

cían y el lado del color apropiado del bloque se ponía 

mirando hacia el pasillo. Todo el que pasara por ahí 

y que conociera el c6digo podía valorar el esfuerzo del 

trabajador durante el Último día. Este trozo de madera 

motivaba a los perezosos a superar su flojera y se supo­

nía que inducía a los "chicos buenos" de los bloques 

blancos a que se esforzaran por mantener el suyo. En 

este sentido, fue el precursor del sistema de la admi­

nistraci6n moderna de publicar los datos de producci6n y 

ventas para excitar el orgullo departamental o para esti-

1 
. 23 

mu ar la competencia". 

Ahora bien, mientras otras hilanderías tenían un 20% de 

utilidad sobre el capital invertido, la de Owen rebasaba 

con mucho el 50%. Cuando se le pregunt6 c6mo había lo-

grado esto, contest6 Owen que mientras otros invertían 

dinero en maquinaria, él dedicaba tiempo y esfuerzo a 

sus recursos humanos. 

El inter6s de Owen en los problemas humanos marc6 el co-

micnzo del enfoque del comportamiento administrativo. 

23/ Luthans, Prcd. Introducci6n a la administraci6n. 
Uñ enfoqu~~~ cont ingenC!'iJ.•;, McGr11w flill. Mex ico;-T980. 



FREDERICK WINSLOW TAYLOP 

Fotografía obtenida de Hampton, David R. Administraci6n con­
temporánea. Editorial McGraw Hill, 1983. 

65. 
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BIOGRAFIA DE FREDERICK WINSLOW TAYLOR 

Frederick Winslow Tnylor, quien fuera el iniciador de 

la eficiencia industrial, naci6 en un arrabal de Fila-

delfia, E. U. A. en el año 1856. Sus padres lo envio-

ron a estudiar a Francia. Pensaban enviarlo luego a 

la Universidad de Harvard para que allí estudiara como 

abogado. Fue buen estudiante. Estudi6 con tanto ahinco 

que se dañ6 la vista y tuvo que suspender completa-

mente sus estudios. A los diecinueve años, el mal es-

tado de su vista le oblig6 a dejar la escuela. 

Fue en busca de trabajo y consigui6 un empleo en un mi­

núsculo taller mecánico que había cerca de su casa. 

Permaneci6 en él por espacio de tres años y aprendi6 

el oficio de mecánico. También aprendi6 a diseñar mo-

delos. 

A los veintidos años acudi6 a los talleres de la Mjd-

vale Steel Works y consigu6 un puesto de jornalero. 

Pero no lo fue por mucho tiempo, ocupando los siguien-

tes puestos: 

- Encargado de los torneros. 
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- Ayudante de sobrestante del taller mec,nico. 

- Sobrestante. 

Maestro mec,nico encargado de reparaciones y mante­

nimiento. 

- Jefe de delineantes y después ingeniero jefe. 

Ascendi6 de jornalero a ingeniero jefe en el transcur­

so de seis años. Durante este tiempo, su vista mcjor6 

y tom6 el Curso de Ingeniería en el Instituto de Ste­

vens, estudiando por la noches y los domingos. A los 

veintitres años y mientras era sobrestante, cornenz6 

por primera vez a aplicar procedimientos científicos 

a la fabricaci6n. Invent6 un nuevo método en el corte 

de metales que permitía aumentar tres veces la vida de 

las herramientas utilizadas. Taylor tenía la persis­

tencia más obstinada que haya tenido ning6n hombre de 

mundo; fue un hombre de gran paciencia y perseverancia. 

Una vez que había comenzado un trabajo, nada podía in­

ducirle a dejarlo hasta haberlo terminado. 

Taylor era un hombre de acci6n, sencillo y directo. 

Era una persona más bien tosca y orador muy poco inte­

resante. Cuando estaba alterado, su lenguaje no era 

del todo cortés, y a menudo se olvidaba de las reglas 

de urbanidad. 
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Escribi6 varios libros; entre éstos tenemos: 

- SliOjl Management, 1910. 

- Principlcs and Methods of Scientific Managemen!, 

1911. 

- Concrete Costs, 1912. 

- Scientific Management, 1912. 

"Datos biogr5TICos tomados de Taylor, Frederick Winslow. 
Pdncipios de la administraci6n científica. Herrero Her­
manos, Sucs.,-"S.A. Mex1co, 1983 y Paniagua Aduna, Andrés 
y Rios Szalay, Adalbcrto. Orígenes y perspectivas de la 
administraci6n. Editorial iffilas, México, 1980. 
RCdacli'iuopóY. las autoras de esta invcstígací6n. 



TEORIA DE FREDERICK WINSLOW TAYLOR 
(1900) 

El sistema de Taylor de "administtaci6n científica" 

formulada al principio de la década de 1900, suponía 

que los trabajadores podían ser motivados para que 

aumentaran su producci6n a cambio de beneficios fi-

nancieros. 
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Taylor llev6 a cabo un sinnúmero de experimentos para 

detectar las mejores formas de trabajo, observando a 

los trabajadores en la ejecuci6n de diversas tareas: 

corte de metales, movimientos con palas, manejo de 

lingotes de hierro. Quizá el más famoso d~ estos ex­

perimentos fue el de la Bethlehem Steel Company. En 

ésta Taylor observaba los movimientos indeoendientes, 

o elementos de cada tarea, anotando el tiempo que du­

raba el desarrollo de éstos. Su prop6sito era propor­

cionar una base científica u objetiva para el diseño 

y desempeño de tareas, así como buscar la mejor manera 

de hacer las cosas para todos los trabajadores. Des­

pués de analizar el trabajo, se rediseñaba sobre la 

base de sus elementos, con métodos, equipo y tiempo 

estándar, incluyendo tiempos para descansos y para 

retrasos inevitables. 
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Posteriormente, Taylor seleccionaba trabajadores que 

fueran física y mentalmente apropiados para dicho tra­

bajo, capacitándolos con el fin de obtener mayor pro­

ductividad para la organizaci6n y a su vez proporcio­

nándoles una mayor remuneraci6n por su desempeño. 

"Taylor había estudiado el proceso con anterioridad y 

sabía que el trabajador seleccionado cargaba un total 

de 12.70 toneladas por día. El obrero inici6 su traba-

jo acompafiado de un instructor, con reloj, que le or-

denaba: Ahora tome un lingote y camine. Ahora sién-

tese y descanse. Ahora camine ... ahora descanse, 

etc. Trabajaba cuando se le decía que lo hiciera, y 

descansaba cuando se le indicaba que descansase y, a 

las cinco y media de la tarde, tenía cargadas en el 

vag6n 47.S toneladas de hierro. Como se puede apre-

ciar es evidente que el uso de métodos racionalmente 

disefiados produce excelentes resultados; los frutos de 

aplicar los métodos de Taylor siempre repercutieron en 

aumentos de la productividad y, por tanto, en las uti-

1 idadcs de las empresas en que trabaj6 11 .24 
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La teoría de Taylor, señalaba que el hombre s6lo es mo­

tivado a trabajar por el dinero que se le ofrece y que 

le serviría para satisfacer sus necesidades y así poder 

obtener una mayor productividad. 



WILLIAM McDOUGALL 

ll'Otograf[a obten~n el libro Vernon, J. Nordley y Hall, 
Calvin S. Vida t conceptos de los Gsic6logos más imoortan­
tes. Editorial rillas. Mhico, 1 79. 

72. 
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BIOGRAFIA DE WILLIAM MCDOUGALL 

Psic6logo inglés; autor de importantes tratados sobre 

psicología social, naci6 en Oldham, Lancashire, Inglate­

rra, el 22 de junio de 1871. 

Mcnougall estudi6 en las Universidades de Manchester y 

Cambridge. Estudi6 sobre los efectos que tienen las 

drogas, así como de otros temas de gran importancia para 

su carrera, tales como la visi6n, la atenci6n, la memo­

ria, la fatiga y las emociones. 

Condujo experimentos psico16gicos en Oxford en un tiempo 

cuand0 ésta no tenía fama en el rengl6n de la psicología. 

Obtuvo la maestría en St. Thomas Hospital, en la Ciudad 

de Londres en el afio de 1898. 

Trabaj6 en diversas universidades: 

- Cambridge (1898-1904). 

- Londres (1900-1906). 

- Oxford (1904-1920). 

- Harvnrd (1920-1927). 

- Duke (1927-1938). 
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Antes de empezar su trabajo en el campo de la psicología, 

McDougall obtuvo su título en medicina con especializa­

ción en psicología y neurología; particip6 en la expedi­

ción antropol6gica de la Universidad de Cambridge a 

Torres Straits y estudi6 con G.E. Maller en G6ttingen. 

Escribi6 varios textos de psicología durante su estancia 

en Oxford: 

- E~ysiological Psycholo~~· 1905. 

- Esychol ogy, The Study of B_ehaviol!E, 1906. 

- An Introduction to Social Psycholouy, 1908. 

- Body and Mind, 1911. 

De todos ~stos, el que mAs influencia tuvo fue el de Social 

Psychology, el cual imprimi6 24 veces y continu6 su influen­

cia en la psicología inglesa hasta adn despu6s que McDougall 

se había ido a radicar a los Estados Unidos. 

Escribi6 las siguientes obras: 

- Groun Mind, 1920. ---L-----
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- Outline of Psychology, 1926. 

- Character and the Conduct of Life, 1927. 

- Psychoanalysis and Social Psychology, 1945. 

Desarrolló su punto·de vista que se denomina Hormic Psy-

chology. Fue uno de los propulsores de la doctrina de 

los instintos en la psicología actual. Según él la psi­

cología es la ciencia de los seres vivos. 

McDougall muri6 en Durharn, North Carolina, Estados Unidos, 

el 28 de noviembre de 1938. 

ñatos biográficos tomados del libro: Zusne, Lconar<l. Names 
in the History of P~ycholos.2'.. A Biogranh ical Sourcebo~ 
Hemisphere Publi sh ing .. Corpora t 1 on, Washlngton -;-n.-c. ·~-T9"75. 
Traducido y redactado por las autoras de esta investigación. 
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TEORIA DE WILLIAM MCDOUGALL 

(1914) 

Sus trabajos son de gran importancia en el desarrollo 

sobre la motivaci6n, ya que define su posici6n te6rica 

en la que la conducta humana tiene orígenes instintivos. 

Sostenía que de no ser por los instintos, el hombre es­

taría como una complicada máquina de reloj en la que se 

ha roto el resorte principal. 

Para McDougall lo importante no era s6lo explicar las 

acciones del hombre, sino atender el por qué el ser hu-

mano actúa de cierta forma. 

"La parte más importante de la psicología es la que estu­

dia los resortes de la acci6n humana, l~s impulsos y los 

motivos que alimentan la actividad mental y corporal, y 

regulan la conducta". 25 

A William McDougall se le ocurri6 hacer de la motivaci6n 

un principio universal. Afirmaba también que la conducta 

257 Bolles, Robert C. Teoría de la motivaci6n. Editorial 
'Trillas. México, 1976. 
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instintiva es modificable y adaptable a las circunstan­

cias cambiantes del medio ambiente. 

Para él, el instinto regulaba la conducta y sostenía que 

además todos los deseos del hombre brotaban de los instin­

tos; o sea que eran éstos la motivaci6n para hacer y lo­

grar algo, pues toda conducta se debe a fuerzas motivado­

ras que nos impulsan hacia una meta específica. 

Es por esto, que la Teoría de McDougall cobra importancia 

para los administradores; éstos deben conocer a sus traba­

jadores en lo que se refiere a los ~otivos que impulsan la 

conducta, su actuar ante diversas situaciones. Conocer el 

por qué actúan los subordinados de determinada manera es 

vital para poder conjugar los objetivos y las metas tanto 

de ellos como los de la organizaci6n misma. 



GEORGE ELTON MAYO 

Fotoii'riifraolitcñTOa de Haw.pton, David R. 
!_~~~rá~. Editorial McGraw H~ll, 1983. 

78. 

Administraci6n con· ---------
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BIOGRAFIA DE GEORGE ELTON MAYO 

Psic6logo australiano, naci6 en Adelaide, Australia, el 

16 de diciembre de 1880. 

En Australia se dedic6 a ensenar 16gica, ética y filoso­

fía. En 1919 obtuvo el grado académico de Maestría en 

Piscología en la Universidad de Adelaide. 

A lo largo de su vida tuvo los siguientes puestos en di­

versas universidades como educador: 

- Queensland, 1911. 

- Pennsylvania, 1923. 

- Harvard, 1926-1947. 

En ln Universidad de Harvard trabaj6 como Jefe del Departa­

mento de Investigaci6n Industrial y de la Escuela de Pos­

grado de Administraci6n. Se dedic6 a la investigaci6n in­

dustrial a partir de 1922 en Estados Unidos. Elton Mayo 

realiz6 los experimentos Hawthorne en los anos 30. Escri­

bi6 el libro The Human Problems of an Industrial Civiliza­

tion en 1933; litro importante en las áreas de psicología 

industrial, relaciones industriales y psicología social en 

ln industria. 
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Un aspecto importante de este trabajo fue el descubrimien­

to de grupos informales y que además había líderes que no 

habían sido nombrados por la Direcci6n. Estos grupos con­

trolaban la producci6n, por lo que se vio la necesidad de 

que los intereses de los trabajadores y los de la Adminis­

traci6n llegaran a coincidir. 

Fue miembro honorario de la Maestría en la Universidad de 

Harvard en 1942. 

Posteriormente en 1943 su investigaci6n en fábricas aero­

náuticas, mostraron que un alto Índice de rotaci6n se de­

bía a la falta de grupos informales entre los trabajado-

res. Mayo habla sobre este estudio en su libro The Social 

Problems of an Industrial Civilization escrito en 1945. 

La postura de Mayo es que el trabajo es una actividad gru-

pal, que el reconocimiento y el sentido de pertenencia son 

más importantes al determinar la moral entre los trabaja-

dores que las mismas condiciones físicas y que los grupos 

informales ejercen un fuerte control sobre el comportamien-

to de los trabajadores. 

Elton Mayo muri6 en Inglaterra, el 7 de septiembre de 1949. 

Tlatos-ologrliTicos tomados <ll1: Zusne, Lconard. Names in the 
11 is to rfi o f Ps y cho .!2].L:.. f\ íl i~f,l!: aph i cal_ S~,!:!.!:_Cebo~!_-. -Herñisj}lie re 
11tibl isíing Corporat 1011-:--\Vm;ningto)'l, l'l.'C,., Ipi!>. Traducido y 
redactado por las autoras de esta 1nvest1gac16n. 



TEORJA DE GEORGE El.TON MAYO 

(1920) 

81. 

A Elton Mayo se le ha considerado como el fundador del 

movimiento de las relaciones humanas en la industria. 

En 1920 M~yo es llamado a realizar un estudio en una 

compafiía en Pennsylvania, en la que había el problema 

del altísimo índice de rotaci6n de personal. 

Al observar a los trabajadores se pcrcat6 de que ellos 

no s6lo se quejaban de dolores físicos producidos por 

las largas jornadas de trabajo, sino también por pro­

blemas de otro tipo. Estos problemas eran que tenían 

en poca estima tanto a su persona como a su trabajo, 

estaban deprimidos y eran muy pesimistas. Lo más gra­

ve del problema era que cada uno de los trabajadores 

no se sentía integrado a un grupo. 

Mayo propuso algunas mejoras en cuanto a condiciones 

físicas, pero se dio cuenta que lo principal era que 

había logrado formar grupos sociales, por la conviven­

cia entre el los. Esto trajo como rcsul tado, la rcduc­

ci6n de quejas, disminuci6n del índice de rotación y, 

por lo tanto, un aumento en la productividad. 
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"Mayo consideraba que d progrC'so en la producci6n y 

en la satisfacci6n no provenía del impacto de los pues-

tos taylorizados o de los incentivos salariales para 

seres econ6micos in<lividi¿ales, sino de convertir el tra­

to a los trabajadores en un vehículo mediante el cual 

seres soriales satisfacían importantes necesidades de 

interacci6n, compañía, pertenencia y contribuci6n a un 

6 . , 11 26 prop sito comun . 

Mnyo a trav6s de sus estudios realizados en la planta 

Western Electric Company (1927-1932), cuando era parte 

del personal de la Escuela de Administraci6n de Empre­

sas de la Universidad de Harvard, descubri6 que las con-

diciones físicas favorables para los trabajadores, no 

eran un factor importante, pues la producc6n no se mo­

dificaba en nada. Por lo tanto, decidi6 realizar entre-

vistas abiertas o de profundidad con los trabajadores, 

obteniendo como resultado que para que el trabajo in­

dustrial se realice en forma eficiente, se debe consi­

derar un elemento importante, que es la comunicaci6n. 

Los experimentos de Hawthorne, dC'finen la importancia 
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fundamental del trabajo como actjvidad social más im­

portante en la vida del hombre; se reconoce que la ac­

tividad humana dentro de la empresa se consideraba como 

una actividad individual, pero en realidad debe reco­

nocerse como una actividad de grupos, con sus relacio­

nes entre los miembros y con la organizaci6n misma. 

Da mucha importancia al sentimiento de pertenencia a 

un grupo social. 

Otro aspecto a resaltar de sus aportaciones fue que 

destac6 la importancia de la psicología y fisiología 

del trabajo como factores importantes para mejorar la 

situaci6n concreta del trabajador, reducir esfuerzos 

y mejorar el clima de trabajo. 

Mayo propone que el éxito de la administraci6n está 

en proporcionar condiciones a los trabajadores que 

permitan la cooperaci6n espontánea de los grupos para 

el logro de los objetivos. 

"Mayo fue lo suficientemente optimista aceren de la 

naturaleza humana para considerar que los administra­

dores podían confiar en los empleados y en los grupos. 

Aumentar su autodeterminaci6n podría resultar un estí-
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mulo para lograr una mayor felicidad y para una mayor 

productividad en la organi zaci6n". 27 

-i·7 7 Ftampton, Uiiv1on-:-Admin i~t raci 6n cont cm.rorá~~~. 
McGraw llil 1. México 1983. 
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ABRAHAM HAROLD MASLOW 

F·otografl'.a obtenida de Ham!Jton, David R. Administraci6n contem­
poránea. Editorial McGraw llill, 1983. 



BIOGRAFIA DE ABRAHAM flAROLD MASLOW 

Abraham I!arold Maslow, psic61ogo americano naci6 el 

1 de abril de 1908 en Brooklyn, Nueva York, E. U. 

86. 

Estudi6 su Licenciatura en Educaci6n en la Ciudad de 

Wisconsin terminando en 1930, su Macstrla en la misma 

Universidad culminando en 1931 y su Doctorado en Psi­

cología en 1934 bajo el asesoramiento de H. Harlow. 

