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l. INTRODUCCION 

1.1 ANTECEDENTES 

El hombre siempre se ha interrogado sobre los mo
tivos que gu1an su acción. Filósofos de la antigUedad -
encontraron diferentes razonamientos que pudieran expl! 

car dichos motivos. 

Demócrito postuló que el hombre persegu1a la fe-

licidad entendiendo como tal, un estado de reflexión y 

de razonamiento espec1fico, La felicidad para él, es -
un estado interno del hombre, que no debe estar basada_ 

en cosas materiales externas (caducas, ya que van y - -

vienen}, en cambio, la felicidad interior nadie puede -
quittlrsela. 

Por otra parte, Ep1curo pensó que el hombre per-

sigue el placer. Sin embargo, dec1a que el hombre debe_ 
buscar los placeres mentales mucho más que los f1sicos. 

Siglos más tarde, Spinoza llegó a la conclusión' 
de que la conservación de la propia vida es el motor -
principal que mueve al hombre. Ya se encuentra aqu1 - -
una estrecha liga, con lo que posteriormente se catalo
gar1a como uno de los instintos. 

Para Shcopenhauer, el deseo del poder es la causa 
principal de la acción humana. 

Como se puede observar, la inquietud del hombre -

para saber qué es lo que lo incita a actuar de determi

n.ada manera, se remonta a muchos siglos atrás. Poste-
riormente a estas teor1as clásicas, o mejor dicho, pre
clásicas surgen otras provenientes de psicólogos dedic~ 

dos completamente al comportamiento de la conducta, que 

incurren más dentro del tema y establecen constructos -
que proporcionan a la teor1a un mayor basamento. 
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Todas las explicaciones sistem!ticas de la con-
ducta contrastan con el fondo perenne del racionalismo. 
La posición tradicional del racionalismo afirma que la 
conducta del hombre se explica por hechos personales y 

privados que suceden dentro de su cabez~. La posiciOn_ 
persiste debido al apoyo que recibe del clero, las in~ 
tituciones legales y, en realidad, de la mejor parte -
de la cultura institucionalizada. La explicaciOn goza_ 
de popularidad sobre todo entre los que elogian o con

denan las acciones de los demas, Con el fin de que el_ 
hombre sea responsable de sus actos, el racionalista -
niega -o por lo menos no acepta- que la conducta misma 
se rija por leyes. 

Desde la antigüedad, el hombre ha estado en la -
alternativa de la posición racionalista y la doctrina_ 
mecanícista, que dice que el hombre se parece a una -
maquina, o, a veces, que es una m!quina. El mecanicis
ta afirma que, en principio, se puede explicar toda la 
conducta por medio de leyes que se aplican en la f!si
ca y la biolog!a. Con ello se reducen los fenómenos -
de la psicolog!a a fenómenos conocidos (y presumibleme~ 
te explicables) de las otras dos ciencias. Esa fe en -
que las leyes de las otras areas cient!ficas se pueden 
aplicar con el mismo éxtio a la explicación de organi~ 
mos que se comportan, ha causado sin duda la fuerte -
orientación fisiológica que persiste en la psicolog!a. 
ta mas grave desventaja de esas explicaciones radica -
en que, por el momento, es solamente fe¡ ademas, sosl~ 

ya el hecho de que el progreso de las diversas cien- -
cías depende del desarrollo de modelos te6ricos en ca
da una de ellas. 

Otra posibilidad de la posici6n mecanicista es_ 
la actitud en la cual, aunque también se atribuye la -
conducta del hombre a hechos mentales, se intenta ex--



plicar el funcionamiento de la mente (en eso difiere ool 

racionalismo). Desde el punto de vista histórico, el -

desarrollo m~s importante en esa dirección fue el de -
los asociacionistas in9leses, a partir de Hobbes y - -

Locke. Se propusieron leyes de asociaci6n que, a fines 
del si9lo pasado, posibilitaron el estudio sistemático 
del contenido de 1 a mente. William James representa -
otra variaci6n de la misma clase de actitud general. 
Su limitaci6n m~s grave radica en la dificultad inhe-
rente al estudio sistem4tico de la mente. 

Una buena parte de los conceptos motivacionales 
de la actualidad han sido producto de transacciones -
efectuadas entre las diversas explicaciones recién de_e 
critas. El mecanicista suele proponer el hedonismo co
mo principio explicativo. Los cr1ticos de la posici6n_ 
mecanicista indicaron hace mucho tiempo la incongruen

cia de que el mecanicista explique determinadas conduE 
tas sobre la base de un principio de hedonismo fundame~ 
talmente mentalista. Por otra parte, aunque los racio

nalistas querr!an explicar toda la conducta sobre la -
base de la racionalidad del individuo, han tenido que_ 
reconocer la existencia de la conducta instintiva, es_ 
decir, conducta con apariencia automatica. 

La resoluci6n de las manifiestas incongruencias_ 

ha ido dando forma, gradual y dolorosamente, a una nu~ 
va clase de explicaciones de la conducta. Con Spencer_ 

y -sobre todo- Thorndike, el hedonismo deja de ser un_ 
principio de la vida mental para convertirse en una -
simple regularidad de la conducta. En la misma época -
(despu~s del malhadado intento de McDougall de volver_ 

más mentalistas los instintos), los instintos pierden_ 

su connotací6n mecanícista, para volver a ser una sim
ple caracter!stíca de la conducta. Más concretamente, 



gracias a los trabajos de Tolman, Craig y otros, el -
concepto de instinto se convirtió en la aceptación del 

hecho de que la conducta ocurre frecuentemente con el_ 
aspecto de tener un propósito. 

La década de los veintes fue una época de tran-
sición, en la que se produjeron muchos de esos cambios. 
La psicolog!a dejó de ser el estudio de la mente y se_ 
convirtió en el estudio de la conducta. Se formularon_ 

los fundamentos de nuestros conceptos motivacionales, 
por lo menos aproximadamente. Se tradujo el hedonismo 

a lo que se llama reforzamiento, y los instintos a las 
pulsiones. Lo m~s importante es que la especulación -
acerca de la conducta de los organismos cedió su lugar 
a la experimentación. Parece ser que, en cuanto se tr~ 

dujeron a términos conductuales los viejos y simples -
principios, explicativos, con lo que por primera vez -
fueron comprobables, los psicólogos corrieron a sus l~ 
boratorios para empezar a probarlos. Al principio, se_ 
"medía" la motivación en términos de las tendencias de 
un animal a aproximarse a los objetos meta adecuados, 
de sensaciones localizadas, del nivel total de activi
dad general, o de la adaptación conductual del organí! 
mo a necesidades particulares que se le impon1an. En -

todos esos casos, las formulaciones resultaron demasí~ 
do simples; ninguna de ellas pudo resolver adecuada- -
mente el problema de la diversidad cada vez mayor de -
fenómenos conductuales que se descubr!an. 

En retros~ectiva, parece ser que todas las expli 

caciones tradicionales y algunas de las primeras del -
período moderno fueron excesivamente simples. Lo que -

se quer!a descubrir era una sola regla, principio o -
concepto con el cual se pudiera explicar toda la con-
ducta. Pero la conducta de los organismos es demasia-
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do complicada para que cualquiera de esos puntos de -
vista resulte satisfactorio. Es m!s probable que se n! 
cesite una teor!a, o si se lo prefiere, un modelo de -
la conducta. 

Hac!a 1940 1 entra en el cuadro Hull que por de-
cirlo de alguna forma, es el que reformula el concepto 
predominante relativo a las pulsiones y formula una 
teor!a unificada de los conceptos motivacionales de la 
época que permiti6 concretar los problemas te6ricos -
fundamentales en la forma de variar proposiciones esp! 
c!ficas y emp!ricamente comprobables, K. w. Spence co
menta sobre la teor!a de Hull, "en realidad, no se ti~ 
ne una teor!a cient!f ica hasta definir en ella cons- -
tructos con la precisión con que Hull lo hace, pues -
s6lo en esas condiciones se da lugar a la posibilidad_ 
de verificar o refutar•. 

La teor!a de la motivaci6n de Hull fué el punto_ 
de partida para todos los posteriores estudios en el -
campo, que a partir de este momento, fueron realizados 
por especialistas que ten!an de una u otra forma con-
tacto con la industria y que aplicaron los resultados_ 
de sus estudios a 
dentes que vinieron 
ministraci6n. 

~sta obteniendo respuestas sorpre~ 
a revolucionar las técnicas de a~ 



1,2 OBJETIVOS 

• Primarios 

Identificar y jerarquizar las variables que i~ 

fluyen en el forjamiento y conservaci6n de la 
conducta de los trabajadores y empleados. 

- Mostrar c6mo se puede incrementar la producti
vidad mediante la aplicaci6n de los principios 
de la administraci6n participativa, c6mo comu

nicarse mejor y c6mo motivar, enseñar y guiar_ 
en la década de los años BO's. 

• secundarios 
- Indicar a qué grado las t~cnicas anteriores de 

direcci6n, o los estilos de supervisi6n clási

cos perjudican el buen desempeño de la produc
ci6n. 

- Sintetizar la teoría motivacional, introducie~ 
do matices personales, para obtener un modelo_ 

que controle las variables más importantes en_ 
la motivaci6n humana. 



1.3 ALCANCES 

Al resumir de alguna manera la teor1a rnotivacio 
nal hasta ahora existente, para lograr un modelo sirn-
ple pero eficiente de rnotivaci6n al personal, se cuidará 

mucho el medio ambiente del trabajador mexicano, obser 
v!ndose c6rno influye este medio ambiente en el mismo y 
de esta manera hacer el modelo aplicable a México. 

El estudio comenzar! exponiendo lo que se consi
dera la base para todos los investigadores contemporá

neos que es la Teor1a de la Motivaci6n de Hull. Post~ 
riorrnente se explicarán ampliamente las teor1as contern 

por!neas que proponen las diferentes maneras de super 

visi6n. 

Hasta este punto se podr1a considerar lo realiz~ 
do, corno una recopilaci6n de la teor1a motivacional -
que más ha inferido en las técnicas administrativas. -
Esto se realizará guardando un orden tanto cronol6gico 
corno de secuencia cognoscitiva que facilitar! el mejor 
entendimiento. 

El capitulo nórnero 3, expondrá los diferentes e! 
tudios (aunque hayan sido muy pocos) que se han reali
zado en México por diferentes investigadores. 

La car!cter1stica de análisis comparativos de es 
tos estudios, es decir, que se han realizado para co
rroborar o desacreditar las teor1as de la rnotivaci6n 
antes expuestas, nos permitir! observar las irnplicaci~ 
nes que tiene el medio ambiente de México en la aplic~ 
ci6n de los principios de las teor1as. 

La óltirna parte de la tesis, reunirá toda la i~ 

forrnaci6n anterior para formular un modelo de rnotiva-
ci6n general. 



2, TEORIA MOTIVACIONAL 

2.1 TEORIA DE LA MOTIVACION DE HULL 

Como se comento anteriormente, Hull es el primero 
en formular una teor1a que englobara y diera estructura 
a los preceptos que se hab!an suscitado a la fecha ace! 
ca de motivaciOn. su trabajo sirviO para estimular una_ 

enorme cantidad de trabajos de investigaciOn. 

En realidad, Hull elaboro tres teor!as de la moti 
vaciOn, bastante diferentes unas de otras, aunque se -
traslapan parcialmente. En primer lugar, formulo, a - -
principios de los treintas, una teor1a estrictamente 

asociativista, Después, la teor!a de la pulsi6n, que e~ 
pezO a tomar forma a fines de los treintas y llegO a 
una posiciOn dominante en The Principles of Behavior 
(1943), Por ültimo, poco antes de morir en 1952, Hull -

hab1a empezado a poner las bases de una teor!a de la m~ 
tivaciOn a partir del incentivo, 

Cada una de esas teor1as reemplazaba a su predec~ 
sora, debido a mecanismos e~plicativos más potentes, P~ 

ro, además, los diversos recursos explicativos se com-
plementan unos a otros, y nunca se abandonan del todo -
los viejos al agregar los nuevos. No se descartaron los 

principios aso:iativos al añadir el constructo de pulsi6n, 
ni tampoco se elimino posteriormente la pulsiOn al defi
nir los conceptos de incentivo en la motivaci6n, 

- Teor1a Asociativista de Hull 

En los primer0s enunciados te6ricos de Hull, la -
motivaciOn en si desempeña un papel relativamente poco_ 
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importante. Suponía que la respuesta particular que ocE_ 

rre en una situaci6n de aprendizaje (por ejemplo, una -
vuelta a la izquierda en un laberinto) se asocia exclu
sivamente por medio del condicionamiento pavloviano, _

con cualesquiera est!mulos que se presenten en el mome~ 
to. El problema al que se dedicó era el siguiente: ¿có
mo puede una conducta, basada exclusivamente en princi

pios de condicionamiento, dar al organismo el aspecto -
de esforzarse por una metal Es decir, si el condiciona
miento es un proceso de vinculaci6n autom~tica de una -

respuesta con un est!rnulo específico, ¿cómo se puede e~ 
plicar sobre esta base la manifestaci6n de una· conducta 
·flexible, adaptable, con prop6sitos? Hull postulaba la 
existencia de un centro residual de est!mulos que esla
bona y organiza la serie de respuestas aprendidas como_ 
una cadena coordinada, A ese centro persistente de es-
timulación constante se debe el aspecto hambriento del_ 

animal que tiene hambre, as! corno la posibilidad de an
ticipación de la comida en la meta. La anticipación oc.!!. 
rre en la medida en que las distintas respuestas instrE_ 
mentales que forman una cadena de conducta quedan todas 

condicionadas a los est!mulos de sost~n, Ep• En la me
dida en que los EP provocan las respuestas, tienden a -
ocurrir antes de que se presenten los est!rnulos ambien
tales que en condiciones ordinarias la producen. Cuando 
eso ocurre, los dltirnos eslabones de una cadena de res
puestas se adelantan, y el animal manifiesta una antici 
paci6n de lo que va a hacer despu~s. 

La reacci6n anticipatoria de meta. En cualquier_ 
situaci6n de ensayo y error, la dltima respuesta, la -
que pone fin a la sucesi6n o cadena de respuestas, es -

una especie de respuesta consumatoria o respuesta meta, 

que podemos simbolizar por RM. Se provoca la ~ por la_ 

1 

1 
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acci6n conjunta de estímulos producidos por la priva-

ci6n, EP' y algunos estímulos externos, corno, por eje~ 
plo, el animal mostrará más prontitud a comer en una -
caja meta conocida, donde ya ha comido otras veces, -
que en una caja nueva. 

Hull sugiere que haya partes y trozos de la res

puesta consumatoria total, componentes fraccionarios -
de la R¡.¡ 1 que s! son compatibles con la conducta que -
se está realizando (corno, tal vez, la salivaci6n y pe

queños movimientos de la boca), y llama rM a esa res-
puesta fraccionaria de meta que se produce, 

Con todo, se puede pensar que cada vez que ocu-
rre una rM, tiene detenninadas consecuencias estimulan 
tes, por ejemplo, retroalirnentaci6n propioceptiva, a -

las que se denota por eM' Ahora bien, los eM persisten 
durante toda la situaci6n de aprendizaje, una vez que_ 

se ha condicionado una rM particular al Ep y los estí
mulos ambientales. Esa otra estirnulaci6n persistente,_ 
que procede de los eM, se suma con Ep y aumenta su ca
rácter persistente, que procede de los eM y aumenta su 
carácter de estímulo de sost~n, de modo que colabora -
en la integraci6n de la sucesi6n de respuesta que con
duce a la meta. 

Conviene subrayar que, en el examen de la res- -

puesta consumatoria, el mecanismo rM-eM no tiene más -
que atributos asociativos. No hay nada de motivaci6n -
en ello, ni pulsiones ni incentivos ni nada parecido, 
Tampoco implica rM-eM ninguna cuesti6n de reforzamien
to secundario. En realidad, en esa etapa de su teoriz~ 
ci6n, Hull no propone ning6n mecanismo del reforzamien 

to primario. 
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- Teor1a de Pulsi6n de Hull, 

En el modelo de aprendizaje que acabo de exponer, 

lo Gnico necesario para aprender era el ocurrir de un_ 
estimulo y de una respuesta en estrecha contigüidad. 
La Gnica funci6n de la respuesta era la terminaci6n de 
la cadena de conducta y solo ocurr!a porque hab1a est! 
mulos incondicionados que la provocaban. 

En su an4lisis posterior, en el que surge la teE 

r1a de pulsi6n, Hull supone que el aprendizaje ocurre_ 
debido a que los est1mulos que se encuentran en la me

ta (EM) provocan la reacci6n de respuesta consumatoria 
(~), Hull afirma que el aprendizaje se produce gra- -

cias al encuentro con el objeto meta y a la reacci6n -
consumatoria que se produce en relaci6n con él, y no -
por la simple asociaci6n contigua del estimulo y la -

respuesta, 

En esta teor1a, Hull introduce el constructo pu,! 

si6n o motivo con propiedades que no solo son asociati 
vas. 

Hull sugiere que, la reducci6n de la pulsi6n -
tiene el efecto de reforzar y de esto, se obtiene un -
mecanismo por cuyo medio los animales aprenden estruc
turas conductuales de adaptaci6n, es decir, estructu-
ras que, en lo futu.ro, servir~n para aliviar sus nece

sidades. De esto se deduce, que el reforzamiento es -
una disminuci6n de la necesidad. Hull observaba que -
la necesidad, la respuesta a la necesidad y la pulsi6n 

son cosas que suelen ir juntas en ascenso durante la -

motivaci6n, y en descenso durante el reforzamiento. 

En resumen, las pulsiones son causas universales, 
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que impelen a los organismos a la acción, y la reduc-
ci6n de pulsi6n es el estado universal de ref orzamien

to. 
- Algo sobre la teor1a de la motivación a partir 

del incentivo. 

Habiendo examin~do la acumulación creciente de -
datos que demostraban la medida y el modo en que la -
ejecución depende de las condiciones de reforzamiento, 

Hull dedujo que cuando se demora o retiene el reforza
miento, o cuando se le da en pequeñas cantidades, el -
animal no responde con el mismo vigor ni seguridad que 
en las situaciones en que se da de inmediato una buena 
cantidad de reforzamiento. A partir de esto, Hull pro
puso que se podr1a incentivar la conducta por medio de 

la dosis y aplicación de la misma en lo que respecta -
al reforzamiento. 

Los efectos son flexibles, en el sentido de que_ 
cambian r~pidamente cuando se alteran las condiciones_ 
de reforzamiento; dependen sobre todo de la historia -
m~s reciente de reforzamiento del animal, y no de su -
historia total ni de condiciones contemporales. Por lo 
tanto, las condiciones de reforzamiento tienen efectos 
motivacionales sobre la conducta, en lugar de determi
nar lo que se aprende o la eficacia con que se aprende. 

La naturaleza flexible de esos efectos de incen
tivo, el hecho de que en ellos interviene obviamente -
el aprendizaje y su dependencia de las condiciones ex
ternas de estímulo son cosas que nos indican que se d~ 
ben al funcionamiento de algGn sistema de respuesta. 
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2,2 ROBERT R. BLAKE Y JANE S. MOUTON: 
ESTILOS GERENCIALES 

Dentro del ámbito de el modelamiento de la con-
ducta, es entendible que el estilo de supervisi6n que_ 
presente, en un caso uado, un determinado gerente o s~ 
pervisor es de imperiosa necesidad de estudio, Del es
tilo de gerencia depende el clima de trabajo que harS_ 
que unos trabajadores se sientan motivados y otros no. 

Debido a lo anterior, procederé a exponer los r~ 
zonamientos más importantes que llevan a explicar los_ 
patrones o par4metros que engloban determinados esti-

los. 
Comenzaré por presentar la teor1a de la Rejilla_ 

de Estilos Gerenciales, perteneciente a Robert R. Blake 
y Jane s. Mouton, que clasifica de manera detallada 
las diferentes maneras del ejercicio de autoridad y 

los diferentes estadios de interés por parte de los s~ 
pervisores. 

Posteriormente y de manera continua, presentaré_ 
otros estudios y ponencias que enfocan de manera un P2 
co diversa el tema, pero que en el fondo se adecuan en 
principio con la teor1a de Blake y Mouton y, además, -
la ampl1an. 

La tesis de Blake y Mouton es que la polariza- -
d6n convencional que los gerentes tienden a hacer en-

tre el interés por la gente y el interés por la produE 
ci6n resulta contraproducente: un gerente exitoso es -
el que sabe integrar las necesidades de los empleados_ 

con las necesidades de la producci6n, 

La rejilla de estilos gerenciales pretende aclarar 
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la vaguedad de esa técnica con una ilustración gráfica 
de los estilos gerenciales basándose en dos variables: 
el interés por la gente y el interés por la producci6n. 
(Véase Fig. 2.1) 

* G~rente orientado hacia el punto 9.1 

Muchas organizaciones actuales, especialmente en 

los E.E.U.U. y Europa han surgido de una sociedad in-
dustrial basada en los conceptos administrativos 9,1. 
Las suposiciones 9,1 están basadas en las actitudes -

culturales hacia el trabajo y la naturaleza del hombre, 
tipificadas a un extremo como amo-esclavo, noble-sier
vo, etc. 

Aunque las suposiciones administrativas y las ªE 
titudes, valores, etc. han sido alteradas considerabl~ 
mente a través de los años, permanecen fundamentalmen
te leales a estas tradiciones, lo cual quiere decir -

que el pensamiento administrativo actual y la práctica 
son guiados impl!citamente y expl!citamente por supos! 
cienes de nuestros antepasados. 

Desde el punto de vista 9,1 se puede uno pregun
tar, cuál es la mejor manera de alcanzar los objetivos 

de la organizaci6n si se ve a la gente como agentes -
truculentos y resistentes, de producci6n. En suma, un_ 
considerable nfunero de prácticas de organización están 

basadas en pensamiento anticuado - lo cual no ha sido_ 
aan desafiado poi un sistema que pueda tender a me-
jor producción sin tener los efectos secundarios ya -

destruidos. 
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Factores significativos, tales como valores so-

ciales cambiantes, incremento de la educación general, 

y sindicalismo, empiezan a cambiar el pensamiento adml 
nistrativo a otro rumbo. Sin embargo, hasta encontrar_ 

una teor!a administrativa que sirva mejor que la 9,1 -

es probable que toda organización que tenga anteceden

tes 9,1 no busque vigorosamente cambiar o tener alter

nativas. En esta forma es ampliamente reconocido que -

administración 9,1 puede obtener altos resultados en -

la producción. 

