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El presente libro estli enfocacb al estudio del hombre como trabai~ 
cbr, este aspecto es una parte de la Administración de los Recursos Huma 
nos que con1prende a su vez muchos conceptos, uno de los CIJa les es la -: 
MOTIVACION, tema central de este seminario de investigación. 

Para ubicar a 1 lector, comenzar' por exponer la razón que me lle­
vó a escoger el tema y el porqu' me parece importante. En el primer c~ 
prtulo, se damn algunos antecedentes de las inquietudes que surgen por­
conocer al hombre como parte de las organizaciones de traba ¡o, desde -
tos inicios de 'stas. En el segundo caprtulo, y ya concentr6l'ldome en el 
ob¡eto de estudio, dar' algunas definiciones de motivacicSn, cOn mis 
comentarios de ellas. 

En el caprtulo tercero, veremos lo que han dicho algúI10s autores­
y corrientes, sobre lo que impulsa a actuar a la gente, ya sea como trá~ 
iador o en otros aspectos de su vida. Hago alg~nas observaciones acerca 
de ellas. 

Concretancb en el cuarto caprtulo lo impottante finalmente para .. 
los administradores, que es encontrar la eS las causas que hacen que la -
gente trabale, enumero algunas de las fonnas rnds usuales de motivar al­
troba¡acbr, unas positivas y otros por clemeSs negativas. 

En el último caprtulo anal izo lo que, en mi opinión, es un error -
en el que siempre se ha cardo, confundiendo motivaci6n con manipula .... 
cicSn, que en cuanto a sus fines es totalmente opuesta a lo que debe ser­
Ia primera. 

Anexo algunos esquemas donde Ilustro en~ forma sencilla, el pro;" 
ceso bato el qUé surge la motlvact6n, y un modelo para tratar de enten­
der la c;onducfa del trabaJacbr en diversos tipos de organlzaci6n. 

En la Oltima parte expongo mis conclusiones, y creo sincero mente 
en ellas, pues es una srntesas de lo que yo siento como profestonista des­
pu's de haber conformado la currera d, administracicSn de recursos huma­
nos, eon el presente seminario de investigación. 

I valumil_re,..; 1l111,iUH j 11 ... 
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Para mr es evidente, que, e1 hombre es y será siempre, la parte -
más importante en cualquier tipo de organización, ~sr pues, que no se -
pretenda Hmitarto a moldes, si no más bien, humanizar a las organiza-­
ciones de traba ¡o • 

A trav's de los afios durante los cuales es uno estudiante, se van" 
defini'ndo poco a poco, las metas que desea uno alcanzar como profe .... -
s'onista, es asr, como al estar a punto de hacerlo, vemos que, finalmen­
te el ob¡etivo principal radica en contriburr de alguna manera, a meJorar 
las condiciones tanto económicas como sociales, biol6gicas o culturales, 
balo las cua les vive el hombre. Asr, el m'dico centra su estudio en la­
conservación y meioramiento de la salud frsica del individuo, el soci6-­
logo observa las diferentes'actitudes del hombre como ente sc)cial y tra­
ta de predecir su conducla 'como tal, o el fil6sofo, que quiere compren­
der rntegramente al ser humano como la m6s perfecta de las complica- -
ciones de la creaci6n. El administrador, quiza en forma más realista -
y actual, trata de encontrar la meior manera de conservar ( o en su caso 
producir), distriburr y consumir, los escasos recursos con los que conta-­
mos. Esto es fundamental para que el hombre sobreviva, ya que, evieJen 
temente se manifiesta escas's en muchos de los recursos naturales que :­
en alguna época fueron abundantes. Por otro lado, la humanicbd se ha -
ido multiplicando en forma desmesurada y esto agrava aún m6s el proble­
ma, por lo que es necesario, ya, encauzar la situación de manera que,­
los recursos humanos sean eso y nO pel igro de sobrepoblaci6n, por lo 
que es indispensable estudiarlos a foncb y asr encontrar la meior opci6n­
para optimizarlos. 

Dentro de la Administración, el drea referente a los recursos huma 
nos, es amplia y actualmente poco conocida todavra, porque es relativa 
mente nueva esta disciplina., Muchos administradores conocen a fondo : 
lo~ sistemas financieros, los de producción o de comercialización de Ic:is 
empresas, pero desconocen la fuerza que mueve a 10$ anteriores ~ al h<!. 
ba¡ador, y que en un momento dado es el que determina que funcionen'';' 
bien o no, dependientb siempre que el mismo est6 siendo dirigido adecua -damente. 

¡ , . , 
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Para mr en particular, es importante y además muy inferesante co­
nocer los motivos principales que mueven a la gente a actuar de detennl 
·nada forma, pero al mismo tiempo, peligroso, si· no se sabe utilizar ése­
conocimiento en beneficio del hombre mismo. 