Fue Profesor Asistente en la Universidad de Wisconsin 

de 1930 a 1935. Dio clases en la Universidad de Car­

negie Fellow Columbia Teachers de 1935 a 1937. Traba­

j6 como Profesor Asociado de Psicologla en la Universi­

dad de Brooklyn de 1937 a 1951. Fungi6 como adminis­

trador de la Planta Maslow Cooperage Corporation de 

1947 a 1949. Fue nombrado el humanista del afio por la 

Asociaci6n Humanista Americana en 1967 y estuvo como 

Profesor Asociado en la Universidad de Brandeis en Mas­

sachusetts de 1951 a 1969. 

Maslow no empez6 a escribir sus libros sino hasta que 

era ya un hombre mayor. Maslow presenta al hombre en 

sus escritos como un ser normal, saludable y ,siempre 
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conemociones positivas y motivos. Aquí es donde sur­

ge su teoría sobre la jerarquía de necesidades, que en 

el apartado de su teoría explicaremos. 

Entre sus obras podemos mencionar las siguientes: 

-Principles of Abnormal Psychology (Con B. Mittelmann), 

1941. 

-Motivation and Personality, 1954. 

·Toward a Psychology of Being, 1962. 

-Religion, Values and Peak-Experiences, 1964. 

-Eupsychian Managernent: A. Journal, 1965. 

-The Psychology of Science: A reconaissance, 1966. 

·The llealthy Personality: (Con 1-1. M. Chiang), 1970. 

-Thc Farther Reaches of Human Nature, 1971. 

Datos biográficos tomados de Who Is Who in America 
wi th World Notables. Ma rqu is WJi6TslffiO, !ne, Volume 
T909-m3wTFlilñCfcx to all volumes. Illinois, 1973 
y de Zusne, Leonard. Names in the Histor* of Psycho-
lofil'· A Bio~~hical Soürccbook. Hemisp ere PublíSli:-
Tng Corporat1on-:-Wash10gon, rr:- C., 1975. Traducido y 
redactado por las autoras de esta investi~aci6n. 
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TEORIJ\ DE LA MOTIVACION DE J\BRAHAM llAROLD MASLO\~ (1927) 

"El hombre es un animal insatisfecho. En cuanto queda 

satisfecho una de sus necesidades, tendrá otra para la 

que exija el mismo trato. El esquema es interminable. 

No se interrumpe desde el nacimiento hasta la muerte. 

El hombre está constantemente esforzándose -trabajando, 

si se prefic>re- por satisfacer sus. necesidades". 
28 

Maslow nos dice que existen en orden de predominio, cin-

ca grupos de necesidades: Cuando un grupo de el I: se 

ha satisfecho, el siguiente grupo surge y cuando se sa­

tisface éste, surge uno más y así hasta llegar al de 

autorrealizaci6n. 

Para satisfacer esas necesidades el hombre realiza du-

rante su vida todo tipo de ~ctividades, siempre y cuan­

do esté motivado para ello. 

r.- Necesidades Fisiol6gicas. 

TI.- Necesidades de Seguridad. 



JII.- Necesidades Sociales. 

IV.- Necesidades de Estima. 

V.- Necesidades de Autorrealizaci6n. 

AUTORREA -
LIZACION 

DE 

NECESIDADES SOCIALES 

NECESIDADES DE SEGURIDAD 

NECESIDADES FISIOLOGICAS 

JERARQUIA DE NECESIDADES DE MASLOW 

I .- Las necesidades fisiol6gicas: 

89. 

Son aquéllas que surgen principalmente de la estruc­

tura y del dinámico equilibrio hioquímico. Son indis-

pensables para la conservaci6n de la vida: comer, res-

pirar, descansar, etc. 



Son prepotentes para las dem,s, ya que satislechas, 

pueden emerger las demás necesidades. 

IJ.- Necesidades de seguridad: 

En varios 6rdenes se pueden satisfacer: 

90. 

- En el orden social el hombre satisface su seguridad 

contando con un trabajo seguro que le proporcione un 

sueldo, horario y prestaciones satisfactorias. 

- En el orden familiar, el hombre busca abrigo y protec­

ci6n para su mujer e hijos, dándoles una casa-habita­

ci6n segura. 

- En el orden psicol6gico, el hombre al encontrarse en 

un mundo ordenado y estructurado se encuentra satisfe­

cho, sin amenazas, con madurez, confiado y emocionalmen­

te estable. 

III.- Las necesidades sociales: 

Se satisfacen al tener plena conciencia de nuestro 

"instinto gregario", de nuestra profunda tendencia 
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animal a unirnos, a pertenecer a un grupo, la vincula­

cl6n Íntima afectiva con la pareja, el poderse reali­

zar dentro de grupos culturales, políticos, recreati­

vos y deportivos. 

El individuo que no satisface esta necesidad, experi­

menta una soledad, se siente aislado y desarraigado. 

El ser humano necesita sentir que pertenece a un grupo 

y que es aceptado dentro del mismo. 

IV.- Las necesidades de estima: 

Estas necesidades están divididas en dos: 

a) Estimación personal: son necesidades de confianza 

en sí mismo, independencia y libertad frente al mundo, 

esta necesidad toma la forma de deseo de fuerza, lo­

gros, adecuación, competencia y dominio. 

b) Estimaci6n grupal: se manifiesta en la forma de 

reputaci6n, prestigio, posici6n social, reconocimien­

to, atenci6n, importancia y evaluací6n. Es sumamente 

necesario, para todos nosotros, el que seamos gratifi­

cados en nuestro ego personal y grupal. 
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V.- Las necesidades de autorrealizaci6n: 

La necesidad de conseguir la realizaci6n es la meta 

por la cual todos los hombres luchan. Es la realiza­

ci6n de la propia capacidad. Se manifiesta por el de­

seo de realizarse, de convertirse plenamente en un ser 

humano, puesto que toda persona saludable ha satisfe­

cho, ampliamente las cuatro primeras necesidades, ahora 

se siente motivada por la necesidad de su propia rea-

l izaci6n, de convertirse en un verdadero ser o en un 

auténtico yo, de crecer. 

Mientras la satisfacci6n de las necesidades básicas 

evita la enfermedad física hasta el grado de muerte, la 

de autorrealización, produce positiva salud mental. 

Maslow no tuvo intenci6n de que su jerarquía de necesi­

dades se aplicara directamente a la motivación del 

trabajo. De hecho no se adentró en los aspectos moti­

vadores de los individuos en las organizaciones, sino 

hasta veinte afias despu6s de haber enunciado su teoría, 

que escribió el 1 ibro llamado E.!:Tsychian f>!anag~'!!._cnt_ en 

el afio de 1965. 
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HENRY ALEXANDER MURRAY 

FotoiFnfia ·ootCñTJacñ el libro Vcrnon,J. Nordlcy y llall, Calvin. 
S. Vida y concc~tos de los psic61ooos Más imuortantes. Edito· 
rialTrITias. M xico;-·nr7!J~ -------"-----'-------
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BIOGRAFIA DE HENRY ALEXANDER MURRAY 

Henry Alcxander Murray naci6 el 13 de mayo de 1893 en 

la Ciudad de Nueva York. Estudi6 biología y medicina, 

trabajando como profesor de psicología en la Universi­

dad de Harvard y como cirujano en el Hospital Presbite­

riano en Nueva York. Fue asistente por dos años en el 

Instituto Rockefeller de Medicina en Nueva York, hacien­

do investigaciones en embriología. Obtuvo grados aca­

J6micos en las universidades de Harvard y de Columbia. 

En 1927 obtuvo su doctorado en bioquímica en la Univer­

sidad de Cambridge, donde por primera vez se interes6 

en la psicología; en ese mismo año comenz6 como profesor 

en psicología en Harvard, aunque no tenía aón un grado 

académico en la materia. En 1928 lo designaron Profe­

sor Asistente y Director de la Clínica Psicol6gica de 

flarvard; en 1937 lo nombraron Profesor Asociado, termi­

nando en ese mismo año su formaci6n psicológica bajo la 

ayuda de F. Alexander y H. Sachs. nej6 Harvard en 

1943 para entrar a la Corporaci6n Médica de la Armada 

de los Estados Unidos. En 1947 regres6 a Harvard y lo 

nombraron profesor en Psicología Clínica. 

La importancia que se le ha dado a Murray en el campo 
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psicol6gico está basaia en sus contribuciones sobre el 

diagn6stico y teoría ele la personalidad. lla dcsa· 

rrollado una serie de t6cnicas y pruebas proyectjvos 

paro la investigaci6n sobre la personalidad y le ha 

puesto énfasis al individuo. El psicoanálisis de Sig· 

mund Freud lleg6 a tener una gran influencia en su tra­

bajo. Murray hizo hincapié, más que el propio Freud, 

en el papel que juega el ambiente sociocultural y los 

procesos fisiol6gicos en el desarrollo de la personali­

dad. 

Murray fue autor de las siguientes publicaciones: 

- A Method for Investigating Fantasies (Con C.D. Mor­

gan) , 1935. 

- Explorations in Personality, 1938. 

· Outline of a Conception of Persona.!l.!2'. (Con C. Kluck­

hohn), 1945. 

Pcrsonality in Natl!re, S<_?cicty,_ and Culturi:, 1953. 

- ~r.l'.~~E~.!..!..!~_.f~.~-- th~-~~~E.!..?. of ~~rehensive Srs!~..!!!· 

1959. 
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- Studies of Stressful Interpersonal Disp~tations, 1963. 

Datos b1ográf1cos obtenidos de: Eyscmk, H.J., Wurzburg, 
W. Arnold yBerne, Mcili R. ª·!!cyclopcdia of_Psychology. 
Scarch Press Limited. London,lrn. Traducido y redac­
tado por las autoras de esta invcstigaci6n. 



TEORIA DE HENRY ALEXANDER MUIUU\Y 

(1938) 
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Murray es un te6rico motivacional; 61 propone que la con­

ducta de una persona individual muestra ritmos de descan­

so y actividad, lo que forman los ciclos. Los ciclos se 

conjuntan y forman la conducta total de la persona. 

Para 61 la tendencia de la conducta, consiste en el paso 

de un estado a otro consccuentP. Supone que las tenden­

cias ~0 deben a una fuerza, que puede ser una necesidad, 

cuyo funcionamiento es homeostático. 

Esto es, una fuerza motivadora lleva al organismo de una 

con<lici6n inicial, a un estado en que desaparece la fuer­

za, o sea que se satisface la necesidad. 

En cuanto a la naturaleza homeost6tica de las necesidades, 

Murray propone un modelo motivacional, el cual contiene la 

siguiente sucesi6n de hechos: 

- "Una característica estimulantes del ambiente da muestras 

de tener efectos deseables o indeseables sobre el organis­

mo. 
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- Se forma una pulsi6n o necesidad. 

- Se pone en marcha el organismo para realizar determina­

das clases de actividad, que pueden ser motrices, verba-

les, simplemente ideales o incluso inconscientes. 

- La actividad causa en la conducta total del organismo 

una tendencia a restaurar el equilibrio. 

- En muchos casos, la única manera de llegar a un estado 

no motivado consiste en conseguir un objeto-meta particu-

lar. 

- Al restaurarse el equilibrio, se disipa la pulsi6n y hay 

un sentimiento de placer".29 

Para poder entender lo anterior pasemos al siguiente ejem-

plo: 

- Percibimos el aroma de que están cocinan.lo algún alimento. 

- Se forma entonces en nosotros una necesidad: el hambre. 

- Enseguida, nos encaminamos al lugar de donde proviene el 

aroma y vemos que nos gusta. 

-29/ Bolles, Robcrt C. Teoría de la motivaci6n. Editorlal 
Trillas. México, 1976. 
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- Compramos el guiso y procedemos a comerlo. 

- Al haberlo comido, produce en nosotros el sentimiento 

de placer que en este caso es el sentirnos satisfechos. 

Con el fin de comprender la teoría aplicada a la organiza­

ci6n, pasemos al siguiente ejemplo, en el que mencionamos 

el caso en que un obrero especializado: 

- Se entera de un anuncio sobre una oferta de trabajo re­

lacionado con su especialidad, por el cual pagan una can­

tidad superior a la que percibe normalmente. 

- Se forma en él la necesidad de acudir a su jefe inmedia­

to y solicitarle un aumento de salario. 

- Acude a su jefe y le plantea su inquietud con razones 

válidas. 

- El jefe no le proporciona el aumento solicitado, por lo 

que no cubre su necesidad. 

- Ante esta situaci6n se dirige a la organizaci6n que le 

proporcionará el salario deseado, cubriendo de esta manera 

su necesidad, por lo que se sentir' satisfecho.' 
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Este es uno de tantos ejemplos que podemos mencionar 

sobre los diversos aspectos de la organizaci6n conside­

rando los puntos propuestos por Henry Murray. 



KURT LEWIN 

Fotogrn-fia obteni0n en el libro Vcrnon, J. Nordlcy y llall, 
Calvin S: Vida >'. concepto~- de los Esic6logos más importan­
tes. Editorial TrITfas. México, 19'1~ 

101. 
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BIOGRArIA DE KURT LEWIN 

Psic6logo alem5n, naci6 el 9 de septiembre de 1890 en 

Mogilno, Prussia. 

Lewin estudi6 primero en Freibu~y Manich. Posteriormen­

te en la Universidad de Berlín donde termin6 su Doctorado 

en 1914. Antes de esa fecha, Lewin empez6 a estudiar los 

efectos de la motivaci6n en los procesos psicol6gicos ba­

jo la asesoría de W. K6hler. 

Fue Profesor de 1921 a 1933 en la Universidad de Berlín y 

también en la Universidad de Cornell durante el año de 

1932. 

Después del advenimiento del nazismo a Alemania, Lewin se 

fue a radicar a Estados Unidos donde desde 1933 trabaj6 

como Profesor de Psicología Infantil en la Universidad del 

Estado de Iowa y en la Chile Welfarc Research Station de 

1935 a 1945. rue fundador del Rcscarch Center far Group 

Dynamics en el Instituto Tecnol6gico de Massachusetts. 

Lewin pstudió particularmente Ja noci6n de "nivel de aspl-

raci6n"; es decir, el puC'sto qui' un sujeto se considera 

capaz de alcanzar cuando se decide a emprender ~na turca, 
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y las modificaciones que se producen en estas aspiracio-

nes cuando se triunfa o se fracasa. 

Lleg6 a influenciar a través de su personalidad, carisma 

y liderazgo democrático más que por sus escritos. Su pri­

mer libro fue una colecci6n de siete de sus artículos que 

llev6 el título de: A Dynamic Theory of Personality, 1935. 

Otros de sus libros son: 

- .Principies of Topological Psychol.~, 1936. 

- Contributions to Psychological Theory, 1938. 

- Resolving Social Conflicts, 1948. (Se public6 después 

de su muerte). 

Ficld Theory in Social Science, 1951. 

Lewin muri6 en Newtonville, Massachusetts, Estados Unidos, 

el 12 de febrero de 1947. 

Datos biogrífflcos obtf.'nidos df.': Zusne, Leonard. Names in 
the llistory of Psychology. A Bio~rnphical Sourccnoo~­
Wi1-;;ri ington, O.L.;!ITT'r:'" Traducido y redactado por fás au­
torus de esta invcstigaci6n. 
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TEORIA DE KURT LEWIN 

( 19 38) 

La teoría de Lewin demuestra que los grupos tienen una 

personalidad propia, formada por el conjunto de las per-

sonalidades de sus miembros y que las fuerzas del grupo 

son más poderosas que los intereses individuales. Lewin 

. también demostr6 que distintas clases de actitudes de li-

derazgo generaban diferentes respuestas de parte de los 

grupos. Dio gran Ímpetu a numerosos estudios sobre psi­

. cología y conducta organizacional. En éstos Lewin obser­

v6 que la motivaci6n dependía del clima organizacional y 

debía considerarse como un elemento de un sistema más am-

plio. Esta teoría empieza con su célebre f6rmula ~ara el 

. h 30 comportamiento umano: 

B= (P,E) 

Esta f6rmula quiere decir que: 

Comportamiento humano "behaviour" = (B) 

Funci6n de una persona "person" (P) 

- Ambiente "env ¡ ronm(•nt" = (E) 

3oT'"Roontz, Flarol<l y O'Ilonncll, Cyril. Curso de administra­
Cí6~.odc•rn<.!_. McGraw llill, 1979. 
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En otras palabras, para comprender la conducta de alguien 

en un momento dado en el tiempo, necesitamos saber algo 

acerca del individuo, así como de su ambiente en ese mo-

mento. Puesto en el contexto de la motivaci6n, esto sig-

nifica que las personas tienen diferentes motivaciones en 

distintos momentos y que Ja fuerza con la cual algo moti­

va a un individuo depende del clima en el que opera. 

Lewin dijo que existen fuerzas que tienden a limitar la 

productividad y otras que tienden a motivar a los indivi­

duos a ser má~ productivos. Desde un punto de vista admi­

nistrativo, el esfuerzo productivo puede mejorarse redu­

ciendo las fuerzas restrictivas o aumentando la intensidad 

de las impulsoras. 

Esto se puede ejemplificar en la siguiente gráfica donde la 

conducta humana se ve afectada de manera positiva o negati-

d . h f (V á . . . . 31 va por 1c as uerzas. er p g1na s1gu1ente) 

31/ Koontz, Aarortry O'Donnell, Cyril. Cur~_de admiJ]i_~tra· 
CT6n moderna. McGraw Hill, 1979. 
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TF.ORIA DEL CAMPO DE FUERZA DE LEWIN 

Fueru1s restrictivas 

Fatiga Nonmr:; <le tra- Supcrvisi6n 

106. 

-~,~~-:~~c~n~ 

L 
Trabajo Supervisi6n , Rccorrpensas 
agradable efectiva 

Fuerzas impulsoras 

Esfuerzo productivo a través del tiempo 



BURru!US FREDERICK SKINNER 

Fotografía obteniua en el libro Vernon, J. Nordley y Hall, 
Calvin S. Vida f conceptos de los Hsic6logos más i!!!.E~rtan· 
tes. Editorial rillas. fJex1co, 1 79. 

107. 
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B IOGRAF I J\ DE B URRllUS FREDER I CK SK TNNER 

Susquehunna es una pequefia ciudad de Pensilvania, al 

noreste de los Estados Unidos, bien situada en unu re­

gi6n agradable de bos4ucs y r[os, y relativamente pr6-

xima a los centros econ6micos de primer rango, Nueva 

York y Filadelfia. Allí naci6 Skinner a principios del 

presente siglo (1904), de padres pertenecientes a la 

más modr~ta burguesía. 

Skinncr fue el adolescente bromista. Desde temprana 

edad manifcst6 una pasi6n por los trabajos manuales 

que no abandon6. Fabricaba toda clase de objetos, 

mds o menos ~tiles, pero casi siempre muy ingeniosos, 

como un cafi6n o vapor hecho con un hervidor, o un pe­

quefio telégrafo. La imaginaci6n fue también una ca­

racterística importante de la personalidad de Sklnner. 