¿CuSles son algunas de las condiciones que pro-

mueven y mantienen los conceptos administrativos 9,1 -

dentro de una organización? Una se relaciona con educ~ 

ci6n. A pesar de las ventajas educativas modernas una_ 

gran parte del pueblo no ha obtenido la competencia -

que les permitir!a enfrentarse a situaciones de traba

jo con juicio y conocimientos técnicos. Una de las cons~ 

cuencias es que la administración necesariamente ejer

ce la mayor parte en la planeación, dirección y con- -

trol, especialmente a niveles inferiores. Gerentes en

trenados técnicamente planean¡ gerentes que surgen de~ 
tro de la compañ!a supervisan la implementación y 

otros ejecutan. 

También relacionado con educación es el hecho qe 
que las condiciones económicas aün son tales que gran 

nümero de gente depende totalmente para sostener la -

vida de su trabajo. Por sus pocos conocimientos y por_ 

la poca fluidez de su trabajo dentro del mercado, se -

ven forzados a aceptar una supervisión 9,1 del tipo -

que comünmente se encuentra en los niveles inferiores_ 

de una organización. Claro que ésto es menos cierto -

hoy que hace 20 o 30 años. 
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También una consideraci6n relacionada es que si -
se quiere alcanzar la efectividad en producci6n en ma-
sa es necesario que la administraci6n simplifique las -

labores y las haga rutinarias y por partes simples, Es
te requerimiento sostiene la necesidad general descri-
ta-planear, dirigir, controlar y coordinar las activid~ 
des del obrero que labora en trabajos manuales inferio
res. Para poder controlar la enorme cantidad de obreros 
dispersados geográficamente en varias partes de la or-

ganizaci6n, es más y rn!s necesario centralizar y caro- -
biar a una posici6n attn más alta de la jerarquía las 
responsabilidades de la planeaci6n y coordinaci6n, 

Otro factor que promueve 9,1 es la competencia 

entre organizaciones industriales. El resultado es aan_ 

más presi6n por tener controles mas eficientes y estriE 
tos sobre el desempeño de una organizaci6n. 

Todo esto hace que 9,1 sea un estilo adrninistrati 
vo comGn en una sociedad industrial competitiva. 

Muchas de las consecuencias a largo plazo se han_ 
cumplido en esta generaci6n. La más notable es el sindi 
calismo. Esto no quiere decir que a consecuencia Gnica
rnente de administraci6n 9,1 surgi6 el sindicalismo. Pe
ro luchas de ganar-perder entre el sindicato y la adrni
?istraci6n frecuentemente se centran sobre pol!ticas a~ 
rninistrativas 9,1 que son resentidas por asalariados. 

otra consecuencia es la inhabilidad administrativa de -
enfrentar efectivamente sus propios problemas de compe

tencia y los problemas econ6micos de la naci6n. Esto ··
promueve más y m~s control e intervenci6n gubernamental. 

En resumen: 
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Se ha examinado en este capitulo el estilo 9,1 -

para administrar genta. Bajo suposiciones administrati 
vas 9 1 1 se considera a la gente como instrumentos de -

producci6n. 

Supervisión 9,1 de producci6n pone énfasis en -
requerimientos de trabajo, y en una filosoffa de "pro
ducir o morir". Se usa a la gente en el trabajo y más_ 

o menos se le ignora menos cuando demuestra su propen
si6n, por producción, El uso de poder jerárquico en -
sentido autoridad-obediencia es la base del control. 
Relaciones humanas e interacciones son minimas excepto 

cuando el trabajo dicta la necesidad de Ordenes e in-
formación a través del sistema. 

Las relaciones entre gerente y sus subordinados 
se basan en el concepto de autoridad y obediencia. Los 
subordinados están para implementar los planos que se_ 

los asigna. Se espera que hagan esto obedientemente -
y sin dudas. Poca consideración recibe el desarrollo -
de los subordinados y la información que reciben es e2 
trictamente limitada a instrucciones y cambios. 

cuando surge conflicto entre los subordinados, -
el estilo 9,1 lo suprime porque puede afectar el trab~ 

jo. Si el conflicto es con iguales o con el jefe el ºE 
jetivo es ganar. 

*Gerente orientado hacia el punto 1,9 

Al igual que en 9,1, existen en muchas organiza
ciones ciertas condiciones que promueven el estilo 1,9 

como estilo administrativo. Si entendemos estas condi

ciones y las consecuencias de una orientaci6n 1, 9, nos 
puede ayudar en la evaluación de este estilo como enf2 
que organizativo para obtener producci6n por medio de_ 

gente. 
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Hay al menos dos situaciones en las que el estilo 

"country club" se transforma en "modus vivendi" de la -
empresa, Una es cuando una empresa está operando sobre_ 
una base de "mlls costo" o en una situación de tan alta 

demanda que las utilidades son inevitables. En tal caso 
la competencia no fuerza a la empresa a operar con efeE_ 
tividad. En realid~d, la empresa puede tener utilidades 
sin preocuparse mucho por los costos de producción, En_ 

consecuencia, imponer eficiencia resulta ser poco atraE_ 
tivo, porque puede generar ansiedad entre los miembros_ 
de la organización y conducir a falta de satisfacci6n, 

Es más fácil dejar las cosas como están. Por supuesto, 

esta es una decisi6n negativa que no logra la m!xima -
producci6n. Sin embargo, sostiene,sentimientos de segu
ridad personal ya que nadie siente que es deseado, 

Una segunda situaci6n en la que se presenta el 

estilo 1,9 es en empresas cuasi- rronopolistas, En ellas 
no se necesita tomar medidas de eficiencia que requie-
ren despidos, controles mlls estrechos, etc. que puede -
perturbar los sentimientos de la gente. La preocupación 
básica es la de mantener lo que se cree son buenas rel~ 

cienes humanas. 

La actitud de "ser bueno", ahogar el conflicto y 
tratar de evitar las condiciones que lo producen, cond~ 

ce a buenas relaciones humanas. Sin embargo sufre la pr~ 
ducci6n. La empresa 1,9 dispuesta a mantener un grado -
cómodo de bienestar para sus administradores y trabaja
dores, no es probable que logre la creatividad necesa-

ria para lograr mejor producci6n. No solamen-e es ine-
fecti vo el estilo 1,9 para lograr una alta producción, 

sino que ni siquiera logra relaciones humanas duraderas, 

ya que el conflicto y la frustración no se enfrentan ni 

se alivian. Son suavizados o enterrados. 
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En resumen: 

En 1,9 el ritmo de trabajo es cOmodo. A lo sumo_ 

la gente está estimulada más que forzada, Se espera -

que los subordinados trabajen para evitar problemas, -
as! como por lealtad y aceptaciOn. El jefe es más un -
hermano mayor que una figura paterna. Las relaciones -

humanas, en el sentido sociable de la frase, son impo! 
tantes en s! y por s!. El grupo y no el individuo es -

la unidad clave de la organizaciOn, siendo la amistad_ 
y armonía el ambiente deseado entre los miembros. 

* Gerente orientado hacia el punto 1,1 

1,1 como estilo organizativo contradice demasia
do a la evoluciOn para que se le busque como meta posi 

tiva. Sin·embargo, hay condiciones dentro de las mis-
mas organizaciones que promueven al estilo 1,1, 

Una circunstancia que probablemente induzca a un 
individuo al estilo 1,1, es cuando fracasa al enfren-
tar las demandas que le hace la organizaciOn. Por eje~ 

plo, tanto en la industria como en el gobierno se en-
cuentran a veces estilo 1,1 cuando una persona ha sido 
pasada por alto varias veces en las promociones, En -
vez de dirigirse hacia otras actividades se ajusta al_ 

trabajo haciendo lo menos posible, tratando de obtener 
satisfacci6n en otros lados. El puede decir "El traba
jo no es malo. Me gusta la ciudad, Tenemos una cOmoda_ 

casa. Estoy pasando el tiempo hasta jubilarme. Confío 
en que no se rompa mi silla hasta esa fecha", 

Muchos gerentes han llegado a su posiciOn presen 
te siguiendo prácticas administrativas en~rgicas, para 
sacar producciOn, es decir, un estilo 9,1. Pero al mi~ 

mo tiempo los sindicatos han ganado fuerza. Progresiv~ 
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mente los sindicatos han fijado restricciones a la ge
rencia por medio de la negociación de contratos. El ti 

po de dirección enérgica, que se aplicaba antes, no -
.puede ser aplicada en la actualidad, A un gerente ené! 
gico 9,1 le puede parecer, frecuentemente, que la org~ 

nización se ha transformado en 1,9. Como resultado el_ 
gerente 9,1 se siente entre la espada y la pared, No -
puede dirigir con estilo 9,1 por las restricciones que 

encuentra, pero no puede tolerar en su propia conducta 

dirigir con estilo 1,9. 

Ciertamente el estilo 1,1 de dirección no es el 

más coman. En una econom1a competitiva un negocio que_ 
opera bajo conceptos 1,1 se ver1a en dificultades en -
poco tiempo. Por otro lado muchos individuos y segmen

tos organizativos actGan con estilo 1,1 y la supervi-
vencia puede ser posible por mucho tiempo. Esto es es
pecialmente válido en situaciones de producción que se 

han burocratizado y donde "nadie es despedido jamás". 

En resumen: 

Un gerente con estilo 1,1 ejerce el m1nimo de 

influencia en sus contactos con otros. Expresa poca 
preocupación por producción o por gente. En una posi-
ción supervisora es más probable que se le encuentre -
cumpliendo funciones de mensajero, comunicando órdenes 
del nivel superior al nivel inferior. Como supervisor_ 
es un experto en culpar a otros por un fracaso; as! r~ 

chaza toda responsabilidad sin embargo raras veces ini 
cia la cr1tica. Cr1tica cuando quiere defenderse. Todo 
lo que pide es que se le permita comprometerse lo m!n! 
mo con los objetivos de la organización y de su gente. 

La orientación 1,1 hacia la super.visión es la de 
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mensajero. A trav~s de mtnimo contacto y de no compro

meterse, el supervisor 1,1 reduce la necesidad de una_ 
mayor actividad y más responsabilidades administrati-
vas. Cuanto menos vea a su jefe, mejor, Aün cuando de
be actuar, deja gue los subordinados o miembros de - -
otros grupos se defiendan por s1 mis~os. Estar presen

te y sin embargo ausente es la esencia del estilo 1,1. 

• El gerente orientado hacia el punto 5,5 

Las circunstancias gue promueven 5,5 como estilo 

administrativo se ven mejor desde una perspectiva his
tOrica. Las reacciones antagonisticas y hostiles a la_ 
direcciOn 9,1 produjeron, por un breve periodo, una -
sobrerreacciOn en la direcciOn 1,9 de preocupaciOn ex
cesiva por sentimientos y actitudes. Sin embargo des-

pués de un periodo de "relaciones humanas" se desarro
llan contrafuerzas para mover la gente en la direcciOn 
opuesta. En vez de ir a una alternativa tanto sea de -

9 1 1 o de 1.9, se frena el péndulo y se para a mitad de 
la diagonal 9,1, 1,9 donde se busca un eguilibrio. 

Muchas grandes organizaciones ya sean industria
les, gubernamentales, militares o académicas, han en-

contrato gue es imposible tratar de incrementar el lo
gro por medio de otro estilo gue el 5,5. La direcciOn_ 
5,5 es una realidad y durará por largo tiempo. Está 
atrincherada. Es capaz de persistir, durante largos -
periodos como modo de vida en las organizaciones gran

des. 
Sin embargo, el reto gue confronta la administr~ 

ciOn moderna es el de establecer metas más áltas gue -
las de 5,5 como base para el desarrollo futuro. 

La confianza 5,5 en las normas y tradiciones da 
una guia mecánica aplicable a la mayor parte de las si 
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tuaciones y a muchos de los problemas repetitivos de -

direcciOn. Pero hay situaciones administrativas donde_ 
es insuficiente apoyarse en la tradiciOn para hacer el 

~rabajo. 5,5 provee una pobre base para promover inno
vaciOn, creatividad, etc. Es probable que todo ésto se 
abandone y se escoja la tradiciOn y las normas de con
ducta "de la mayor1a". Entonces el status quo 5,5, re
sulta en una pérdida gradual de direcciOn a medida que 
organizaciones más dinámicas y progresivas aprovechan_ 

las ventajas de nuevas oportunidades y práct.icas más -
adecuadas de direcciOn. 

En resumen: 

La dirnensiOn gente en la situaciOn de trabajo es 
tan importante, en la orientaciOn 5,5, corno la dirnen-
siOn producciOn, 5,5 trata de lograr un equilibrio en
tre ambas. Una suposiciOn básica del 5,5 es que la 
gente trabajará con gusto y hará lo que se ee pida si_ 
las razones para hacerlo son explicadas. Por lo tanto_ 

5,5 se comunica libremente con sus subordinados, Se -
usan tanto los sistemas formales corno los informales -
para mantener informada a la gente, Sin embargo se co
munica tan sólo lo suficiente para que la gente tenga_ 
una nociOn general de lo que ocurre. Si se dice derna-
siado, la gente puede resistir cambios a decisiones ca 

nacidas. Hay suficiente preocupaciOn por gente para l~ 
grar la adecuada producciOn. Esto se observa en los en
foques 5,5 de desarrollo administrativo, de comunica- -
ciOn, de evaluaciOn de trabajo y en el uso de juntas. 
Las juntas tienen corno objeto lograr interrelaciOn en
tre la gente, escuchar sugerencias y transmitir parti-

cipaciOn en la torna de decisiones, 

Otro aspecto del 5,5 es el sistema informal. No_ 
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solamente el 5,5 verifica y se informa a través del r~ 
mor con respecto a lo que ocurre sino que usa activa-
mente el sistema informal para lograr sus objetivos. 
He aqu1 un ejemplo. Si un procedimiento método o técn! 
ca surgen del sistema informal y resulta ser una bue-

na acciOn, el 5,5 formaliza la acci6n informal por me
dio de pol1tica por escrito, para que pueda incorporar 
se a las operaciones formales. 

La orientaciOn administrativa 5,5 se preocupa ta~ 
to de los aspectos gente como de producci6n. La clave_ 
de la supervisiOn 5,5 es la realizaciOn de que el man
tenimiento de la buena moral entre la gente es tan im
portante como el mantenimiento de maquinaria. Sin em-

bargo, en vez de integraciOn se desarrollan dos siste
mas compensatorios, uno formal y otro informal, que i~ 
forman como se ejecuta el trabajo y quien tiene autor! 
dad e influencia. Se gasta energ!a, que debería gastar 
se en el trabajo, manteniendo los dos sistemas en con
sonancia. 

* Gerente orientado hacia el punto 9,9 

Existe una necesidad b6sica de la gente que es -
satisfecha por la teoría 9,9. Esta necesidad es la de 
estar comprometido con un trabajo productivo. Por lo -
tanto la situaci6n se moldea para que las capacidades_ 
individuales creativas se utilicen. Una diferencia - -
principal entre 9,9 y otros estilos administrativos es 
el establecimiento de objetivos y su uso como enfoque_ 

b!sico de administraciOn para resolver muchos proble-
mas. La capacidad de la gente para comprometerse con -

el propOsito de la organizaciOn por medio de la inte-
graciOn con las metas es fundamental. 
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La orientación 9,9 hacia la administración de -
producción y de gente tiene como objetivo integrar es
tos dos aspectos del trabajo, preocupándose por ambos, 
La clave es el compromiso y la participación de los -
responsables en la planeación y ejecución del trabajo. 
Este tipo de acciOn de equipo conduce a un elevado lo
gro administrativo, 

El estilo 9, 9 se concentra en l·a organización 

para mejoras1 es decir, la unidad de desarrollo es la_ 

organizaciOn, no los individuos uno por uno. Las condi 
cienes 9,9 verrladeras existen cuando los objetivos in
dividuales son iguales a los de la organización. La i~ 
tegración proviene de tener algo en juego en el resul

tado del esfuerzo coman. Y una alta integración es la_ 
base de un esfuerzo de trabajo efectivo. En estas cir
cunstancias las necesidades de los individuos para paf 
ticipar en esfuerzos significativos se juntan con los_ 
requisitos de la organización para un desempeño exce-
lente. 

El estilo 9,9 es el recomendado en este estudio, 

y pienso que la exposiciOn de las variables que hay -
que controlar y que se explicarán posteriormente, ayu
dará a formarse un estilo mental principalmente que -
servirá y guiará al empresario al punto 9,9. El cambio 
no puede ser radical porque va en contra de la natura
leza propia del individuo. 

A continuación, se dará una clasificaciOn más 
simple de los estilos gerenciales, o más bien, será la 

definición de las dos tendencias más importantes de di 

recciOn: las centradas en el empleado y las centradas_ 

en la producciOn. 
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Esta clasificaci6n, debido a su caracter!stica -
de simpleza, nos facilita un mejor entendimiento y ayu
da a concretar las conclusiones a las que se desea lle
gar en esta tesis. 

Las afirmaciones que a continuaci6n se expondrán, 
son producto de los estudios realizados por Elton Mayo 

y un grupo de catedráticos de la Universidad de Michi-
gan que se realizaron en la Prudential Insurance Compa
ny of America, en Newark, Nueva Jersey. 

Una vez que se organiz6 y razon6 la informaci6n -

de· los estudios el grupo Michigan encontr6 qu~ los su-
pervisores que se caracterizaban como "centrados en el_ 

empleado", eran probablemente los que estaban a cargo -
de grupos de alta producci6n; mientras que aquellos - -
otros que se caracterizaban como "centrados en la pro-
ducci6n", con toda probabilidad estaban a cargo de gru

pos de baja productividad. En otras palabras, tal pare

cia0 que cuando la insistencia directa se centraba en -
que se hiciera el trabajo, este resultaba ser el peor -
m~todo para lograrlo. 

Se catalogaba al supervisor como "centrado en el -

empleado", cuando consideraba que su primordial funci6n 
consistia en supervisar a su gente, m~s que en expedi-
tar la producci6n. Por supuesto seria muy dificil tra-

zar una linea precisa y rigida entre los dos; y si al-
gún factor hubiera pasado desapercibido, la productivi
dad es probable que lo resintiera. Pero no era cuesti6n 
de olvidarse de la producci6n: simplemente se trataba -
de la insistencia, y en el caso de los supervisores de_ 

la Prudential centrados en el empleado, poca duda exis
tia de que los mismos subordinados ocupaban un lugar -

prominente en su mentalidad. 
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En lo concerniente a t6cticas de supervisi6n, la 

persona centrada en el empleado se sent1a inclinada a -
dar a su gente una explicaci6n general de c6rno efectuar 
el trabajo, dejando que los mismos trabajadores ejecut! 

ran los detalles. Una vez que se asignaba el trabajo, -
no mantenian una verif icaci6n demasiado estricta respec_ 
to a su progreso, pues daban por sentado que su perso-

nal era lo suficientemente responsable para hacer las -
cosas sin la presi6n de que alguien estuviera atisbando 
por sobre sus hombros. En efecto, sus subordinados se -
encargaban por si mismos de los problemas de producci6n 

del departamento. 

Si las teor1as clasicas de por qu~ es necesaria -
la supervisi6n eran correctas, los grupos manejados por 
supervisores con mentalidad centrada en el empleado de
bian haber sido indisciplinados e ineficaces, reinando_ 

entre ellos la añagaza y el chismorreo, mientras prest! 
ban escasa atenci6n al trabajo. No obstante, de nueve -
supervisores que en el estudio se identificaron dentro_ 
de este tipo, seis encabezaban grupos que mostraban pr~ 
cisarnente un patr6n contrario. En vez de sacar ventaja_ 
de la benevolencia del supervisor, los empleados en es

tos grupos ejecutaban su trabajo con ligereza y alegria. 
Si hab1a alguna cosa digna de atenci6n, era que la cam~ 
raderia ejerc1a un efecto de lubricaci6n y aceleraci6n, 

en vez de canalizar la energia de los trabajadores en -
actividades de desperdicio de tiempo. Dicho en pocas P! 
labras, el supervisor que se centraba en el empleado t~ 
nia todas las probabilidades de estar operando un taller 

feliz. 

Se catalogaba a un supervisor corno "centrado en -
la producci6n", cuando consideraba que su tarea princi
pal consistia en hacer que se efectuara el trabajo y P! 
recia considerar a su gente primordialmente como meros_ 
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instrumentos para lograr esto, en vez de seres humanos 
con necesidades y emociones muy similares a las suyas. 

Era más despegado, ten!a menos involucramiento y era -
más "objetivo", si se quiere, que el supervisor centr! 
do en el empleado. No titubeaba en introducirse en el_ 

flujo cotidiano de trabajo si se percataba que algo -
estaba siendo manejado de un modo gue a el no le gus-
taba; de hecho, de ninguna manera era infrecuente gue_ 
llegara a encargarse personalmente de parte del traba
jo, cuando esta parec!a ser la forma más expedita de -
terminarlo. Era muy espec!f ico en sus instrucciones y 
pose!a un "ojo de águila" para cualquier desviaci6n de 
ellas. En contraste con el supervisor centrado en el -
empleado, el que se centraba en la producci6n ten!a un 
estilo que era mucho más atractivo, alerta e impulsor. 

Ahora bien, puede parecer obvio que el supervi-
sor centrado simplemente en la producci6n hac!a lo que 
la gerencia esperaba de él y que, en verdad, lo ~fectu! 
ba de modo más consciente que su colega con mentalidad 

centrada en el empleado. Sin embargo, los resultados -
demostraron lo err6neo de tal impresi6n, De ocho supe~ 
visores identificados en el estudio como centrados en_ 
la producci6n, siete encabezaban grupos de baja produE 

tividad. Aquí, pues, se presentaba una paradoja: el m~ 
do más efectivo de lograr que se hiciera el trabajo de_ 
oficina en la Prudential, era mantener placenteras re
laciones entre el personal ••• y dejar que el trabajo -

se cuidara solo! 

Una vez más, la encuesta mostraba que la insis-
tencia sobre la productividad, a expensas de la digni

dad del trabajador, era contraproducente. Indicaba que 

el desinter~s y la ausencia de responsabilidad en con

tra de lo cual se pon!a en guardia a la supervisi6n --
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firme y enérgica, iba a ser probablemente una conse-
cuencia de exactamente ese tipo de supervisi6n y no -

de las actitudes "naturales" de los trabajadores res
pecto a sus trabajos. Esto implicaba que tratar de -
elevar la productividad de grupos de baja producci6n_ 

mediante una mayor presión, con toda probabilidad - -
equivaldr1a a tratar de extinguir el fuego, por ejem
plo arrojándole gasolina. 