En la H ¡storia podemos ver que algunos de los grandes I rderes -
han motivado a los individuos hasta extremos que caén en la manipulec i6n 
dirra yu, en una motivaci6n negaHva y falaz, llevando ,,1 caos a la hu­
manidad, otros en cambio, han sabido darse cu!!nta de que la motivación 
es algo tan compleio y tan delicado de maneiar, que el usarla son pru - -
dentes y lo hacan en beneficio del ser humano. E' admih.istrador es, en­
cierta forma, tm Irder que tiene la obligación de conocer y comprender­
en este sentitb, a los traba ¡adores que es~n baio su responsabilidad. 

La Aéfministroci6n tiene, entonces, como ob¡etivoprincipal, el -
lograr el m6ximo aprovechamiento de los recursos con c¡uecuenta la hu­
manidad, para la satisfacci6n de las necesidadesd& ella. Como ya dii!.. 
mos, uno de éstos recursos es precisamente, el recurso humano, que se -
define como la actividad y el esfuerzo del hombre encaminados hacia -
ob¡etivos ff¡acbs por él para la satisfacci6n deJos necesidades. Dentl'O~ 
de éstos dos factores, que son actividad y esfuer.zo I queclln comprendi 
dos los conocimientos, las experiencias, las aptitudes, las actitudes, las 
habilidades, LA MOTlVACION, etc .. , que cada indiwiduo posee en 
forma caracterrstica y que lo distingue de los dem6s. 

De esta manera, la Administraci6n de Recursos Humanos es el pro­
ceso administrativo aplicado al descubrimiento, la crfeaci6n, el mefora­
miento y la conservaci6n de loi elementos antes mencionadbs, en los -
miembros de una organizocl6n para beneficio de ambos. 

Asr, vemos que la MOTIVACION es uno de los elementos que -
son.déterminantes para el logro de los obletivos, por ello, es Irr-POrtante­
conocerla, pudiendo asr comprender la conducta del trabaJador y en un­
momento dado, predecirla e inclusoi dirigirla hacia la meta deseada. 

E I administrador de recursos humanos común, se limita a conocer -

$ • l. :r id l. 
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a fondo lo que son los sindicatos, la Ley Federal del Traba¡o o los aspe~ 
tos de los salarios, impuestos, etc o, pero no es consciente que tiene la 
obligaci6n de conocer al trabaiador como.'tal, para IQgrar que, tanto ... 
'sta como la organización alcancen sus óbt_tivosen form.a cqnlunta evi­
tando frustracion'es en el trabajador y fracasos administrativos en la 01"9.2 
l1ixoci6n. ' 

E"n, 1qs empresas se pueden cOl1tar~". I:etcut#$:' hu~~$" 'ffsiC9s y -
t~niCárq"te adécuado. para la rea1i~o~J6n' de: 1,~ifQt~f¡:p.tro 6s,tb no:" 

'quiere ~ir que exista una garantra pat~.la eJ~ijb,i.~Jf,d,i··"~s, ya qué, 
':tenemo~ ,~ge tomar' en cuenta los motivó$(' Áoev9;~":9";:II~va~' d'rtrabOiadot­
a .. eaB,zaHas. Esa fuerza que lo impulsa ael~pre.n~r.laácei6n, 8$ lo ... 
que and1i~r' en el pre$ehte estudio. 
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Para comprender las reacciones del hombre como trabajackl¡r, ten!. 
mos que conocer las sitUtlCiones tanto económicas como sociales y cultu­
rafes, ba¡o las que ha vivido, y veremos que en cada una de ellas una -
forma c:aracterTstica de responder al medio ambiente que le' rodea, siendo 
éste un detenni nante para su comportamiento. 

AsT vemos que, a tray'S del tiempo y de 'oslugores se ha ¡eh mo~ 
ficand) su condición de trabaiador, y 'na sicb,sucesivamenl'e esclavo, -
siervo, ¡omalara y actualmente parte del engi'Qhqie dé los grandes cen­
tros de trabaio, en cbnde tas formas para dirigir su conducla hacia date!. 
minacbs objetivos, se han sotisficado tanto, hasta hacer de ollas t&cnlcas 
muy completas para su aplicación, y conseguir asr, tos resultac:bs fi¡ados 
por la dirección. 

ESCLAVITUD .- En este tipo de "gimen, las relaciones entre tta 
baiador y patrón no presentan grandes probiemás, debido a la forma sim:' 
pie que tienen éstas. El esclavo forma parte de la propiedad, carecien­
do de derechos y, en cambio, teniencb 5610 obligaciones. Su salario; -
formacb en este caso por comida y habitación, y las condiciones de traba 
io en general, se rigen por las leyes de la oferta y la demanda en su mcfs 
natural concepci6n, siendo '1 mismo mercancra su¡eta a "tas leyes. 