Al final de sus estudios secundarios decidi6 ser es­

critor. Veinte anos más tarde, cuando era ya psicó­

logo afamado, public6 una novela, Walden T~o destinada 

a ilustrar sus tc>orías psicol6gicns. 

1\ partir de> 1934 l'studi6 psicología en llanard. Lo que a 

61 11' intPrc>saha es el "organismo como un todo" (Thc 
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organism as a wholc), scgdn la expresi6n de Locb. Tras 

su doctorado, Skinner se consagra a la invcstigaci6n, 

(dos años en el ~entro ~acional de Jnvestigaci6n, tres 

como "junior fellow" de la Harvard Socicty of Fcllow). 

Paralelamente, enseña en la Universidad de Minnesota y 

luego en la de Indiana. 

En 1938 escribe el libro Behavior of Organisms. 

Skinner es nombrado en 1948 Profesor de Psicologfn "n 

Harvard, puesto que conserv6 hasta 1957. En 1953 es­

cribe Science and Human Behavior. Como muchos padres, 

probablemente, se vio obligado a interesarse por los pro­

blemas de la enseñanza. Buscando una soluci6n al pro­

blema de la mejora de los métodos pedag6gicos, pone a 

punto el sistema de las máquinas de enseñar, lo que ac­

tualmente se llaman técnicas de enseñanza programada. 

Desde 19S4, año de la aparici6n de su artículo "La cien­

cia de1 aprendizaje y el arte de la enseñanza", el de­

sarrollo de estos métodos ha adquirido un impulso con­

siderable prefigurando quizás la enseñanza del mañana. 

En 1958 es nombrado Profe>sor de Psicología en Edgar-Piercc, 

En 1971 C'scribe ~cr0nd..J:!.ec~~ncl Digni_!r· 
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Entre otros libjos se encuentran: 

- Walden Two. 

- Are Lcarning Theories Neccssary? 

- Verbal Behavior. 

- La Révolution Scientifique de l'Enseignement. 

- An,lisis de la conducta. 

Tecnología de la enseñanza. 

- Sobre el conductismo. 

- Registro acumulativo. 

ñafos--OTOgraficos obtenidos de Bonnafont, Claude; Bonnot, 
Gfrard; Chaguihoff, Jean; Gauquelin, Francniso y colabora­
dores. ~os grandes de__!_~_J?.~;ic~~ín. Edicioncs.Mcnsa.jcro. 
Bilbao, 1977. Rcdactñdo por las autoras do csta·rnvcst1ga­
ci6n. 



TEORIA DE BURRHUS FREDERICK SKINNER 
(1953) 

111. 

Esta teoría llamada "Condicionamiento Operante" o "Modi­

ficaci6n de la Conducta" es un tipo de refuerzo para mo­

dificar la conducta a través de sus conse~uencias. Si 

las consecuencias de cierta conducta son favorables para 

un empleado, se reforzará la tendencia a repetir dicha 

conducta. Por el contrario, si las consecuencias son 

desfavorables, se debilitará la tendencia a repetirla. 

Es así como se produce el condicionamiento operante. 

Existen refuerzos para alentar las conductas futuras de­

seables y para desalentar las indeseables. 

Skinner y sus seguidores hacen algo que va más allá de 

apreciar el buen desempeño. Analizan la situaci6n de 

trabajo para determinar qué causa que los empleados ac­

tden en la forma que lo hacen, y entonces inician cam­

bios para eliminar las áreas problemáticas y obstruccio­

nes. Luego se establecen metas específicas con la par­

ticipaci6n de los empleados y con su asistencia. Se 

proporciona una r6pida y normal retroali~entaci6n de los 

resultados, y los progresos en la labor se recompensan 

con reconocimiento y aprcciaci6n. A6n cuando éste no 

iguale u las metas, se encuentran formas paro ayudar o la 
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persona y para encomiarla por las cosas buenas que hace. 

También el dar a la gente plena informaci6n sobre los 

problemas de la compañía, especialmente aquéllos en los 

cuales dichas personas están involucradas, es un aspecto 

altamente útil y motivador. 

Esta técnica suena casi demasiado simplista como para 

funcionar y muchos científicos de la conducta y adminis­

tradores son escépticos en términos de su efectividad. 

Sin embargo, cierto número de compañías sobresalientes 

han encontrado que la técnica es benéfica. La Emery Air 

Freight Corporation, por ejemplo, encontr6 que esta teo­

ría le ahorr6. más de $500 mil d6lares por año, s6lo in­

duciendo a los empleados a hacer un gran esfuerzo para 

asegurarse de que los envases eran adecuadamente llenados 

con pequeños paquetes antes de ser embarcados. 

Tal vez la fuerza del enfoque de Skinner radica en que es 

afín con los requisitos de una buena administraci6n; sub­

raya la eliminaci6n de obstrucciones para el desempeño, 

una organización y planeaci6n cuidadosas, un control me­

diante retroal imcntaci6n, y la expansi6n de la comunica­

ci6n. También cont iPne un elemento de partici¡rnci6n por 

parte de las personas que son responsables por.el desem­

peño. 



FREDERICK HERZBERG 

Fotografia obtenida CJo llamµton, David R. 
por6nea. McGraw Hill. M6xico, 1983. 

113. 
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BIOGRAFIA DE FREDERICK HERZBERG 

Naci6 en Lynn, Massachusetts, E. U., el 18 de abril de 

1923. 

Concluy6 sus estudios de Licenciatura en Psicología en la 

Ciudad de Nueva York. Estudi6 su maestría en la Univer­

sidad de Pittsburdlen 1949 y su doctorado lo finaliz6 

en el año de 1950. Realiz6 una segunda maestría en sa­

lud que termin6 en 1951. 

De 1946 a 1951 fue profesor de la Universidad de Pitts­

burgh. Trabaj6 como administrador en Richmond, Virgi­

nia de 1948 a 1949. Estuvo como director investigador 

de psicología en Pittsburgh durante los afios de 1953 

a 1957. Además fungi6 como coordinador de la Divisi6n 

de Psicología y Director Industrial del Programa de 

Salud Mental. 

~ue asesor del gobierno de los Estados Unidos y de dis­

tinguidos gobiernos en todo el mundo. Sirvi6 a la Ar­

mada Americana en Filadelfia, durante los años de 

1963·64. 
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Se le otorg6 un premio en reconocimiento a su traba-

jo realizado en la Universidad de Salt Lake City, 

Utah, cuando era profesor en administraci6n en 1972. 

Entre sus lihros podemos mencionar los siguientes: 

- Job Attitudes Review: R~search and Opinion, 1957. 

The tbtivation to Work, 1959 (Con Bernard Mausner 

y Bárbara Block Snyderman). 

- Work and the Nature of Man, 1966. 

- Una vez más ¿Cómo motivar a sus empleados?, 1974. 

- El vicio sabelotodo, 1975. 

- The ~anagerial Choice: to Be Efficient and to Be 

Huma!!_, 1976. 

DatoºSñ1ograficos obtenidos del Who's Who in AJT1erica. 
Marquis Who's Who. Illinois 1978-=1979. TrüifüCTifo-y-re­
dactado por las autoras de esta invcstigaci6n, 1985. 
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TEORJA DE FREDERICK l!ERZBERG (1959) 

En el decenio de 1950, Frederick Herzberg llev6 a cabo 

un estudio motivacional con unos 200 contadores e ingc-

nieros que trabajaban en empresas de Pittsburgh y sus 

alrededores. Para obtener datos para su análisis es­

tudió rasos prácticos. A los sujetos de estudio el 

entrevistador les dio las siguientes instrucciones: 

"Piensen en un momento en que se hayan sentido muy 

bien o muy mal en su trabajo, sea el actual o cual-

quier otro que hayan tenido antes. Como les he di­

cho, puede tratarse del tipo de situaci6n a 'largo 

o a corto plazo'. Dígame qué sucedi6". 32 Las res­

puestas obtenidas mediante este método fueron intere­

santes, bastante' uniformes y congruentes. En general, 

las buenas impresiones se relacionaron con experien-

cias y contenido del trabajo. Un ejemplo fue el del 

supervisor contador que se sinti6 bien porque se 

le encomend6 instalar un nuevo equipo de computaci6n. 

Se sinti6 orgulloso y halagado porque el nuevo equipo 

significó un gran avance en el funcionamiento genera] 

32/ Herzberg, rnéICrick, Mausner, Bernard y Snydcrman, 
Barbara Bloch. The Motivation to Work. Zu. Edi­
cíón, N. Y. 1959-,------
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de su departamento. Por otra parte, los sentimien-

tos negativos se relacionaron en general, con los as-

pectas externos o circundantes del trabajo, es decir 

con su contexto. Un ejemplo de este sentimiento lo 

manifest6 un ingeniero cuyo primer trabajo fue llevar 

hojas de tabulaci6n y quedarse al frente de la ofici­

na en ausencia del jefe. Result6 que el jefe siempre 

estaba demasiado ocupado para entrenarlo y se moles­

taba cuando le quería hacer alguna pregunta. El in­

geniero dijo que acab6 por sentirse frustrado en este 

medio de trabajo y que se sentía fracasado como en un 

calkj6n sin salida. Después de analizar tabularmente 

estos sentimientos buenos y malos, Herzberg lleg6 a la 

conclusi6n de que los satisfactores del trabajo esta-

ben relacionados con el contenido del mismo y los di-

satisfactores con su contexto. A los satisfactores 

se les llam6 motivadores y a los disatisfactores fac­

tores de higiene. En conjunto, se les denomin6 teoría 

de la motivaci6n de los dos factores de Herzberg. 

TEORIA DE LOS DOS FACTORES DE HERZBERG 

Motivadores 

Política y ndmon. de> la Cía. Logro 



Supervisi6n-técnico 

Salario 

Relaciones interpersonales­

supervisor 

Condiciones de trabajo 

Reconocimiento 

El trabajo mismo 

Responsabilidad 

Ascensos 

11 s . 

La teoría de Herzberg está relacionada estrechamente 

con la jerarquía de necesidades de Maslow. Herzberg 

redujo a dos niveles los cinco niveles de Maslow. 

Los hallazgos generales de Herzberg indican que los 

miemhros de la organizaci6n más productivos partici­

pan en situaciones de trabajo caracterizadas por fac­

tores deseables de higiene y de rnotivaci6n. Las ne­

cesidades en la jerarquía de necesidades de Maslow 

se satisfacen con los factores deseables de higiene 

y de motivaci6n. Las necesidades de estima pueden 

ser satisfechas por ambos tipos de factores. 
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-

Necesidades 
Sociales 

Necesidades de 
Seguridad 

Necesidades 
Fisiol6gicas 

119. 

33 

Necesidades generalmente satisfechas por 

factores de higiene 

Necesidades generalmente satisfechas por fac­

tores de motivació.n 

Los factores de higic>ne previenen o evitan la insa-

·:nrrorTc>c:-;-snmucr-:- Administr:ici6n moderna. Nueva 
TI<Iitorial Jntoramericana,S-.A.do C.V. México, 1984. 
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tisfacci6n, pero no conducen a la satisfacci6n y más o 

menos equivalen a las necesidades de nivel inferior de 

Maslow. Sin embargo, por sí solos, los factores de hi­

giene no motivan. S6lo los motivadores estimulan en el 

trabajo. Estos motivadores equivalen, más o menos a las 

necesidades de alto nivel de Maslow. Según la teoría de 

Herzberg, para que el individuo esté en verdad motivado 

debe tener un trabajo con contenido "desafiante". En 

este contenido figuran el logro, el reconocimiento, la 

responsabilidad y el progreso. 

Herzberg indica que si los factores de higiene no son los 

apropriados en una situaci6n particular de trabajo, los 

miembros de la organizaci6n se encontrarán insatisfechos. 

Hacer que estos factores sean los apropiados, por ejem­

plo aumentando el sueldo, generalmente no motivará a 

los trabajadores para que hagan un mejor trabajo, sino 

evitará que se encuentren insatisfechos. Por otra par­

te, si los factores motivados son los apropiados en una 

situaci6n particular de trabajo, los miembros de la or­

ganizaci6n generalmente se verán motivados para hacer 

un trabajo mejor. En general, los trabajadores estarán 

más motivados y s~rán más productivos a medido que m6s 

mot ivadorcs se lffi otorguen. 
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Ahora bien, algunos factores son mucho más importantes 

cuando hay una ausencia de ellos o cuando son escasos, 

y cobran fuerza s6lo cuando son deficientes. La pre­

sencia de otros factores se considerm importantes. Estos 

suelen producir continua satisfacci6n; un aumento en ellos 

no satisface plenamente la necesidad, sino que crea una 

mayor necesidad de ellos. Los factores higiénicos y moti­

vadores, así como la ponderaci6n de su importancia, se 

revelan en la siguiente tabla. (Ver siguiente página). 

Anteriormente se creía que la especia1izaci6n de los obre­

ros en un trabajo determinado traía aumentos en la produc­

ci6n; Herzberg junto con otros científicos del comporta­

miento, que también se preocuparon por la motivaci6n de 

los trabajadores, encontraron que una especializaci6n exa­

gerada en las tareas a desarrollar del trabajo, disminuía 

el rendimiento, debido a la monotonía, por tanto, se lleg6 

a pensar que la soluci6n a e$te problema era una amplia­

ci6n en las funciones de cada trabajador. 

Posteriormente, y después de haber hecho algunas observa­

ciones, Herzberg lleg6 a 1 a conclus i6n de que lo que real­

mente se debe hacer es acrecentar deliberadamente la res­

ponsabilidad, el alcance y el desafío en el trabajo, más 

que una ampliaci6n de las funciones mismas. 
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34 
f1\CfORES QUE AFECJ'AN !AS ACrI1UDES HACIA EL TRABAJO 

Factores que caracterizan 
1844 eventos en el trabajo 
a extrema insatisfacci6n 

Políticas de la 
Cía. y Adm6n. 
Sunervisi6n 

Relaciones con el 

Condiciones de trabajo 

Salario 

Relaciones con conpañeros 

Vida personal 

Relaciones con los subordina -
dos 

Status 

Seguridad 

50% 40 30 20 10 

Factores que caracteriznn 
1753 eventos en el trabajo 

e conducen a satisfacci6n 

Sentidos de logros 

Reconocimiento 

El propio trabajo 

Responsabilidad 

Progreso 

Desarrollo 

81 

80%60 40 J) o 20 40 60 80% 

O 10 20 30 40 SO!/. 

_34/ Hcrzbcrg, Frederick. "One More Time: How no You Motívate 
tmployces ?" lla rva ni Bus incss Rcv iew. Enero - fcbrei:o de 1968. 
Pág. 57. 



123. 

Los pocos estudios que se han querido comprobar del mo­

delo de Herzberg no llegan a resultados concluyentes. En 

cuanto los investigadores se apartan del método de casos 

pr&cticos empleados por Herzberg, obtienen resultados del 

todo diferentes de los que pronosticaría la teoría de los 

d~s factores. Estos estudios indican que no siempre hay 

una distinci6n clara entre factores que llevan a la satis­

facci6n y los que llevan a la insatisfacci6n. En un estu­

dio se sigui6, incluso, la misma metodología de Hcrzberg 

y se obtuvieron resultados diferentes de los que hubiera 

pronosticado la teoría de los dos factores. 



RENSIS LIKERT 

"FotograTia obtenida de llampton, David R. Administraci6n con­
temporánea. Editorial McGraw Hill, 1983. 

124. 



BfOGRAFIA DE RENSIS LIKERT 

Rensis Likert, educador y científico social, naci6 en 

Cheyenne, Wyoming, Estados Unidos, el S de agosto de 

1903. 

12 s. 

Estudi6 su Licenciatura en la Universidad de Michigan en 

1926 y su Doctorado en la Universidad de Columbia en 1923. 

Llev6 a cabo las siguientes funciones: 

- Instructor en la Universidad de Nueva York y después 

fue profesor asistente de 1932 a 1936. 

- Jefe del Departamento de Investigaci6n en la Life ln­

surance Sales Rescarch Bureau. 

- Jefe de la Divis6n de Programas de Encuestas en la B.A.E. 

del Departamento Agrario de los Estados Unidos de 1939 a 

1946. 

- Director del Survey Research Center en la Universidad de 

Michigan de 1946 a 1949. 
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- Director <lol Inst~tto de Investigaci6n Social de 1949 a 

1970. 

- Director Emérito en 1971, Profesor de Psicología y So­

ci6logo emérito. 

- Coordinador del Consejo de Rensis Likert Asso., Inc., 

en 1971. 

Likert recibi6 los siguientes premios: 

- Medalla de la Libertad en 1946. 

- Premio "James A. Hamilton Hos!>ital Administrators" en 

1961. 

- Premio de Puhlicidad del Organizational Development 

Council en 1962. 

- Premio "McKinsey Foundat ion Book" de la Academia Ameri­

cana de Administraci6n en 1962. 

- Prc.>mio "lfarner 111. Stockberger" de la Sociedad de Adminis­

traci6n de Personal en 1963. 
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- Premio "Distinguishcd Faculty Achievement" de la Univer­

sidad de Michigan en 1963. 

- Premio "Relaciones Humanas" de la Society for Advancement 

Managcment en 1967. 

- Premio por "Logro Prof<.>sional" de la American Board of 

Examiners in Professional Psychology en 1968. 

- Premio "Outstanding Achievemcnt" de la American Society 

for Training and Devclopment e¿ 1969. 

- Premio "Except ional ly Distinguished Achievement" otor­

gado por su Investigaci6n sobre Opini6n Pública en 1973. 

Likert fue Vice·Presidentc de la American Statistical 

Association de 1953 a 1955 y lo nombraron Presidente de 

la Asociaci6n en 1958. Fungi6 como miembro de la Academia 

Nacional de Administraci6n Pública, así como· también miem­

bro de las asociaciones Sigma Xi, Phi Kappa Phi y de la 

Tau Beta Phi. 

Entre los libros que Likert <.>scribi6 teneMos los siguicn· 

tes: 
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- A Motivational Approach to a Modified Theory of_Orga­

nization and Munagcment, 1959. 

- New Patterns of Managcment, 1961, 

- The Human Organization, 1967. 

- Organizational Theory and Human Resource Accounting, 

1969 (Con David G. Bowers). 

Datos b1ográf1cos obtenidos del Who's Who in America. 
Marquis Who's Who, Illinois, 1978-1979. Traducido y 
redactado por las autoras de esta investigaci6n, 1985. 
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TEORIA DE LAS RELACIONES HUMANAS: RENSIS LIKERT 

(1961) 

La teoría de las relaciones humanas de Likert enfatiza 

la responsabilidad del gerente para motivar a los traba­

jadores. Los gerentes que utilizan esta teoría tienden 

a usar motivadores que operen en los tres niveles supe­

riores de la jerarquía de Maslow (suponiendo que las ne­

cesidades fisiol6gicas y de seguridad hayan sido adecua­

damente satisfechas para la mayoría de los trabajadores). 

De acuerdo con este enfoque, se estimula a los empleados 

a participar en la toma de decisiones que los afectan. 