Claro está que exist1a la posibilidad de que -
tal interpretación de los resultados estuviera confu~ 

diendo la causa con el efecto, de que los superviso-
res centrados en el empleado pod1an permitirse el lu
jo de un relajamiento debido a que, por simple casua

lidad, ten1an a su cargo grupos bastante maduros y 
efectivos; mientras que los supervisores centrados en 
la producciónestaban simplemente contratacando la pe

reza e ineptitud de sus grupos. Pero el grupo de Mi-
chigan concluyó que tal interpretación no pod1a tomar 
se con seriedad. Por principio de cuentas, dif1cilme~ 
te podr1a explicar a qu~ se deb1a que algunos grupos_ 

fueran muy productivos mientras otros tuvieran muy b~ 
ja producción, puesto que todos los grupos estaban -
igualados con bastante exactitud en cuanto a aptitu-
des y otras caracter1sticas sobresalientes. Y, lo más 
importante, no encajare el hecho de que los dos tipos 

de supervisores mostraran, consistentemente, diferen
tes valores personales y actitudes. En general, los -
supervisores centrados en el empleado eran cooperati
vos, democráticos e inclinados a razonar; mientras que 
los centrados en la producci6n tend1an a mostrarse d~ 
fensivos, autoritarios y arbitrarios en sus juicios. 

En otras palabras: eran dos tipos muy distintos de -
persopas y manejaban a sus grupos precisamente como -

se esperaba de ellos, a la luz de sus propias person! 

lidades. 



30 

El grupo de Michigan terminó el estudio de la -
Prudential con numerosos testimonios de que el estilo_ 
de supervisión afectaba la motivación del grupo y vic~ 

versa: y que, como consecuencia de esta interacción, -
el estilo más efectivo, desde el punto de vista de pr~ 

ducción, era aquel que mostraba mayor preocupaci6n por 
las necesidades de atenci6n y respeto de los empleados 
que po- la productividad en si. Estudios posteriores -

de esta indole en varias otras industrias y tipos de -
trabajo han confirmado en general los hallazgos en la_ 
Prudential. No obstante, como sucede con la mayoría -
de los descubrimientos de la investigación, el signifl 
cado de la supervisi6n centrada en el empleado parece_ 

tornarse más complejo, en vez de ser más simple, con-
forme se conoce más al respecto. 

En primer lugar, parece obvio que la supervisi6n 

centrada en el empleado puede llevarse al extremo y, -

que si ocurriera tal cosa, con certeza la producci6n -
sufriría. De hecho, los investigadores de Michiqan han 
llegado a pensar que los estilos de supervisi6n centra
dos en el empleado y los centrados en la producci6n, -
no son totalmente incompatibles entre si. Robert L. 

Kahn, al pasar revista a estos estudios, hace notar 
que: 

Los supervisores con mayor éxito combinan las -
orientaciones de centralizaci6n en el empleado y 

las de centralización en la producci6n, afanánd~ 
se por lograr su propia forma de sintetizar am-

bas concepciones (por si misma, la supervisión -
centrada en el empleado) en ocasiones genera una 

popularidad muy superficial entre los hombres, -
aunque predecimos que con el tiempo esta podria_ 

verse reemplazada por sentimientos de inobjetivl 
dad y falta de logro. 
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Por otra parte, se ha demostrado que una insis-

tencia no equilibrada sobre la producción r~pid~ 
mente conduce a un pobre esp1ritu de equipo y 

productividad baja. Kahn piensa que el encarga

do que no puede dar mucha importancia ni a los -
empleado~ ni a la producción, resulta ser el m~s 
ineficiente de todos, 
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2.3 DOUGLAS MC GREGOR1 
TEORIA X Y TEORIA Y 

Mucha~ de las acciones administrativas tradicio

nales se basan en lograr que los obreros hagan lo que 
la gerencia quiere, por medio de controles, que en la 
mayor!a de los casos, son desmotivadores al grado de -
frustrar a la organizaci6n. 

Sin embargo, y por suerte, muchos de los proced! 
mientos ortodoxos de administraci6n suelen tener un -
efecto positivo en los trabajadores para que estos ej~ 
cuten la labor deseada. N6tese que solo se especifica_ 
"la labor deseada", esto quiere decir c;rne, por medio -
de buenos salarios, incentivos, pol!ticas de ascenso y 
otros, se suprimen los factores irritantes que logran_ 
la desmoralizaci6n, pero no se logra la motivaci6n, es 
decir, los motivadores tradicionales, cuando se utili
zan adecuadamente, hacen a los empleados apacibles pe
ro no del todo productivosr cumplidores pero no creat! 

vos. 
Existen muchos tipos de filosof!as en las que -

los gerentes pueden basar el ejercicio de su autoridad, 
Estas f ilosof !as o suposiciones no constan de un con-

junto cuidadosamente razonado de proposiciones ni tam
poco es un c:edo. Más bien constan de todas aquellas -
ideas que se dan por ciertas, todas aquellas actitudes 
incuestionables y conceptos, lo que fonna el fondo no.E_ 
mal de operaci6n de toda organizaci6n. 

Douglas Me Gregor basa sus teor!as en lo que ~l 
define como "filosof!as administrativas", o sea, las -

ideas intr!nsecas que impulsan a los gerentes para - -
ejercer. Las dos teor!as de Me Gregor reunen o inte- -
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gran muchas de las ideas descritas, dentro de un sist~ 
ma coho,rente, definiendo de manera acertada lo que se_ 
conoce como medio ambiente que motiva. 

Entre las tradiciones de la administración, uno_ 
de los conceptos rn6s respetados y menos susceptibles -
de respaldo, es que los gerentes pueden efectivamente_ 
controlar la conducta de sus subordinados, es decir, -
que el comportamiento de otras personas puede trazarse, 
cual diseños de ingenie ria, mediante la aplicación de -

ciertas t6cticas. Asi pues, un buen gerente debe ser -
capaz de construir situaciones a las que la gente reaE 
cionar6 en formas que encajen dentro de los objetivos_ 
de la administración. Este es un modo de ver la geren

cia como si se tratara de un simple manipulador o titi 
ritero¡ y, corno señala McGregor, se deriva de ciertas 
ideas totalmente errOneas respecto a lo que determina_ 
que las personas se comporten en la forma que lo hacen. 
La gente se ve mucho rn6s motivada por sus necesidades, 
que por la motivación creada por presiones que ejerza_ 
la gerencia. 

Existe una teoria tradicional de lo que son los_ 
trabajadores y de lo que las organizaciones deben hacer 
para manejarlos¡ teoria que es poco halagUeña pero que 
se defiende corno muy pr6ctica. McGregor se refiere a 

ella simplemente corno "Teoria x•, en parte para evitar 
dar por sentado si es buena o mala¡ y en parte para -
poderla contrastar con otra teoria a la que denomina -
"Teoría Y". Se utilizar6 su propia terrninolog!a en la_ 
presentaciOn de sus ideas¡ pero dejamos perfectamente_ 
ciare que la Teoría X es en esencia un punto de vista_ 

de manipulador y autoritario, mientras que la Teoria Y 
reconoce la interdependencia entre los gerentes y ern--
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pleados y por lo general refleja el concepto cient!fi
co coman de lo que es en realidad la misma gerencia. 

En la teor1a X hay tres piedras angulares; una -
es que a la mayor!a de las personas simplemente no les 
gusta trabajar; la segunda es que tiene que blandirse_ 

una especie de 14tigo sobre sus cabezas, para asegura! 
se de que trabajan y la tercera es que el mortal ordi

nario prefiere que se le diga lo que tiene que hacer, 
en vez de verse obligado a pensar por s! mismo. En - -
otras palabras, se supone que el mundo est4 plagado de 
peones de ajedrez¡ y .saber manejarlos es en gran parte 
cuestión de vigilancia, satisfacción de sus necesida-
des de seguridad mediante varios beneficios marginales, 
pero manteniendo siempre a mano, para el caso de que -

llegara a necesitarse, la impl1cita amenaza de desem-
pleo. McGregor insiste en que este juego de suposicio 
nes, por obsoleto que sea, continóa ejerciendo rnuch1si 

roa influencia en la industria norteamericana actual, 
Gran parte de la literatura sobre principios de organi 
zación, con su interés sobre autoridad centralizada y 

controles, parece dar por ciertas estas suposiciones. 
Y lo que es más importante, lo mismo ocurre con muchos 
gerentes experimentados. 

Claro está que existe mucha haraganer!a, sabote~ 

dores de la producción y grupos congelados. Los segui
dores de la Teor1a X solo necesitan señalar estos he-
chas para conseguir apoyo, en cierto modo patético, a 
sus ideas. Sin errbargo, la inayor1a de la investigación 
apunta que estos grupos existen como consecuencia de -

la gerencia basada en la Teor!a X y no porque sea co-
rrecta la valorización que la teor!a ofrece respecto -
al ser humano coman. 
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La Teorta Y sostiene, en primer lugar, que a la_ 

gente no le gusta o le disgusta el trabajo, como algo_ 
inherente, sino que más bien toma una actitud hacia él 
basándose en su propia experiencia, En segundo lugar, 

aunque los métodos autoritarios pueden lograr que las_ 
cosas se hagan, no son los anicos medios para obtener-

101 nada inevitable existe respecto a ellos y, en cam
bio, sus indeseables efectos colaterales no tienen por 
qué ser tolerados, En tercer lugar, la gente seleccio

na para st ciertas metas, si ven la posibilidad de-al
gan tipo de recompensa, sea material o puramente stqui 
ca; y una vez que han elegido tal meta, la perseguirán 
por st solos, cuando menos con tanto vigor como el que 
desplegartan si los supervisores estuvieran tratando -
de presionarlos a hacer exactamente lo mismo. En cuar
to lugar, en circunst~ncias adecuadas, la gente no tieg 
de a evadir la responsabilidad, sino que la busca, 

En realidad, esto es probablemente un pálido re
flejo de los hechos; pero muestra las perplejidades de 

la gerencia con una nueva luz. La Teor!a Y está básic~ 
mente diciendo que la Teor!a X es innecesaria, que po
demos pasárnosla por lo menos tan bien sin ella como_ 
con ella y es probable que mucho mejor. Es una peti- -
ci6n de flexibilidad; pero, puesto que hist6ricamente_ 
la gerencia se ha aferrado ccn bastante apego a una -

simple filosof !a, un cambio hacia la flexibilidad de -
modo inevitable requiere much!simo esfuerzo sobre for
mas no tradicionales de hacer las cosas. Sin embargo, 
no por fuerza significa ello que se deje que el niño -
se vaya con el agua del baño. La Teorta Y pugna por -
una genuina integraci6n de los objetivos del individuo 

con los de la organizaci6n, en vez de la subyugaci6n -

de unos por los otros. 
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Seg!ln McGregor, el "contrato" esencial entre un_ 
patrOn y un empleado en la organizaciOn tradicional, -
es una aceptaciOn t!cita de control externo a cambio -

de dinero y otras compensaciones. Puesto que tal arre
glo va en contra del modo de pensar de muchos indivi-
duos, establece una aut~ntica palestra para conflictos 

y desperdicios de potenciales, tanto del individuo co
mo de la organizaciOn. Los controles son presumibleme~ 
te necesarios para mantener alineada a la gente y pre

venir ineficiencia caOtica1 pero McGregor asegura que_ 
esta suposiciOn es del todo equivocada y que cuando -
las personas se ven motivadas en forma positiva pueden 

convertirse, en la práctica, en mucho m4s cooperativas 

. y eficientes sin necesidad de controles que lo que po
drían ser con ellos, 

No solo el trabajador seria capaz de mantenerse_ 
alineado sin necesidad de que el encargado est~ atis-
bando por sobre su hombro, sino que incluso producir!a 
más, pues no tendría que desperdiciar tanta energ!a e 
ingenio buscando la forma de burlarlo. La propia disci 
plina interna del individuo cuesta menos y consigue -
mucho más que la disciplina impuesta por la organiza-
ciOn. Pero que esta disciplina interna pueda salir a -
luz, depende por entero de que el individuo vea sufi-

ciente ventaja en ello para querer utilizarla. McGre-
gor dice, entonces, que la mayoría de los adultos ya -
son completamente adultos y que se comportar4n como t! 
les en el trabajo, si se les ofrece una oportunidad p~ 

ra hacerlo y si ven razones positivas para ello. 

Lo que se predica aqu1 no es realmente una fuer

za laboral no regulada sino autoreguladora; no anar- -
quia, sino cooperaciOn voluntaria, basada en el propio 
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interés. Si se concede la premisa de que la mayor!a -
puede efectuar un mejor trabajo sin disciplina externa 
que con ella, el serm6n tiene entonces sentido¡ si no_ 
1e acepta la premisa, entonces el serm6n parece care-

cer de sentido. 

¿Cómo es exactamente la gran transformaci6n que_ 

se obtendr!a? ¿C6mo pueden integrarse las metas de la_ 
organización con las del individuo? ¿Es posible inte-
grar lo incompatible? McGregor no sugiere que se pueda; 
pero su argumento b!sico es que las necesidades de los 

individuos y las de la compañ!a no son le nin§un modo_ 
incompatibles, a pesar de la tradición- "el sentido c2 
m!ln", "los hechos de la vida" y todos los demi!s alias_ 

con que habitualmente se oculta la Teor!a X. 

"La Teor1a Y es una invitación a la innovaci6n". 

No existe una gran cantidad de precedentes para impla~ 
tarla. En primer lugar, es necesario reconocer lo que_ 
no es: no es una invitaci6n al desorden ni tampoco - -
equivale a ablandamiento o abdicací6n de la responsabi 
lidad del gerente. La Teor!a Y no niega la necesidad -
de una autoridad, pero la reconoce meramente corno uno_ 

de varios métodos de control administrativo, que resul 
ta adecuado en algunas ocasiones, pero no siempre. 
Puede apelarse a ella cuando las presiones externas so 

bre la gerencia son urgentes o cuando no se ve probab!1 

lidad de que el trabajador ejerza la autodiscíplina n~ 
cesaría. Por otro lado, la teor!a sostiene que la aut2 
ridad es un arma administrativa inadecuada, cuando los 
empleados se sienten compelidos a lograr los objetivos. 

Para lograr tal compulsi6n podr!a suponerse que_ 

es menester dar al empleado •un poquito del negocio". 
En realidad, si la experiencia de sociedades o los pl~ 
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nes de compra de acciones por el empleado constituyen_ 
una guia, el compartir la propiedad no es garantia de_ 
cooperación. Sin embargo, cuando la posibilidad de ga
nancia financiera se ve acompañada con la posibilidad_ 

de crecimiento personal, ~e crea un poderoso potencial 
motivador. La verdadera tarea de la gerencia, segün la 
Teoria Y, es hacer que el trabajo sea el escenario - -

principal en el cual pueda ocurrir el engrandecimiento 
de competencia, autocontrol y un sentido de logro. 

Si se paga al hombre ampliando sus horizontes y 
fortaleciendo su dominio del mundo, es probable que él 
pueda identificar sus metas con las de uno, no porque_ 
se le haya sobornado, sino porque lo que realmente se_ 
ha hecho es permitir que parte del negocio sea diseña
do en forma tal que a él le acomode. Se está permitie~ 
do que la organización sienta el impulso de su motiva
ción, en vez de usar la organización para restringirla 

y suprimirla. 

¿Pero quién se halla al mando de tal organiza- -
ción? ¿El mundo competitivo del trabajo puede llegar a 
ser una utopia como esta? McGregor afirma que. en la_ 
práctica la gerencia estaria más efectivamente al man
do de la empresa (en el sentido de tener mayor probabl 
lidad de aumentar las utilidades) bajo este sistema, 
que bajo un m6todo exclusivamente autoritario. La nave 
de la organización responde mejor a una mano liviana -
en el timón que a un fuerte agarro del mismo. Por lo -
que respecta a la utopia, el efecto de la Teoria Y con 
dificultad podria ser eso, puesto que todavia habrian_ 
multitud de restricciones. Pero estas, en su mayor Pª! 
te, serian autoimpuestas y en inter6s de mantener la -
propia libertad de acción tan amplia como sea posible, 

no metiéndose dentro de la de otras personas y, por e~ 



39 

de, invitando la retribuci6n. Un sistema libre busca-
r!a su propio equilibrio natural de opciones y restri~ 
cienes y estos equilibrios probablemente ser!an mucho -

mas flexibles y realistas que aquellos que son impues
tos por una gerencia autoritaria. 

No existe un camino real para la organizaci6n -
del autoimpulso y autodisciplina que describe McGregor, 
La evoluci6n, si ha de haber alguna, debe iniciarse en 

el tope, en la !ndole de la relaci6n entre los altos -
ejecutivos y sus inmediatos lugartenientes, Esto deb!a 

ser una determinaci6n conjunta de objetivos, consejo y 
asistencia por parte del supervisor (con el subordina

do tomando en la prSctica sus propias decisiones) y la 
revisi6n conjunta de resultados. En vez de mantener al 
subordinado bajo presi6n, manteniendo sobre su cabeza 
la amenaza de despido (forma de coacciOn que inevita-
blemente corre por toda la 11nea hacia abajo, creando_ 
conflictos y resistencias dondequiera que va), se ve_ 

"controlado" al permitirle tener un sentido real de -
propiedad sobre la parte por la que es responsable, E~ 
te mismo tipo de fe positiva en el subordinado en for
ma gradual se trasmitir!a entonces hacia abajo en to-
dos los niveles de la organizaci6n. El superior se ca~ 
vierte en consultor y defensor, en vez de mero autori
tario. La organizaci6n puede dedicarse entonces a ex-
pander su negocio en vez de pugnar por el poder. 

Las graf icas de organizaci6n tomar1an un nuevo -
significado. En vez de definir jerarqu1as y l!neas de 
batalla, se tornar!an en un conjunto liberal de l!neas 
de gu!a, dentro de las cuales el individuo tiene mucho 

ca~po libre para definir su propia labor. 

A menudo se oyen protestas de que esto es de to-
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dos modos para lo que están hechas las gráficas de or
ganización y que cuando la práctica queda corta en su_ 
meta, ello se debe solo a la debilidad individual. 
McGregor replicar1a que no es la debilidad humana, si

no las relaciones falsas y defensivas entre la gente -
las que imparten rigidez a las lineas de la gráfica. 

Bajo la Teor1a Y el gerente concibe su función -
como de ayuda a cada uno de sus subordinados para al-
canzar los objetivos mutuos al modo del subordinado, 
El gerente no decreta cuales han de ser las metas ni -
prescribe los métodos que se han de usar para lograr-
las. Puesto que la responsabilidad dltima descansa en_ 
sus hombres, tiene poder de veto¡ pero solo lo ejerci
tará en caso de absoluta necesidad, Ocupa un asiento -
delantero en la administración con respecto a sus pro
pios superiores, pero trasero con respecto a sus suboE 
dinados. 

Administrar con este estilo requiere una enorme_ 
fe: en las aptitudes e integridad de la gente que le -
rinden los informes, en su capacidad de crecimiento y 
en su disposici6n para asumir la responsabilidad, El -
gerente debe suponer que los subordinados son capaces_ 
(por lo menos potencialmente) de manejar su departame~ 
to sin él. La suposición puede parecer en forma indeb! 
da halagadora para la mayor1a de las personas y casi -
pasar desapercibida la calidad Onica del gerente. Sin_ 
embargo, se ajusta a los hechos de la investigación m~ 
cho más 1ntimarnente que el clásico cinismo del carro -
y el caballo, que todav1a perdura en el tradicionalis
mo de la administración. 

Pero se requiere algo más que fe. También es me-
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nester una cierta dosis de hero!smo privado: del tipo_ 

que nadie más probablemente llegue a apreciar, porque_ 
ni siquiera sabrá que está ah!, El gerente debe apren
der el sutil arte de no atemorizar a otras personas 

con su autoridad ni inhibirlas con su autoseguridad y 
no imponer una comprensiOn de su entusiasmo. Tiene que 
hacer que la gente se sienta libre de ejecutar sus pr2 

pias soluciones, que frecuentemente no serán las mis-
mas que las de él. Crear esta libertad exige restric-

ciOn. En efecto, el gerente tiene que aprender a mant~ 
ner bien sujeta la rienda sobre las mismas cualidades -
que ayudaron a empujarlo hacia la gerencia, Debe apre~ 
der a usar su propia personalidad como instrumento pa
ra desarrollar las personalidades de otras personas. 

Muchos ejecutivos se muestran incrédulos (hasta_ 

molestos), cuando se les dice que de ningan modo tra-
tan de "hacer aceptar" realmente sus ideas a los subo,;:· 
dinados, sino que de hecho obligan al acuerdo poniendo 

de modo inconsciente en juego sus temores. En ocasio-

nes, el juego no es de ninguna manera inconsciente, si 
no un poquito de maquiavelismo deliberado por parte de 
alguien que en forma franca se suscribe a la Teor!a X. 
A menudo, el ejecutivo rechaza la acusaciOn, porque 
ello implica que es un creyente de la Teor!a X cuando_ 
él piensa que no es as!. 

Sin embargo, con gran frecuencia es cierto que -
un ejecutivo (aunque sea muy capaz y honorable) previ~ 

ne de modo efectivo que sus lugartenientes usen sus -
propias ideas. Hace esto inconscientemente, con la ma
yor de las intenciones. El efecto real sobre otros, no 

importa lo que intente, es hacer de ellos adrninistrad2 

res más que gerentes, e.gentes más que funcionarios. E~ 
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to ocurre debido a que el ejecutivo, por ser humano, 
es probable que entienda de manera muy limitada la -
forma en que afecta los sentimientos de otras perso
nas y porque su papel lo convierte en blanco natural 
de todas las suspicacias y temores que sus subordin~ 
dos puedan haber adquirido en su relación con ante-
riores superiores. 

Es aqu1 donde entra el hero1smo: para implantar 
en efecto la Teor1a Y, el gerente debe aprender a co
nocer qué impresión causa realmente en otros, por qué 
los afecta de este modo y cu!les son algunos de sus -
propios motivos para tratar con ellos como lo hace. 
Antes de que pueda tratar de modo sensitivo con otros, 
debe ser much1simo m!s sensitivo consigo mismo. Debe_ 
en lo personal crecer hasta una estatura considerabl! 
mente mayor, en términos de autopercatamiento y auto
aceptación, de lo que la generalidad de la gente ha -

llegado nunca. A menos que lo haga, producir! un emb~ 
tellamiento en todo el proceso de liberar motivacio-
nes suprimidas, como lo prescribe la Teor1a Y. Las -
personas. no verán ventaja alguna en la autodirección, 
si esperan que su patrón en cualquier momento quiera_ 
volver a asegurar su control sobre ellos. 