Bajo estas condiciones, la forma m6s eficaz para obtener un máxi­
mo rendimiento del trabaJador, consiste en el castigo corpoml, a veces­
llevado hasta el extremo de matarlo. Asf, la reacción del hombre como 
hlJba¡acbr obligado es de temor hacia el amo, teniendo cono único in­
centivo el de sobrevivir y el de evitar el castigo. 

Hoy en dra, podemos ver toclavra, que muchos de los patrones 
fomentan el temor y no el respeto o coop8aaci6n entre los empleac:bs. -
Ven en el miecb la forma 111ds efectiva para obtener producttvidad, sten 
do ~ta el principal, ya veces el Onico obletlvo de la empresa. -

Naturalmente el temor ya no es a bases de golpes c de muerte, 
sino de am$nazas constantes de despicb, de descuentos en dinero, amena 
zas de tipo legal, etc. -
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SERVI DUMBRE. - Tiene su desarrollo en la decadencia del Im- -
pario Romano, cuando súrgen movimientos sociales tendientes a mejorar­
la situaci6n del hombre, haciencb desqparecer la' esclavitud, y surgien-:­
do una nueva forma de vida, la del siervo, q~e no e)fO propiecbd del dt!t 
fto de la tierra, sino estancb ligada ti "tea última. Está eral si la tierra:' 
cambiaba de dueFio, el siervo 'camb¡. ind.i~oktr,nente de sePior,. e uaririo 
c:b alluien quería desertar, la Ley re,~blt~á:í a vqlver, y 'sta la , 'deter:. ' . 

, ~"-, ", ' ..... " 
minaban los seno res feudales y el clero. La' sltuaci6n no había c~mbiad) 
mucho. 

El siervo estaba envuelto en un sist~ma de, d~recho,s y deb;.tes ~ 
( o dicho de otra manera, un sistema ., r.qc¡"rtF*:~O.$S o" CQstigos ), por el 
cual dc;d?o el su seftor e1 producto de,su~t~l;tdlo,.de:'~létto n'úm'ero'dedias, 
y adení6salgunos servicios especitJles, a':~rrtbio d~tpfotecci6n mHitar ~ 
proporcionada por 6quel. . . 

t9s ingresos del siervo aumentaban ',P. la médlda ,que apl'O,~.Qchara~ 
su tiempo. Las condiciones de trabaJo ~~'(,'9,ne,qlqtie~bQn fir4JJÓs en el 
'tribunQlde ¡usticia del S,eftOf, y aunqu.~" ,'~te,}'p(Jdrtt;l~~*a'r la tif;r~ del .­
$iervo, ,~na apelación funcbmentada er;' C:(lsoip'~éé~ntes', ten ro mucho-
peso en aquella época. " 

En' el fondo de este "sglmen, el trQ~ia,dot como tal goza:de ..,na ... 
relativa "I,bertad palO cultivar la tierm y haQ,rla prOducir según su pro­
pio esfuerZo, llevando asr, una vida independiente ha$i-a ciertos Itmites,: 
determinados por su saftor. 

El ser/ilismo, reynante durante ,foda la Edad Media tiene' una ca .... 
racterrstica, qu~ se refleJa durante toda esta 'poca: ,lo ,pasivicbd, con 
la que se acepta tal situaelón, &sta es muy parecicb al patemalismo, ... 
que en el capftulo tercero veremos, en la que el seftor feudal representa 
el patrón y .1 sIervo al trabalador, coriformáncbse 'ate. Oltimo con las -
d6dlvas proporc tonadas por su senor. 
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· JORNALEROS.- Cuando las ciudades medievales estaban desapa - -reciendo,S8 van desarrollando los gremios, cada uno .dedlcado a un oficio 
determinado y poseedor de una carta de privilegios otorgCJeIa por el rey -
tenran competencia para establecer normas de traba¡o, de aprendlzaie, -
etc .,., eran pequePios monopol ios • 

Habra estabilidad en el mercado y no existTa la éompetencia '.n -
la asca la que hoy la vemos, por lo Q..,8 ,1 trqt,,;al~dor no se preocu~ba en 
perder -su empleo 11 En la actualidad, la ·ins"Ortdé:l,d:'q~~H)riginan:Jg$ -
depresiones econ6micas que traen consigo' 'I'desemphao, y los camlS,5ós -

, vertr9ino~sen la técnica que hace menos apto 'al hombre, cada dr~i -
~ra maneJar las máqu inas, someten a 'st,e:a una contrruJa presi6nque -
finalmente lo 11 eva a una desadaptac ión en sumad'io de traba io 11 

Por Qtro lado, el trabalo en los gre~dos ~, lIeyabq a cabo erl;tal1!. 
res pequeftos con posibil ¡dad de tener trato\ ~cl~li n() J~¡'esentaba Iq. m~ 
nótómra y rutina que encierran las tlcnicos·.~,prodU.cc.tQn masiva~'~ótu~ 
les evitando hasta cbnde es posible cffsfTCicc.tor:t~s~()~loSc~mpQ·~tq$,de ;".. 
trabaio, frusfi6ncblo ya que se le inip,ide, ~n.8nét una c~mun'icadi6ra -
Co'nstante·. 