El gerente trata de mantener actitudes positivas entre 

los empleados, creyendo que se obtienen mejores resulta­

dos cuando éstos se comprometen a los objetivos de la or­

ganizaci6n y que pueden trabajar juntos corno equipo. La 

teoría de Likert est' opuesta de un modo directo al enfoque 

de Taylor. Taylor afirmaba que los trabajadores evitan 

responsabilidades y requieren una dirección firme. La 

escuela del pensamiento de las relaciones humanas sostiene 

que los trabajadores buscan satisfacción a través de una 

participación responsable en la toma de decisiones. 

Likcrt a trav6s <le sus estudios se dio cuenta de que en 

las empresas existen, seg6n ~u punto de vista, dos tipos 
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de sistemas de administraci6n y direcci6n con caracterís­

ticas opuestas, con un mismo fin, que es el de elevar el 

nivel de productividad así como la disminuci6n de costos. 

La diferencia entre estos dos sistemas, sin profundizar 

en cada uno Pstá en que el primero, llamado "Organizaci6n 

de la tarea", es generalmente utilizado en empresas con 

trabajos repetitivos; y el segundo, llamado ''Motivaci6n 

cooperadora" es aplicado en empresas de tareas del tipo 

variado. 

Ahora bien, existen diferencias de raíz que delimitan cada 

uno de estos sitemas de administraci6n y direcci6n en las 

empresas. 

El sistema de "organizaci6n de la tarea" se apoya sobre to­

do en los motivos econ6micos, en que cada una de las tareas 

deben estar perfectamente organizadas, elminarse los movi­

mientos inútiles y las actividades ineficientes, utiliza en 

forma estricta los diversos controles, busca la especializa­

ci6n de las tareas y la definici6n precisa de cada labor. 

Este sistema procede en cuanto a sus principios, técnicas y 

m6todos, en gran parte de la organizaci6n militar y de las 

teorías importantes aportadas por Tnylor. Adcmá~ en el sis­

tema dC' "organizaci6n de la tar<'a" puede demostrarse f<Ícil-
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mente los incrementos de productividad después de haberse 

aplicado éste. 

El sistema de "motivaci6n cooperadora" que propone Likert, 

parte del entusiasmo y alta motivaci6n, no se funda en mo-

tivos econ6micos, sino que utiliza otros, como por ejemplo, 

los relacionados con el propio ego. 

Este sistema refuerza' los objetivos que ha fijado la orga-

nizaci6n viéndose aceptados, con actitudes favornhles, por 

parte de los trabajadores. 

"Cuando se usa una direcci6n más acertada, y se incrementa 

la motivaci6n cooperadora, hay un sensible retraso antes de 

que se produzca el buscado aumento en la producci6n final. 

Como consecuencia de lo cual, mientras las variables no se 

midan cuidadosamente, dicha mejora en productividad no puede 

ser clara e indiscutiblemente atribuida al sistema de ~otiva-
35 

ci6n cooperadora". 

Esto es, que los resultados obtenidos de la aplicaci6n de 

éste, no pueden ser mostrados tan fdcilmcnte ni de manera 

:J.5/ Rcns1s, r:TKert. lln nuevo método de gt'sti6n Y, dirccci6n. 
~iciones DEUSTO. Hspafia, 1969. 
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sencilla como en el de organizaci6n de la tarea, puesto 

que éste Último se basa en aspectos tangibles. 

Las investigaciones realizadas por Likert nos muestran 

el perfil general, de su teoría, ya que afirma que las 

operaciones de máxima productividad realizadas por los 

directores, a través del sistema de "motivaci6n coope­

radora" es diferente a otras, ya que ofrece un gran 

rendimiento. Este reúne las siguientes características: 

- "El predominio de actitudes fuvorables por parte de 

cada miembro de la organizaci6n hacia todos los demás, 

hacia sus superiores, hacia el trabajo, la organizaci6n 

y en suma, a todos los aspectos de su tarea. 

Esas actitudes favorables hacia los demás reflejan un 

alto nivel de confianza mutua en el conjunto de la orga­

nizaci6n y el trabajo. Cabe destacar que las actitudes 

favorables hacia la organizaci6n y el trabajo no son, 

por parte de los subordinados, algo de complacencia, sino 

actitudes de identifica ci 6n con la empresa y con sus ob-

jetivos y un alto sentido de la contribuci6n precisa para 

lograrlos. 
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Este sistema de altas motivaciones, de orientaci6n coope­

radora hacia la organizaci6n y sus objetivos, se consigue 

dominando y dirigiendo con eficacia todas las fuerzas mo­

tivadoras de mayor importancia, susceptibles de ejercer 

unu influencia significativa en el conjunto de una orga­

nizaci6n, y que, potencialmente, pueden ir acompañadas 

de actitudes favorables y cooperadoras. La seguridad de 

lograr los objetivos fijados no se fundamenta única o 

principalmente en el motivo econ6mico de "comprarle a 

un hombre su tiempo", ni en el uso de control y autoridad 

como principio básico y coordinador de cuanto acontece en 

la empresa. Por el contrario, los motivos que a continua­

ción se expresan, son todos usados al límite, de manera 

tal que actúen de forma acumulativa, reforzando las acti­

tudes favorables: 

- Los motivos del ego, como el deseo de alcanzar y mante­

ner un sentido claro de la valía personal e importancia 

de cada uno. Ese deseo se manifiesta de diversas for­

mas, dependiendo de las normas y valores de l~personas 

y grupos relacionados con el tema. Así es responsable 

de tales fuerzas motivadoras como son el deseo de creci­

miento y el logro significativo en términos de los pro­

pios valores y fines: renliznci6n del yo, deseo de al-
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canzar un cierto status, reconocimiento, aprohuci6n y 

accptaci6n de los valores personales, deseo de empren­

der significativas tareas, -tareas de verdad importan­

tes. 

- Los motivos relacionados con la seguridad. 

- Curiosidad, creatividad y deseo de nuevas experiencias. 

- Los motivos de orden econ6mico. Mediante ~l aprovecha­

miento de todos los motivos que originan actitudes fa­

vorables y cooperativas, la motivación máxima orientada 

hacia la realizaci6n de los objetivos de la organiza­

ción, así como hacia las necesidades de cada miembro de 

la empresa, podrá lograrse de modo completo. 

· La organizaci6n consiste en un sistema funcionando con 

eficacia en su aspecto social. muy unido además. Este 

sistema social está constituido por grupos de trabajo que 

engranan unos con otros, y tienen un alto grado de leal­

tad entre sus miembros, así como actitudes favorables y 

gran confianza de los superiores para con sus subordina­

dos y viceversa. 

La sensibilidad hacia los demás, y unos niveles rclati-
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vamentc altos de habilidad en cuanto a la intcracci6n 

personal, así como un buen funcionamiento de los grupos 

en cuesti6n, son características del asunto. Dichas ha­

bilidades permiten una participación eficaz en decisio­

nes relativas a problemas comunes. Se utiliza la parti­

cipaci6n en cuesti6n, por ejemplo, para establecer obje­

tivos en cuanto a la empresa que consiste en una inte­

graci6n satisfactoria de las necesidades y deseos de to­

dos los miembros de la organizaci6n, y los de las per­

sonas relacionadas con ella funcionalmente. Hay enton­

ces una elevaci6rr de los niveles de influencia recí­

proca, y otro tanto sucede con la influencia coordina­

dora. La comunicaci6n es eficaz y marcha bien. Se es­

tablece un flujo, entre una y otra parte de la organi­

zaci6n, de toda la informaci6n relacionada con cada de­

cisi6n, con cada acci6n. Los 6rganos supremos de ges­

tión han desarrollado, en suma, dentro de la empresa, lo 

que bien pudiera llamarse un sistema social altamente 

efectivo, en torno a la interacci6n e influencia mutua. 

- Las medidas de la actuación empresarial se utilizan 

primordialmente para el conocimiento propio de la direc­

ción y no tanto para un control "Upt·ric;r y global. Es 

parte habitual de estos procesos de gestión el aprove-
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char todos los motivos que llevan consigo una partici­

paci6n que suponga actitudes favorables y cooperativas 

más bien que hostiles. Este tipo de decisiones exige, 

por supuesto, tener enteramente a disposici6n de los 

6rganos rectores toda clase de mediciones, datos e in­

formaci6n posibles. Además conforme se van haciendo no­

tar en el proceso que conduce a tomar una decisi6n de-

terminada, que prc~isan más informaciones o mediciones, 

se toman las disposiciones necesarias para su obten­

ci6n". 36 

Los dos sistemas utilizan los recursos técnicos de las 

teorías clásicas de la administraci6n, pero de manera 

diferente. Esta diferencia radica en las diferentes 

formas de motivar. 

Los dirigentes de empresas bajo el sistema de organiza­

ci6n de la tarea, creen que la mejor manera de dirigir 

la conducta de sus trabajadores es a través de ejercer 

control con una autoridad severa. 

Organizan las tareas, so establecen las normas, objeti-

vos y presupuestos basados en la autoridad. Se procura 

361 Rt>n~is, Likt•rt. Un nuevo mé>todo dl' gesti6n L.~.~~­
ci6n. Ediciono~ OEUSTO. Espalia, 1969. 
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que los trabajadores cumplan mediante presiones jerár­

quicas y de tipo ccon6mico. 

En cambio los dirigentes de motivaci6n cooperadora, 

creen que los trabajadores que realizan sus tareas bajo 

presi6n limitan su eficiencia. Se esfuerzan los dirigen­

tes para valerse de aquellos motivos que propicien acti­

tudes favorables y cooperativas. Promueven la participa­

ci6n de los empleados desde el establecimiento de obje­

tivos hasta los diversos controles. 
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DAVID CLARENCE McCLELLAND 

Fotografía obtenida en el libro Hampton, David R. Administraci6n 
contemporánea. McGraw Hill, 1983. 
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BIOGRAFIA DE DAVID 'CLARENCE MCCLELLAND 

David Clarence McClelland naci6 en Mount Vernon, Nueva 

York, Estados Unidos, el 20 de mayo de 1917. 

Termin6 la Licenciatura en Educaci6n en la Universidad de 

Wesleyan en 1938 e hizo su Maestría en la Universidad de 

Missouri en 1939. Estudi6 su Doctorado en la Universidad 

de Yale. Tumbi6n finaliz6 su Maestría con menci6n hono­

rifica en la Universidad de Harvard en 1956 y su Doctorado 

con menci6n honorífica en la Universidad de Mainz, Alema­

nia, en 1958. Fue Doctor en Leyes egresado de la Univer­

sidad de MacMurray en 1963 y Doctor en Literatura de la 

Universidad de Gbion en el afio de 1970. 

En su carrera profesional ocup6 los siguientes cargos 

así como diversas actividades: 

- Profesor de Psicología en la Universidad de Wesleyan, 

1944-1955. 

- Particip6 en el Congreso de Psicología, 1951-1955. 

- Trabaj6 en la Fundaci6n Ford como Director del Departa­

mento de Desarrollo Organizacional, 1952-1953. 
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- Fue miembro del comité que otorgaba el Premio Fulbright, 

1953-1956. 

- Profesor de Psicología en el Departamento de Relaciones 

Sociales en la Universidad de Harvard, 1956. 

- Fungi6 como Coordinador y Miembro del Centro de Investi­

gaci6n sobre la Personalidad, 1956-1962. 

- Coordinador del Departamento de Relaciones Sociales, 

1962-1967. 

- Director de la Corporaci6n Farway de Nueva Inglaterra, 

Asoc. Psicol6gica, siendo Presidente, 1967-1968. 

- Asesor de la Corporaci6n de la Paz, verano, 1968. 

McClelland muri6 en diciembre de 1980. 

Entre sus libros podemos mencionar los siguientes: 

- Personalitl, 1951. (Con J.W. Atkinson, R.A. Clark y E.L. 

Lowell). 



- Measuring MdtiVation in Phanta~y! ·rhe Achievement 

Motive, 1953. 

- StudiC's in Motivation, 1955. 
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- The Achieving Society, 1961. (Con David G. Winter). 

- A Theory of Athievement Motivation, 1966. 

- Motivating Economit Achievement, 1969. (Con David G. 

Wintcr). 

- Motivation Workshops; A Student Workbook for Experimental 

Learning in Human Motivation, 1972. 

- The Drinking Plan, 1972. 

- Power: The Inner Experien~~· 1975. 

- ~ersonality, Motivation, and Achievement, 1978. 

Datos biográficos obtenidos de Who's Who in America. 42nd 
E<lition. 1982-1983 Volumen 1 y-Volumen 2. Marquis Who's 
Who, Inc. Illinois, USA. Traducido y redactado por las au­
tora~ <le estu investigaci6n, 1985. 
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(1962) 
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Esta teoría define que todas las personas se encuentran 

motivadas por los siguientes factores: El logro, la afi­

l iaci6n y el poder. 

Motivaci6n de logro 

McClelland define la necesidad de logro como el deseo de 

hacer algo mejor o en una forma más eficiente de lo que 

se ha hecho en el pasado. McClelland sostiene que en al­

gunas personas dedicadas a los negocios la necesidad de 

logro es tan fuerte que es m6s motivadora que la b6squeda 

de utilidades. Para maximizar su satisfacci6n, los indi­

viduos con altas necesidades de logro tienden a fijarse 

metas a ellos mismos que son desafiantes pero alcanzables. 

Estos individuos no evitan el riesgo, aunque sí lo evalúan 

en una forma muy cuidadosa. Los individuos motivados por 

la necesidad de logro no quieren fracasar y evitan las ta­

reas que impliquen demasiado riesgo. Los individuos que 

generalmente tienen una baja necesidad de logro comdnmente 

Pvit;111 los desafíos, las rcsponsahilidádes y el riesgo. El 

sostiene que todas aquellas personas que se encuentran mo­

tivadas por el logro tienden a presentar ideas m6s dcfini­

dns y, por lo t·1nto, van a tratar df.' alcanzarlas. 
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Motivaci6n de afiliaci6n 

Responde a una necesidad afectiva y está involucrada en 

la palabra amistad. Se manifiesta en la consecuci6n o 

conservaci6n de una rclaci6n afectiva positiva con otra 

persona. 

Se caracteriza por un profundo deSl'<' de• gustar. d0 ser 

aceptado, de establecer o de mantener una relación cálida, 

directa, con una persona o con un conjunto de ellas, com­

portándose generalmente de manera agradable evitando ser 

rechazados. 

Motivaci6n de poder 

Es la necesidad interior que determina la conducta de un 

individuo hacia el objetivo de influenciar a otro ser hu­

mano o a un grupo de ellos. 

Motivaci6n de poder es el intento de controlar, regulando 

las condiciones de vida de otras personas o adquiriendo 

conocimientos que puedan afectar fuertemente la vida o 

acciones de otros. Es actuar de tal forma 4u0 como re· 

sultado se produzcan en otro semejante, sC'nt.imientos fuer-
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tes en sentido positivo o negativo, tales como respeto, 

gratitud, satisfacci6n intensa, frustraci6n, ansiedad, 

adn cuando quien los produce no lo haga intencionalmen­

te. 

Por otra parte, el poder de un individuo es fuerte inte­

rés en todo lo que se refiere a su reputaci6n y a su po­

sici6n. Puede demostrarlo bien queriendo aparecer supe­

rior o muy importante, bien sintiéndose humillado o sub­

estimado. Sus características distintivas son, general­

mente, una verbalizaci6n muy fluida, algunas veces argu­

mentativa, con una personalidad que a menudo se presenta 

extrovertida, llena de fuerza, exigente y a veces terca. 

Tratará siempre de dar sugerencias y de tomar posiciones 

de liderazgo en actividades grupales. 

Los puestos más comunes ocupados por las personas motiva­

das por el poder son aqu~llas donde se requiere el ejer­

cicio del mismo, junto con persuasi6n como en la política 

o en altos cargos empresariales. 

Cuando la persona motivada por el poder muestra una cierta 

sensibilidad hacia sentimientos y necesidades ajenas, sa­

tisfaciendo su necesidad al presentar servicios y <lnn<lo 
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ayuda a los demás, se tratará de un poder socializado. 

Funciones como la de maestro, médico, trabajador social 

son típicas del poder socializado; éste se ejerce consi­

derándolo como una acci6n en beneficio de los demás. 

En base a lo anterior, podemos concluir que esta teoría 

le puede ser de gran utilidad al administrador ya que 

podrá colocar a los individuos en los puestos apropiados, 

de acuerdo a sus principales necesidades, ya sean éstas 

de poder, de logro o de afiliaci6n. Por ejemplo, una per­

sona con mucha necesidad de poder, se sentirá satisfecha 

en un puesto en el que tenga suficiente control sobre 

otros. Alguien con mucha necesidad de afiliaci6n estará 

feliz si está en un puesto donde se utilicen las relaciones 

públicas. Una persona con alta necesidad de logro se sen­

tirá contenta on un puesto que le presente retos y opor­

tunidades de progresar. 



VICTOR HAROLD VROOM 

1-otograTTñ-obtenída en el libro llampton, David J?. Administraci6n 
contemporánea. HcGraw Hill, 1983. 
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BIOGRAPIA DE VICTOR HAROLD VROOM 

Víctor Harold Vroom naci6 el 9 de agostode 1932 en la 

Ciudad de Montrcal, Quebec, Canadá. 

14 7. 

Realiz6 sus estudios de Licenciatura en la Universidad 

de McGill, Montrcal en el afio de 1953 terminando su Maes­

tría en la misma universidad en 1955. El Doctorado lo 

concluy6 en 1958 en la Universidad de Michigan. Además, 

realiz6 una Maestría, con menci6n honorífica en la Uni­

versidad de Vale en el afio de 1972. 

Su actividad principal fue de asesor administrativo y de 

educador. 

- Fungi6 como Director de Estudios en la Universidad de 

Michigan, Ann Arbor de 1958 a 1960. 

- Recibi6 el premio de Tesis Doctoral de la Fundación Ford 

en 1958-59. 

- Profesor Asistente de Psicología en la Universidad de 

Pennsylvania, Philadelphia de 1960 a 1963. 
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- Fue Profesor Asociado de Psicología y de A<lministraci6n 

Industrial en la Universidad de Carnegie, Mellan, Pltts­

burgh en 1963 a 1966. 

- Rrcibi6 el premio del mejor disefio de investigaci6n de 

la Fundaci6n McKinsey en 1967. 

- Trapaj6 en la Universidad de Kansas corno conferencista 

de 1967 a 1968. 

- Fue miembro de la Asociaci6n Americana de Psicología, 

quien le otorg6 el Premio James McKeencattell en 1970. 

- Ocup6 el cargo de Profesor de Administraci6n en la Uni­

versidad de Yale en 1972. 

- Fue uno de los directivos de la Connecticut Savings 

Bank. 

Fue autor de los siguientes libros: 

- Sorne Personallty Dctcrminants of the Effccts of~~E.!.!­

cipaq.eE,, 1960. 



149. 

- Work and Motivation, 1964. 