Este tipo de crecimiento personal no es f~cil -
de alcanzar. Algunos gerentes muy maduros (maduros en 

·~ actitudes, no solo en años) lo han logrado. Por lo g! 
neral son notables por manejar una operación compleja 
y exitosa con un tacto extraordinariamente sutil. 
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2,4 ABRAHAM H, MASLOW1 
JERARQUIA DE NECESIDADES 

La teor1a de Maslow es una de las m~s cognota-
das en el medio ambiente motivacional, Sus afirmacio
nes y postulados reflejan de manera bastante expl1ci

ta y concordante lo que muchos suponen medios motiva
dores: las necesidades, 

Debido a lo anterior y a que esta teor1a es, P2 

dr1amos mencionar, el mayor basamento del presente -
trabajo, se expondr6 de manera amplia tanto la misma_ 
teor1a como sus premisas y consecuencias, Comenzaré 

por exponer los principios que se deben de tomar en -
cuenta para obtener la congruencia necesaria de la in
formaci6n, Posteriormente se har6 la menci6n de la te2 
r!a en si. 

2,4,l Premisas 

Entre las m~s importantes se encuentran: 

* El individuo como un todo, 
Esta primera premisa establece que el indivi-
duo es un ente integral y organizado, Esta prE 
posici6n es aceptada por casi todos los psic6-

logos que aplican el principio en sus experi-
mentos pr6cticos. En teor1a motivacional, esta 
afirmaci6n significa muchas cosas espec1ficas; 

significa que un individuo no puede ser motiv~ 
do por partes sino que es motivado en un todo, 
por ejemplo, el est6mago no necesita de algo -

sino es el lndividuo el que necesita subsanar_ 

un desequilibrio estomacal, en concreto es Pe
dro Pérez, el que quiere comida y no el est6m~ 

go de Pérez, la comida satisface el hambre de_ 
Pedro y no el hambre del est6mago. 
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Cuando se registra una necesidad de comida por 
parte de Pedro, las funciones de este cambian 
not&ndose que no ae modifica dnicamente la - -
funci6n gastrointestinal sino muchas otras co
mo1 la funci6n de memoria (Pedro est& en mejo
res condiciones de recordar cuando ha comido -
que cuando siente hambre)1 el contenido de sus 
pensamientos (Pedro pensar4 m&s en conseguir -
comida que en resolver cualquier otro proble-
ma). Esta lista puede ser extendida mayormente, 
sin embargo, pienso que con 6sto se explica -
por qu6 &e toma al individuo como un todo, ya_ 
qu.e cuando Pedro tiene hambre es diferente en_ 
su totalidad que cuando no tiene. 

• Medios y Objetivos. 

Si examinamos cuidadosamente el promedio de -
nuestros deseos en un d!a cualquiera, de nues
tras vidas, encontraremos que tienen algo en -
comdn¡ usualmente estos deseos son medios para 
lograr objetivos y no objetivos en s!. Quere-
mos dinero de manera que podamos obtener un a~ 
to. De la misma manera, queremos un auto por-
que los vecinos tienen uno y no queremos sen-
tirnos inferiores a ellos, y podamos mantener_ 
el respeto mutuo y el aprecio de otros. 

Generalmente, mando un deseo consiente viene a 
las mentes podemos encontrar que detr4s de es
te se encuentran otros que representan necesi
dades m&s importantes o intr!nsecas del indivl 
duo. En otras palabras, se trata de una situa
ci6n que se parece mucho a la de los s1ntomas_ 
en la psicopatolog!a. Los s!ntomas son impor--
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tantes pero nunca tanto como lo que los produ
ce, Asimismo, el estudio de los s1ntomas no 
es importante, siendo importantE el estudio de 
lo que representan dichos síntomas. 

Es muy caracter1stico en estos análisis más -

profundos, que se lleguen a encontrar determi
nados objetivos o necesidades que ya no permi
tan más profundización; es decir, necesidades_ 
que ya no necesiten justificación o demostra-

ción de existencia. Estas necesidades general
mente no son conscientes y desembocan una mul
ticidad de deseos que si son conscientes. En -

resumen, el estudio de la motivación debe dedi 
carse al estudio de las Oltimas necesidades u 
objetivos del individuo. 

• Deseos y Cultura. 

En estos tiempos existe ya suficiente eviden-
cia antropol6gica para afirmar que las necesi
dades o deseos Oltimos del individuo no difie
ren en casi nada de entre todos los demás. La 
principal razón de ésto es que en dos diferen
tes culturas existen diferentes maneras de sa
tisfacer una necesidad en particular pero las_ 
consecuencias de satisfacerla cumplen con un -
patrón general, Por ejemplo, en una sociedad -
una persona obtiene autoestima por ser un buen 

cazador¡en otra la auto-estima se obtiene por_ 
ser un buen médico o un buen guerrero, pero si 
pensamos en la necesidad b&sica los individuos 

de estas sociedades tienen la misma dinámica -
que los impulsa a lograr sus metas. Por lo tan 
to, es más fácil para los investigadores si --
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clasifican estos deseos dentro de una misma -
categoría para su estudio que si los retienen_ 
en los diferentes campos del comportamiento. 

Aparentemente, los fines son más universales -
que los caminos para lograr los fines, debido_ 
a esto, los caminos son determinados localmen
te por cada cultura, mientras que parece ser -
que los fines son m~s propios de la naturaleza 
de los seres humanos. 

• MOltiples Motivaciones 

Ya se ha dicho que los deseos concientes de d~ 
terminados comportamientos tienen objetivos o_ 
necesidades impl!citas, es decir, que estos d~ 
seos concientes representan canales a través -
de los cuales las necesidades primarias o pro
motoras se reflejan. Pero estos deseos cons- -
cientes pueden ocultar muy diversas necesida-
des. Por ejemplo, es bien sabida que el com-
porta-iento o el deseo sexual puede ser muy 
complicado de relacionarse con los prop6sitos_ 
inconscientes. En un individuo determinada el 
deseo sexual de asegurar su auto-concepto de -
masculinidad, mientras que en otros individuos 
pudiera representar el deseo de impresionar, o 
de seguridad y cercan1a de su pareja, en fin,_ 
se podr!a cometer el error de pensar que se 
busca satisf acci6n sexual cuando son otros los 
requerimientos del individuo. 

* Los Motivadores y sus Relaciones. 

El hombre es un animal que constantemente de-

sea algo y rara vez se encuentra en un estado de 
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completa satisfacci6n excepto por un.corto - -
tiempo. Cuando un deseo es satisfecho, otro -
surge para tomar su lugar y al ser este satis
fecho se repite el ciclo. Es propio del ser h~ 
mano estar siempre deseando algo, Es por esto_ 

que es necesario estudiar las relaciones de -

los deseos para tratar de descifrar la consec~ 
si6n de los mismos o, por lo menos, los parám~ 
tros que promueven su ocurrencia, 

La aparici6nm un deseo, las consecuencias del 
mismo y las satisfacciones que se obtienen al_ 

obtener lo buscado tiene una relaci6n importa~ 
te, La aparici6n de un deseo determinado siem

pre depende del estado de equilibrio, o desequi 
librio de todos los demás motivadores que tie
ne el organismo, es decir, primero aparecen -
los deseos más potentes y después los d~biles, 

Por lo tanto, se debe de tomar en cuenta al 

construir, una teor!a de motivaci6n que: al el 
ser humano nunca est~ totalmente satisfecho e~ 
cepto en un momento corto, y bl que siempre p~ 
rece arreglar sus deseos en una cierta jerar-
qu!a. 

* Medio Ambiente. 

La motivaci6n humana definitivamente tiene que 
ver con el medio en que se desenvuelven los i~ 
dividuos. Cualquier teor!a de motivaci6n no 

debe tomar solamente en consideraci6n al orga
nismo en s! sino debe, tarnbi~n, prestar aten-

ci6n al ámbito de su desarrollo cultural, 
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El medio ambiente puede ocasionar, o de hecho 
ocasiona, que el individuo se cree barreras -
entre ~l y un deseo determinado. Esto ocasio

nará que este deseo tenga prioridad, aunque -
no sea de más importancia, sobre otros. 

De lo anterior, se puede inferir que si una -

teor!a se basa en las necesidades fundamenta

les para explicar la motivaci6n, tendrá menos 
problemas con las consecuencias ~ausadas por_ 
un determinado medio ambiente. 

Cabe recalcar la diferencia entre el estudio_ 

del medio ambiente y el estudio de la motiva
ción. El comportamiento está determinado por -
dos parámetros en donde la motivaci6n es uno_ 
(el que origina el comportamiento) y el medio 
ambiente (que delinea el mismo) es otro. 

2.4.2 Teor!a Motivacional 

* Las necesidades fisiol6gicas 

Las necesidades que generalmente son consider~ 
das como el punto de partida de la teor!a mot! 
vacional son las fisiol6gicas, como, por ejem
plo, la necesidad de respirar, de comer, etc. 
Antes de entrar en materia hay que hacer men-
ci6n de dos conceptoa que tienen mucho que - -
aportar y que modifican, en parte, las nocio
nes que se tienen sobre el tema. El primero es 
la homeostasis, que se refiere al esfuerzo au
tomático del cuerpo para mantener un constante 

y normal estado del flujo de sangre en el org~ 

nismo, es decir, cuando se rompe el equilibrio 
y surge una necesidad se altera el flujo san--
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guineo que no se recobra hasta subsanar dicha 
necesidad. El segundo concepto se refiere a -

los apetitos ~'.'€j'u relación con las necesida-
des del cuerpo, En estas ~pocas se deben dif~ 

renciar e identificar las verdaderas necesid~ 
des de los deseos superfluos que pueden espe

rar su satisfacción sin deterioro del organi~ 

mo. 

Elaborar una lista de las necesidades fisiol~ 
gicas es algo impráctico ya que pueden exis-

tir infinidad de ellas, sin embargo, es impoE 
tante recordar que cualquiera de estas necesi 
dades y el comportamiento consecuente sirven_ 
como canales para todas las dem~s clases de -

necesidades. Es decir, la persona que piensa_ 
que tiene hambre puede estar buscando más el_ 
confort o dependencia que las vitaminas y pr~ 

te1nas de la propia comida. De tal manera, es 
posible satisfacer la necesidad' (apetito) del 
hambre fumando o bebiendo agua. 

Sin duda alguna las necesidades fisiológicas_ 

son las más prepotentes de todas las necesid~ 

des. Esto significa que para el ser humano -
ciue carece de todo en la vida en un sentido -
extremoso, la mayor motivación es la satisfa~ 
ciOn de las necesidades fisiológicas antes -

que cualquier otra. Una persona que carezca -
de comida, seguridad, amor y autoestima segu

ramente emplear~ sus esfuerzos en la obten- -
ción de comida antes de cualquier otra cosa. 

Si todas las necesidades están insatisfechas 

y el organismo est~ por ende dominado por las 
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necesidades fisiológicas, todas las demás nec~ 
sidades (aun no expuestas) pasan a un plano me

nor o simplemente no existen.Por consiguiente_ 

todas las capacidades del organismo se encami
narán a la satisfacción de las necesidades f i
siológicas. Para el hombre que se encuentra en 

un estado hambriento exagerado no existe otro_ 
inter~s que la comida. Piensa en comida, re- -
cuerda la comida, habla solo de comida y quie

re solo comida. 

Otra caracteristica peculiar de un organismo -

cuando se encuentra dominado por una determin~ 
da necesidad, es que la total filosof1a de su_ 
futuro tiende a cambiar. Para un hombre ham- -
briento, la utop1a se define como un lugar do~ 
de exista comida en abundancia. 

En una sociedad cerno la de nuestros tiempos es_ 
dificil que se den estos casos, sin embargo, 
su consideración sirve para el entendi~iento -

de la teoria. Se puede afirmar que "solo de -
pan vive el hombre" cuando no hay pan. 

Pero, ¿qu~ sucede con los deseos del hombre 
cuando existe comida (en este caso) y las de-
más necesidades fisiológicas son satisfechas? 

De inmediato otras necesidades emergen y estas 

dominan al cuerpo en vez de las fisiológicas. 

Y, cuando estas nuevas necesidades se satisfa
cen surgen otras más altas y as1 sucesivamente. 

Esto es a lo que Maslow se refiere al afirmar_ 

que las necesidades básicas del organismo hum~ 

no presentan una jerarqu1a de prepotencia rel~ 

ti va. 
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Las necesidades fis
0

iol6gicas, cuando son sati~ 
fechas dejan de ser detenninantes activos u º! 
ganizadoras del comportamiento. Estas necesi

dades existen ahora solo de manera potencial -

en el sentido de gue pueden surgir de nuevo p~ 

ra dominar el organismo si sus satisfácciones_ 

son truncadas. Por lo que, se infiere que el_ 

organismo es dominado y su comportamiento org~ 

nizado solo por necesidades insatisfechas. 

Las necesidades de seguridad. 

Si las necesidades fisiol6gicas son relativa-
mente satisfechas surge un nuevo conjunto de -

necesidades que se clasifica como las necesid~ 
des de seguridad, entre las que se pueden men

cionar: estabilidad, dependencia, protecci6n,_ 

y otras. Todo lo que se dijo acerca del fun-

cionamiento de las necesidades fisiol6gicas es 

aplicable tambi~n a este nuevo conjunto de ne
cesidades. El organismo puede ser dominado de 

igual manera por estas necesidades. Estas pu~ 

den ser las organizadoras del organismo y el -

comportamiento haciendo que todas las capacid~ 
des del ser se concentren en su satisfacci6n,_ 

y se puede definir al mismo organismo como un_ 

mecanismo de consecuci6n de seguridades. De -

nuevo, prácticamente todo parece no tener im-

portancia junto a la necesidad de protecci6n y 

seguridad. 

Este conjunto de necesidades es m~s observable 

en los niños que en los adultos, debido a que_ 

en los niños estas necesidades son más simples 
y obvias. Una raz6n de esto es que los niños_ 
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no inhiben las reacciones propias de estas nece
sidades, mientras que los adultos en nuestra so
ciedad han sido enseñados a ocultarlas, 

En los niños se observan, de manera m~s directa, 
las reacciones a las enfermedades del cuerpo. Al 
gunas veces estos padecimientos hacen que el ni
ño se sienta inseguro. Por ejemplo, el v6mito, -

los c6licos u otros malestares parecen ocasionar 
que el niño vea al mundo de una manera diferen-
te, ¿n el determinado momento del dolor, se pue
de afirmar que para el niño, el mundo entero C"!!! 
bia de repente y se torna obscuro convirtiéndose 
en un lugar donde todo puede suceder, en donde -

las cosas seguras cambian para ser inseguras. -
As1 pues un niño que se enferma por un mal ali-

mento puede experimentar, por uno o dos d1as pO§ 
teriores al padecimiento, pesadillas, miedo y -
una necesidad de seguridad peculiar. 

Otra de las cosas importantes es el medio en el_ 

cual el niño crece, ya que separaciones de sus -
padres, discusiones, divorcios, castigos fuertes 
sin explicaci6n y muestras de odio por pa¡te de_ 
otros, pueden ocasionar que el niño adquiera un_ 
terror y una inseguridad que lo caracterizará -
por e~ resto de su vida en la que dedicará sus -
esfuerzos por encontrar ambientes que le propor

cionen esa seguridad que necesita. 

De las anteriores observaciones, se puede gener~ 
lizar que el niño promedio, as1 corno el adulto -
promedio (en menor grado obviamente) prefiere un 

mundo organizado, seguro, ordenado en el cual vi 
vir y en el que, en su caso, el tenga parientes_ 
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poderosos o protectores que lo liberen de sus -
amenazas, 

En las culturas avanzadas, el seguro y afortun.!!_ 

do adulto encuentra satisfechas sus necesidades 
de seguridad. La tranquila, estable y buena so
ciedad, generalmente proporciona a sus miembros 
seguridad contra animales salvajes, temperatu-

ras extremosas, ''asaltos criminales", caos y -

otros. As! pues, se puede decir que las necesi
dades de seguridad no funcionan más como motiv.!!. 
dores activos. 

Por Ültimo y siendo coherentes con lo anterior, 

las necesidades de seguridad parecen surgir co
mo motivadores activos s6lo en caso de emergen
cias como: guerras, epidemias, catástrofes nat~ 
rales, ola de cr!menes, en general situaciones_ 
pt;simas. 

• Necesidades de pertenencia y amor 
Si las necesidades fisiol6gicas y de seguridad_ 

están satisfechas, entonces surgirán las necesi 
dades de pertenencia y amor, y todo el ciclo a~ 
teriormente descrito se repetirá con este nuevo 
foco de atenci6n, El individuo sentirá profund,!!. 
mente la ausencia de sus amigos, un amor, de su 
esposa o de sus hijos. Estará continuamente bu~ 
cando afecto en general y tendrá esta meta en -

primer plano, 

Existe muy poco material cientifico sobre las -

necesidades de pertenencia y amor aün cuando es 
un tema muy común en las novelas, autobiogra- -
fias, poemas y en la literatura sociol6gica ca~ 
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temporánea. De aquí sabemos en general los efef 
tos destructores de la personalidad en los ni-
ños, cuando estos son llevados de un lugar a -
otro muy seguido¡ de desorientación¡ de los cam 
bios tan frecuentes de localidad debidos a la -
industrializaci6n; de estar sin raíces, o sin -

origen. Lo anterior trae como consecuencia la -
falta de identificaci6n con las gentes. Por es

to, se cree muy importante que el individuo pe! 
tenezca a una colonia, tenga un territorio: un_ 
grupo social lo más permanente posible. , 

Maslow piensa que el incremento tan rlipido que_ 
se ha observado en la f ormaci6n de grupos que -
persiguen un ideal o grupos sociales identif ic~ 

dos, están en gran parte motivados por las nec! 
sidades de contacto, intimidad y pertenencia -
que se ven cada día menos satisfechas debido a_ 
la constante movilidad, al rompimiento de los -
grupos tradicionales y a la gran industrializa
ci6n, 

Maslow afirma tambi~n que gran proporci6n de la 
formación de grupos de rebelión, está motivada_ 
por este mismo grupo de necesidades, 

En nuestra sociedad, la frustración de estas n! 
cesidades es la causa m~s coman de severos des~ 
justes patológicos. 

* Las necesidades de estima. 

Todas las gentes en nuestra sociedad (exceptua~ 

do las enfermas) presentan un deseo o ne~esidad 
de alta evaluación de ellos mismos, de respeto, 

de auto-estima y de estima por parte de otros._ 



55 

Estas necesidades pueden ser calificadas en dos 

sub-grupos. En uno, se encuentra el deseo de -
fuerza interna, reconocimiento, de competencia, 

de confianza para enfrentar al mundo y de inde
pendencia y libertad, En otro, tenemos lo que -
se puede llamar el deso de reputaci6n o presti
gio (definiendo este como la estima de otras 
personas), estatus, fama y gloria, atenci6n, im 

portancia, dignidad, etc. Cada d1a, estas nece
sidades toman más importancia entre psicoanali§ 
tas as1 como investigadores psicol6gicos, 

La satisfacci6n de la auto-estima produce sens~ 
cienes de logro personal de las metas y hace -
que el individuo se sienta un triunfador y rea
lice sus labores con mejor ahinco. Se siente im 
portante. 

La falta o insatisfacci6n de estas necesidades_ 
puede causar problemas neur6ticos, de stress, -
de apat1a y en general problemas del individuo_ 
consigo mismo. 

• La necesidad de auto-realizaci6n. 
AGn si todas las necesidades anteriores est~n -
satisfechas, puede surgir un descontento o un 
deseo, a menos que el individuo est~ realizando 
la labor para lo que fu~ creado. Un mGsico debe 

hacer mGsica, un pintor debe pintar, un poeta -
debe escribir si quiere estar en paz consigo -
mismo. Lo que un hombre puede ser deber~ ser, -
Debera ser sincero con su naturaleza. 

El hombre que satisface estas condiciones se -

realiza. 
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En la figura 2.2 se muestran las necesidades an 

teriormente expuestas de acuerdo a su importan

cia y jerarqu1a. Esto es a lo que comnnmente se 

ha llamado "Pirámide de Necesidades de Maslow", 

debido, principalmente, a que muestra cierta -

analog1a con los grados de esfuerzo y los pasos 

que hay que lograr para pasar de un estado a -

otro. 

2.4.3 Otras caracter1sticas importantes de las 

necesidades básicas. 

* El grado de rigidez en la jerarqu1a de las nec~ 
sidades básicas. 

Se ha hablado hasta ahora como si la jerarqu1a_ 

de las necesidades básicas fuera inviolable. 

Sin embargo, algunas de las personas estudiadas 
por Maslow presentan algunas desviaciones en el 

seguimiento del proceso, entre sus aportaciones 

más importantes están: 

l.- Existen algunas personas en las que la auto

estima 'es más importante en su jerarqu1a -
que el amor. 

2.- Existen personas que se transforman en már

tires cuando se presentan o están involucr~ 

dos, ideales, altos estándares sociales, al 

tos valores. Con estos valores las personas 

dejan todo para lograr ~l ideal particular. 

• Grados de satisfacción relativa. 

Hasta ahora tambi~n se pudo dar la impresión, -

durante la exposición, de que estos cinco gru-

pos de necesidades se comportan como sigue: Si_ 
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Figura 2.2 
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una est! satisfecha completamente, entonces SUE 

ge la otra, Esto puede dar a entender que para_ 
que una necesidad surja la anterior debe estar_ 
satisfecha en un 100%. Maslow propone una esca
la de satisfacci6n relativa que se base en sus_ 
mGltiples estudios. En concreto dice que el in

dividuo promedio tendr! satisfechas sus necesi
dades fisiol6gicas en un 85%, en un 70% sus ne

cesidades de seguridad, en un 50% sus necesida
des de pertenencia y amor, en un 40% su necesi
dad de auto-estima y en un 10% su necesidad de_ 
auto-realizaci6n. 

Cuando se habla del surgimiento de una nueva n~ 
cesidad se aplica el mismo criterio. Por ejem-
ple, si la necesidad A (m!s importante) est! s~ 

tisfecha en un 10% finicamente, la necesidad B -
(subsecuente jer!rquicamente) no mostrar6 ras-
ges, pero si la necesidad A se satisface en un_ 
25%, la necesidad B emergerá en un 5% para ser_ 
satisfecha. 

• Caracteristicas culturales. 

Las diversas culturas provocan diferencias en -
el contenido conciente motivacional de las per
sonas. Sin em0argo, en el fondo, en el conteni
do inconsciente, parecen tener los mismos ras-

ges, son m~s parecidos de lo que aparentan al -
primer contacto. 