CferIQ es que en las labores de hoy·.n drae$.~egesq'ria, qub:6 más 
at_nción que en otras 'pocas, por la precl.t6h que 's. requiere par(I"lIe­
vatlas a cabo, pero ello frena en mucho, .r,tfQto"socl<i1 necesario para -
c.Uálquier persona • 

Por otlO lado, una nt6s de las ventolas que tenra el traba¡acbr, 
era que sus aspIraciones de llagar a ser maestro en su oficio para luego -
tener su propio taller, eran posibles, no CIar. ahorCa que la mayorra de -
ellos se ven relegacbs a perpetuidad al estado de asalariados dependien­
tes de un patr6n, cortando asr sus necesicbdes naturales de"s~peración.­
En ese :entonces, el individuo, aunque·no tuvIera; 'muchos conocimien-­
tos, podra progresar s(llegaba CI adquirir "treza manu'ClI, ahora, con -
las t'cnlcas que se ¡;uce~.n' ve,rtl'gtnosamente unas, a ,otras¡ hace dlfrcil­
el que algunas personas, aOn con preparaci6n, dominen teftteramente -
su campo de acci6n ~n el trabaio yse adcip~n la listémasyp~edimtentos 

, 
i 
I -----_ .... -_ .. . __ ~_' ,L 
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que también cambian continuamente. 
) 

El lornalero contaba entonces con satisfactores como el trato 50- -

eial, propiciando una identificación más efectiva con sus pocos compane 
ros de trabajo, s':',. creatividad natural se desarroUaha p,lenamente, y, '-: 
también no tenia presiones de huelgas, inflaciones, sObreproducclóll, -
etc. 

PRE-REVOLUCION INDUS1RIAL.- Antes de la lIegacb de Id revo 
..........., • f ' __ 

luci6n que cambiarTe formas de trabCIio, 'tdeológra$ y formas de vicb en-
general, nadie se ocupó de los probie~s: dar trabajóébr. ',Las unidades­
ae producci6n eron pequePlas y las t'cnic~;t, 'de 'producéiótl sencillO:s¡los 
empleados eran propietarios de sus herrcnnt:.nfos y el capital invertlc;lQ por 
10s patrones era relativamente peque"~ydehidoa en~,I,c;1s fuentes de -
cJ'nero no se habran introducido en gran e.~QIQ eh el ~¡stéma de produc­
e ión, por lo que ésta no se hallaba bóio h:r p"'.$i,ón de :'haC;,erla en gr(lnde, 
y, tampoco el mercado se había desa."ol1ado lo suficiente' como para -
maneJarla. 

, E 1 día de traba¡o era largo, pero sv rec;t1izQci6n s".U,ev.aba a cabo 
ba.io un ritmo lento y ,sin muchas presiónes, asi,las, ·cu8.f¡ones relativas­
a la utilización de los recursos humanos no era ... par't'icu,larmente impor-­
tentes, ya que no presentaban grandes problemas, domo·lo fueron a par­
tir de la Revolución Industrial propiamente dichá. 

Revoluci6n Industrial.- Todas las situaciones descrii'as antes, 
cambiaron baio el impacto de esta revoluci6n en una forma brusca. La­
inversi6n de capital en tierras, f6bricas y maquinaria se 'elev6 conside­
rablemente, las innovaciones en el meroacb, no solamente satisfacieron 
la demanda del consumidor 'lotal, sino que empezaron a ampliarla a 
otros parses, e incluso, a otros continentes. Surge la amenaza de una -
fuerte competencia, y los nacientes industriales para protoger sus inver­
siones, tratan de saturar el mercado y satisfacer la demanda cacb ve~ -
mayor, para ello presionan a los trabc;a..iadores para aumentar la produc-­
ci6n, es asr como de súbito, se dirige la atenci6n al empleado y los pro 
blemas acerca de su eficiencia, lo Importante era c()nocer los motivos -: 

7 ; la _. n 
¡ 
! 
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que lo nevan a producir más.. Se considera entonces al obrero como 
otro elemento m6s del proceso de producci6n, algunos creyeron que su -
productividad podría aumentarse fácilmente, proporcJon6ndole un méto­
cb 'meior' para realizar su trabaio, y por otro lado, utilizar el dinero co_ 
como motivador principal. El principal exponente de esta teoría fue -
Frederick Taylar, creador de la Administraci6n Científica. Taylor desa­
rrolla sistemas de tiempos y an61isis de métodos por medio de los <.;uales­
cada empleddo era "estandarizado", ¡unto con lo cual se establecen sis­
temas de incentivos e~ los sueldos, de manera que el traba¡odor recibra­
ingresos adicionales por aumentar 10 producci6n. 