- Motivation in Management, 1965. 

- Industrial of Social Psychology, 1969. 

- Management and Motivation, 1970. 

- Leadcrship and Dccision-Making, 1973. (Con Phillip W. 

Yetton). 

- A New Look at Managerial Decision-Making, 1973. 

Datos '6T0g-róficos obtenidos de 1\'ho's Who in America. 
Edition, 1982-1983. Volumen 1 y Volumen 2. MaTqü'Ts 
lfüo, Inc. Illinois, USA. Traducido y redactado por 
autoras de esta investigaci6n, 1935. 

42ncl 
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TEORIA ''MODELO DE.IAS EXPEC.1'ATIVAS" DE VICTOR HAROLD VROCM (1964) 

El modelo <le expectativas de Vroom se basa en la premisa 

de que el ser humano estará motivado para hacer las cosas 

que conduzcan al logro de alguna meta, en la medida que 

espere que ciertas acciones por parte de ella contribuirán 

a dicho logro. En cierto modo esto es una expresi6n moder­

na de lo que Martín J.utero ob-;;crv6 hace' algunos siglos cuan-

do dijo que "todo lo que se hace en el mundo se hace con la 

esperanza de que puede ser hecho 11 .37 
•· 

La teoría de Vroom est' basada en el trabajo de otros inves-

tigadores como por ejemplo, Frederick Herzberg y ha sido am­

pliada por otros como son Porter y Lawlcr, quienes además de 

ampliarla la perfeccionaron. 

Vroom present6 una teoría relativa a la expectativa para el 

entendimiento de la motivacidn. Vroom explica que la motiva­

ci6n es el producto de multiplicar la intensidad con que una 

persona desea algo por el cálculo de la probabilidad de que 

cierta acci6n le permitirá alcanzarlo. Esta relaci6n se ex­

presa por medio de la siguiente f6rmula: 

Fuerza • Valencia X Expectativa 

37/ Koontz, llarold y O'Donnell, Cyril. Curso dc
0

administra-
CT6n moclc rna. McGraw lli 11 , 19 79. 
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Donde la fuerza es la intensidad de la motivaci6n de una 

persona, la valencia es la intensidad de la preferencia 

de un individuo por un resultado, y la expectativa es la 

probabilidad de que una acci6n particular conducirá a un 

resultado deseado. 

Como puede apreciarse en este modelo, una valencia de cero 

ocurre cuando un individuo es indiferente en t6rminos de la 

consecuci6n de una meta <lada, y existe una valencia negati­

va cuando la persona preferiría no lograr la meta. El re­

sultado sería, por supuesto, una falta de motivaci6n. Del 

mismo modo, una persona no estaría motivada a alcanzar la 

meta si su expectativa fuese cero o negativa. La fuerza 

ejercida para hacer algo dependerá tanto de la valencia 

como de la expectativa. Además, el motivo para realizar 

una acci6n podría estar determinado por el deseo de alcan­

zar algo más. Por ejemplo, una persona podría estar dis­

puesta a trabajar intensamente para lograr las metas de 

la compañía a fin de obtener una promoci6n de puesto o una 

"valencia" remunerativa. 

Otro ejemplo de la forma en que se puede aplicar este Mo­

delo de Vroom al comportamiento humano podría ser el caso 

de un estudiante a quien se Je ha ofrecido un trah11jo de 

pintar tres casas n raz6n de $150,000,00 por casa. Supo-
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niendo que el estudiante necesita dinero, su fuerza o 

deseo de pintar las casas se ve determinado por dos fac­

tores principales: 

1) La valencia para el estudiante sería de $150,000.00. 

2) La expectativa serd que el estudiante pueda en reali­

dad pintar las casas satisfactoriamente y por lo tanto, 

pueda recibir los $150,000.00 A medida que aumente la 

valencia de la recompensa de $150,000.00 y la expectativa 

<le que las casas puedan ser pintadas en forma satisfactoria, 

la fuerza del estudiante por pintar las casas también au­

mentará. 

Uno de los grandes atractivos de la Teoría de Vroom es que 

reconoce la importancia de las distintas necesidades y mo­

tivaciones individuales, enfocándose al concepto de que los 

individuos tienen metas personales distintas a las de la or­

gani:aci6n, pero que éstas pueden ser armonizadas. 



153. 

EDWARD EMMET LAWLER, III 

Fot?grilla enviada por el autor a las autoras de esta investi­
gac16n. 



BIOGRAFIA DE EDWARD EMMET LA\•ILER, l 11 

Edward Emmet Lawler naci6 el 16 de junio de 1938 en 

Estados Unidos de Norteamérica. 

Estudi6 su secundaria y preparatoria en la Escuela de 

St. Stephens en Alexandria, Virginia de 1951 a 1956. 

Posteriormente continu6 su carrera de psicología en 

1 54. 

la Universidad de Brown University en la Ciudad de 

Providence, Rhode Island, Estados Unidos de 1956 a 

1960. De 1960 a 1964 hizo sus estudios de posg'rado en 

la Universidad de California en Berkeley, California. 

En su vida profesional ha trabajado en las siguien­

tes universidades: 

-Profesor Asistente de Administraci6n Industrial y 

Psicología en la Universidad de Yale (1964-1967). 

-Profesor Asociado en Administraci6n y Psicología en 

la Universidad de Yale (1967-1972). 

-Director de Estudios del Departamento de Ciencins 

Administrativas en la Universidad de Yale (1969-72). 
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-Presidente del Programa de Psicología Organizacional 

en la Universidad de Michigan (1974-1975). 

-Profesor de Psicología y Director del Programa en el 

Instituto de Investigaciones Sociales en la Universidad 

de Michigan de 1972 a la fecha. 

-Científico Visitante en el Centro de Investigaciones 

sobre Relaciones Humanas en el Instituto Battelle Memo­

rial (1975 a la fecha). 

-Profesor de Conducta Organizacional, Director del 

Centro para Organizaciones Eficaces, Facultad de Ad­

ministraci6n de Empresas (1978 a la fecha). 

-Profesor Investigador (1982 a la fecha). 

Entre los premios que se le han otorgado podemos men­

cionar los siguientes: 

- Premio Fundaci6n McKinscy, otorgado en 1968 por los 

mejores artículos publicados en la Revista de Adminis­

traci6n de California durante el afio de 1966 a 1967. 
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- Premio por el "Científico Distinguido", otorgado por 

la American Compensation Association (1972). 

- Premio por el mejor libro del año otorgado por la 

Escuela Americana de Administradores de Hospitales 

(1972). 

Actualmente e~ miembro de la Academia de Administraci6n 

y de la Asociaci6n Americana de Psicología. 

El Dr. Lawler es miembro de muchas organizaciones pro­

fesionales en su campo y actualmente es miembro del 

consejo editorial en 5 revistas. Ha dado asesoría a 

más de 100 organizaciones sobre el campo organizacio­

nal, desarrollo organizacional, y otros temas relacio­

nados con la administraci6n- y es autor de más de 100 

artículos y 11 libros que a continuaci6n mencionamos: 

- Managerial Attitudes and Performance, 1968 (Con 

Lyman Porter). 

- Ma!lagerial Behavior, Performance and Effccti~~~_es~, 

1970 (Con Dunnette, M.D., Campbcll, J.P. y Weick, K.E.) 
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- Pay and Organizational Effectiveness: A Psychologi­

cal Vicw., 1971. 

- Motivation in Wdrk Organization, 1973. 

- Bchavior in Organizations, 1975 (Con Lyman Porter y 

J. R. Hackman). 

- Information and Control in Organizations, 1977 (Con 

J. R. Hackman y Lyman Porter). 

Perspectiveson Bchavior in Organizations, 1977 (Con 

- Managing Organizational Behavior, 1979 (Con D. Nadler 

y J. R. Hackman). 

- Organizational Asscssment, 1980 (Con D. Nadler y C. 

Cammann). 

- Pay and Organization Development, 1981. 

- Assessing Organizational Cha~~· 1983 (Con S. E. 

Scashore, P. Mirvis y C. Cammann). 

- ~!!.~ag it!J,;~rc~on _:__!~<' Cha 11 l'l)gC of Bu ~.!_di .!!L!.!_Nc~ 

Organization, 1983 (n. PC'rkin~ r H. Nieva). 



- Perspectives on Ilehavior in Organizations, 1983 

(J. E. Hackman y Lyman Porter). 
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Datos biográficos enviados directamente por el autor a las 
autoras de esta investigaci6n; traducido y redactado por 
las mismas. 



LYMAN IVILLIAM PORTER 

Fotografia enviada por el autor a las autoras de esta invcs­
tigaci6n. 
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BIOGRAFIA DE LYMAN WILLIAM PORTER 

Naci6 el 19 de marzo de 1930. 

Realiz6 su Licenciatura en la Universidad Northwestern 

en el año de 1952 y su Maestría en 1953. 

Terminó su Doctorado en la Universidad de Yale en 1956. 

Tambi6n llevó a cabo las siguientes funciones: 

- Fue instructor de 1956 a 1958. 

- Profesor asistente de 1958 a 1963. 

- Profesor asociado en la Universidad de California en 

1963. 

- Trabajó en el Departamento de Psicología en la Uni­

versidad de California. 
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Porter escribió varios libros, entre los cuales están 

los siguientes: 

- A Study of Perceived Need Satisfactions in Bottom and 

Middle Management Jobs, 1961. 

- Job Attitudes in Management, 1962. 

- Job Attitudes Management: Perceived Importance of Need 

as a Function of Job Level, 1963. 

- Organizational Patterns of Managerial Job Attitudes, 

1964. 

- Motivation and Work Behavior, 1979 (Con Richard M. 

Steers). 

- Managerial Thinking and International, 1966 (Con Mason, 

Haire and Ghinselli, Edwin E. 

Datos b1ograf1cos tomados de: 1961 Directory American 
Psychological Association, Inc., 1961, USA. Redactado 
por las autoras de esta invcstigaci6n. 
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Entre los libros que escribieron Portcr y Lawler, podemos 

mencionar los siguientes: 

- Perceptions Regarding Management Compensation, 1963. 

- Prooerties of Organization Structure in Relation to 

Job Attitudes and Job Behavior, 1965. 

- Predicting Managers' Pay and their Satisfaction with 

their Pay, 1966. 

- The Effect of Performance on Job Sat isfaction, Indus­

trial Relation, 1967. 

- Managerial Attitudes and Performance, 1968. 

- Compensating the New Life Style Worker. Personnel, 1971. 

- A Causal Correlational of the Need Hierarchy Conceot. 

Qrganizational Behavior and Human Performance, 1972. 
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MODELO DE PORTER-LAWLER (1968) 

Porter y Lawler desarrollaron un modelo de motivaci6n 

en el que se describe de una manera más completa el 

modelo de Expectativas de Víctor Vroom. 

Este modelo acepta las premisas <le que: 

l. Las necesidades experimentadas son causa del 

comportamiento humano y; 

2 .. El esfuerzo desarrollado para alcanzar una tarea 

se determina por el valor percibido de las recompen­

sas que resultaron de la tarea y la probabilidad de 

que las recompensas se hagan realidad. 

Además el modelo de motivaci6n de Porter-Lawler pone 

de relieve otras tres características del proceso de 

moti vaci6n: 

1. - "El valor percibido de una recompensa se det er -

mina por las recompensas intrínsecas y extrínsecas 

que pcrmitir5n la sati~facci6n de la necesidad cuando 

se efcct6e una tarea. Las recompensas intrínsecas 
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provienen directamente de la ejecuci6n de una taren, 

mientras que las recompensas extrínsecas son ajenas a 

la tarea misma. Por ejemplo, cuando un administrador 

puede obtener alguna recompensa intrínseca en la forma 

de satisfacci6n personal simplemente al ayudar a otro 

individuo. Además de esta recompensa intrínseca el 

administrador también recibirá alguna recompensa extrín-

seca en forma de un salario general que se paga a dicha 

persona. 

2.- La medida en la cual un individuo realiza efec-

tivamente una tarea es determinada principalmente por 

dos variables: (1) la percepci6n del individuo acerca 

de lo que se quiere para ejecutar la tarea y (2) la 

habilidad real del individuo ~ara ejecutar la tarea. 

Naturalmente, la efectividad de un individuo para rea­
& 
lizar una tarea aumenta a medida que la percepci6n de 

lo que se quiere para ejecutar la tarea se vuelve más 

comprensible y a medida que aumenta la habilidad para 

ejecutar la tarea. 

3.- La equidad percibida de las recompensas influye 

en la cantidad de satisfacci6n producida por esas re­

compensas. En general, entre más equitativas sean las 

recompensas percibidas, mayor ser5 la satisfacci6n que 
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éstos experimenten como resultado de la percepci6n y re­

cepci6n de esas recompensas". 38 

En base al cuadro del Modelo de Motivaci6n de Porter y 
38 

Lawler (ver página siguiente) podemos comentar que una 

persona al realizar una tarea va a estar influenciada 

por dos factores: 

l. Valor de las recompensas. 

2. La perccpci6n de la recompensa que podrá obtener. 

Esto va a dar como resultado un esfuerzo,,pcro para po­

der realizar éste, se necesita de una habilidad y una 

adecuada percepci6n para de esta manera ejecutar la ta-

rea. 

Al obtener el logro de dicha tarea el individuo va a te-

ner recompensas que pueden ser de diferente naturaleza: 

l. Intrínsecas que son recompensas que provienen del in­

terior del individuo al realizar la tarea. 

2. Extrínsecas que son ajenas a la tarea misma. 

38/ Ccrto, Samuel C. A<lrninistraci6n moderna. Nueva Editorial 
Tritcramericana, S.A. dcC.V. M6xico, 1984. 
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Si existe una igualdad entre el esfuerzo realizado y 

la recompensa recibida producirá satisfacci6n en el 

individuo. 

En base a lo anterior deducimos, que las recompensas 

intrínsecas no pueden satisfacer todas las necesida­

des y expectativas que las personas producen en su 

empleo, por lo que los administradores deben evaluar 

cuidadosamente sus estructuras de recompensas. 

167. 

Esto lo pueden lograr mediante una cuidadosa planea­

ci6n, una administraci6n por objetivos y una clara 

definici6n de deberes y responsabilidades a través 

de una buena estructura de la organizaci6n, integran­

do el sistema de esfuerzo-desempeño-recompensa-satis­

facci6n a todo el sistema administrativo. 



PATRICIA CAIN St.tITH 

FOtografía enviai:Til por la autora a las autoras de esta inves­
tigaci6n. 

168. 
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BIOGRAFIA DE PATRICIA CAIN SMITll 

Patricia Cain Smith naci6 el 28 de octubre de 1917 en 

Minneapolis, Minnessota, Estados Unidos. Termin6 su 

Licenciatura en la Universidad de Nebraska en 1939; su 

Doctorado en la Universidad de Cornell de 1940 a 1942. 

Trabaj6 en 1942 a 1944 en Aetna Life & Affiliated Co. 

De 1944 a 1949 trabaj6 en Kurt Salmen Associated, Inc. 

como supervisora en la Direcci6n de Personal. Fue 

profesora en Wells College & Ithaca College de 1948 a 

1949, siendo profesor asistente en ésta de 1949 a 1966. 

Tambi6n dio clases en la Universidad de Bowling Green 

State de 1966 a 1982; actualmente trabaja en esta uni­

versidad como Profesora Emérita. La Dra. Smith funge 

como supervisor consultor en Cain-Smith Associates, 

Motivaci6n Industrial desde 1951 a la fecha. 

Ha sido miembro de diferentes organizaciones como el A.P.A., 

la Academia de Administraci6n y la Sociedad de Conducta Or­

ganizacional. 

En septiembre de 1984, la A.P.A. le otorg6 el premio por 

la Mejor Contribuci6n Científica. 
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Entre sus libros que escribi6 podemos citar los si3uientes: 

- Principles of Industrial Psyc~ology, 1954. (Con Ryan, 

Thomas A.) 

- The Measurement of Satisfaction in Work and Retirement, 

1969 (Con Kendall, C.M. y N. Hulin, C.L.). 

Oatoslliograficos proporcionados por la Dra. Smith a las auto­
ras de esta investigaci6n. 



EL MODELO DE EXPECTATIVA DE PATRICIA CAIN SMITH 

( 19 68) 

En contraste con los modelos relativamente complejos de 

Vroom y de Porter y Lawler, Patricia Cain Smith propone 

una relaci6n más simple y triple entre esfuerzo, satis­

facci6n y recompensa. Cada una de las variables se re­

presentan en el siguiente triángulo: 

DESEMPEf:JOS 

171. 

~ __ E_S_F_U-ER_Z_o__,.l<'.]i--~~~~~~~~~--., 
SATISFACCIONES 1 

MODELO DE MOTIVACION DE PATRICIA CAIN SMITH 39 

Estas variables tienen efectos causales sobre las demás, 

sea individualmente o en combinaci6n con las otras. Esto 

significa que los elogios de un supervisor pueden llevar 

a una mayor satisfacci6n, o bien, que un trabajador que 

colabora puede propiciar un elogio por parte del super-

39/ Smith, Patricia Cain. Ps~cholo~y of ~en at Work. 
Arinual Review of Psychology. ol. 1 . Plig. 469 1 1968. 



17 2. 

visor. Sin embargo, al igual que en el Modelo de Por­

ter y Lawler, la clave del modelo de Smith radica en 

el concepto de esfuerzo. El desempeño resulta afecta­

do únicamente por el esfuerzo, no por la recompensa 

ni la satisfacci6n. El desempeño es el eje del 

modelo y puede influir sobre las recompensas y las sa­

tisfacciones, aunque a su vez s6lo puede ser influido 

por el esfuerzo. 

El modelo subraya que el trabajo del gerente es ad­

ministrar u otorgar recompensas, pero reconoce que 

esto s6lo no tiene un influjo directo en el desempeño. 

Adoptando un punto de vista de sistemas, este m~delo 

destaca las interrelaciones y las interdependencias 

que existen entre esfuerzo, satisfacci6n y recompen­

sas. Sin embargo, es el esfuerzo, no la satisfacci6n 

o la recompensa, lo que ar~ct~ Jirectamente al desem­

peño. 



DOÚGLAS MURRAY MCGREGOR 

'flOtografin obtenida de McGregor, Douglns M. Ma~~~-l-~~!!­
vaci6n. Editorial Diana. México, 1966. 

173. 
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BIOGRAFlA DE DOUGLAS MURRAY McGREGOR 

Douglas M. McGregor nació el 16 de septiembre de 1906 

en Detroit, Michigan, E. U. 

Estudi6 en la Escuela Hirkell y en la Northwestern 

High School finalizando en 1923. 

Recibi6 el grado de bachiller en la Universidad de 

Wayne en 1932, el de maestría en.la Universidad de 

Harvard en 1933 y el doctorado en la misma institu­

ci6n en 1935. Se incorporó al Instituto de Tecnolo­

gía de Massachusetts en 1937, siendo uno de los funda­

dores de la Secci6n de Relaciones Industriales. En 

1948, cuando fungía como profesor de psicología y 

director ejecutivo de la Sección de Relaciones Indus­

triales, aceptó el cargo de Presidente del Colegio de 

Antioquía. 