Maslow concentra su clasif icaci6n en este cent~ 
nido inconsciente pero no descarta la posibili
dad de que agentes externos culturales o socia
les provoquen otros tipos de reacciones o mani
festaciones de las necesidades básicas, 
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• MGltiples motivadores del comportamiento, 

Las necesidades básicas no se deben entender c~ 
mo determinaciones exclusivas de un cierto tipo 
de comportamiento, Se ha encontrado que un com

portamiento especifico puede ser el canal a tr~ 

vés del cual fluyen un sinnGmero de impulsos. -
Dicho de otra forma, los comportamientos son -
multimotivados. cualquier comportamiento tiende 

a ser determinado por algunas o todas las nece
sidades básicas simultáneamente y no por una s~ 

la. La acci6n o comportamiento de comer puede -
estar encaminada a satisfacer en parte una nec~ 
sidad fisiol6gica pero puede al mismo tiempo e~ 
tar satisfaciendo otras necesidades. 
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2,5 FREDERlCK HERZBERG: DOS FACTORES 

Uno de los estudios más refinados que se ha logrado 
llevar a cabo en el campo de la motivaci6n al trabajo, 

fue efectuado por Frederick Herzberg y sus colegas. Este 
estudio se bas6 en minuciosas entrevistas con unos dos- -
cientos ingenieros y contadores que trabajaban para 11 
distintas firmas dentro de la zona de Pittsburgh. Se pi
di6 a estos hombres que recordaran incidentes espec!ficos 
de su experiencia reciente, que les hiciera sentirse par
ticularmente bien o particularmente mal respeto a su tra
bajo. Asimismo, se les pidi6 que indicaran qué efectos -
hab!a tenido esos incidentes sobre sus actitudes y su de

sempeño y si tales efectos fueron de corta o larga dura-
ci6n. Aunque estas entrevistas se llevaron a cabo con -
pleno conocimiento de la gerencia, se consideraron estric 
tamente confidenciales y se garantiz6 a todo participante 

que se conservar1a su anonimato. 

El grupo de investigadores se percató desde el prin 

cipio de que el mismo diseño de su estudio impon1a cier-

tas restricciones sobre las conclusiones a que pudieran ·· 
llegar con base en la información obtenida. En primer l~ 
gar 1 los ingenieros y contadores son, como grupo, consid~ 
rablemente más instruidos y menos dependientes en su rel~ 

ci6n con un patrono determinado de lo que normalmente son 
los trabajadores calificados o semicalificados. Resulta_ 
bastante probable que los trabajadores profesionales po-
dr1an reaccionar a elementos que tendr!an menor importan

cia inmediata para los empleados y obreros de 1nfimo ni··
vel y que lo inverso también podr!a ·ser cierto. Sin em-
bargo, la motivaci6n de los trabajadores profesionales o_ 

técnicos es digna de estudiarse por derecho propio, debi
do a la creciente magnitud de tales grupos en la econom!a 
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nacional. Además, podrían suministrar ciertos indicios_ 
sobre qu~ tipo de motivos puede esperarse que se presen

ten entre,itros trabajadores conforme vamos ascendiendo_ 
en una economía con base tecnol6gica y una fuerza labo-
ral m§s profesionalizada. 

En segundo lugar, cualquier estudio que se base en 

recuerdos voluntarios se halla inherentemente limitado ~ 

por la franqueza, as! como por la propia comprensi6n de 
los participantes, La primera puede controlarse hasta -

cierto punto mediante una h§bil t~cnica de la entrevis-
ta; pero no hay modo de ejercer control sobre la segunda. 

Sin embargo, el efecto m!!s probable de estos inconvenie~ 
tes es que limitan la cantidad y profundidad de la info~ 
maci6n, pero no distorsionan el significado de los rela

tos hechos por los participantes. 

En aquellos casos en que los hombres se sentían -
contentos con sus trabajos, ello se debía por lo regular 
a algo que había ocurrido y que les demostr6 que estaban 
efectuando su trabajo particularmente bien o que cada 

vez estaba más experimentados en su profesi6n. En otras 
palabras, los sentimientos positivos tenían íntima rela
ci6n con las tareas específicas que esa persona llevaba_ 
a cabo y no con los factores que servían de fondo, como_ 

el dinero, seguridad o condiciones laborales. Por otro_ 
lado, cuando se sentían mal por lo regular se debía a al 

gan desquiciar.tiento en estos factores de fondo, que los_ 
había impulsado a creer que estan siendo tratados injus

tamente. 

Esto condujo al grupo a trazar una distinci6n en-
tre lo que ellos denominaron rnotivaci6n y lo que llama--
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ron factores higiénicos. Por motivaci6n se entiende aqu~ 
lla influencia que por lo regular ejerce un efecto edifi
cante sobre actitudes o desempeño. Los factores higiéni
cos no producen mejorías sino m~s bien sirven para preve
nir pérdidas del espíritu de grupo o de la eficiencia. 
Los factores higiénicos son prerrequisitos para una moti

vaci6n efectiva; pero son impotentes por s! mismos para -
impulsar. Solo pueden formar una plataforma sobre la que 
descanse el estado de ~nirno. Esta puede evitar cualquier 
insatisfacci6n seria o un descenso en la productividad y_ 

hacer posible que las motivaciones funcionen pero el as

pecto importante de los factores higiénicos es que en na
da contribuyen para elevar el deseo del individuo para 
ejecutar bien su trabajo. 

Result6 claro que con este grupo de ingenieros y -
contadores las motivaciones reales eran las oportunidades 
de ser m~s experimentados y manejar puestos de mayor exi

gencia. La paga, seguridad del trabajo y condiciones la
borales eran factores higiénicos: cuando eran inadecuados, 

ejercían efecto negativo significante en la actitud de 
los hombres; pero no ten!an efecto positivo importante 
cuando se les administraba en forma adecuada. Por lo ta~ 
to carecía de sentido pensar en la motivaci6n para estos 

hombres solamente en términos de retribuirlos bien y pr~ 
porcionarles beneficios colaterales junto con un atracti
vo lugar de trabajo. Estas cosas no los motivarían en 

realidad en modo alguno. Por lo dem~s, ¡privarles de e~ 

tas cosas hubiera ocasionado que su motivaci6n se deteri~ 
rara muy r~pidamentet 

El mismo principio pareció aplicable a las llamadas 

pr~cticas buenas de supervisión, tales como tratar a la -
gente como individuos y con equidad, as! como aquellos 
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aquellos programas de comunicación diseñados para mante
ner bien informados a los horabres respecto a las metas -
pol1ticas de la administración. Estas cosas no hac1an -
que los hombres se sintieran particularmente positivos -

respecto a las metas y pol1ticas a su labor, ni tampoco -
que quisieran trabajar con más ahinco, pero cuando la s~ 
pervisión se mostraba carente de tacto o no exist1a una_ 
buena comunicación, con toda probabilidad se desanimaban 

y solo hac!an el esfuerzo necesario para irla pasando. 

En efecto, el grupo de investigadores encontró que 
tanto los motivadores tradicionales de pan y mantequilla 

corno las más refinadas de ''relaciones humanas", sencill!!_ 
mente no motivaban. Cuando menos con este grupo, estos_ 
factores hab1an llegado a ser las condiciones rn!nimas t~ 
lerables para un trabajo. Para elevarlos por sobre un -
nivel de motivación monótona y aburrida, satisfechos más 

no excitados, se requer!a algo más: la libertad para 

ejercer su propia iniciativa e ingenio, experimentar y -

manejar su propia manera los problemas inherentes a sus_ 
labores, El control sobre su trabajo, más que las rece~ 

pensas tangibles derivadas de éste, constitu1a la verda
dera motivación. 

Es obvio que los motivadores no pueden funcionar -
en ausencia de la higiene y que esta a su vez ejerce un_ 
tibio y nada notable efecto sin aquellos. Pero ambas e~ 

sas son indispensables, si se quiere mantener la produc
tividad a un nivel elevado y si el trabajo en s1 ha de -
convertirse en fuente de satisfacciones m~s que en inevi 
table fatiga. Para determinar con claridad esta rela .. -

ción, el grupo de investigadores se las ingenió para es
tablecer los numerosos factores de motiva~ión dentro de_ 
una perspectiva bien equilibrada y realista, que no daba 
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importancia a ninguno de ellos a expensas de cualquier -
otro. Esto constituy6 una verdadera proeza. 

La mayor!a de los incidentes que causaron los senti 

mientas positivos de solo corta duraci6n se originaron en 
el reconocimiento de otras personas de su buena labor. 
Las palmaditas en la espalda producían un breve destello_ 

de satisfacci6n que pronto se extinguía. Por lo menos en 
este grupo, el tan prescrito remedio de alabanza ejercía_ 
s6lo un efecto temporal; para utilizarlo en forma más 
efectiva se requer!a tanta repetici6n, que quizá podr!a -
exagerarse. Los sentimientos más duraderos se deb!an a -
cosas como ser asignados a una labor estimulante, tener -

considerable responsabilidad y ser ascendidos a puestos -
de mayor importancia. La clave para la motivaci6n soste

nida parecía estribar en las asignaciones que empujaban a 
los hombres hasta los limites de su capacidad y que empa

rejaba el crecimiento de sus habilidades con desaf!os nu~ 
vos y más serios. 

Las prácticas buenas de supervisi6n ten!an un efec
to esencialmente higiénico: mantenían a los hombres alej~ 
dos de la sensaci6n de pasar desapercibidos y les reaseg~ 
raba que sus supervisores eran personas decentes que te··
n!an muy en cuenta los intereses de ellos. Este tipo de_ 
higiene no puede desplegarse con cualquier grupo laboral. 

Son embargo, es probablemente más importante a niveles de 
primera fila, donde el trabajo en s1 a menudo es uniforme 
y repetitivo, que a niveles de profesionales, donde los -

motivadores tienen oportunidad de operar con mayor liber
tad. El obrero de producci6n, que a menudo pasa todo el_ 
d!a desempeñando tareas de rutina, que fueron diseñadas -

por otra persona, no tiene mucha oportunidad de lograr s~ 

peraci6n personal en el trabajo, La higiene es, por tan
to, muy importante para él y puede ser sumamente sensible 

a su ausencia, como acontecería si su encargado se rnostr~ 
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ra desinteresado e injusto. Pero el trabajador profesio
nal es más afortunado: "un hombre que encuentra que su -
trabajo es desafiante, excitante y produce satisfacciones, 
quizás llegue a tolerar a un supervisor difícil". 

Los ingenieros y contadores que estudi6 Frederick -
Herzberg y su grupo dieron a conocer que sus actividades_ 
ejerc!an un definitivo efecto en su productividad, pero 
que la diferencia era cualitativa más que algo que pudie
ra medirse en términos de franco rendimiento. Cuando se_ 
sent!an positivos en cuanto a su trabajo, le ponían más -
cuidado, imaginación y destreza; pero si se sentían nega
tivos, aunque no eran necesariamente descuidados, tampoco 
se preocupaban demasiado por los puntos finos. En una p~ 
labra, las actitudes favorables se trocaban en creativi-
dad y deseo de excelencia, mientras que las desfavorables 
disipaban su incentivo para hacer algo más que cumplir -
con los requisitos m!nimos. 

El punto importante es que los trabajadores profe-
sionales (probablemente tambi!!n la mayor.!a de los no pro
fesionales) tienen sus propios modos de "restringir" el -
rendimiento y estos modos no necesariamente aparecen en -
las estadísticas de producci6n o en las mediciones de los 
ingenieros industriales. No es la cantidad en s! la que_ 
sufre, sino el ingenio y el cuidado. 

En efecto, cuando estas personas se sent!an mal en_ 
sus trabajos, con toda probabilidad sus compañ!as apenas_ 
pod!an lograr de su talento y capacidad ligeramente más -
de lo que por rutina podr!a esperarse y solo cuando asu-
m!an actitudes positivas ten!an sus compañ!as la posibili 
dad de beneficiarse con su aptitud para elevarse por so-
bre el nivel comdn en la ejecuci6n de su labor, La dife
rencia para el individuo estaba entre la superaci6n pers~ 
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nal o la conformidad carente de inspiraci6n; para la em-
presa, la diferencia era crecimiento econ6mico o estanc~ 
miento. 

Basados en toda esta informaci6n, el grupo de inve~ 
tigadores formul6 una teor!a sobre la motivaci6n al trab~ 
jo, que posee importantes conclusiones acerca de nuestra 
econom!a crecientemente tecnol6gica (por ende, profesion! 
lizada). Esta teor!a constituye a la vez una cr!tica de_ 
gran parte del trabajo anterior, tanto cient!fico como de 
cualquier otro tipo, que hasta entonces se hab!a llevado_ 
a cabo en este campo, Comienzan por hacer notar la gra~ • 
diversidad de "necesidades" que a trav!is de los años se -
han adscrito a los trabajadores, segón los varios estu- -
dios y expertos. Esto ha ocasionado que muchos gerentes_ 
levanten sus manos con desesperaci6n y concluyan que la -

mayor!a de los empleados en realidad no saben qué es lo -
que quieren y aun cuando lo supieran, sus necesidades son 
en verdad insaciables. Por lo tanto, con objeto de lo- -
grar que la administraci6n de personal sea un proceso ra
cional, han emprendido la tarea de decir al empleado qué_ 
es lo que de él se quiere. tste es uno de los efectos, -
si no el prop6sito consciente, de los "programas de comu
nicaci6n" de muchas compañías, que difunden informaci6n -
respecto a beneficios colaterales, objetivos de la compa
ñia y méritos del sistema de libre empresa. En efecto, -
segan señala el grupo de investigadores tales campañas -
pretenden crear un sentido de satisfacci6n, mostrando a -
los empleados la forma en que se está atendiendo a sus n~ 
cesidades; y en cierto modo, son reconocimientos tácitos_ 
del fracaso de muchos programas paternalistas para lograr 
su propio impacto en las actitudes de los empleados ha- -
cia sus labores, La comunicaci6n, de acuerdo a su moder-
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na aceptación en mercadotecnia, se torna imperativa cuan
do se dan por hechos los bene.ficios, corno tan frecuente-
mente ocurre despu~s de haberse impartido indiscriminada
mente durante muchos años. 

En contraste con aquellos que pretenden imponer un_ 
orden sobre las necesidades supuestamente caóticas de los 
empleados, otros gerentes han reconocido que la satisfac
ción de determinada necesidad tenderá, en la pr~ctica, a_ 

agudizar alguna necesidad con anterioridad sólo latente._ 
De acuerdo con esta escuela de pensamiento, existe una -
tendencia natural a perder inter~s en necesidades que ya_ 

están bien atendidas, aun cuando tales necesidades en al
guna ocasión gozaran de preeminencia. En vez de ella, n~ 
ce una nueva preocupaci6n, por lo regular hacia la siguien 
te en importancia de las muchas necesidades que se hallan 
insatisfechas en un momento dado. 

En otras palabras, se presenta una especie de pirá
mide de jerarqu1a dentro de la cual se acomodan las nece
sidades en orden de importancia¡ y aquellas necesidades -
que se encuentran en o cerca del pináculo, constituirán -
el foco de atención y de esfuerzo de· la persona hasta que 
de algOn modo hayan quedado satisfechas. As1 pues, en -
tanto se atienda adecuadamente a estas necesidades, cesa
rán de ser particularmente importantes en la motivación -
del individuo, Algo nuevo estará en su mente. Es claro_ 

que las necesidades anteriores pueden retornar con urgen
cia si los arreglos que se hicieron para gratificarlas se 

ven seriamente recortados. 

Ahora bien, el grupo de investigadores con toda -
claridad se percat6 de la futilidad de tratar de decir a 
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la gente, aun en forma muy sutil, lo que deber1a motivaI 
los, especialmente cuando el interés estaba en necesida
des que desde entonces hab!anya perdido la facultad de -
mantenerlos excitados. Tenia m~s sentido descubrir cu!
les eran los verdaderos rnctivadores mediante un examen -
de los mismos trabajadores, en lugar de pasar revista a_ 

su historia anterior y decidir cu!les deber!an ser tales 
motivadores. El grupo insist1a en averiguar qué se est! 
ba fraguando en la mente del empleado en este momento, -
en vez de lo que hab1a existido en la mente del gerente_ 
en el pasado. 

oes9ués de echar una larga y penetrante mirada en_ 

lo que parec1an ser las necesidades reales de los emple! 
dos profesionales el grupo encontr6 que una gran varie-
dad de paradojas sllhitamente ten!an sentido, si se reco
noc1an dos clases de necesidades. La primera de ellas_ 
(higiene), constitu!a una base esencial para la segunda_ 
y requer!a un buen tratamiento de aquellos factores que_ 
serv1an de fondo, corno salario, supervisi6n y condicio-

nes de trabajo. Si estas llegaran a escapar de su ac- -
tual buena condici6n, constituir!an un severo insulto al 
sentido de val!a del individuo; entonces, éste se senti

r1a amargado y contrario a la gerencia; o bien, humilla
do hasta el punto de despreocuparse enteramente de hacer 

un trabajo del que pudiera enorgullecerse. Por otro la
do, si estos factores del fondo se encontraban en un 
equilibrio satisfactorio, el individuo no por fuerza re~ 
ponder1a con cualesquiera explosiones de entusiasmo. 
Quiz! optar!a por arrellanarse tranquilamente en un sof!, 

carente de inspiraci6n y solo podr!a elevarse por sobre_ 
aquel nivel mundano una vez que la segunda serie de nec~ 
sidades motivadoras, estuviera satisfecha •. Es decir, -
cuando de su ocupaci6n derivara un sentido de crecimien-
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to personal. Tal sentimiento se suscitaría cuando su -

trabajo fuera no solo interesante, sino desafiante; no -
solo prestigioso, sino significativo; no ~nicamente di-
vertido, sino lleno de aventura. 

Este crecimiento personal (alcanzando una superio
ridad siempre creciente sobre su propio ambiente) const! 
tuye en potencia el motivador más poderoso pues a dife-
rencia de otros motivos, nunca quedará realmente saciado, 
Si el trabajo no puede llegar a ser fuente de tal creci
miento, entonces quizá lo mejor que podamos esperar en -
cuanto a motivaci6n de los trabajadores, será una espe-
cie de complaciente aburrimiento, en el cual la energ!a_ 
y el entusiasmo son justamente tan escasos como las que

jas. Las explosiones de impulso serán de corta duraci6n, 
porque la fuente motivadora pronto se hará y perderá su_ 
potencia, A la larga, la gerencia se desesperará de tr~ 
tar de elevar las aspiraciones del empleado y entonces -

musitará una especie de d~bil cese al fuego, si esto to

dav!a puede lograrse. Eslabonar el trabajo con el cree! 
miento personal parecer!a ser el modo que más esperanzas 
ofrece de resolver el viejo dilema que encierran los "~ 
tivadores" que surgen y mueren tras un dilema que encie
rran los "motivadores" que surgen y mueren tras un dest~ 

llo inicial, pero que no pueden retirarse definitivamen
te aun cuando resultan costosos de mantener. 

No obstante, existe limites obvios respecto al al
cance que la industria pueda tener para hacer que las l~ 
bores sean un veh!culo de autocrecimiento. Una de las -

razones es que las personas difieren marcadamente en - -

cuanto al grado hasta el cual pueden crecer o se mostra
r tan, aunque pudieran, dispuestos a responder ante tal -
oportunidad, Por otro lado 1 el crecimiento florece me--
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jor cuando existe una gran cantidad de libertad para ex

perimentar, para determinar su propio ritmo y hasta para 
seleccionar la tarea espec!f ~ca en que se quiere traba-

jar Conceder tal libertad de modo no discernido se torn~ 
r!a en invitaci6n al caos, Todo intento para modificar_ 
una organizaci6n a fin de sacar ventaja de tales proce-
sos de crecimiento, requerirá un ojo muy alerta y un de
licado tacto. En efecto, debe existir un control centr~ 
lizado en cuanto a la forma, el c6mo, el cuándo y en fa
vor de quién deben descentralizarse los controles admi-

nistrativos. 

Existe un térnino medio, A gente cuidadosamente -
seleccionada resultar!a benéfico permitirle decidir por_ 

s1 misma c6mo alcanzar las amplias metas que les han fi
jado los directivos superiores. El grupo abogR por una_ 

forma limitada y realista de "participaci6n", un sistema 
en el cual aquellos que puedan hacer el mejor uso de la_ 
libertad en su trabajo reciban tanto de ella como la co~ 
pañ!a pueda razonablemente concederles. Tales personas_ 

son comunes, en particular entre los grupos actuales de_ 
la nueva "élite": los especialistas técnicos y profesio
nales, Para muchos de ellos, la motivaci6n solo empieza 
con premios tradicionales de empleo¡ y alcanza su máximo 

florecimiento con la remoci6n de restricciones, reglame~ 
tos y controles. 
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2,6 LEON FESTINGER: DISOllANCIA COGIIOCITIVA. 

Frecuentemente se h~ afirmado, que el individuo l~ 
cha por lograr una consistencia consigo mismo. Sus opi
niones y actitudes, tienden a surgir en grupos que le 
permitan esta consistencia. Claro que se podrán encon-
trar excepciones. Por ejemplo, una persona puede pensar 
que no existen diferencias entre negros y blancos y sin_ 
embargo no permitir que vivan negros en su colonia. 
Cuando estas inconsistencias surgen llaman la atenci6n -
porque van en contra de la base misma de la consistencia 

interna del individuo, De la misma manera, las opinio-
nes y los relatos buscan ser consistentes unos con otros. 

Por lo tanto, existe generalmente una. consisten-
cia entre lo que la gente piensa o cree y lo que hace, -

Una persona que cree en una educaci6n profesional para -
la realizaci6n del individuo hará que sus hijos vayan a_ 
la Universidad, De nuevo, lo que llama la atenci6n es -
aquello que no guarda una consistencia, por ejemplo, un_ 
niño que sabe que será castigado por cierto comportamie~ 
to lo efectúa de todos modos ateniéndose a las consecue~ 
cias. 

Una persona puede saber que fumar es malo para su_ 
organismo y sin embargo continúa fumando. 

Tomando como premisa que lo más usual es la consi~ 
tencia, lo importante es concentrarse en las inconsiste~ 
cias, pero no tanto en aquellas que son aceptadas por el 

individuo. Estas surgen cuando la persona que continúa_ 

fuman<lo, sabiendo que es dañino para su salud, se manip~ 
la a sí misma diciéndose que disfruta tanto al fumar que 
vale la pena el daño, o que la probabilidad de que ocu--
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rra un daño serio es menor, o que si deja de fumar engor 
dará lo que es igual de malo que fumar. Por lo tanto, -
continuar fumando se transforma consistente con sus 
ideas. 

Pero las personas no siempre tienen éxito en lograr 

una consistencia entre sus ideas y acciones, por lo que, 
la incosistencia seguirá existiendo provocando un dese-
quilibrio psicol6gico. 

Festinger proponer ciertas hip6tesis en las que -
basa su teor!a. También, substituye el término inconsi~ 
tencia con disonancia, y el término consistencia con un_ 

término más neutral consonancia. La definici6n de Fes-
tinger para estos términos se dará más adelante. 