TayJor sÓst~vo que la pr6ctica de la Administraci6n e ientifica, -
aumentarra la satisfacci6n de1 traba¡acb r y r,ducirra los costos depr()d~ 
ci6n. En su teorra hubo una' premisa, según la cual todos los empléados 
eran elementos esencialmente ldénticoa en el proceso de producci6n, 
por lo que se suponra que podro motivárséles' u .... tf9rmemente por el deseo 
de más dinero y que los dem6s motivos, 9 no existían o eran de escasa .. 
importancia para las cuestiones de trabaJo, con todo esto, las suposicio­
nes simples y los primeros métodos de la Administración Cientrftca eran­
incompletos y en parte opueStos a los principios b~sicºs de la motivaci6n 
humana. 

A pesQr de to~ los conceptos de e$ta escuela, aunque erróneos -
° no, pero 'la verdad es que, la mayoría de los trabaiadores pareció que 
durante a 19ún tiempo aceptaron 105 sistemas de inoentivos que se les ofre 
cieron, quiz6 porque en esa 6poca las necesidades b6sicas eran apremiañ 
tes. El trabaJador no podra exigir mucho, pues con tener un empleo :: 
era ya bas~nte para sobrevivir. 

Asr la producci6n registra un aumento considerable 'y entonoes la .. 
Administraci6n e lentrfica fue considerada por algunos como la panacea­
q4e iba a lograr una efectiva motivaci6n hacia ~I trabaJo. Para algunos 
de los patrones represent6 un problema el que tuvieran que pagar dema­
sIado 'cuando los estándares de producción eran superados, tenran sus pro 
pias ideas acerca del comportamiento y el valor de los trabaiadores y de 
finitivamente se resistieron a pagarles de esta manera, .10 que ellos esta': 
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ban dispuestos a hacer, era dar incentivos por el incremento de la pro-­
duce ión solamente hasta cierto I rmite, si 'ste era rebasado, era entonces 
la serlal para fi¡ar nuevos y más conservadores estándares. Pronto se di!,. 
ron cuenta los traba ¡adores que era inseguro pro'duc i r por arrib~ decier­
to nivel y fueron frecuentes los esfuerzos negativos para restringir la pro 
ducción. También aprendieron los obreros que, la producción podría -: 
exceder las demandas del mercado y conducir esto a despidos temporales 
o definitivos, por lo tanto, la necesidad de seguridad' y de tener un ingre 
so constante, se expresa en diversas formas como son los retardos" las re! 
tricciones en la producci6n, etc., y esto pone en evidencia las falacias 
inherentes en las primeras suposiciones de esta administración. Se mani­
fiesta ya, la verdadera compleiidad deJa motivaci6n humana. 

La teoría de Taylor comienza a tener así un número éada v~z mayor 
de fracasos" uno de ellos ocurrió en una f6brica textil de Filadelfia.. La 
gerencia abrumada por el antagonismo de los empleados, y la excesiva -
rotaci6n de personal, tuvo que pensar en contrátar expertos eneficien­
cta para estudiar los puestos y establecer métodos~ra el pago déincenti 
vos. Sin embargo, el esfuerzo pam llevar a cabalas recomendaciones :­
de este estudio de la Administraci6n e ientifica, fue acompafiado, para­
sorpresa de todos, de una mayor rotación de, empleacbs y una elevada in 
cidencia de descontento en 10.5 traba¡ado'res que se quecbban. Ante esta 
situación, fue llamado un soci610go de Harvard, Elton Mayo, para ver -
si podra controlar la ola de descontento en la empresa. Su soluci6n fue 
sorprendente por lo sencillo. ~ens6 que las dificultades surgran de la -
monotomra del trabajo, y sugiere entonces, que sé les pe.omitlera a los -
empleados tomar periócbs de descanso de acuerdo con un horario. formula 
do por eIJo$ mismó~tI Al aplicar la sugerencia de Mayo,' la gerencia ad= 
virti6 con agrado una clara dlsmlnucl6n en la rotact6n dal parsonal, 
acompaftado esto con un r6ptdo aumento en la productividad. ' 

Pienso que Mayo resolvi6 este problema, debido a que descartó -
definitivamente las ideas mecanicistas que se tenran entonces, a~erca -
d~ la naturaleza ,iel hombre, en favor de supuestos mas humanistas" Ade 
más reconoció e hizo que reconocieran los empresarios, que los subordi-= 
nodos buscaban algo m6s que dlnflro en sus trabalos, aunque en prlncipio 

, y usado como incentivo se podran satisfacer algunas de sus necesidades. ' 
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Durante mucho tiempo la gente se Iimit6 a moldes mec6nicos, en­
cuanto a su forma de pensar, la excepción no podian ser los empresarios 
y e' mismo Taylor no escapó a ello, sin embargo, no puede ,-:ulp6rsele, -
ya que 1610 fue producto de su 'poca, y asr como en la Edad ~edia se -
estanc6 el pensamiento humano, lo mismo pasa durante el SigdO XVIII, -
querran ver al hombre como algo 169icO y racional ciento por ciento, -
10 sentimental o espiritual poco a nada ten'ra que ver con su trabaio, y,­
deban por hecho que las necesidades materiales eran las determinantes -
de su comportamiento. 