McGregor estaba preparado como educador y psicólogo 

e inicialmente enseftó psicología en Harvard y en el 

Instituto de Tecnología de Massachusetts (I.T.M.). 

Pero desde 1954 hasta su fallecimiento fue profesor 
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de administración industrial en el I.T.M. y su expe­

riencia en la práctica administrativa fue extensa, es­

pecialmente como presidente del Antioch College y con­

sejero de la Standard Oil Company (Nueva Jersey), la 

Union Carbide Corporation y otras compañías importan­

tes. 

En 1962 fue el primero que desempeñó el profesorado de 

Fell ows (Sloan Fellows Professorship). Mientras tanto 

realiz6 numerosas actividades, entre ellas las de di­

rector de Relaciones Industriales de la Deway and Almy 

Chemical Company, director del Social Science Research 

Council, director de los National Training Laboratories, 

director de la Psychological Corporation, miembro del 

consejo del comité de disciplinas del I.T.M. 

Douglas McGregor representa el papel creciente del 

científico de la conducta en el desarrollo de enfo­

ques para una administraci6n eficaz. Su gran contri­

buci6n fue su brillante expresión y defensa en la 

propuesta de la Teoría X/Teoría Y, de la filosofía de 

la administración, que creía necesaria para hacer 

fuerte a las necesidades actuales y futuras, en con­

traste con lo que ~1 llamaba métodos tradicionales. 
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Entre sus 1 ibros contamos con El aspecto humano de las 

empresas, 1°960. Fue ésta la primera exposici6n publ i­

cada -'-:- su tesis Teoría X/Teoría Y. Ha logrado una 

aceptaci6n creciente a medida que más directores han 

adoptado los métodos de administraci6n por objetivos 

en un esfuerzo para lograr el compromiso de sus gru­

pos. 

El libro Nuevos conceptos de la administraci6n extien­

de su teoría al futuro. El escrito hace referencia 

especial al miembro de la organizaci6n que prolifera, 

al empleado profesional, cuya importancia para los 

directores crece a saltos a medida que aumenta la im­

portancia que se da a la investigaci6n y a la tecno­

logía. 

Entre sus libros podemos mencionar los siguientes: 

- Leadership and Motivation: Essays of Douglas 

Me Grcgor, 1966. 

- The Professional Manager, 1967. 

- Mando y motivaci6n, 1974. 
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- Dudas sobre la aplicaci6n del rendimiento, 1975. 

Datos bio~ráficos tomados de Mcrril, Harwood F. Los 
cl5sicos en administraci6~. Ed. Limusa, ~éxico, 1978, 
y"McGregor, Oougliis M.. Mando y motivaci6n. Ed. 
Diana, México, 1966. Traaucido y redactado por las 
autoras de esta invcstigaci6n. 



TEORIA DE DOUGLAS MURRAY McGREGOR 

( 19 69) 

TEORIA X. 

La Teoría "X" expuesta por Douglas McGregor, califica 

al punto de vista tradicional sobre la direcci6n y el 

control. Los principios básico de esta teoría son: 

a) "El ser humano ordinario siente una repugnancia 

intrínseca hacia el trabajo y lo evitará siempre que 

pueda". 40 

En esta teoría se considera que al hombre no le gusta 

trabajar, que únicamente lo hace por la necesidad de 

subsistir y que el trabajo no le produce satisfacci6n 

ni placer. 

b) "Debido a esta tendencia humana a rehuir del tra­

bajo, la mayor parte de las personas tienen que ser 

obligadas a trabajar por la fuerza, controladas, di-

178. 

rígidas y amenazadas con castigos para que desarrollen 

el esfuerzo adecuado a la realizaci6n de los objeti-

vos de la organizaci6n" .41 

40/ McGregor, Dougias. El aspecto humano de la·s ~mprcsas. 
liaitorial Diana. México, 1982. 
!!/ Ibídem. 
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La repugnancia hacia el trabajo es tan fuerte que ni las 

recompensas bastan para superarla: así que aunque se 

otorgan premios, por ejemplo, por la producci6n, no re-

percute en el esfuerzo personal por lo que es necesario 

utilizar la amenaza de castigo para que se alcancen los 

objetivos de la empresa .. Sin embargo, lo que hace falta 

es buscar la motivaci6n adecuada tratando de conjugar los 

intereses de ambas partes. 

c) "El ser humano común prefiere que lo dirijan, quiere 

soslayar responsabilidades, tiene relativamente poca am-
42 

bici6n y desea más que nada su seguridad". 

Se piensa que la mayoría de las personas son mediocres y 

con poca capacidad creadora y que tienden a preferir que 

se les dirija pues les resulta muy c6modo, además de que 

evitan el tomar decisiones, por su falta de responsabili­

dad así como por su inseguridad personal. 

Para justificar su Teoría "X", Douglas McGregor se 

42/ McGregor, Douglas. El aspecto humano de las empresas. 
Eaitorial Diana. México, 1982. 



bas6 en la jerarquizaci6n de necesidades de Maslow, 

ya que dice que si un individuo no satisface todas 

plenamente, nunca se sentirá motivado en el trabajo, 

sintiendo siempre repugnancia hacia el mismo y evi­

tando responsabilidades inherentes al puesto que de­

sempeña. 

TEORIA Y. 

180. 

Esta teoría es contraria a la "X", se basa en el prin­

cipio de integraci6n, que trata de que los objeti-

vos de la organizaci6n se acoplen debidamente con 

los de los trabajadores para que ambos puedan alcan­

zar sus propias metas. 

Los principios básicos que constituyen esta teoría son: 

"a) El desarrollo del esfuerzo físico y mental en el 

trabajo es tan natural como el juego o el descanso. 

b) El control externo y la amenaza de castigo no son 

los únicos medios de encauzar el esfuerzo humano hacia 

los objetivos de la organizaci6n. El hombre debe di­

rigirse y controlarse a sí mismo en servicio de los 

objetivos a cuya realizaci6n se compromete. 
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e) Se compromete a la realización de los objet1vos de 

la empresa por las compensaciones asociadas con su 

1 ogro. 

<l) bl ser humano ordinario se habitda en las debidas 

circunstancias no s6lo a aceptar sino a buscar nuevas 

responsabilidades. 

e) La capacidad de desarrollar en grado relativa­

mente alto la imaginaci6n, el ingenio y la capacidao 

creadora para resolver los problemas de la organiza­

ción es característica de grandes, no pequeños sec­

tores de ia poblélciÓn. 

f) en las condiciones actuales oe la vioa industrial 

las potencialidades intelectuales del ser humano est'n 

siendo utilizadas sólo en parte". 42 

De todos estos principios se deduce que la base de la 

teoría "Y". es la creaci6n de condiciones 'lUe 11er-

mi tan a los mir.mbros de la empresa real irnr mejor sus 

propios objetivos encaminando sus esfuerzos hacia el 

éxito de la empresa. Poniendo en práctica la teoría 

J]~rcg~ouglas. El aspecto humano de las cmEre­
sas. Editorial Diana. M6xico, 1982. 
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"Y" se puede conseguir el éxito de una empresa creando 

condiciones favorables en donde los miembros de la orga-

nizaci6n coadyuven al logro de los objetivos de la em-

presa por estar plenamente convencidos de ellos. 
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CHRIS ARGYRIS 

Fotografía obtenida en el libro llamptop, David R; Administraci6n 
contemporánea. McGraw Hill, 1983. 



BIOGRAFIA DE'OiRIS ARGYRIS 

Otris Argyris naci6 en Newark, New Jersey, Estados Unidos, el 

16 de julio de 1923. 

Estudi6 la Licenciatura en Educaci6n en la Universidad de Clark 

en 1947, finalizando su Maestría en la Universidad de Kansas en 

1949 y su Doctorado en la Universidad de Cornell en el año de 

1951. Tennin6 la maestría con menci6n honorífica en la Univer­

sidad de Yale en 1960 e hizo estudios en la Universidad de flar­

vard en 1971. C1Jlmin6 su Doctorado en Leyes con menci6n hono­

rífica en la Universidad de McGill en 1977, Doctorado en Pedago­

gía y Psicología en la Universidad de Laivain en 1978 y Docto­

rado en Economía en la Escuela de Economía de Estocolmo en 

1979. 

D.Jrante su vida profesional desempeñ6 las siguientes funciones: 

1) Profesor en la Universidad de Yale durante los años de 1951 

a 1955. 

2) Profesor Asociado de 1956 a 1960. 

3) Profesor Visitante en la Ford de 1967 a 1968. 

184. 
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4) Profesor en la Universidad de Londres en 1970. 

5) Profesor de Educaci6n y Conducta Organizacional en la Univer­

sidad de Harvard y en la Escuela de Posgrado de Administra­

ci6n y Educaci6n en 1971. 

6) Asesor de la Universidad Trustee Clark en Massachusetts. 

7) Miembro de la Phi Beta Kappa, Sigma Xi, Phi Kappa Phi. 

Fue autor de 21 libros de los cuales podemos mencionar los si­

guiente!!: 

- Personality and ·Organization. The Conflict Between the System 

and the Individual, 1957. 

- Interpersonal Competence and Organizational Effectiveness, 

1964. 

- Organizational and Innovation, 1965. 

- Sorne Causes of Organizational Incffectiveness within the De­

partment of State, 1967. 
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- Management and Organizational Sociology, 1972. 

- The Applicability of Organizational Sociology, 1972. 

- Behind the Front Page, 1974. 

- 'Iheory in Practice, 1974 (Con Donald Schon). 

- Increasing Leadership Effectiveness, 1976. 

- Organizational Learning, 1978. 

Datos biogrñficos tomados de Who's Mio in America. 42nd Edition 
1982-1933 Volumen 1 y 2. Marqu1s Who's Wllo, Inc. Illinois, USA. 
Traducido y redactado por las autoras de esta investigaci6n. 
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Teoría del "Modelo Continuo de Inmadurez-Madurez" de Chris Argyris 

(1970) 

Este ll'Odelo se desarroll6 en las Universidades de Yale y Harvard. 

Su investigaci6n se ha centrado principalmente en el problema de 

la coexistencia de necesidades individuales y organizacionales. 

El está de acuerdo con otros estudiosos de la conducta en el sen­

tido de que la gente tiene intensas necesidades de autoactuali .. 

zaci6n, y hace notar que los controles organizacionales producen 

en el empleado uns:Jntimiento de sumisi6n y dependencia. Argyris 

afinna que las técnicas operacionales e111>leadas en las empresas 

grandes a menudo ignoran las necesidades sociales del e111>leado. 

Qianto nns grande sea la disparidad entre las necesidades del 

individuo y las de la compañía, más probable será que un enpleado 

manifieste descontento, apatía, conflicto, tensi6n o rebeldía. 

En este sentido, la técnica de nntivaci6n, incluiría la oferta 

de un trabajo desafiante y con oportunidades para los empleados, 

quienes pueden necesitar un entrenamiento paru aprovechar los 

cambios ambientales. 

Desde esta posici6n, Argyris argumenta que el líder o adminis­

trador efectivo ayudará al individuo a trasladarse de un estado 

de inmadurez o dependencia, a uno de l!lldurez. Su ~osici6n es 

que si una organizaci6n no pro¡:orciona a las rxirstin;1:: onortun i -



dades para madurar y para ser tratados conP individuos maduros, 

ellas se frustarán y actuarán en fonna inconsistente en lo re­

ferente a las metas de la organizaci6n. 

Esta filosofía básica se puede observar en el siguiente párrafo 

del propio Chris Argyris: 

"Un análisis de las propiedades básicas de los seres humanos re­

lativamente maduros y de la organización formal, lleva a la con­

clusi6n de que existe una incongniencia inherente entre la 

autoactualizaci6n de ambos. Esta incongruencia básica crea una 

situación de conflicto, frustración y fracaso para los partici-
43 

pantes ••. ". 

Argyris explica que hay siete cambios que deben ocurrir en la 

personalidad de un individuo para que llegue a madurar con los 

años: 

l. Un individuo avanza de un estado pasivo de la niñez a un es-

tado de creciente actividad en la edad adulta. 

2. Un individuo pasa de un estado de dependencia de. los demás 

CQ!lX) niño a un estado de dependencia relativa cono adulto . 

. 
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43/ Argyr1s, Olris. Pcrsonality and Organization. Nueva York, 
llarpcr & Brothers, 1957. 



3. Un individuo se comporta sólo de unas cuantas maneras corro 

niño, pero como adulto es capaz de comportarse de ruchas ma-

neras. 

4. Un individuo tiene intereses erráticos, casuales y superfi­

ciales como niño, pero desarrolla intereses más profundos y 

más fuertes como adulto. 

5. La perspectiva temporal de un niño es JJlf corta y abarca s6lo 

el presente, pero al madurar esa perspectiva temporal se amplía 

para incluir el pasado y el futuro. 

6. IJnirxlividuo como niño está subordinado a todos, pero avanza a 

tllla posici6n de igualdad o superioridad ante los demás como 

189. 

adulto. 

7. Coiro niño, un individuo carece de conciencia de un "yo", pero 

como adulto, no s6lo está consciente de éste, sino que es capaz 

de controlarlo" •.. 44 

Estos siete eleme'ntos del JOC>delo continuo de inmadurez-madurez se 

pueden representar como sigue: 

44 / Blanéhard R. Kennet11-.:ttersey, Paul. La .aJministraci6n 1-.!! 
'?TIPOrtamic>nto l1uman~. Editorial 1écnica, México 197~. 



CARACI'ERISTICAS. DE INMADUREZ 

Pasividad 

Dependencia 

Capaz de comportarse en 
pocas formas 

Intereses superficiales 

Perspectiva a corto plazo 

Posici6n subordinada 

Falta de autoconocimiento 

190. 

45 
CARACTERISTICAS DE MADUREZ 

Actividad 

Independencia 

Capaz de comportarse en 
muchas formas 

Intereses profundos 

Perspectiva a largo plazo 

Posici6n superior 

Autoconocimiento y auto­
control 

45/ Adaptada de Argyris. Personality and Organization. 
Nücva York: llarper & Brothcrs, 1957. 



~~--------------------.................. ... RESUMEN PE TEOPIAS ~~OTIVACIONAI.ES 

AUTOR A~O TEOIUA CONCEPTO BASJCO FACTO HES -
Robert üwen 1826 De Robert Ower Mejor6 condiciones de trabajo y capa 1) Capacitaci6n 

ci t6 a sus empleados de su fábrica. 2) Mejores con-
Motiv6 a sus trabajadores calificán- diciones de 
dolos diariamente con una marca ele trabajo 
color, variando éste de acuerdo a la 3) Colores deno-
productividad desarrollada durante ü tanela produc-
jornada de trabajo. tividad dia-

ria 
4) Mejores con-

diciones de 
vida 

Frederick Taylor 1900 CLÍsica Las personas estarán altamente moti-
vadas si sus recompensas están liga-

1) Dinero 

das de un modo directo al desempeño. 

lfü 1 iam McDougal 1 1914 Los instintos Los instintos son las fuerzas motiva- 1) Instintos 
como motiv-Jdo doras para que la persona actúe, eje 
res cute y logre algo deseado y específi 

co. Es importante conocer los moti-
vos que i~~lsan a las personas y el 
por qué actuan de cierta forma ante 
diversas situaciones. 

Elton Mayo 1920 lh.lmano-rela- Todo administrador debe proporcionar 1) Pertenencia 
cionista condiciones favorables de tal manera a un grupo 

que exista una integraci6n y pcrte- de trabajo 
nencia a l'runos de t.rabain nnr w1rtf' 



AUTO!l A~O TEOH CA CONCl!l'TO BAS ICO l'AC'J'ORF.S 

Elton Mayo (Cent.) de los misrros. Asimismo, se tratará 2) Integraci6n 
de que los grupos de trabajo dentro a un grupo 
de la e~resa participen en el logro de trabajo 
de los objetivos organizacionales. 3) Participaciá 

Abraham Harold Maslow 1927 De la Jerar- OJando están satisfechas las necesi- Necesidades: 
quía de las dades fisiol6gicas básicas, se vuel- 1) Fisio16gicas 
necesidades ven dominantes las necesidades de or- 2) Seguridad 
humanas den superior y deben quedar incluidas 3) Sociales 

en los planes motivacionales. 4) Estima 
S) Autorreali-

zaci6n 

Henry Alexander ~tirra, 1938 De M.lrray La conducta del hombre pasa de un es- 1) Necesidades 
tado no activo a otro activo, a tra- 2) Homeostasis 
vés de una fuerza l!Ptivadora 6ue in-
citará a buscar la satisfacci n de la 
necesidad hasta que el organismo res-
taure su equilibrio y experimente un 
sentimiento de~ placer. 

Kurt Lewin 1938 De Campo de El comportamiento humano se determina 1) Fuerzas :rn-
Lewin conociendo los motivos personales en pul soras 

el actuar del individuo así como el 2) Fuerzas n's· 
medio ambiente en el que se desenvuel tríctivas 



AUTOR AflO TEORIA CONCEPTO BASlCO FACTORES 

Kurt Lewin (Cont.) ve. Todo individuo tendrá diferentes 
motivaciones en distintos l!Pmentos de 
su vida, dependiendo de las cir01ns-
tandas que lo rodean. 

Burrhus Fredcrick 1953 Condiciona- La conducta puede ser rrodificada a 1) Participaci6n 
Skinner miento operan través del refuerzo de conductas fa- 2) Reconocimien-

te o ioodifica vorables, lo que permitirá que este to 
ci6n de la ~omportamiento vuelva a presentarse 3) Estima 
conducta o bien desalentando aquella conducta 

(lesfavorable. 

Frederick Herzberg 1959 I\ml o de los Factores de higiene: son aquellos fac 1) Higiene 
dos factores tares que evitan la insatisfacci6n 

(condiciones de trabajo, salario, re-
laciones interpersonales, etc.) pero 
no conducen a la satisfacci6n; es de-
;:ir, si son los factores apropiados ne 
motivarán al trabajador para que rea-
~ice mejor su labor sino mantendrán su 
misma actitud hacia la organizaci6n. 

J.Qs factores 11XJtivadores son necesida-
~es de alto nivel, tales como: recono-

l) MJtivadores 

~imiento, el trabajo mismo, la posibi-
~idad de progreso, la responsabilidad, 
etc., que sí van a IOC>tivar al trabaja-



AUTOR AfJO 'l'EOR l f\ CONCEPTO BASICO Ffll:TORES 

Frederick Herzberg dor provocándole satisfacci6n en su 
(Cont.) empleo. 