En lo que respecta a sus hip6tesis tenemos; 

l. La existencia de disonancia, siendo psicol6gic! 
mente desconfortante, motivará a la persona a tratar de_ 

reducirla y lograr consonancia. 

2. Cuando se presenta una disonancia, y se está 
tratando de reducirla, la persona evitar~ cualquier ac-

ci6n que la incremente. 

En resumen, lo que Festinger propone, es que diso-

nancia, que es la no existencia de relaciones entre valo
res cognotados, es un factor motivador en si. Como valo
res cognotados entiéndase opiniones, conocimientos o 
creencias sobre el medio ambiente, sobre uno mismo u otra 

persona. De aqu1, disonancia cognoscitiva puede interpr~ 
tarse como un antecedente que lleva a realizar acciones -
hacia una reducci6n de la disonancia, as! corno el hambre_ 
lleva a una actividad (comer) para reducirla. 
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A continuaci6n, se expondr~ someramente c6mo surge 
la disonancia, su persistencia y su reducci6n, con lo -

que se entender~ mejor la teor!a y tendr~ mayor aporta-
ci6n para la consecuci6n del objetivo del trabajo, 

¿Por qué y c6mo surge la disonancia? ¿C6mo sucede_ 

que las personas se encuentren de repente, haciendo co-

sas que van contra sus principios? Seglin Festinger, la -
respuesta a estas preguntas se puede encontrar en dos de_ 
las m~s comanes situaciones que producen disonancia. 

1, Nuevos eventos pueden suceder o nueva informa- -
ci6n puede llegar al individuo de manera que crea una di
sonancia con el conocimiento existente del tema. Debido_ 
a que la persona no tiene el control necesario sobre la -

informaci6n que le llega se pueden crear, y de hecho se -
crean, disonancias constantemente. 

2. Aün con ausencia de noticias y eventos, la exi~ 

tencia de disonancias es algo de todos los d!as. Muy p~ 
cas cosas son tan claras que no provocan disonancia. 

Siempre que se forma una opini6n o se lleva a cabo un 
comportamiento se produce una disonancia, 

De lo anterior se deduce que constantemente estamos 
reduciendo disonancias y ésto generalmente ocurre cambia~ 

do o eliminando algunos elementos que ya se daban como v! 
lides. Si esto es cierto, hay que consiaerar qué tan re

sistentes son esos elementos pr6ximos a cambiarse, As! -
pues, mientras más resistentes sean estos elementos m~s -
durará la disonancia, 
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2. 7 OTRAS TI:OR!AS IMPORTANTES 

Creo interesante mencionar a algunos autores que han 

contribuido significativamente, aunque no tan relevanta-
mente como los otros, porque pienso que algunas de sus 
aportaciones servirán como base para la formulaci6n de la 
teor1a posterior. 

Abraham K. Korman, en su libro "Organizational 
Behavior" (1977) formula una teor1a a la que llama "Auto
implementaci6n". Korman asevera que mientras más alta 
sea la percepci6n que tiene el empleado de su competencia 

personal, más efectivo será su desempeño en el trabajo. -
Los supervisores que son capaces de crear ambientes condi 
centes a la autoconfianza, incrementan la posibilidad de_ 
obtener un desempeño competente. No hay nada que tenga -
más ~xito que el propio ~xito; nada fracasa tanto como el 

fracaso. 

Otro autor importante es De Charra, que en 1968 y b~ 
sándose en poco en la teor1a de Herberg, afirma que la m~ 
tivaci6n primaria de los humanos es la necesidad de cau-

sar cambios efectivos en el ambiente. La mayor1a de la -
gente no quiere que se le determine su vida, no quiere -
ser manipulada y no desea ser el pe6n de nadie. Las per
sonas dan un valor más alto al comportamiento que, a su -

juicio, fue originado por ellas mismas que al que perci-
ben que les ha sido impuesto. Los estudiantes, por ejem

plo, probablemente recordarán y valorarán más los conoci
mientos que descubren por s1 mismos durante el proceso de 
la interacci6n en la clase, que los que el maestro les da 
durante su disertaci6n. De la misma manera, el supervi·-
sor que anirr~ a los empleados a que generen su propio tr~ 
bajo, que escucha activame~te y respeta sus ideas, asegu
ra que los empleados valoren más ese trabajo. 
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3. APLICACION DE LA TEORIA MOTIVACIONAL EN MEXICO 

3 .1 LJ\ SITUACION EN MEXICO 

En las descripciones anteriores se pone de manifie~ 
to que las teorías en boga en el campo de la administra-
ci6n han surgido en los Estados Unidos. 

Infortunadamente, muchas personas aceptan lo dicho_ 

en estas teorías, sin tratar de detenerse a pensar cuál -
es la situaci6n cultural en México que, sin duda, deberá_ 

ser considerada para un tratamiento serio de este probl~ 

ma. 

En México no existe el camulo de investigaciones 

que se han realizado en otras partes; sin embargo, se tr~ 
tará de pasar una breve revista a los pocos datos existe~ ' 
tes para determinar cuál es nuestra situaci6n respecto a_ 

las teorías expuestas. 

En primer ougar, diversos resultados indican que la 
jerarquía de necesidades propuesta por Maslow es dif eren
te en México. Dos investigaciones realizadas por Arias -
(1964 y 1966) indicaron que los intereses máximos de una_ 

muestra compuesta por obreros, vendedores y oficinistas -
consistieron en trabajar en un lugar limpio, en destacar
se y sobresalir en su actividad, y en tener oportunidad -

de poner en práctica las propias ideas en el trabajo. 

Respectivamente, (Ver tabla 3.1). Si pensamos que -

estos intereses están revelando una insatisfacci6n, re-

sultar1a que la necesidad más insatisfecha y por tanto,_ 
la de más intensa motivaci6n seria la de estima, seguida 

por la de seguridad. En otro estudio del mismo autor, -
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con gerentes (1969), estos mostraron sentirse muy insati~ 
fechos en el factor seguridad en el empleo, lo cual es -
sorprendente si se tiene en cuenta que debido al desarro
llo econ6mico del pa!s existen una demanda muy superior a 

la oferta de ejecutivos. En segundo y tercer lugares de_ 
insatisfacci6n estuvieron la necesidad de autonomía y la_ 

de autorrealizaci6n respectivamente. (Ver tabla 2). Se -
emple6 la escala de Maslow, modificada, para incluir una_ 
necesidad de "autonom!a" pues se supone que los gerentes_ 
deben tomar decisiones y para ello requieren cierta libe~ 

tad, 

En un estudio realizado por Arias (1964) con em- -

pleadas de oficina y obreras, el inter~s máximo de la - -
muestra estudiada fue tener un jefe comprensivo y justo -
para las primeras, mientras las segundas acentuaron la s~ 

guridad de contar con su empleo. (Ver tabla 1) Zablah 
(1962) encontr6 en un estudio efectuado en la ciudad de -
Monterrey, coo una ruestra de 144 obreras de la industria del 
vestido, que el aspecto "buenas condiciones del lugar de_ 
ti:abajo" ocup6 el primer lugar en su interés. 

En una investigación realizada por Slocum (1971) e~ 

tre obreros de una firma productora de vidrio cuya matriz 
está en los Estados Unidos y con una filial en M~xico, se 
encontr6 que los obreros mexicanos denotaron mayor satis
f acci6n que los norteamericanos en t~rminos generales. 
Los mexicanos estuvieron más satisfechos en autorrealiza

ción, mientras, mientras los norteamericanos mostraron m~ 
yo~ satisfacción en las necesidades sociales para ambos -
grupos la necesidad de seguridad fue la más insatisfecha, 

Los mexicanos adjudicaron mayor importancia que los nor-
teamericanos a todas las necesidades. 
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T A B L A 3.1 

Orden de in{:ortarcia adjudicada ¡:or diversos grupos de trabajadores 

a octo factores que pudieran tener en el enploo. (Tcma<kl de Arias,_ 

1964 y Arias, 19661. 

Factores Orden de ~rtancia 

lbrbres Mujeres 

Cllreros Ellpleados Veme Cllreras Ellplea 
de Ofna. dores. das dé 

Ofna. 

a) Tener un jefe oaiprensivo 
y justo. 3 4 5 

b) Disfrutar nk Mas oo des 
canro y vacacio:res • 8 8 'I 7 

e) Cbt.ener un salario 111.IY su 
perior a sus ptqlias ~ 

6 4 sidades. 5 s 

d) Trabajar en un lugar 1.im-
pie y protegido contra aE_ 
cidentes. 6 6 2 4* 

e) Trabajar con cxr.pafuros -
sinpátioos y afables. 7 7 'I 8 6 

f) Tener q--~ ·:tunidad para pe:> 
rer en práctica las pro-:: 
pi as ideas en el traba jo • 5 2 6 

g) Tener un trabajo <:!\E ~ -
oportunidad de destacai:se 
y rotresalir. 4 2 1 2 

h) Tener la seguridad de con 
servar el trabajo, sien-= . pre que se haga bien, 2 5 2 4* 

• l'irpate. 
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Los resultados de los estudios mencionados parecen_ 

indicar que la escala de necesidades v4lida para México -
es diferente a la que propugna Maslow en los Estados Uni
dos. Todav1a falta realizar muchos estudios sobre este -
campo en México, pues el reduci~o n11rnero de investigacio

nes citadas hacen imperioso tomar con cautela los result~ 
dos obtenidos. Sin embargo es bueno enfatizar dos aspec
tos importantes en los estudios citados; los factores m4s 

importantes oscilan de acuerdo a las variables personales 
(sexo y ocupaci6n) y los factores psico16gicos juegan un~ 
papel preponderante sobre el salario siempre que éste sea 

suficiente para subYenir a las necesidades primarias. 

En lo tocante a la teor!a de McClelland parece que_ 
México representa una excepci6n que contradice precisame~ 
te la teor1a. Muchos autores han encontrado que en 1-!l'!xi

co las personas est4n notablemente ~s motivadas por la -
afiliaci6n que en los Estados Unidos. S6lo citaré dos -
trabajos de los varios que existen al respectoi Zurcher -
(1968) encontr6 en un estudio realizado en tres bancos, -
uno en México y dos en Estados Unidos, que los empleados_ 

y los funcionarios mexicanos consideraron significativa-
mente m~s valiosas las obligaciones de amistad que los e~ 
pleados y funcionarios México-norteamericanos y que éstos 

a su vez, consideran más valiosa la amista que los norte! 
mericanos. McGinn, Harsburg y Ginsburg (1965) hallaron -

en un estudio realizado con dos grupos de estudiantes pr~ 
paratorianos, uno de Michigan y otro de Guadalajara, que_ 
los elementos de Michigan mostraron, al responder a un 

cuestionario, una tendencia mayor que los mexicanos, a 

romper las amistades en caso de desacuerdo con ellas. 

Los mexicanos en cambio, dijeron estar m~s dispuestos a -
cambiar de opini6n antes que romper las amistades. 
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TABLA 3.2 

Orden de insatisfacci6n de las necesidades, en un grupo 

de gerentes del sector privado de México, o. F. (escal~~ 
de Maslow, modificada), (Tornado de Arias, 1969) • ;.2i ~ 

':!"' 

Necesidades Orden de insatisfaccifr; ~ 
V"> 

Seguridad 
sociabilidad 

Estima 
Autonorn!a 
Autorrealizaci6n 

l más insatisfecha 
5 menos insatisfecha 

l 

4 

5 

2 

3 

;;:. ¡;; 

En una investigaci6n tendiente a verificar la teo
r!a de McClelland en México, Virginia L6pez llavarrete 
(1967) pidi6 a un grupo de supervisores de un banco, que 

calificaran a sus empleados corno "altos" y "bajos" en -
rendimiento. Después, siguiendo la técnica de McClelland 
pidi6 a los empleados que relataran historias sobre lárni 

nas con escenas de trabajo. Esas historias fueron cali
ficadas de acuerdo n una escala. Segjjn McClelland los -· 
enpleados más altos en la rnotivaci6n de logro deber!an -

. . 
ser los más altos en rendimiento también; sin embargo, -
L6pez llavarrete no encontr6 esa supuesta relaci6n. 

3. 2 ll!PLICACIONES 

Como se afirrn6 anteriormente el material con que -

se cuenta en México acerca de la Teor!a Motivacional es_ 

muy escaso y, por lo tanto, es casi inválida toda afirrn~ 
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ci6n que se haga tomando como base estos estudios; adn -
más, deber~ tenerse precauci6n, ya que comdnmente se 

tiende a extrapolar los resultados obtenidos en otros -
pa!ses, y espec!ficamente en Estados Unidos, al medio m~ 

xicano. El administrador mexicano deberá estar concien
te de la necesidad de establecer sisterras que vayan de acuerdo 
a nuestra realidad y al hacer ésto 1 deberá tomar en cuenta 

que la motivaci6n es un factor determinante en el esta-
blecimiento de dichos sistemas. 

Se debe tener en cuenta que todo individuo posee -·
una personalidad; toda empresa posee una filosof!a; todo_ 

pa!s, ciertas caracter!sticas; para poder entender la mo
tivaci6n en todos estos casos, es importante d~sarrollar_ 
un campo de investigaci6n motivacional propio, 

Las investigaciones hechas en México nos hacen re-
flexionar lo anterior y cuidar, emplear sistemas de ince~ 

tivos copiados o modos de trato similares a los sugeridos 
en las revistas. Hay que entender el medio y después - -
efectuar acciones para tratar de motivar. 

Sin embargo, es mi opini6n que se tienen que tener 
ciertos parámetros· bien entendidos que de una manera u 

otra mai.i!ra, segtln se apliquen siempre ser!n benéficos en 
el moldeo de la conducta. 
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4. MODELO GENr:Ri'IL MOTIVACIONAL 

4.1 GENERALIDADES 

La paradoja de la moderna motivación industrial es 
que mientras se estén satisfaciendo y hasta saciando las 
necesidades materiales, la carencia de recompensas inta~ 

gibles se ha convertido en el más novel y quizá el más -
grande obstáculo para la productividad. El costo de es

ta paradoja es imposible de calcular; pero lo m!nimo de_ 
ello significa que una considerable fracci6n del talento 
por el que está pagando la industria, ha dejado de trad~ 
cirse en producción. f!uiere decir que el incremento en_ 
productividad tendrá que provenir casi de modo exclusivo 
de la inversi6n en equipo nuevo, que es cosa bastante 
costosa, más que de un mayor esfuerzo e ingenio, que si_ 

bien son escurridizos, no necesariamente resultan caros. 
As1 pues, como cosa de pol!tica econ6mica sana, as! como 
por consideraciones humanitarias, es más importante que_ 
nunca que la gerencia aprenda a utilizar aquellos moti-
vos mi!s duraderos de los empleados, en lugar de con ti- -

nuar apelando a aquellos motivos que rápidamente estlln ~ 

creciendo. Esto requerirá un mejor entendimiento respeE 
to a cual es el efecto de la atmósfera industrial que -
crea la gerencia sobre cada trabajador y por qué lo afeE 
ta de ese modo; más allá, requerirá una enorme predispo

sición a permitir que 1as consideraciones de la motiva~
ci6n formen parte de la planificaci6n, a un nivel exact! 
mente igual que los estudios de ingenier!a y de costos. 

En este cap!tulo se tomarán las proposiciones te6-

r icas de los cap!tulos anteriores para deducir los cinco 
principios de acci6n que dan base al presente modelo. 



82 

4,2 AUTOESTIMA 

4,2,l Conservaci6n 

Este principio se basa en que la gente se motiva P! 
ra trabajar a un nivel congruente con la percepci6n que -

tiene de su propia competencia. El individuo que siente_ 
que puede desempeñar un trabajo, lo hará o sin duda esta
rá motivado para hacerlo, de acuerdo con ese sentimiento. 
Por otro lado, el individuo que está programado para sen

tirse mediocre o incompetente para llevar a cabo la tarea, 
probablemente cumplirá con las bajas espectativas y pro
ducirá un trabajo de inferior calidad. El supervisor que 
logra que sus subordinados se sientan competentes, aumen

ta la motivaci6n de éstos para actuar de un modo compete~ 
te¡ el supervisor que subvierte la autoestima del subordl 
nado, obtiene generalmente un producto de baja calidad, 

En otras palabras, mientras más confianza siente -

la gente, mejor trabaja. 

En los adultos, el motivo de competencia muy prob! 
blemente se manifestará como deseo para dominar el trab! 
jo y obtener un crecimiento profesional, Por lo tanto,_ 
puede tener muchísima relaci6n con el descubrimiento de_ 

Herzberg de que las satisfacciones más duraderas entre -
los contadores e ingenieros se derivan de solucionar pr~ 

blemas t~cnicos di~íciles, La necesidad de un escape 
adecuado para este motivo, en una sociedad civilizada ··
donde la mayoría de los desafíos elementales se han re-
suelto totalmente, puede quizás servir de apoyo a la cr~ 
ciente tendencia de que la gente se identifique más con 

sus profesiones que con determinado jefe 1 regi6n o grupo_ 
en que nacieron y crecieron. 
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Además, el sentido de competencia es probable que_ 

desempeñe un papel clave en la ejecuci6n efectiva del -
trabajo, especialmente en aquellas tareas donde es esen
cial la iniciativa y la innovaci6n, Un hombre que con-

fía en su propia habilidad para influir en el medio am-
biente, tratará en la práctica de ejercerla con mayor -
frecuencia y con más éxito que alguien que se siente in
clinado a dejar que el medio ambiente sea el que influya 
en él, 

La persona que dude de la importancia de este pri~ 
cipio, solamente necesita echar una mirada al gran nlime

ro de investigaciones que existe sobre la motivaci6n, c~ 
molas teorías que resumimos en el capítulo 2. Un buen_ 

punto de partida es Motivation and Personality de Maslow, 

Como ya vimos en el capítulo 2, las necesidades humanas_ 
se organizan segan una jerarquía: las inferiores son las 
necesidades físicas y de seguridad, las de pertenencia y 

amor; las necesidades "superiores" son las de autoestima 
y autorrealizaci6n, El punto central de nuestro interés 
es la autoestima, que, segan·las investigaciones, es la_ 
urgencia humana fundamental de gozar de respeto y digni
dad, La buena opiniOn de sí no actaa como urgencia bási 
ca si no se satisfacen antes las necesidades inferiores. 
Perc una vez satisfechas éstas, la autoestima se vuelve 
estímulo poderoso para la motivaci6n, que no se puede -
ignorar si uno maneja gente. 

Para decirlo de otra forma, una vez que las necesi 

dades son satisfechas, no actdan ya como motivación; so
lamente las necesidades insatisfechas pueden motivar. 

Considerando que la mayor parte de las necesidades infe
riores han quedado satisfechas en la historia reciente -

de la administración, estas necesidades ya no tienen el_ 
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mismo poder para motivar. Actualmente hemos llegado al -

punto donde se han activado las necesidades superiores. -
La autoestima es un asunto que tienen que tornar en cuenta 
las empresas; no cuesta mucho prestarle atenci6n, pero 
una vez que se ha presentado, su descuido produce invari~ 

blernente comportamiento defensivo e improductivo por par
te del empleado. Para tener éxito en el mundo de los ne
gocios de hoy, el gerente debe al menos reducir las posi
bilidades de despertar reacciones defensivas en el traba

jo. 

Emplear la autoestima corno rnotivaci6n es un fen6m~ 

no nuevo. En épocas anteriores los ternas de interés - -

eran dinero, seguridad y sobreviviencia, todas las cosas 
que escaseaban. Es que las necesidades inferiores no e~ 

taban satisfechas. Sin embargo, en los últimos años la_ 
notable satisfacci6n de estas necesidades de sobreviven

cia ha traido consigo la activaci6n de una serie de ur-
gencias totalmente nuevas. Desde hace poco los emplea-
dos han empezado a quejarse no tanto de la falta de din~ 
ro sino de la carencia de respeto y dignidad. Robert 
Ardrey lo ha expresado duramente al decir que "la psique 

hambirneta ha sustituido a la barriga hambrienta". Dado 
que est5n aumentando la rotaci6n de personal, el ausen-
tisrno, y otras formas de enajenamiento y disgusto aun e~ 

tre los empleados bien pagados, los gerentes ya no se 
pueden dar el lujo de mantener la opini6n c!nica de que_ 
los empleados se preocupan solamente por el sueldo, Pr~ 

cisamente porque s! se estan satisfaciendo sus necesida

des basicas, los empleados de hoy no aceptan autornatica

mente los estilos autoritarios y deshumanizantes de la -

gerencia. 

Las prioridades de los empleados han cambiado. Las 
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estad1sticas muestran que factores corno el trabajo inte
resante, el equipo y la ayuda adecuados, la inforrnaci6n_ 
apropiada y la suficiente autoridad e independencia de -
acci6n para llevar a cabo el trabajo, son tan importan-
tes para el empleado corno lo es el buen sueldo, Es más, 
considerando que los salarios sean buenos, estos benefi
cios son más importantes. Ninguna de estas exigencias -
constituye un benefico econ6rnico tangible. Más bien, -

cada una es una rnanifestaci6n, sutil o directa, de la n~ 
cesidad de tener autoestima. 

Lo importante de lo anterior es que los gerentes -
deben inculcar el sentido de confianza y capacidad, no 

porque hacer que se sientan bien los ern~leados sea agrad~ 
ble, sino porque es necesario, No es un buen negocio te
ner altos porcentajes de rotaci6n, trabajo mediocre, au-
sentisrno crónico y otros s1ntornas de malestar laboral. El 
gerente que utiliza eficazmente las técnicas para el aut~ 
desarrollo que esta tesis presenta puede reducir estos -
s!ntornas y llegar directamente a la enfermedad; la ero- -

si6n de la autoestima, la cual caracteriza a un narnero 
alarmante de interacciones laborales entre el gerente y -
el empleado. 

Esto no quiere decir que un gerente debe hacer cam

bios generales o drásticos a su personalidad, No se pre
tende, por ejemplo, que los gerentes se conformen total-
mente al estilo 9.9 de "administraci6n por equipos" de la 

rejilla de estilos gerenciales, aunque se recomienda am-
pliamente ese estilo como excepcionalmente productivo. 

(Véase el Cap. 2) El enfoque es circunstancial: puede h~ 

her ocasiones en las cuales sea necesario emplear el esti 
lo claramente autoritario del tipo 9,1 para enfrentar una 
crisis; puede haber otros casos en que aun el estilo pasi 
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vo del tipo 1.1 sea el apropiado, No existe ninguna op~ 
sici6n con el estilo personal, sea el que sea. No hay -
un solo modo de comportamiento apropiado para todas las_ 
situaciones, Lo que se afirma es que la administraci6n_ 

por equipos, un estilo gerencial basados en la estimula
ci6n del debate, experimentaci6n, autodeterminaci6n y c~ 
municaci6n directa, eleva la dignidad y la autoestima -
de los em~leados, y de esta manera los motiva para hacer 
mejor su trabajo, La administraci6n por equipos es una_ 
herramienta que vale la pena agregar al repertorio. 