E Iton Mayo vi no, si no a resolver el problema totalmente, sr Q, hacer 
dudar de aquellas hipótesis, hasta esas fechas vánc;fc;ls,y' .ntonces trata -
de descubrir otras razones po.' las que el hombre, traba.ia':efectivamente ..,. 
o no. 

Estimulado por el éxito obtenido, Mayo busca 'sasotras nec~sida­
des, y oportunamente, por estas féchas, se le pid~q~'qúe ,estudiara 'n~~'pro, ' 
ductividad de los empleados de la Western EI.ttric C~mpa:ny en Há~thor \ 
ne,. asi' fu' como emprende la serie de estvdiosqVe 'o1.günps consid~~gJ" -: 
cl6sicos, acerca del compot'tamiento, y la motivación ,de 'ps trabaia~~res. 

Aunque yo oonsidero superado en. muchos asp~ct9s est:e . estudio, -
es inducbbl,e que es la piedra angular de ,cb'ndese ,pártepa'ra un meior -
estudio y comprensi6n de los recursos humanos en ,lasorgQnizaciones:. 

Volviendo a los principios de la Revoluci6n Industrial vémos otras 
consecuencias, como lo fueron: la propiedad de la tierra se vuelve im­
portal,te, al ir (Jesapareciencb el sistema feudal, y los gremios de iorna­
leros, los propietarios de las tierras Iib.l'On de sus obligaciones a los -
siervos, concedl4¡'dóles la libertad y ~onvlrti'ndose entonces en dUénOS­
absolutos de aqu61las. Por el otro lado los antIguos siervos, desposerdos 
ahora, se convIrtieron en asalariQcbs q~e gozaban de libertad socicd, -
pere. carentes de seguridad econ6mic;a y de alguna po~ibilidad de n'89O­
ciar' contratos. los que habran sido artesanos, encontraban cada vez -
mayores dificul todas para establecerse por su cuenta. Se acentu6 la dlvi­
sién entre maestros y Jornaleros, y surgieron entonces, los gremios inde- , 

~, 

¡ 
¡ 

" 

LbA , '" ' i_.:... 
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pendientes de iomaleros. M ¡entras tanto, se multiplicaban los merca- -
ereres capital ¡stas que reducen el poder de ésos gremios al contratar fam!. 
lias aienas a ellos, para que trabajaran sus materiales a domicilio .. Con 
esto se situaban en una posici6n superior para imponer las condiciones -
de trabajo, apenas tenfan problemas de mano de obra, ya que los propios 
traba¡adores se disputaban el empleo, y una vez teniéndolo, harTdn todo 
lo que les pidiesen por conservarlo .. 

Otro factor importante fue ,IQ C31,UCqción de' vapor a la ~quina-­
ría, que introduio cambios repentinos y trabaJo cons~euoncias de' orden'~ 
econ6mico y social fundamentales, agravando cOn mós la situaci6n del ~. 
trabajacbr .. 

.. los locales con maquinaria agruparo.., a gmndes (lonting~ntes de ,­
traba¡c;rcbres, ~;e dictaron nuevos y crimit'tQles horarios de trabaio, las ,­
muieres.y ni"os podían trabajar y su salario;' éra mfni,mo compard,ndolo con 
el de los hombres, QSr, la abun~neia .dei lOmQno de obra sin protec- -
ción de ninguna ley, provocó una situciei6n lamEJntabl. para el trObaia~, 
.dor, ya se trafara de hombre, muier o nino.· . .' .. 

. " 
. laprtoliferación de las fábricas, implic;óba é,c"noe.ntraciónd~ la p~ 
blaci6ni que a su vez se convirti6 en un rápIdo crec'irriiento de las c iudO 

. des mal, planeadas, con sus respectivos problemq;$ .• '-PC)l~; otro ladc;>..,la -: 
producción aumentaba considerablemente ~on eLqQmbio y río benefiéioJ­
ba a 10$ trabaJadores, pues es cierto que éstos'goza~an de una I'Ibertad:~ 
desconocida hasta entonces, la de uelegirn su empteo, para abq'(u;fonarlo 
o para discutir las condiciones del mismo, sin embargo todo esfef,,'ra má's' 
te6ricQ que real, y a menudo sólo representaba una libertad para' Inorlr ~ 
de hambre. 