Rensis Likert 1961 De las rela- El gerente es el factor clave en la 1) Integraci6n 
cienes huma- motivaci6n. Debe hacer sentir al a un grupo 
nas trabajador que es un miembro del de trabajo 

grupo y 2ue es personalmente irrpor- 2) Participa-
tante, d ndole responsabilidad en el ci6n 
misrro, dejándolo tomar decisiones 3) Pertenencia 
así como penniti6ndole la fijaci6n a un grupo 
de objetivos en el equipo de trabajo. de trabajo 

David Clarence 1962 De los facto- La mayoría de los individuos están 1) Logro 
McClelland res motivan- motivados en primer lugar por las 2) Afiliaci6n 

tes necesidades superiores de logro, 
afiliaci6n y poder. 

3) Poder 

Los gerentes que reconocen este fac-
tor colocarán al individuo en el 
puesto adea.iado. 

Víctor H 1rold Vroom 1964 Modelo de las Se basa en que una persona puede 1) Valencia 
expectativas estar motivada para hacer las cosas 

que conduzcan al logro de alguna me-
2) F.xpectativa 



AUTOR Af:lO - TEORIA CONCEPTO BAS !CO FACTO HES 

Víctor Harold Vroom ta, siempre y cuando exista probahi-
(Cont) lidad de lograrla. 

FUERZA = Valencia X Expectativa 

Lyman W. Porter 1968 Modelo de Para el logro de una tarea, la perso- 1) Esfuerzo 
y Porter-Lawler na va " estar influenciada tanto por 2) Ejecuci6n o 

Edward E. Lawler III el valc'r de la recompensa INTRINSECA de$empeño 
lo E.'CTRI NSECA y la pcrcepci6n de dicha 3) Recompensas: 
recompensa, chndo como resultado un Intrínsecas 
~sfuerzo, y posteriormente recibirá y extrínsecas 
la satisfacci6n por ello. 4) Satisfacci6n 

IEl administrador deberá integrar el 
sistema: ESFUERZO-EJECTJCION o 
DESH-IPF.f:lO-RECCNPENSA-SATISFACCION a 
todo el sistema administrativo. 

Patricia Caín Smith 1968 Modelo de ~o fundamental de este modelo radica 1) Recompensas 
expectativa en el concepto de esfuerzo, donde el 2) Satisfaccio-

desempeño resulta afectado únicamente nes 
~ar éste y no por la recompensa ni la 3) Esfuerzo 
sat isfacci6n. 



AUTOR A fil O TEORIA CONCEPTO HAS 1 ca FACTORES --
Douglas McGregor 1969 "X" y "Y" íl'eoría X: las condiciones sugieren 1) Supervisi6n 

~ue algunos individuos les disgusta excesiva 
~l trabajo y lo evitarán siempre que 2) Control ex-
~ea posible. ccsivo 

3) Castigo 
~stos individuos se desempeñan mejor 
bajo supervisi6n estrecha. ! 

ireoría Y: Otros individuos pueden 1) Partidpaci6n 
~star automatizados y encuentran sa- 2) Autodirecci6n 
ltisfacción inherente en el trabajo 3) Autocontrol 
si se proporciona el ambiente ade-
tuado. 

Olris Argyris 1970 Modelo conti- ~rgyris busca integrar las necesida- 1) Caracterís-
nuo de madure2 ~es individuales y de la organizaci6n. ticas de ma-
e inmadurez durez e in-

Si una persona se manifiesta en su madurez 
trabajo en form.:1 inmadura (pasividad, 
~ependencia, con intereses superfi· 
~iales, posici6n subordinada), si se 
onceen sus necesidades y se le trata 
orno persona madurd ofreciéndole 

oportunidades para ello, podrá modi-
~icar su conducta y comportarse como 
persona activa, independiente, con 
intereses profundos y con autocontrol. 

··------
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VIII. LA MOTIVACION EN EL TRABAJO 

"La responsabilidad de me­
jorar la calidad de las 
interacciones entre el in­
dividuo y la organizaci6n, 
reposa tanto en cada emplea­
do como en la orgnni:aci6n." 

Lyman William Porter 
Edward E. Lawler 111 
J. Richard Hackman 



Si se observa a un grupo de personas que realizan un 

mismo trabajo, se notará que algunas lo hacen mejor 

que otras; una de las causas de las diferencias en el 

desempeño sería la capacidad, habilidad, experiencia, 

etc. de las personas. Sin embargo existe otro aspecto 

muy importante: las diferencias en el desempeño de 

personas que realizan un mismo trabajo involucra las 

diferencias en la motivaci6n. 

La pregunta de qué es lo que motiva a las personas a 

trabajar de manera más efectiva, no tiene fácil res­

puesta; hay quienes les interesa más la seguridad, 

otras buscan las ganancias econ6micas, el prestigio, 

la experiencia, un horario c6modo, el disfrutar del 

trabajo que realiza, el relacionarse con un grupo de 

trabajo, el mantenerse ocupado, entre otras razones. 

Un aspecto a considerar es que una persona podrá tra­

bajar durante cierto perbdo de tiempo con el fin de 

obtener dinero, o bien, en otra época podrá intere­

sarle formar parte de un equipo de trabajo, e incluso 

en otra tratar <le hacer alguna aportaci6n o contribu­

ci6n que represente su mayor esfuerzo. 

198. 
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Estas razones se verán influenciadas ,or el ambiente 

que prevalezca en el lugar donde viva, tanto econ6mico, 

social y/o político. Por supuesto, éstos son s6lo 

ejemplos de las múltiples necesidades que motivan a un 

trabajador, a lo largo de su vida. 

Por otra parte, los administradores de las diversas or­

ganizaciones se preguntan: ¿Qué hacer para poder mo­

tivar a sus empleados para lograr que trabajen efi­

cientemente? 

Para administrar gente primero hay que ente~der qué 

los motiva, qué necesitan, qué desean, qué quieren al­

canzar, qué desean hacer, c6mo les gustaría vivir. 

Como se mencion6 en el capítulo anterior sobre teorías 

motivacionales, en la teoría de la raotivaci6n está 

implícito el concepto de las necesidades individua­

les. Las necesidades crean urgencias y éstas hacen 

que la gente actúe o reaccione de determinada manera 

para poder alcanzar una meta. La satisfacci6n de la 

necesidad ocurre cuando se alcanza la meta y entonces 

deja de ser un factor motivante para el individuo y la 

persona busca llenar otras necesidades. 
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En la actualidad una persona no es autosuficiente sino 

que tiene que intercambiar servicios dentro del grupo 

al que pertenece para satisfacer muchas de sus necesi­

dades. 

Desde un punto de vista administrativo, motivar a los 

miembros de una organizaci6n es proporcionarles opor­

tunidades para satisfacer sus propias necesidades y 

al mismo tiempo logrnr los objetivos de la organiza­

ci6n a la que pertenece. Aumentar la motivaci6n de las 

personas, dará como resultado un incremento en su efi­

ciencia. 

Los administradores deben estar fundamentalmente inte­

resados en aquellas necesidades humanasque pueden sa­

tisfacerse dentro de la estructura de la empresa, re­

cordando que sin este conocimiento no podrán motivar 

a sus empleados de manera efectiva. 

Ahora bien, existen varias estrategias de las que puede 

el administrador valerse, para motivar a su personal 

con el fin de que éstos trabajen eficientemente, al 

Jarse cuenta que sus necesidades se van cubriendo con 

el tiempo. 



No debemos olvidar que el administrador trabaja con 

seres humanos que de alguna manera son impredecibles 

en su conducta. 

201. 

La primera estrategia es que la gente puede ser moti­

vada a desempeñar su trabajo en forma eficiente en la 

medida en que esté satisfecho con el mismo. Cuanto mis 

se recompense a los trabajadores, más ar{luo trabajarán. 

Cuanto mayor sea el grado en que las necesidades de un 

empleado se satisfagan por medio de su trabajo, mayor 

será el grado en que responderá supuestamente con 

gratitud o lealtad, hacia el sistema, trabajando efi­

cientemente. 

Esta estrategia se ejemplifica con el caso de las em­

presas que tienen un amplio paquete de prestaciones. 

La segunda estrategia se da cuando las personas se 

sienten motivadas a trabajar porque las recompensas y 

las sanciones van directamente relacionadas con su de­

sempeño. 

Como ejemplo podemos citar aqu~llas organizaciones que 

proporcionan al empleado incentivos de salarios indivi· 

duales. Los empleados en este tipo de organizaciones 
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reciben ascensos, basados en sus méritos y en el re­

conocimiento y recompensas por logros especiales. 

Además, los castigos se presentan cuando un trabajador 

no alcanza los rendimientos mínimos establecidos. 

(Ejemplo: obreros que trabajan a destajo). 

La tercera estrategia es que el trabajador al reali­

zar su labor dentro Je la empresa se siente identifi­

cado, comprometido emocionalmente al hacer bien su 

trabajo y más aún enorgullecerse al ver que es efi­

ciente para alcanzar los objetivos de la empresa. A 

esta estrategia se le ha llamado ADMINISTRACION PAR­

TICIPATIVA y se fundamenta en la teoría "Y" de Douglas 

McGregor que exolicamos CP ~1 capítulo anterior. 

En la administraci6n participativa se confía y se cree 

en los equipos de trabajo corno unidades que solucionan 

problemas y toman decisiones. 

En esta estrategia el supervisor se reúne con los tra­

bajadores, comparte con ellos los problemas y los anima 

a participar con él en la búsqueda de soluciones, creando 

de esta manera un sentido de compromiso en los empleados 

y aumentando su idcntificaci6n con las metas y objetivos 



de la organizaci6n. 

La cuarta estrategia se basa en la comunicaci6n admi­

nistrativa en donde los miembros de una organizaci6n 

pueden satisfacer necesidades humanas básicas como el 

reconocimiento, pertenencia y seguridad. 

Por ejemplo, cuando un administrador felicita a un 

subordinado por su trabajo ayuda a satisfacer las ne­

cesidades antes mencionadas. 

203. 

Recomendamos que los administradores hagan un esfuerzo 

por comunicarse con frecuencia con otros miembros de 

la organizaci6n, no porque éste sea el medio principal 

de conducir las actividades organizacionales, sino 

porque también es una herramienta básica para satisfa­

cer las necesidades humanas de los miembros de una em­

pres~. 

Ahora bien, un país que está siendo estudiado profunda­

mente en la actualidad desde el punto de vista de ad­

ministraci6n comparada es Jap6n. Aunque el conocimien­

to d~l éxito general de los administradores japoneses 

<le la actualidad ha sido ampliamente difundido, el área 
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más analizada de este 6xito tiene que ver con la forma 

en que los administradores japoneses motivan efectiva­

mente a los miembros de la organizaci6n. Los japoneses 

han tenido tanto éxito en esta área que administradores 

de otros países han viajado a este país para tratar de 

captar cómo lo han logrado. 

Los administradores japoneses parecen ser capaces de 

motivar a los miembros de sus organizaciones de las si­

guientes maneras: 

11 Contratando a los empleados para toda la vida en 

lugar de hacerlo por algún tiempo. Una estrecha rela­

ci6n entre el trabajador y la empresa se forma a tra­

vés de un empleo para toda la vida. Puesto que los 

trabajadores saben que tienen un empleo garantizado y 

su futuro se verá por lo tanto altamente influido por 

el futuro de la organizaci6n, el personal está cierta­

mente dispuesto a ser flexible y cooperativo. 

Otorgándoles un nivel de status organizacional igual 

que el de los administradores. En las fábricas japonc· 

sas, los empleados de todos los niveles llevan ropa de 

trabajo similares, comen en la misma cafetería y usan 
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los mismos sanitarios. 

Haci6ndoles sentir que son altamente valorados por 

la administraci6n y que la organización satisfará sus 

necesidades materiales. Por ejemplo, los nuevos traba-

jadores y sus parientes asisten a una ceremonia en la 

cual el presidente da la bienvenida a los nuevos miem-

bros de la empresa y a menudo viven varios años en una 

casa construida por la compañía hasta que pueden aspi-

rar a comprar su propia casa. Asimismo, los empleados 

pasan gran parte de su vida en clubes sociales de la 

empresa. Las bodas y sus respectivos banquetes se rea­

lizan frecuentemente en las instalaciones de la empre­

sa; algunas compañías japonesas incluso contribuyen a 

paga1· los gastos de la boda." 46 

La cultura general del trabajador japonés ha demostra­

do ser un factor significativo para influir en el éxito 

de la administraci6n japonesa, sin embargo los adminis­

tradores de otros paises deben, si lo desean, imitar 

estas acciones con gran precaución; puesto que lo que 

para los japoneses pueden ser acciones satisfactorias 

46Tr.Pito, ·samuel. A<lñiTñTsfraci6n modl.'rna. Nueva Edi­
torial I nt eramcrTCa na, S.A. ·C'J"C·-c:v:-·scgunda edición. 
M6xico, D. F., 1984. 



y deseables. por sus propias necesidades, para los trabajadores 

de otros países no pueden serlo porque es otra la cultura. 

La rrotivación como herramienta fundruoontal en la direcci6n 

"La dirección es la parte de la administración cuya finalidad 

está encausada a conseguir con eficiencia, el logro de los ob­

jetivos de la e~resa, por parte del administrador y a través 

de los subordinados o trabajadores de la misma". 4 7 

A s~le vista relucen dos actividades en el aspecto de la di­

rección, las cuales son, por una parte: el nivel de ejecuci6n 

a través de los trabajadores y el segundo, es: el nivel admi- , 

nistrativo, que es propia~nte directivo, el cual hará que 

aquéllos lleven a cabo sus actividades para el logro de los 

objetivos fijados. 

La direcci6n de una empresa puede realizar su trabajo 

motivando a las personas para el logro de los objetivos. 

47/ Koontz, Harold y 0 1Donncll, Cyril. Elementos de adminis­
traci6n moderna. Editorial McGraw Hill. M6xico 1975. 

206. 
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Ahora bien, la forma de motivar a las personas requiere 

de tomar en cuenta lo que la gente espera y desea de su 

trabajo, es decir, las necesidades y motivaciones que 

pueden quedar satisfechas gracias al mismo. 

Es cierto que las necesidades varían de acuerdo a los 

individuos, sin embargo la direcci6n puede satisfacer­

las ya que se puede hablar de necesidades en términos 

generales por la similitud en las aspiraciones básicas 

del hombre. 

Normalmente el hombre busca la oportunidad de progre­

sar. Cuando domina su puesto, quiere pasar al siguien­

te o por lo menos desea que haya más variedad en su 

trabajo. 

La motivaci6n en las empresas persigue lograr que la gen­

te actúe de un modo deseado en su trabajo, pero a las 

personas no se les puede obligar a efectuar una labor, 

y s6lo la llevarán a cabo cuando se les motive en forma 

adecuada o la realicen por iniciativa propia. Aún así, 

una direcci6n no puede supeditarse a la voluntad espon­

tánea de la gente para los trabajos que se requieran. 

La Jirecci6n en cuanto que implica el aspecto humano, por 

medio del cual se logran los objetivos de ln empresa, 

considera la relaci6n interpersonal directa entre ln di-



recci6n y los trabajadores; pero esa relaci6n no queda 

solamente limitada al ordenar y obedecer, sino que la 

direcci6n debe velar por la carrera de sus trabajado­

res, buscando siempre su desarrollo. 

208. 

El administrador en su cargo de superior, debe mover a 

la gente a la acci6n laboral y lograr que hagan lo nece­

sario para los objetivos de la empresa y, conjuntamente, 

lograr su desarrollo por medio de la motivaci6n en su 

trabajo. Para lograr esto, debe darse continuamente un 

intercambio de informaci6n entre la direcci6n y los em­

pleados. Por lo tanto, la comunicaci6n también es un 

aspecto esencial para llevar a cabo una buena direcci6n 

y a su vez una buena motivaci6n, ya que no debemos olvi­

dar que la oportunidad de aportar ideas y opiniones pro­

pias, antes de que un supervisor tome una decisi6n, da 

al empleado un sentimiento de ser tomado en cuenta. 

Como conclusi6n podemos mencionar que la motivaci6n 

debe ser uno de los aspectos más importantes para man­

tener una buena rclaci6n entre superior y subordinado. 
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IX. EL ADMINISTRADOR COMO AGENTE MOTIVADOR 

"El desempeño del trabajo no 
depende únicamente de las ha­
bilidades y actitudes de los 
empleados, sino también de su 
motivaci6n". 

An6nimo 
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Ya se ha comentado en capítulos anteriores diversos aspec­

tos relativos a la motivación. Nuestro interés ahora es 

ver al administrador como un ser humano igual que cualquier 

otro, que posee sus propias necesidades y necesita satisfa­

cerlas. 

En base a lo anterior, nos podemos preguntar: "¿Qué necesi­

dades y qué factores son los que motivan generalmente a los 

administradores? 

Para poder dar respuesta a la interrogante anteriormente ci­

tada analizaremos algunas de las necesidades que más frecuen­

temente se llegan a presentar en ellos. 

Necesidad de autorrealizaci6n 

Es importanto recalcar que en la necesidad de autorrealiza­

ci6n nos vamos a referir a aquellos administradores ubica­

dos dentro de la organizaci6n en un alto nivel jerárquico 

~orno podrían ser directores, gerentes, los cuales ya han cu­

bierto o satisfecho sus necesidades básicas según la escala 

de necesidades de Maslow. 

Si comparamos a los hombres de negocios y a los administra­

dores con el resto de los habitantes, cabe scfialar que se 

. 1 
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distinguen en particular por alcanzar su realizacibn. In­

dependientemente que pertenezcan al sector comercial u o­

tras organizaciones atribuyen una gran importancia a su au­

torrealizaci6n. Ahora bien, nos preguntamos seguramente el 

porqué de esto. 

Una persona que tiene una gran necesidad de sentirse autorrea­

lizada posee las siguientes caracteristicas: 

l. Le agrada asumir una responsabilidad personal para encon­

trar soluciones a los problemas. Esta preferencia está di­

rectamente relacionada con la satisfacción que encuentra en 

su autorrealizaci6n. Le interesa particularmente llegar a 

saber que su trabajo o acciones lograron algún objetivo. Hs­

tá convencido que las cosas que se propone realizar son al­

canzables y lucha por alcanzarlas descansando en la gran con­

fianza que tiene en sí mismo. 

2. Se siente muy motivado a alcanzar buenos logros fijándose 

metas moderadas y asumiendo riesgos calculados. Si no exis­

tieran riesgos no habría retos ni tampoco se sentiría que se 

han alcanzado logros. Si los riesgos son muy elevados, habrá 

gran satisfacci6n si se llega a tener éxito, pero las proba­

bilidades de tener éxito son muy remotas y con muy poca fre-
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cuencia se podrA sentir que se han alcanzado logros. Por 

lo tanto, la forma más apropiada para obtener una satisfac­

ci6n normal será el asumir riesgos moderados. No debe sor­

prendernos que los administradores siempre estén tratando 

de encontrar algo nuevo, algo que implique riesgos y que 

constituya un reto. 