Al aprender a reforzar la confianza que tienen los 
empleados en s! mismos, es importante recordar que la 
gente se motiva para trabajar a un nivel congruente con_ 
la percepci6n de su propia competencia para hacer una t~ 
rea espec!fica. Esta reciprocidad entre la percepci6n -
de s! mismo y el desempeño es consecuencia de la disona~ 
cia cognoscitiva, teor!a que se expuso en el cap!tulo 2_ 
que afirma que la gente busca congruencia en sus cogni-
ciones y ajusta su nivel de competencia de forma de ase

gurar tal congruencia. Por tanto, si los empleados tie
nen cogniciones negativas sobre su capacidad para llevar 
a cabo un trabajo, el resultado será probablemente nega

tivo. En otras palabras, si los gerentes tachan consta~ 
temente a los empleados de incompetentes, los empleados_ 
probablemente cumplirán esa expectativa. 

Las implicaciones de esta teor!a (conocida también_ 
como "autoimplementaci6n") son sumamente iraportantes pa
ra el supervisor. Si éste estiraula los sentimientos de_ 
competencia de sus subordinados, tanto en relac.i.6n a una 

tarea·corno en general, aumentar~ su motivaci6n para lle
var a cabo la tarea espec!fica y el trabajo en general. 
Los empleados son iguales a las de~s personas; se com--
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portan de acuerdo con la percepci6n que tienen de s! mi! 
mos. Mientras m:!.s competentes. se sientan, mlís competen 
temente actuarán¡ mientras mas incompetentes se sientan, 
más incompetentemente actuarán. 

Además, según los descubrimientos presentados en -
Organizational Behavior (1977) de Abraham Korrnan: 

l. Los individuos a quienes se dice que son incompeten 

tes para lograr una tarea o meta especifica y que -
nunca tuvieron experiencia alguna previa en la mis
ma, trabajarán peor que aqu~llos a quienes se dice 

que son competentes para lograr las metas de la ta
rea. 

2. La capacidad que uno mismo percibe basándose en el 
desempeño anterior se relaciona positivamente con_ 
el desempeño subsecuente. 

3. Mientras más ha fracasado una persona en el pasado, 
tendr~ menos aspiraciones en el futuro. 

4. Los grupos que han fracasado en el pasado establee~ 

r:!.n sus metas de tal forma que aurnentarrui la probabl 
lidad de que fracasen de nuevo. 

5. Los individuos y grupos que tienen una pobre opi-

ni6n de sí mismos tienen menos probabilidad de lo

grar las metas difíciles que ellos mismos han est~ 
blecido que los individuos que tienen una buena 

opini6n de sí. 

Dado que estos vastos descubrimientos han sido com 

probados cuidadosamente, es un crimen que muchos geren--
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tes repriman habitualmente la autoimagen de sus emplea-
dos y hagan que la gente que dirigen se sienta íncompe-

tente, y por tanto trabaje de manera incompetente. Mu-

chas veces el estereotipo com!1n del "jefe" -alquíen que 
es gruñ6n, negativo, punitivo, quejumbroso y to.talmente_ 
desrnoralizante- tiene una actitud deprimente. Al pare-
cer entrarnos en contacto con el jefe cuando algo anda 
mal, aunque las investigac~ones indican que estar1arnos -
mucho m~s motivados a hacer trabajos excelentes si el j~ 
fe tuviera la misma interacci6n con nosotros cuando las_ 
cosas marchan bien. 

4.2.2 Desarrollo 

La siguiente lista presenta fornas espec1ficas pa

ra estimular la motivaci6n y mejorar la autoestima. A -
primera vista, algunos de estos medios pueden parecer s~ 
perficiales o triviales. No obstante, si se utilizan 
constantemente, su acurnulaci6n tendr& un efecto positivo 
en la motivaci6n. 

l. Alabe la labor o tarea específicas. 

2. Encomiende trabajos especiales. 
3. Muestre su aprobaci6n cuando est~ de acuerdo con - -
otras personas. 

4. Escuche activamente. 
S. Anote las ideas de otras personas. 
6. Tome las ideas en serio. 
7. Acepte las opiniones de otras personas. 

8 •. Acepte las diferencias de las otras personas. 
9. Exprese sus sentimientos. 
10. Reconozca sus sentimientos. 
11. Otorgue recompensas tangibles. 
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12. Reconozca acontecimientos importantes en la vida de_ 

otros. 

13. Tome nota de los acontecimientos especiales. 

14. Arregle que el jefe reconozca el buen trabajo. 
15. Señale las buenas consecuencias de las acciones de -
otros. (Señale el resulta do}. 

16. Conviva con otros. 
17. Apoye las acciones de otros. 
18, Pida opiniones sobre c6mo resolver problemas. 

19. Delegue funciones. 
20. Pida ayuda. 
21. Comparta experiencias. 
22. Admita que está equivocado. 

23. Diga: "Tienes la raz6n". 
24, Repita los comentarios agradables que hacen otros. 

25. Sonr:!.a. 
26. Pregunte por lo que interesa a otros. 
27. Invite a alguien a tomar el café con usted. 
28. Pregunte (como empat:ia} por el problema familiar de_ 

alguien. 

29. Proporcione nuevas unidades de equipo. 

30. Pida a otra persona que se encargue de toda o parte_ 
de la junta. 

31. Pida a alguien que enseñe a otros. 
32. Repita los nombres de los empleados al hablar de - -

ellos. 
33. Establezca y cumpla las fechas de seguimiento, 
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34, Comparta información. 
35, Explique completamente las razones de las instrucci2 
nes. 

4. 3 ATENCION EN LA CONDUCTA Y NO EN LA PERSONALIDAD 

4.3.1 Desempeño y actitud 

Lo que importa es fijarse en el problema de desem
peño, no en la actitud o personalidad del empleado. El 

concepto de "actitud" merece atención cuidadosa. "Acti
tud" es una de las palabras rnlís vac1as y contraproducen
tes de la jerga que emplean los gerentes que creen esti

mular a sus empleados. Desafortunadamente, también es -
una de las palabras que se emplean con rn&s frecuencia. -
A un empleado le dicen que tiene una "buena actitud" y a 

otro que tiene una "mala actitud". ¿Qué quieren decir e~ 
tas evaluaciones? Por lo general significan lo que el e~ 
pleado cree o supone que significan. Peor todavia, pue
den significar lo que el empleado quiere que signifiquen. 

En el óltirno·de los casos, el jefe que lanza a diestra y 
siniestra en todo momento la palabra "actitud" crea una_ 
situaci6n en que los empleados no pensarán nunca en su -

comportamiento especifico, en lo que están haciendo en -
el trabajo, porque creen que el jefe no tiene interés en 
las acciones especificas. 

Si el jefe tiene solamente inter!ís en la "actitud", 

¿qué es lo que le interesa? ¿Podemos ver una "buena acti
tud" o vernos rnlís bien conductas que nos llevan a emplear_ 

los términos "buena actitud" o "mala actitud" corno gener~ 
lizaciones? Si contrato a algunos escritores y estoy con 
tente porque siempre entregan sus artículos puntualmente, 
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¿entenderán que estoy contento porque alabo sus "actitu

des" o porque felicito a cada uno por haber hecho entre

gas puntuales? 

El problema con una "actitud" no es porque no exi~ 
ta, sino porque no es difectamente visible ni observa- -
ble. Decir que una persona tiene una "buena actitud" o_ 

aun una "actitud fabulosa", equivale a formular una fra
se indirecta y subjetiva, sujeta a numerosas interpreta
ciones. No podemos ver una actitud porque, en el peor -
de los casos, es una abstracci6n y, en el mejor de los -
casos, es un vago pron6stico basado en acciones indefini 
das del pasado, 

En cambio, podemos ver el comportamiento. Podemos 

observar el desempeño real del empleado y comentarlo di
rectamente en forma positiva o negativa; lo podemos ha-
éer sin referirnos nunca a la "actitud" del empleado. 

Al decir que se puede trabajar solamente con comporta- -
mientes observables, ro pretendemos adoptar una filoso-

f1a conductista, sino simplemente reconocer que, por lo_ 
menos en el trabajo, no hay otra posibilidad. La acti-
tud general del empleado no s6lo es irrelevante para la

tarea específica que se tiene delante, sino que es invi
sible. Además, cuando es relevante, es descifrable dni
camente por medio del desempeño observado. 

"Actitud" es una de las innumerables palabras va-
gas que brotan de boca de los gerentes, para confusi6n -
general, de los interesados. Otras incluyen "iniciativa", 

"trabajador", 11maduro 11
, "concienzudo 11 y "dedicado". Los 

gerentes que objeten que estas palabras son perfectamen
te razonables y claras deben hacerse una pregunta senci
lla: ¿Estas palabras reflejan exactamente lo que están -
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haciendo los empleados? Si no lo hacen, los empleados,_ 
aunque se sientan muy bien al escuchar estas palabras -
gentiles, no tendr4n idea de lo que hicieron para mere-
cer el elogio. 

Igualmente vagas son las mdltiples palabras negati 
vas que emplean gerentes enojados o frustrados que re- -
flexionan poco en el efecto que causar4n con ellas en la 
forma en que quieran que sus elll>leados se comporten. l\lgu-
nas de estas palabras clave son: "flojo", "poco ambicio
so", "inestables" y "no coopera". Aun las palabras que_ 
parecen ser directas, como "flojo", son realmente indi-
rectas y est4n sujetas a muchas interpretaciones. El g~ 
rente que dice directamente al empleado: "Llegaste media 
hora tarde", comunica un mensaje mucho m4s claro que el_ 
del gerente gruñ6n que dice: "Eres un flojo". 

4.3.2 Metodolog!a 

La decisi6n de fijarse en los problemas o en las -
personalidades tiene grandes repercusiones. La incapaci 
dad para concentrarse en lo espec!f ico puede causar un -
considerable deterioro del ambiente laboral. Se puede -
deducir la confusión y las reacciones defensivas que se_ 
originan por centrarse en factores subjetivos de la per
sonalidad, Tal centralización no funciona si lo que uno 
quiere es dominar las t~cnicas de comunicación en el tr~ 
bajo. La atención subjetiva, empleada de modo negativo, 
viola los principios b4sicos de la motivación que se vi~ 
ron anteriormente, atacar la personalidad de un empleado 
insatisfecho es obviamente lo opuesto a desarrollar su -
autoestima. Pero el problema es a!ín rn4s grave, ya que -
se traslada a !reas como el establecimiento de metas, el 
escuchar activamente y el refuerzo positivo, las que se_ 
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ver5n m5s adelante, 

El gerente que tiene éxito es el que sabe mantener 
la comunidaci6n, establecer metas firmes y fijar fechas_ 
espec!ficas para su cumplimiento. Pero es imposible de
terminar soluciones efectivas para los problemas en el -
trabajo mediante la comunicaci6n continua entre el em--
pleado y el jefe si, en primer lugar, no se pone aten- -
ci6n en el problema. Si se establece un escenario ade-
cuado para tener discusiones futuras sobre la personali
dad - "actitudes• e "iniciativas•-, los resultados ser5n 
tan vagos e indtiles coroo lo son actualmente. El verda
dero asunto seguir! siendo nebuloso, Asimisroo, un gere~ 
te no podr5 fijar objetivos ambiciosos pero alcanzables, 
si el problema en cuesti6n es la "madurez" o "firmeza" -
del empleado. Se pueden establecer metas solamente cua~ 
do éstas se refieren a tareas concretas. 

El tema de la claridad también implica el uso de_ 
las técnicas de refuerzo para la formaci6n de la condus 
ta. El refuerzo -como veremos- anima la conducta dese! 
ble y desanima la indeseable mediante la asociaci6n que 
hace el empleado entre una respuesta positiva y accio-
nes deseables, y entre una respuesta negativa -o ningu
na respuesta- y las acciones indeseables. El refuerzo_ 
positivo es una técnica especialmente poderosa para ge
nerar motivaci6n, pero el supervisor no puede reforzar_ 
una conducta, ni positiva ni negativa, si no se fija en 
primer lugar en la conducta, Por ejemplo, no hay mane
ra de reforzar positivamente la "actitud" del vendedor¡ 
el gerente solamente puede reforzar el incremento en -
las ventas. Igualmente, no hay manera de castigar la -
"flojera"; pero hay muchas formas de sancionar al que -
llega tarde, 
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Cuando el gerente no se concentra en los problemas 
espec!ficos, disminuye su capacidad para escuchar activ~ 
mente a sus empleados, Como se verá, el gerente que es
cucha activamente al empleado que tiene algdn problema,_ 
le comunica que lo esta entendiendo. Este es un compo-
nente vital de cualquier interacci6n que tiene com::i obj~ 
tivo la rnotivaci6n. Pero si la conversaci6n degenera en 
charla sobre la personalidad -si el gerente contesta 
bruscamente, "¡Te encanta quejarte de todo!"-, el emple~ 
do sentirá que el gerente no le está escuchando. El em
pleado sentirá también, y con toda raz6n, que se está i~ 
norando el problema y que se están rechazando los senti
mientos que le caus6 el problema, En lugar de frenar el 
intercambio potencialmente eltk)cional y de promover el ti 
po de afinidad que se necesita para resolver los proble
mas, el gerente que pone atenci6n básicamente en la per
sonalidad creará un intercambio intangible y hará imposi 
ble la discusi6n de los asuntos reales. 

El uso insistente de jerga subjetiva y abstracta_ 
provoca un daño de largo alcance; crea una base débil -
para el establecimiento de metas, de las técnicas de r~ 
fuerzo, del escuchar activamente y del dominio general_ 
de la conducta. La necesidad de centrarse en el desem
peño específico, y no en la personalidad, es la piedra_ 
angular de todo lo que se expone aqu!. 

Pero hay otra área importante en la cual este asun 
to tiene efecto: la política de la oficina. Si el gere~ 
te tiene la costumbre de utilizar terminología vaga e i~ 
norar los desempeños reales, los subordinados ernpezarlln_ 
gradualmente a imitar este estilo y a utilizarlo en su -
provecho, Donde lo emplean con mayor frecuencia es en -
la política de las promociones. En el ambiente evasivo_ 
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y ambiguo que crea invariablemente el uso constante de -

lenguaje vago, la decisión de promover o no a un empleado 
no se resuelve por cuestiones de desempeño, sino de pre-
guntas como: "¿Es una persona trabajadora o floja?" En -
una situación as!, un grupo insiste en c;tUe la persona es_ 
trabajadora; el otro insiste en gue no lo es, ¿Ouien 
tiene la razón? Ya que no hay otra forma de saberlo -la_ 
pregunta se puede interpretar de 100 maneras; por lo gen~ 
ral se resuelve el problema con base a quién se vende me
jor. Si se promueve a ciertos empleados es porque fueron 
instruidos pol!ticamente mejor para conseguir que la gen

te apropiada los recomendara. En otras palabras no se -
promueve a los empleados por su buena actuaci6n en el tr~ 
bajo, sino por su capacidad para venderse. En esta for-
ma, se incrementan las probabilidades de que gente incom
petente alcance puestos directivos y la compañ!a sufre -
las consecuencias, 

4.4 REFUERZOS 

El refuerzo es uno de los conceptos más importantes 

del modelamiento de la conducta, y por tanto, de la moti
vación. En casi todas las situaciones básicas de la vida 
donde se dan interacciones humanas, en las relaciones en
tre supervisores y empleados, en la educación de los hi-
jos en los matrimonios, en las amistades, etc., es neces~ 
ria conocer la forma de utilizar el refuerzo para forjar_ 

la conducta si uno quiere tener algGn control sobre la -
forma en que se desarrollará la situaci6n. En el mundo -
de los negocios, es especialmente importante la habilidad 
para emplear las t~cnicas de refuerzo. 

4.4.1 Refuerzo positivo en lugar de castigo. 

Una forma de aumentar la probabilidad de que un de
sempeño o una conducta se repita es anexar esa acci6n un_ 
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suceso positivo, Esta técnica se llama refuerzo positivo. 

Una res9uesta que se refuerza positivamente tiende a rep~ 
tirse por la razón simple de que es recompensada. 

Otro tipo de premio es la elir.1inaci6n de algo nega
tivo después de la acción. En este caso, la persona se -
inclina a repetir la conducta porque algo que no le gust~ 
ba desapareció cono consecuencia de su comportamiento. 

Este alejamiento o eliminación de condiciones adversas se 
llama refuerzo negativo. El refuerzo viene del retiro de 
un estado negativo. 

Nuevamente, es importante aclarar que el castigo no , 

es lo mismo que el refuer~o negativo, Mientras el segun
do estimula realmente una acción, el castigo es el inten·· 
to de reducir la probabildad de que una acción se repita_ 
anexando a la acción indeseable un suceso claramente des~ 
gradable. Por tanto, el castigo a una respuesta tiene 
éxito cuando causa que la conducta la reduzca en términos 
de frecuencia, 

Es fácil recordar ejemplos de castigo: se regaña a_ 
un empleado porque llega tarde, un vicepresidente sancio .. 

na a un gerente por su mal desempeño durante una junta de 
la mesa directiva, a una asistente administrativo se le -
trata como secretaria porque el supervisor está disgusta
do con su trabajo. Aunque se recurre en gran medida al -

castigo como consecuencia de una conducta indeseable, 
sus ventajas son dudosas debido a sus efectos secundarios 
negativos (frecuentemente, el castigo provoca que el em-
pleado se vuelva amargado, hostil, defensivo y dispuesto_ 

a la represalia). f\demás, la persona castigada reanuda -
normalmente el comportámiento indeseable en cuanto se sus 
pende el castigo. Por eso, el castigo se debe emplear de 

·. 
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manera selectiva, en lugar de imponerlo cornpulsivarnente -
corno sucede por lo general, 

Antes de considerar las condiciones y complicaciones 

del refuerzo, es necesario formular una estrategia general. 
Corno primer paso, vamos a confrontar el refuerzo positivo_ 
frente al castigo. A pesar de que cada estrategia que he
mos definido tiene posibilidades de provocar, en ciertas -

circunstancias, un cambio afortunado o una rnodificiaci6n -
en el desempeño del empleado, pienso que el refuerzo posi
tivo es sin duda la técnica que tiene más éxito y debe ser 

la que m~s se emplee, Al decir esto se tiene consciente_ 

de que el castigo es el método de mayor popularidad, que -
la mayor!a de los gerentes piensan es la forma más firme,_ 
práctica y necesaria para dirigir a los empleados, 

En realidad, el castigo es un médoto incierto, espe
cialmente cuando se emplea sin tener en cuenta otras alter 

nativas. 

En gran parte no se pueden predecir los efectos del 
castigo, mientras que pueden predecirse muy acertadamente_ 

los efectos del refuerzo positivo. En otras palabras, el_ 
castigo no debilita la conducta tanto como la afirma el r~ 
fuerzo positivo. Aunque muchos supervisores se pronuncia

rán por la efectividad del castigo, las investigaciones d~ 
muestran que tiene numerosos efectos secundarios negativos. 

Vamos a considerar algunos de estos efectos. En pri 

rner lugar, el castigo proporciona s6lo una reducci6n temp2 
ral de la conducta indeseable. Es cierto que en principio 

el castigo obliga al empleado a reducir al m!nimo su com-
portamiento censurable, pero una vez que se le retira el -
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Los supervisores que regañan y castigan a su gente deben_ 
estar dispuestos también a asumir 1as responsabilidades -
de polic1as de tiempo completo¡ si su selecci6n de estra
tegias es e1 castigo, tienen que estar en todas partes p~ 
ra prevenir que vuelva a ocurrir el comportamiento. 

Una segunda desventaja del castigo es que incremen
ta las reacciones emocionales contraproducentes. Con fr! 
cuencia, el comportamiento que se reprime con el castigo_ 
se sustituye por reacciones emocionales negativas como 
ira, hostilidad, agresi6n, frustraci6n, miedo y distanci~ 

miento. Como supervisor, se puede sentir que el empleado 

está recibiendo lo que merece, y hasta se podrá sentir con
tento por el miedo del empleado y su reacci6n defensiva. 

Pero a largo plazo, como hemos visto, estas reacciones no 
motivan al empleado a trabajar mejor. Al contrario son -
profundamente desalentadoras. Finalmente, el uso habi- -

tual del castigo no desarrolla sino inhibe el desempeño. 

4.4.2 Forjamiento de la conducta 

Un problema respecto a los principios del modela- -
miento que se verá ahora, es que normalmente no forman -
parte de nuestra naturaleza. Al contrario, se tienen que 

aplicar consciente, cuidadosa y sistemáticamente. Lama
yor1a de los gerentes saben manejar mejor el castigo. En 

nuestras escuelas, casas y centros de trabajo encontramos 
modelos que dependen totalmente de la cr1tica. Por lo ge 
neral, no nos enseñan a manejar problemas de desempeño de 

otra forma. Algunos gerentes compensan esta falta de pe
ricia en el área del refuerzo con las técnicas que s1 co
nocen y que emplean instintivamente: establecen objetivos 

altos, o utilizan t~cnicas efectivas de entrenamiento, o_ 
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tienen mucha experiencia, o simplemente trabajan muy duro. 
En otras palabras, aprenden a so;,revivir a pesar de no te

ner capacidad para generar cambios de manera eficaz en el_ 
desempeño. Aunque hay muchos que no sobreviven. 

El dominio de los principios básicos del modelamien

to de la conducta es de gran valor para el gerente que - -
quiere ejercer una influencia provechosa sobre la conducta 

pero éste debe ser un proceso inteligente y sistem~tico. 

En primer lugar, el gerente tiene que reconocer que_ 
es más dif!cil iniciar un cambio que sostenerlo; por tanto, 

el supervisor debe aplicar más refuerzo al principio, cua~ 
do los empleados están todav!a lejos de la meta. Esta es_ 
la estrategia fundamental para comenzar cualquier proceso_ 
de forjamiento de la conducta. 