los patrones eludran toda responsabilidad respecto a los derechos .... · 
humanos Inds, elementales del trubaíddor, y a ,consecuencia de la',abun":­
dancia de manó de obra, 'ste último se encontraba en UI'KI posici'ón muy 
difrcil, sif:lulera para negociar.. Los sindicatos y las legislaciones labo­
rotes, surgidas a rarz de todo esfe movimiento, al intentar me¡o,.ar ta¡i-

7' 
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tuaci6n en la que se encontraba el obrero, se les acusa de violar las -
leyes naturales del mercado (deiar hacer, deiar pasar) • 

Considero que la Revolución Industrial y las dos Guerras Mundiales, 
han cambiado en forma fundamental la situación del trabaiacbr, )"·0 raiz 
de ello, se ha meia odo en algo el tratp é:a éite últimQ, actualmeJÍte tiene" 
oportunidad de una meior preparaci6n, cuenta con sindicatos, qu . .,cierto 
o no, están para apoyarlo, fas leyes lo protegen, también, pero PQralelC!­
menfe a todo esto, están apareciendo nuevas necesidades quescf(l,resul­
tado de la época en que vivimos, y que no 5610 riQ:'sé~ é~t6n satisfaciendo, 
sino que en muchos casos, el sistema vá en contra de ellas. 

Brevemente podemos ver que la forma dé,c>rganizar el trabctip, el­
surgimiento de las empresas tal como las conocemOs hoy, los pro~lemas ..; 
de personal, etc., se han venido modificáncb haci6nébse cada vez más­
complejos y los cambios más vertigino~s. Ahora, las 't6cnicas aplicadas 
en las orgon ¡zaciones para dirigIr el comportamientc> humano haclQ, meao

-

tas f¡iadas, son ya muy completas, además.'Cl :;.artir de este siglo se ha -
tratado de aplicar los conocimientos que se tienen dé.la·s ciencia$' socia­
les y del comportamientoe al medio ambiente de trabaio, siendo ~sr re­
lativamente nuevo este campo de estudio. 

Con la breve exposici6n hJst8¡'ica' descrita anteriQrmente, tengo -
la intenc i6n de mostrar las diferentes formas Delio las cuales ha traba¡acb 
el hombre, y ante cada una de ellas un tipo diferente de conducta, ya -
que los motivos que determinan a ésta, van a estar dacbs por el medio -
ambiente que rodea al traba¡ador, esto es, condiciones tanto de tipo eco 
n6mico, como social, cultural, cientrfico y otras. . -

M i entras no conozcamos o fondo al ser humano, no se podr6 com­
prender su conducta ante diversas situaciones, una de ellas la de traba­
iador, como la parte más importante en las grandes organizaciones de -
trabajo actuales. 

Junto al desarrollo de diferentes formas de traba¡o, surge la preo'­
cupaci6n de conocer al hombre y a los motivos que 10 mueven a la acct6n 
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es asr como a través del tiempo, ~ur9~n tqmbi'lÍ ,te(f>rTaspara ~~pltcar';,~­
este fen6meno,esto es 1o que ,se:y'erd',º cQnti.no~c'l~n,: no, sih qrt~~s·'4Qr" ... 
alguna,' dlfiniciones del término ,M~'I"V~C.~O·N¡" pQ.t6 situar ·m~.ipr di: -
lector dentro del concepto qU,e$~<.$tá'·~ShJdiq"'(fo,..' ... 
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Desde su origen, el hombre ha tratado de expl ¡carse todos los fen6 
menos que ocurren el su alrededor, uno de ellos, es, precisam0nte, el :­
porqué de su comportamiento, de saber qué fuerzas lo hacen actuar de -
determinacb forma ante los fenómenos que observa. De esta manera, 
han surgido teorras, a través del tiempo y lugares, para expl icario, unas 
difieren de otras;,en cuanto a las causas motivadoras sin embargo, todas­
están de acuerdo en afirmar la existencia de nece5k1ad"s que llevan al' -
individoo a actuar en una forma caracte'rrstica. "'Asr", sié,mpre -
que hbblamos de un motivo, tendremos que méncionar una necesidad que 
lo provoque. 

Motivación viene del vocablo latinq "moverse", que literalmente 
quiere decir lo que pone en movimiento, lo que fmpÍica un impulso o -
mueve a la acc i6n • 

Esta fuerza que pone en movimiento al hO,mbré, ,se ,le ha llamado -
de diversas formas: deseos, impulsos" razones, pulstoraes, estados de -
tensión, instinto, etc. 

, A continuaci6n daré algunas definicion,.$ 'de motivación en gelleral 
y enseguida,. algunas enfocadas al medio ambt'.nte de traba¡o concreta­
mente" 

"Motivaci6n es el coniunto de razones que explican el comporta­
miento de un individuo o de un agente social cualquiera", definiciones­
como ésta, resultan sumamente incompletas y ambiguas, pienso que es -
poco clara y que generaliza demasiado. 