3. Desea una retroalimentaci6n especifica respecto a sus 

!ogros. El deseo de saber y poseer informaci6n es muy 

grande. Siempre será muy agradable saber que se está te­

niendo éxito, y por el contrario bastante penoso saber que 

se ha fracasado, pero independientemente cuál sea el resul­

tado, el administrador deberá estar enterado. 

Esta necesidad de autorrealizaci6n es la más común en la 

mayoría de los administradores pero hay que tomar en cuenta 

otras necesidades. 

Necesidad de seguridad 

La necesidad de seguridad influye especialmente en aquellos 

administradores que no han alcanzado cierto grado de inde­

pendencia econ6mic~ y es recomendable que no se ponga en 

peligro su eficiencia en el desempeño de sus labor~s por 

no satisfacer esta necesidad. 
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La organizaci6n que quiera aumentar el grado de seguri­

dad para sus administradores competentes, debe buscar 

en forma permanente su crecimiento, pues s6lo de esta 

manera puede satisfacer los deseos y aspiraciones de 

sus administradores. 

Al administmd~se le deben reconocer sus esfuerzos per­

sonales, ya que esto significa un factor importante de 

motivaci6n. Las empresas disponen de diversas formas de 

recompensar a aquéllos que se desempeñan excepcionalmente 

bien y obtienen buenos resultados. La empresa puedecrear­

les cargos especiales o títulos especiales, ascenderlos, 

otorgarles distinciones, aumentar sus salarios, conce­

derles bonificaciones o aumentar su influencia dentro de 

la empresa. 

Otra forma de motivaci6n para el administrador, consiste 

en el poder que pueda ejercer sobre las actividades de 

su grupo. 

Ahora bien, los factores que motivan a los ejecutivos pa­

ra desempeñarse de manera excelente segdn Arch Patton, 

quien ha identificado los distintos motivadores de los 

administradores son: 
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"l. Trabajo desafiante que proporcione oportunidades para 

el desarrollo personal, progreso profesional y el uso de 

facultades creativas. 

2. Status visible, incluyendo 11vostiduras" ejecutivas, ta-

les como cuenta de gastos, secretarias particulares, ofi­

cinas espaciosas y bien ubicadas en una parte prestigiosa 

del edificio y títulos impresionantes. 

3. Deseo de direcci6n. 

4. Deseo de competencia. 

5. Temor, incluyendo el temor de perder el puesto, de no 

obtener un bono, de· no ser promovido o de fracasar al ter­

mimr con éxito un proyecto. 

6. Dinero, un importante motivador ejecutivo por derecho 

propio, así como también en términos de las cosas que pue­

de procurar". 48 

Hemos analizado tanto las necesidades como los factores que 

motivan a los administradores. Ahora debemos considerar que 

4íV' Patton, Arch. Mcn, Moncy, and Moti va ti on. 
°Graw llill, 1961. 

~ew York: Me 
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existen características intrínsecas que un administrador 

como agente motivador debe poseer para poder motivar de 

una manera eficiente a sus empleados. Entre éstas pode­

mos mencionar las siguientes: 

l. Esta persona debe comprender su propia motivación para 

darse cuenta de las necesidades de sus empleados; esto es, 

un administrador que no entienda sus propios motivos pro­

bablemente no será muy efectivo al tratar de motivar a sus 

trabajadores. 

2. El administrador debe tener cierta habilidad para vi­

sualizar problemas. Debe saber ayudar a los empleados a 

examinar sus propias motivaciones. También debe comprender 

la ideología, los mitos, las tradiciones y valores de los 

empleados. 

3. Debe ~aber decidir sobre los problemas y manejar acti­

tudes que motiven al personal. 

4. El administrador debe conscientizar a las personas sobre 

la importancia de su participaci6n ofreciéndoles apoyo en 

todo momento que lo necesiten éstas. 

S. Deberá ser sincero, de pensamiento claro; es decir no 

extremoso en sus ideas, pasivo, con ideales, independiente 

y seguro. 
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6. Deberá interesarse por la motivaci6n de sus empleados 

motivando a éstos de acuerdo a sus necesidades y no a las 

propias. 

7. Deberá inspirar confianza y seguridad a los demás, ser 

un investigador objetivo. 

8. Deberá ser especialista en las ciencias de la conducta, 

con s6lidos conocimientos en motivaci6n al personal. 

9. Deberá conocer a fondo a las personas (comportamiento 

individual) y las organizaciones (comportamiento organiza­

cional). 

• 
10. Deberá transmitir un genuino interés en querer ayudar 

a los empleados y tener una posici6n como legítimo contri­

buyente del logro de los objetivos de la org~nizaci6n. 

Los administradores deben traer consigo la manera de moti­

var y lograr una mejor conducta en los individuos, una ma­

yor participaci6n en el trabajo, una mejor organizaci6n en 

sus actividades, etc., que culmine a su vez con la satis­

facci6n personal y de los demás integrantes de la organi­

zaci6n. No debemos olvidar que la responsabilidad del ad-
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ministrador como agente motivador estará limitada por el 

grado de autoridad que se le haya delegado así como por 

su nivel jerárquico dentro de la estructura orgánica. 



X. e o N e L u s 1 o N E s 

"La preocupaci6n por el hombre 
y por su destino debe constituir 
siempre el interés central de 
todo esfuerzo técnico; no lo ol­
videmos nunca, en medio de los 
diagramas y de nuestras ecuacio­
nes". 

Alberto Einstein 
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Como resultado de nuestra investigaci6n documental pode­

mos concluir lo siguiente: 

- El hombre en todo momento de su vida actúa en base a 

motivaciones donde intervienen diversos factores. 

- Para comprender mejor qué es lo que motiva a los emplea­

dos debemos conocer sus aficiones, necesidades, deseos, 

valores y el medio ambiente en el que viven, observando 

siempre su conducta dentro de la organizaci6n. 

- El objetivo de la motivaci6n de los recursos humanos es 

el que los empleados se sientan satisfechos en su trabajo, 

desempefien su actividad laboral con gusto, se sientan par­

te integral de la organizaci6n y cooperen al logro de los 

fines de la misma para alcanzar una mejor realizaci6n de 

sus objetivos personales y a su vez los de la misma orga­

nizaci6n. 

- Por medio de la motivaci6n debemos buscar el desarrollo 

del hombre en su trabajo; y para poder lograr esto, debemos 

conocer cuáles son sus necesidades insatisfechas. 

- Las teorías motivacionales marcan lineamientos que hay 

que tomar en cuenta para crear un buen sistema de motiva-
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ci6n de acuerdo a las características de la organizaci6n. 

- El administrador para desarrollar las acciones a su 

cargo, y n ~fecto de ejercer su funci6n de mando, de mo­

tivar al personal y de elevar la moral del trabajo, ne­

cesita comprender ampliamente la idiosincracia de sus 

trabajadores. 

-Un administrador no debe olvidar que todo ser humano 

actuará de determinada manera de acuerdo a las circuns-

tancias que lo rodean. 

- La direcci6n de las empresas debe de combinar los dife­

rentes tipos de motivaci6n que existen para lograr una 
1 

integraci6n de intereses entre trabajadores y empresarios 

en las que ambas partes resulten beneficiados. 

- La motivaci6n provoca, mantiene y dirige el comportamien-

to del hombre, por lo tanto un buen administrador debe mo-

tivar adecuadamente a sus trabajadores con el fin de obte­

ner un enriquecimiento personal de éstos, así como un en-

riquecimiento organizacional. 

A través de los puntos anteriormente citado~ resMtamos cla­

ramente la importanica que tiene la motivaci6n ~n lo admi-
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nistraci6n para cualquier organismo social. 
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XI. A N E X O S 
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A continuaci6n incluimos toda la correspondencia que se 

tuvo con los autores que tan gentilmente nos proporciona­

ron la informaci6n que requeríamos. 



UNIVERllDAD NACIONAL 
AUTÓNOMA DE 

México Mexico, D.F .•• January 8th, 1981! 

Dr. Lyman Porter 
Graduatc School of 
Managcmcnt 
Uníversity of California 
lrvine, California 92717 

Dear Doctor Porter: 

l acknowlcdge receipt of your picturc, which you kindly 
sent me. My studcnts really appreciate your taking the 
time to send them what they required for their thesis. 
Thc information will be very helpful for their research 
work. 1 will send you a copy of their thesis after 
publ ished. 

Thanking you again far your kindncss, 1 remain. 

S i n e e r e 1 y, 

JB:sm 
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UNIVERSIDAD NACIONAL 
AUTÓNOMA DE 

México Mexico, D.F., January 8th, 1985 

Dr. Patricia Caín Smith 
Departmcnt of Psychology 
Bowlihg Green State University 
Boi.·1 ing Green, Ohio 43403·0228 

Dear Doctor Smith: 

I acknowledge receipt of your picture and resum6, which 
you kindly scnt me. My students really appreciate your 
t3king the time to send them what they rcquired for their 
thesis. The information will be very helpful for their 
re sea rch work,. I will send you a copy of thei r thes is 
after published. 

Thanking you again for your kindness, rema in. 

S ncerely, 

JB:sm 
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Mexico, D.F., November 25th, 1985 

Dr. Patricia Caín Smith 
Department oi psychology 
Bowling Green State University 
Bowling Green, Ohio 43403-0228 

Dear Doctor Smith: 

I hnve not received word from you for quite awhile. I am afraid 
tr.at you did not receive my letter dated Septernber 18th, 1985. -
However, I am enclosing photocopy of the same. I would very much 
appreciate your sending me this information. 

I thank you in advance for your cooperation. 

S i n e e r e 1 y, 

>#fa# Profcssor~ ~S:S:-·· 

JB: sm 
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Mexico, D.F., September lSth, 1985 

Dr. ?atricia Caín S~ith 
Jepart~ent of ?sychology 
3owling Green State University 
Bowling Green, Chio. 4~403-0228 

üear Doctor S~ith: 

Thank you for taking the time to write back. I really appreciate 
it. As you suggested, I ara enclosing a questionnaire, which an­
swers will give my students the information thcy need. 

~:y st;,;é.er.ts 1>ill also appreciatc if you could send thci:i a reccnt 
picture of yoursc!f, since tr.ey are including in their thesis 
;;he biographies and pictures of several authors who have studics 
on motivation. I will, of course, send you a copy of their thesis 
after puolished probably next January. 

7hanking you again for your kindness and cooperation, I remain. 

Sin e ere 1 y, 

~~L-
JB:s::; 
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QUESTIONNAIRE 

Complete Name: 

Place of Birth: 

Education: 

School and years: 

Occupational Experience: 

Awards: 

?4ember of different soc:ieties or organizations: 

Publications: 

Books: 

THANX YOU POR YOUR HBLPI 
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'IMVE~DAD NAq~ 
AVf>Nml.. 

Mexico, D.F., September lSth, 1985 

Dr. Edward E. Lawler, III 
School of Business Administration 
University of Southern California 90089-1421 

Dear Doctor Lawler: 

I acknowledge receipt of your resume and picture, which you 
kindly sent me. l\ly s tudents really appreciate your taking 
the time to send them what they required for their thesis. 
The information will be very helpful for their resaarch 
work. I will send you a copy of their thesis after published 
probably next January. 

Thanking.you again for your kindness, I remain. 

S i ne e r e 1 y, 

JB:sm 
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QUBSTI ONNA I RE 

Place of Birth: //r/l~~lt's-
1 
~ n.·~-



•-llng Green llate Unlveraltr, 

September 4, 1985 

Mr. Jorge Barajas 
Professor 
Sur 89 No. 9 
Col. El Parque 
15960 Mexico, D.F. 

Dear Mr. Barajas: 

231. 

Departm•nl of Psvcholoav 
Bowlfna Creen, Ohlo 0401-0228 

(419) l72·2JOI 
Cable: DCSUOtt 

I 'm sorry that you students could not find the biographical data they want 
in an old American Psychological Association Directory or similar source. 
Please indicate what infonnation you need. 1 have copies of my rather bulky 
vita and a long autobiographical chapter mostly concemed with intellectual 
lñffuences, Maybe it would be better if they sinply sent me a questionnaire. 

Sini;erely, 

Patricia C. Smith, Ph.D. 
Professor 

sp 

"An Envlronment far Exctlllence" 



·Dr. Patricia Cain Smith 
Dera~tment of Psychulogy 
Bowling Green State 
Universitr 
Bowling, Ohio 43420 

Dear Doctor Smith: 
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Mexico, D.F., August 16, 1985 

Let me introduce myself. I am a University Teacher at the 
Universidad Nacional Aut6noma de México on Business Adminis­
tration, and I am counselling a professional thesis on Mo­
tivation. 

My students have consulted almost all libraries here in 
Mcxico City and cannot find somc data about you, although 
they have found scvcral books that you have written. There· 
fore, I am writing to you because they are trying to obtain 
your plcture and sorne biographical information about you in 
order to be included in their thesis. 

1 will appreciate if you could send me this information. 1 
will, of course, send you a copy of their thesis after printcd. 

Please forward any correspondence to: 

Mr. Jorge Barajas 
Profes sor 
Sur 89 No. 9 
Col. El Parque 
15960 Mexico, D.F. 
MEXICO 

I thank you in advance for your cooperation. 

S i n e e r e 1 y, 

w.Ji# P10 ~ or 

Jll: sm 
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Dr. Edward E. Lawler 
Graduat'3 School of 
Management 

.. , i 

University of California 
Irvin<i, California 92 717 

Dear Doctor Lawler: 
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Mexico, D.F., August 23. 1985 

Let me introduce myself. I am a University Teacher at the 
Universidad Nacional Aut6noma de México on Business .Adminis-: 
tration, and I am counselling a professional thesis on Mo­
tivation. 

My students have consulted almost all libraries here in Mexico 
City and cannot find sorne data' about you, although they have 
found several books that you have written. Therefo"l'e,.- I am 
writing to you because they are trying to obtain yoa:r biography 
and your picture in order to be included in their tllesis. - -
(They found a~icture of you in an encyclopedia, but if you 
couJd give us a recent ·~ne, I will appreciate it). 

I will be thankful if you could send me this infon:aa~ion. I 
will, of course, send you a copy of their thesis after printed. 

Please forward any corresponder1ce to: 

Mr. Jorge Barajas 
Professor 
Sur 89 No. 9 
Col. El Parque 
15960 Mexico, D.F. 
MEXICO 

I thank you in advance.for your cooperation. 

S i n e e r e 1 y, 

~-~ Prof o 

JB:sm 
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Dr. Lyman Porter 
Graduate School of 
Management 
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Mexico, D.F., August 23, 1985 

University of California 
Irvine, California 92717 

Dear Doctor Porter: 

Let me introduce myself. I am a University Teacher at tbe 
Universidad Nacional Aut6noma de M6xico on Business Adminis­
tration, and I am counselling a prófessional thesis on Mo-
tivation. · 

My students have consulted almost all librarios here in Mexico 
City and cannot find some data about you, although they have 
found several books that you 'have written. Therefore, I am 
writing to you becauso they are trying to obtain your picture 
and some biographical information about you in order to be in­
cluded in their thesis. (They found some biographical infor­
mation about you, but if you can give us up-to-date data we 
will appreciate it). 

I will be thankful if you could send me this information. I 
will, of course, send you a copy of their thesis after printed. 

Please forward any correspondence to: 

Mr. Jorge Barajas 
Professor 
Sur 89 No. 9 
Col. El Parque 
15960 Mexico, D.F. 
MEXICO 

I thank you in advance for your cooperation. 

S i n e e r e l y, 

~~N:# Prof s . ......._ 

JB:sm 
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Mexico, D.F., July 22nd, 1985 

V.•üV::f,1Dl.D NAqo'l/J. 
AV""/>;YMA.. 

Cornell University 
Department of Psychology 
Ithaca, New York 14853 

Dear sirs: 

Let me introduce myself. I ama University Teacher at 
the Universidad Nacional Autónoma de M6xico on Business 
Administration, and I am counselling a professional thesis 
on Motivation. 

My students have consulted almost all libraries here in 
Mexico City and cannot find sorne data. Therefore, I am 
writing to your University because they are trying to 
get information of Miss Patricia Caín Smith, who we know 
works or worked at your University for sorne time. The 
information required consists in trying to obtain Miss 
Smith's picture in order to be included in their thesis. 

I will appreciate if you could send me this information 
or if you could give me Miss Smith's address where we 
can rea ch her. 

Please forward any correspondence to: 

Mr. Jorge Barajas 
Professor 
Sur 89 No. 9 
Col. El Parque 
15960 Mexico, D.F. 
MEXICO 

I thank you in advance for your cooperation. 

S i n e e r e 1 y, 

JB:sm 
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Mexico_, D.F. July 22nd, 1985 

McGraw Hill, Inc. 
1221 Avenue of the America 
New York, New York 10020 

Dear sirs: 

Let me introduce myself. I am a University Teacher at 
the Universidad Nacional Aut6noma de México on Business 
Administration, and I am counselling a professional t:hesis 
on Motivation. 

My students have consulted almost all libraries here in 
Mexico City and cannot find sorne data. Therefore, I am 
writing to your Editorial because they are trying to get 
information of two authors who have published a book with 
you; they are Mr. Lyman Portar and Mr. Edward E. Lawler, 
whose book is "Behaviour in Organizations". 1974. The in· 
formation consists in trying to obtain Mr. Lyman Porter•s 
picture and Mr. Edward E. Lawler's biography in order to 
be included in their thesis. 

I will appreciate if you could send me this information or 
if you could give me the authors' address where we can 
reach them. 

Please forward any correspondence to: 

Mr. Jorge Barajas 
Profes sor 
Sur. 89 No. 9 
Col. El Parque 
15960 Mexico, D.F. 
MEXICO 

I thank you in advance for your cooperation; 

JB:sm 



23 7 • 

. ·: .. ·:~·::. 
Mexico, D.F., July lSth, 1985 

University of California 
Departl'lent of Psychology 
Los Angeles, California 90032 

Dear sirs: 

Let me introduce myself. I am a Universi ty Teacher at tJie 
Universidad Nacional Aut6noma de México on nusiness Admi· 
nistration, and J am counselling a professional thesis on 
~lotivation. 

My students have C0!1SU1 ted almost ::ill libraries here in 
~exico City and ca~not find sorne data. Therefo~e, ! am 
writing to your University because they are trying to get 
information of Mr. Ly!'lan Porter and Mr. Edward F.. Lawler, 
who we know work or worked at your University for so!'le time. 
The infor~atjon required consists in trying to obtain Mr. 
Lyman Porter 's picture ancl Mr. Edwar<l E. J.awler 's b:iography 
in arder to be included in their thesis. 

I will appreciate if you r.ould send me this information or 
if you could give me Mr. Porter's and Mr. Lawler's address 
where we can get in contact with them. 

P1ease forward any correspondence to: 

Mr. Jorge Barajas 
Professor 
Sur 89 No. 9 
Col. El Parque 
15960 M~xico, D.F. 
MF.XICO 

I thank you in advance for your cooperation. 

S i n ( e r e 1 y, 

~.·~~-Pro f s r 
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