Frecuentemente los gerentes cometen el error de bus

car una unidad de comportamiento excesivamente grande para 

iniciar el proceso de refuerzo. Es más sensato empezar -
con pequeñas porciones y continuar a partir de alli. Ade
más, cuando uno inicia el cambio de la conducta, es neces~ 

rio recordar que se tiene que reforzar con mucha frecuen-
cia al principio. Si se permite que las respuestas inici~ 
les, por pequeñas que sean, no reciban premios, no se sos

tendrán. 

se debe notar que este principio se aplica a otras -

consecuencias de la conducta. El gerente debe reaccionar_ 
al primer indicio de un comportamiento deseable o indesea

ble, y no esperar a que la conducta se repita y se forta-

lezca. Si un empleado empieza a hacer algo bien, el geren 
te debe premiar esta acciOn de irunediato, pues de lo con-
trario podr!a desaparecer; si el empleado manifiesta una -
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conducta negativa, el gerente debe manejarla rápidamente, 
o podr!a suceder de nuevo y convertirse en problema se- -
río. otro principio que debe recordarse es que la res- -
puesta del gerente, ya sea de refuerzo o de castigo, tie
ne que venir después de la conducta, no antes, Si el es
fuerzo aparece antes, no reforzará necesariamente al com
portamiento, Este principio se aplica en gran namero de_ 
situaciones. Si los padres, por ejernplo, quieren que su_ 
hijo adolescente corte el pasto, la tarea la hará con más 
seguridad si le dicen que podrá usar el coche después y -
no antes de hacer el trabajo, 

El corolario de este principio es que mientras más 

cerca esté la consecuencia a la conducta, mayor efecto -

tendrá. El refuerzo debe seguir de inmediato a la res- -
puesta deseable, Los aumentos salariales constituyen un_ 
buen ejemplo: los aumentos anuales probablemente eviten -

que el empleado deje la empresa, pero normalmente no le -
motivarán a producir más porque están demasiado distantes 
de la acci6n inmediata. El aumento que sigue inmediata-
mente a una acci6n espectfica refuerza mucho más, La re
laci6n debe ser clara. 

Solamente después que la conducta básica y su pa- -
tr6n de gratificaci6n se hayan establecido, se puede dis
minuir poco a poco el refuerzo, Cuando el patr6n se ha-
ya fijado, el gerente puede premiar la conducta peri6dica 

e intermitentemente. Es más, después de que se haya in-
crementado la conducta hasta alcanzar el nivel deseado, -
el gerente debe ser inconstante en la frecuencia de sus -

refuerzos. 
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La raz6n fundamental para programar el refuerzo en -
forma intermitente después de alcanzar el objetivo se debe 
aclarar, Aqu! se podda preguntar, y con mucha razón: "Si 
la conducta se mejora cuando se proporciona m~s refuerzo,_ 
¿por gué responder al azar? ¿No ocurrirá también al azar -
el comportamiento?" Lo que pasa es que la respuesta ca- -
sual se debe dar sólo después que se haya establecido fir
memente el patr6n del comportamiento positivo, 

Sin embargo, mientras la conducta está en la etapa_ 
de adquisici6n, el gerente no debe temer reforzarla dema
siado. En los negocios y en la industria, el problema de 
cansar a la gente con reforzamiento excesivo es teórico -
y casi inaplicable, El problema caracter!stico no es de
masiado refuerzo, sino poco. 

Con respecto a este tema, la aportación que Kenneth 
Blanchard y Spenser Johnson, en su libro "El Ejecutivo al 
minuto", proporcionan es digna de mencionarse. En resu-
men, los refuerzos positivos dan resultado cuando el eje

cutor: 

l, Dice sin rodeos a los miembros del personal que_ 
les dará su opinión sobre la marcha del trabajo, 

2, Les elogia inmediatamente cuando lo merecen, 
3, Les dice, con toda concreci6n, lo que han hecho_ 

bien. 

4. Les comunica su satisfacción por la excelente l! 
bor que han hecho, y les explica de qué manera -
esto beneficia a la organización y a las dem~s -
personas que trabajan en ella, 

s. Se detiene y guarda un momento de silencio para_ 
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que noten lo satisfecho que se siente usted. 

6, Les anima a seguir procediendo del mismo modo. 
7. Les estrecha la mano y les da unas palmadas en -

la espalda para que quede bien claro que usted -
apoya el éxito de esas personas en la organiza-

ci6n. 

Y los refuerzos negativos funcionan cuando el ejec~ 

tor1 

l. Dice de antemano a los miembros del personal que 
les har3 saber claramente si trabajan bien o mal. 

Primera parte de la reprimenda: 

2. Los reprende inmediatamente. 
3, Les dice, en concreto, qué es lo aue han hecho -

mal. 

4. Les comunica lo que piensa, en términos inequtv~ 
cos, sobre lo que han hecho mal. 

s. Se detiene y guarda unos segundos de inc6modo si 

lencio para que noten lo insatisfecho que se 
siente usted. 

Segunda parte de la reprimenda: 

6. Les da la mano, y alguna palmada en la espalda,_ 
para que se den perfecta cuenta de que usted se 

halla honestamente al lado de ellos. 

7. Les recuerda la gran estima en que los tiene. 

s. Reafirma que los tiene en buen concepto, pero 
que en este caso no puede elogiar su trabajo. 

9, Da a entender que cuando la reprimenda se acab6, 

se acab6. 
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4,5 ESCUCHAR ACTIVAMENTE 

4,5,l. Definición y Efectos 

Como definici6n breve se dirá que escuchar activa-
mente es la habilidad de captar, definir y responder ade
cuadamente a los sentimientos que expresa otra persona; -
aprender a escuchar de verdad, sin interrumpir o proyec-
tar la propia opini6n y el ego, Si un empleado está eno
jado y frustrado, el supervisor que lo escucha activamen
te podrá descargar el enojo y canalizarlo hacia una con-
ducta motivada, 

Los efectos de escuchar activamente son: 

l. Se produce un efecto reconfortante en la persona 

a quien se escucha activamente. Muchas veces se despeja_ 
el ambiente simplemente con expresar verbalmente estos 
sentimientos de amargura o frustraci6n; esto permite que_ 
el empleado reanude su trabajo como si no hubiera pasado_ 
nada, 

2, Escuchar activamente promueve la buena relaci6n_ 
entre el supervisor y el empleado. Más adelante se verá_ 
que la experiencia de sentirse escuchado y comprendido es 
tan satisfactoria que gracias a ella se puede alcanzar 
más fácilmente una buena relaci6n. Como ya hemos visto,_ 
una relaci6n positiva, o por lo menos un contacto agrada
ble de respeto mutuo entre el supervisor y el empleado, -
no es solamente un adorno sino algo provechoso para el n~ 
gocio. Pero hay otra raz6n por la cual es bueno escuchar 

activamente. En general, cuando uno escucha activamente, 
estimula a los empleados a que piensen por s! mismos, que 
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diagnosti~uen sus propios problemas y descubran sus pro- -

pias soluciones. Los empleados que se sienten comprendi-

dos y respetados como gente competente, se sentirán mejor_ 

consigo mismos y tendrán más confianza en sus decisiones, 

Recíprocamente, sentir~n que el gerente confía en que pue

dan pensar por sí mismos. Se transmite esta confianza al_ 

escuchar activamente, y es una de las formas más efectivas 

de ayudar a un subordinado para que llegue a ser responsa

ble, aut6nomo e independiente. El empleado que se siente_ 

dueño de las soluciones de los problemas valorará estas s~ 

luciones más que el empleado que siente que lo tratan como 

un niño o como un pe6n de ajedrez. 

4.5.2 ¿C6mo escuchar? 

A continuaci6n se resumirán los pasos que deben se-

guirse para escuchar activamente. No se está hablando de_ 

una forma mística de ernpat!a, sino de una técnica de comu

nicaci6n que se puede aprender y practicar. Se puede des~ 

rrollar el uso consistente y hábil de esta técnica median

te la práctica diaria. El proceso es bastante sencillo: -
para escuchar activamente, el supervisor trata de entender 

lo que siente el empleado y lo que significa su mensaje. -

Despu~s, el supervisor pone el mensaje en sus propias pal~ 

bras y lo regresa al empleado para verificaci6n. Es impar 
tante recalcar que el supervisor, al utilizar esta técnica, 

no envía ningün mensaje propio, no comenta, ni opina, ni -

da consejos o sermones. El supervisor debe reflejar sola

mente el significado del mensaje del empleado, tanto en lo 

que se refiere al contenido corno a la ernoci6n. 

Por tanto el proceso de escuchar activamente consta_ 

de tres pasos: 
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l. Aceptaci6n: El supervisor escucha sin interrum-
pir y no se forma ninguna opini6n. 

2. Clarificaci6n: El supervisor capta el sentimien

to del empleado y comprende por qué se siente -
as!. 

3, Retroalimentaci6n: El supervisor repite lo que -
piensa que siente el empleado y por qué se sien
te ad. 

Se debe recalcar que, en teor!a, es sencillo escu-

char activ4111ente, pero a veces es dif!cil hacerlo en la -
pr4ctica. Cumplir todas las partes del proceso, especial 
mente en situaciones sumamente emocionales, podr4 reque-
rir mucha disciplina de la persona que escucha, La verdad 

es que el proceso de escuchar es un proceso activo, no P! 
sivo, y de all! viene el término "escuchar activamente". 

Debemos aclarar que no se piensa s6lo en los emple! 
dos enojados o frustrados cuando recomendamos la técnica_ 
de escuchar activamente, Esta técnica tiene mucho valor_ 
también en situaciones agradables, Si un empleado da bue

nas noticias, hay que decir "¡Esto es fabuloso!", y repe
tir la informaci6n con entusiasmo y vivacidad, La res- -
puesta reforzará los sentimientos positivos del empleado_ 
y animará la repetici6n de la situaci6n que produjo tales 

sentimientos. Se han subrayado situaciones negativas Pº! 
que causan más dificultades y porque tienen el poder de -

causar daños considerables. Pero también se puede escu-
char activamente en situaciones positivas. Es definitiv! 

mente tan importante reforzar buenos sentimientos como -
descargar emociones nocivas. 
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Cuando los sentimientos son vagos o no se transmi-
ten con fuerza, la manera más apropiada y poderosa de es

timular al empleado a expresar claramente sus emociones -
es escucharle activamente, Hay que tener presente aue p~ 
ra los empleados los "sentimientos son hech0s" y aue los 

problemas emocionales no se resolver~n a menos de que se 

los maneje o se los reconozca. 

Es necesario aclarar que se puede también escuchar_ 
activamente al jefe. El tiene sus momentos de ira al 
igual que los dem~s, y no hace ningGn daño saber c6mo ca! 
mar al jefe, De hecho, los principios generales que se -
han visto se pueden aplicar tanto a las comunicaciones 
dirigidas hacia arriba como las dirigidas hacia abajo, 

4,6 ESTABLECIMIENTO DE METAS FIRMES Y CONSERVACION DE -
LA COMUNICACION, 

Lo que se afirma es que las metas deben ser especí

ficas, estar claramente articuladas y ser medibles. Las 
metas que cumplen este criterio proporcionan una fuente -
de retroalimentaci6n, responsabilidad y evaluaci6n. Bien 
formuladas, las metas mensurables son de gran valor para_ 
motivar a la gente y mejorar su desempeño. Si un emplea
do no tiene idea clara de la tarea aue est~ haciendo y -

tampoco recibe retroalimentaci6n sobre ella, el sentido -
coman nos dice que es realmente imposible esperar un de-

sempeño de ese trabajo. 

Seamos todavía m~s concretos. Los objetivos bien -
definidos tienen tres elementos identificables. 
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l. verbo de acci6n: Debe de ser uno solo y especifi 
car bien el curso a seguir. 

2, Un resultado medible, 

3, La fecha en gue se lograra el objetivo, 

No hay que decir: "Quiero que termines tu trabajo -

pronto", Si no "La meta es incrementar la producci6n en_ 
1

0
0 % para e 1 16 de junio", y nunca hay que decir: •¿Por -

qué no nos reunimos en unos dfas para conversar sobre es
to otra vez?" Mejor es "Vamos a vernos el 3 de marzo a -
las 3:00 para evaluar el avance". 

Este a1tirno punto es esencial. Algunos gerentes fi 
jan metas, pero no mantienen la supervisi6n necesaria has 
ta lograrlas, Es importante dejar bien claro no s6lo lo_ 

que se debe terminar, sino también el establecimiento el~ 
ro de las fechas en que se discutirSn los avances del tra 
bajo, Este principio es vSlido para cualquier situaci6n. 
Un buen maestro, por ejemplo, no dice: "Quiero que me 

muestre su tesis un dfa de éstos". Al especificar la ho
ra en que se va a revisar el asunto en cuesti6n, el supe~ 
visor proporciona una estructura pr~ctica para la intera~ 
ci6n con los empleados, as! corno una oportunidad ideal p~ 
ra la evaluaci6n, el refuerzo y la cornunicaci6n continua. 

Durante el proceso del mantenimiento de la comunic~ 
ci6n, es esencial tener en mente los principios de la rno
tivaci6n ya examinados, Espec!ficamente hay que asegura~ 
se de escuchar activamente al empleado y de desarrollar -

su autoestima cada vez que sea apropiado. Cano la gente_ 
tiende a exteriorizar las percepciones que tiene de s! -
misma, la contribuci6n m4s importante de uno ser~ cimen- -
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tar la confianza de la otra persona para que ésta pueda_ 
lograr su objetivo. Por supuesto, el refuerzo es una -

parte vital de este proceso¡ cuando el empleado manifie! 
ta un comportamiento deseable, por lo menos al principio 
se le tiene que reforzar de inmediato para estimular la_ 
repetici6n y firr.1eza de esa conducta, 

Como el supervisor es el "jefe", está en posici6n_ 
de hacer que funcione este proceso. El supervisor puede 

hablar claramente y aprovechar su posici6n de poder para 
aientar la clase de comunicaci6n abierta, tan necesaria_ 
para resolver los problemas en el trabajo, Como ya se -

mencion6, el supervisor debe encaminar su esfuerzo a ªY!!. 
dar al empleado a hablar con más libertad y a responder_ 

con reacciones, opiniones, sugerencias e ideas persona-
les en una forma que sea defensiva. Toda la interacci6n 
debe orientarse hacia la edificaci6n de la autoestima, -
la confianza personal, la competencia y la participaci6n 

individual. 

Estoy convencido de que los supervisores logran ma
yor éxito para motivar a la gente cuando aprenden a sacar_ 
a luz los sentimientos, pensamientos e ideas de los emple~ 
dos, antes de ofrecer los suyos. 

Cualquiera que sea el objetivo, éste debe contar con 
la aceptaci6n de ambas partes. !lo importa si es el jefe o 

el empleado quien establece la meta; tiene que haber un -
sentido de posesi6n en el proceso, Cuando los empleados -
sienten que participan activamente en el establecimiento -
de sus propios objetivos, aunque.hayan sido propuestos prl 

mero por el jefe, están mucho m~s motivados para desempe-
ñar el trabajo que si sienten que simplemente están reci-

biendo 6rdenes, Los adultos agradecen que se len trate c~ 
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mo tales, En particular, la gente tiende a estar sumame~ 
te motivada cuando participa en la fijaci6n de los medios 
para alcanzar un objetivo, Esta participaci6n presupone -

un gerente dispuesto a informar a sus subordinados sobr~ 
el valor real de las mejoras del desempeño de éstos. La_ 

secretaria que participa en la determinaci6n sobre c6mo -
entregar los informes a tiempo, necesita saber por qué es 
importante la puntualidad, 

Se debe dejar claro que el establecimiento de metas 
y la conservaci6n de la comunicaci6n son las prioridades_ 
esenciales, No es lo mas importante la forma en que se -

establece la meta, Lo importante es establecerla. Las -
investigaciones indican que en algunas ocasiones es mejor 
establecer las metas de manera participativa, y que en 
otras es mejor asignarlas: ambos m~todos funcionan subs-

tancialmente mejor que decir a los empleados que "hagan -
lo mejor que puedan". Cin embargo, el método participatl 
vo es mejor que el de asignaci6n, porque conduce al esta
blecimiento de objetivos mas altos. Los empleados que se 

encuentran en situaciones participativas, normalmente in
sisten en fijar metas sumamente altas, sin importarles si 
alcanzaron o no las metas de la semana anterior. Aun los 
trabajadores con educaci6n limitada tienden a fijar obje
tivos dramáticamente altos cuando participan en el proce
so. Estos indicios parecen ser significativos y saluda-

bles. Y se recomienda la participaci6n para el estableci 
miento de metas siempre que sea factible, 

En esta tesis se puntualiza que no hay nada que te~ 
ga m~s ~xito que el éxito mismo y que nada fracasa tanto_ 

como el fracaso. Esto es particularmente verdadero en el 
caso del establecimiento de metas. Los supervisores de-

ben tener siempre presente que pueden contribuir a lograr 
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el producto final si aumentan la confianza de los emplea
dos a fin de que puedan alcanzar los objetivos, Para ha
cer esto, aparte de ser "gentil", uno tiene oue ser direE_ 
to y honesto. Los empleados deben tener confianza en los 
supervisores para que funcione el proceso. Si los emple~ 
dos sienten que se les ha jugado mal o aue las metas son_ 

simplemente otro medio de explicaci6n, podrían resistir -
subvertir los objetivos. 

En síntesis los factores gue hay aue considerar al_ 
establecer metas son: 

l. Medida. ¿C6mo se va a medir el desempeño? 

2. Criterio. ¿Estarían todos de acuerdo en que se -
alcanz6 o que no se alcanz6 el nivel de desmpeño? 

3, Nivel de dificultad. Establezca metas dit!ciles 

pero alcanzables para incrementar el resto del -
empleo, 

4, Formulaci6n de la meta. Se pueden expresar metas 
en t!!rminos de: 

Exactitud 

Puntualidad 
Entereza 

Calidad 
Clasificaci6n 
Costo 
Escala de evaluaci6n 

S. Establecimiento participativo de metas, Las in-

vestigaciones indican que el establecimiento de_ 
las metas es más importante que la forma en que_ 
se hace, Aunque el método participativo ha moe 
trado ser superior al método de asignaci6n ya -

que conduce al establecimiento de objetivos m4s_ 
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altos, los grupos que han utilizado cualouiera -
de estos métodos tienen mejor desempeño oue los_ 
que no tienen metas fijas y a los que solamente_ 
se dice: "Hagan lo mejor que puedan", 

6, Metas individuales y grupales, Se pueden desarr~ 
llar metas tanto para un grupo corno para un indi 
viduo del grupo. La meta para una persona en e~ 
trenamiento puede ser diferente de la del miembro 
de un grupo con más experiencia. 

7. Punto básico. Es importante establecer el grado_ 

de desempeño del individuo y/o grupo antes de fl 
jar la meta, La evaluaci6n del acercamiento al 
objetivo, respecto a un punto de referencia, es 
motivante. 

B. Retroalimentaci6n rápida, Es también motivante -

estar en contacto estrecho con los resultados. -
Solamente por medio de sistemas rápidos de retr~ 
alimentaci6n se puede corregir el desempeño cua~ 
do sea necesario. En situaciones donde no hay -
ningan sistema establecido de medici6n, es nece
sario diseñar uno para que sea efectivo el esta
blecimiento de las metas. 
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5, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

A lo largo de toda la tesis se puede observar la i~ 

sistencia en la atención, por p·rte de los gerentes, a 

los subordinados, El resultado óptimo de una empresa o -

la buena productividad, o el buen ambiente de trabajo, o_ 

muchos otros factores que indican que la empresa es exito 

sa, se debe a su gente. Cada d!a es más importante inve~ 

tigar cómo se puede lograr que esta gente.se sienta a gu~ 
to y realizada. 

Las técnicas de motivación, como se vió, son muy v~ 

riadas y sus resultados cambian de acuerdo a las regio-

nes de aplicación, pero una cosa es cierta¡ su buena apli 

cación trae a consecuencia grandes beneficios. El verifi 

car que las necesidades inferiores se encuentran satisfe

chas y el estimular la autoestima del empleado para que -

éste logre su realización son tareas que un buen gerente_ 

o supervisor debe saber ejecutar. 

Los principios que se expusieron son congruentes, y 

a mi manera de ver, son acordes al sentido comdn, sin em

bargo, es dif!cil cambiar radicalmente la personalidad -

propia para aplicarlos. El gerente debe de ir aplicándo

los poco a poco y consistentemente para aue se comprendan 

mejor los resultados. Estos principios se deberán apli-
car de acuerdo a las condiciones espec!f icas y a emplea-

dos espec!ficos, que el gerente deberá estudiar para cono 

cer, de manera que se moldeen a la situación. 

En compañ!as de éxito en los Estados Unidos, gue es 

donde más resultados ha dado la aplicación de la teor!a -

motivacional, la gente se encuentra muy dentro de su es--
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tructura y ocupa el lugar máximo de importancia para obt! 

ner productividad. Estas cornpañ!as de 6xito proporcionan 
a su gente control sobre sus destinos, Transforman al e~ 
pleado coman en un ganador. 

Con objeto de proporcionar basamento a lo anterior, 
a continuaci6n se resumirán estad!sticas de algunas cornp~ 

ñ!as que demuestren la buena aplicaci6n de la teor!a ex-

puesta: 

l. RMI.- Es una subsidiaria de Aceros Americanos, -
productora de productos de titanio. Por años -

sus resultados dejaban poco que desear, poca pr~ 
ductividad y pocos ingresos. Pero en los a1ti-

rnos 5 años RMI ha obtenido un éxito relevante, -
el cual se lo debe a un bien orientado programa_ 
de productividad v!a gente, El programa fue im

partido por su actual Director General, Jirn Da-
niel, que vino a ocupar el puesto precisamente -
hace 5 años, 

2. HEWLETT-PACKARD,- En una encuesta realizada a -
veinte ejecutivos, 19 de ellos afirmaron aue el 
éxito de la compañ!a se deb!a a la filosof!a de 
acci6n orientada a la gente que la caracterizaba. 

3, WAL-MART,- Es una compañ!a de tiendas departarne~ 
tales que tiene 26,000 empleados. Su actual di

rector en jefe, Sam Walton, tom6 su cargo en 
1970 y a partir de entonces, bas~ndose en su pro 
grama de productividad que él mismo define corno 
gente, llev6 la cornpañ!a de vender 45 millones a 

1.6 billones y de 18 a 330 tiendas. 
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Corno las anteriormente citadas eKisten infinidad de 
compañ!as que proporcio~an datos precisos que demuestran_ 
un gran éxito y que concuerdan que el factor clave de ese 
éxito ha sido el cuidado por su gente. 

Afortunadamente el motivar motiva, ya que no es una 

técnica r!gida o que presente recetes de aplicación, sino 
que requiere d~ iniciativa, creatividad, conocimientos y_ 
habilidades, elementos que de encontrarse en el motivador 
(persona) lo harán sentirse exitoso. 

Para concluir, me gustar!a recomendar a cualquier -
exponente futuro de este terna, incursionar en las cornpa-
ñ!as rneKicanas que han alcanzado éxito con el fin de ind! 
gar cuáles han sido los facto~es clave que las llevaron a 
ese estado, y verificar si los par!metros expuestos aqu!_ 
tuvieron algo que ver en su desarrollo. 
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