Para Robert Harper, la motlvacl6n es: "El coniunto de mecanis-­
mos internos del ser humano, que apoyan su oct'ividad continuada como­
persona. Existen fuerzas interiores o exteriores en 10 persona, que ini-­
clan y mantienen 'so activicbdu • Podrra decirse que esta definlcicSn -
es completa, porque efectivamente, los factor~( que provoquen una con­
ducta, pueden ser intemos o totalmente aieno~ al individuo, y {q:ue sin -
embargo, desde el oxterior influyan ',en" 61 () 
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Smith H.C., enumerando ya especrficamente los tipos de necesi-­
dades que pueden existir en forma general, nos dice: lila motivación -
constituye un coniunto de factores bio-psico-sociales, que impulsan 01-
individoo hacia metas" CI 

Robert e . Bolles, nos dice: liLa motivaci6n no parece ser un he­
cho de la experiencia ni un 'hecho de la conducta sino una idea o con-­
capto que usamos cuando queremos explicar a éstc:í ahí inQ, por ello, la­
teorra más perdurable sobre la motiVación es, la que atribuye la cond4c­
te del hombre a los resultados de sus propios procesos mentalesu 

• 

Sin embargo, estos proeesos internos en cada individuo, de los 
que nos habla Boll es, son índudab lemente producto de su eXperiencias -
externas causadas, a su vez, por el medio ambiente que le rodea • 

E1 Dr. Arias Galicia la define de esta manera: "LQ motivaci6n .. 
está constiturda por todos aquellos factores capaces de provocar, mante­
ner y dirigir la conducta hacia un ob¡etivo" • 

Estoy de acuerd..l en que la nK>tivaeió,n esfiS constituTda de algu~a­
manera, sin embargo lo primero que queremos conocer es.qué .. es,. si un· -
instinto natural, una o varias necesidades, c~niu.,to • ~seos, etc. -
A dem6s los factores de los que nos habl(l pueden ser nluchOs y muy varia 
dos .. Finalmente lo que intento es hacer especf'fi'ca la definici6n de MO: 
tivaci6n para una meior comprensi6n del t6rmino. 

Lo que yo entiencb por motivaci6n es EL CONJUNTO DE ESTADOS 
BIOLOGrc;9.S, PSICOLOGICOS y CULTURALES, ORIGINADOS POR';' 
UNA NECESIDAD NATURAL O ADQUIRIDA, QUE PUEDEN PROVOCAR 
DETERMINADA CONDUCTA EN EL HOMBRE Y DIRIGIR LA ACC10N "'" 
DE ESTE, HACIA UN OBJETIVO, QUE SERA EL SATISFActOR DE ESA­
NECESIDAD!' 

Hablo de necesidad natural, como son las primarias, hambre, sue­
no, sea, etc., y necesidad adquii'ida cuancb me refiero ce las que el -
hombre mismo se crea, el no satisfacer 'stas Gltimas no implica necesaria -

'" 1 
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mente un problema, comO puede ocurrir con aquéllas. En la actualicbd, 
ya se le puede dar categorTa de "necesidadll al uso del automóvil, por -
eiemplo, pero la falta de éste no representa una situación grave para -
el hombre, no por ello de¡a de ser importante el satisfacerla, ya que 
actualmente los medio! de comunicaci6n masiva, la publicidad y otros -
factores, dan a conocer productos o servicios que los hacen aparecer -
como indispensables, ya sea para conservar un cierto .status en sU'Qrupo, 
para obtener poder, comodidad, etc., y si vemos bien, las nece.sidcicles 
adquiridas $On 1610 un: medio para $atisfac¡:er las de',ordél1 primariq, pues 
el esta tus, el prestigio social o el poder, 59n esencJ~;dménte necé~idad -
de seguridad, es decir un anhelo psicológico natural q(Jé todo individuo 
siempre busca. 

Refiriéndose a la motivación en el trabaiador, se encuentra'n, en­
tre otras, las siguientes: 

Para Douglas Me Gregor, la motivaci6n es "El fenómeno que re-­
sulfa de la retación entre on estímulo y las características de quien lo -
recibe, en este caso el individuo como tl'Qba¡acbr'! 

Mencionaré una definición con ICI que no est()y de acuercb,pero -
que muchos la dan como v6Hcb, es la siguiente: "Es la habilicbd para­
lograr que un hombre haga lo que usted quiere q~e haga, cuancb usted -
lo quiere he cho, del mocb que usted lo desea y ·porq'ueel desea hacerlo" 
es de Dwith D. E isenhower • 

Este concepto es el de un militar, pero que no tiene cabida hablan 
c:b de organizaciones de trabaJo, úalvo que se quiera manipular al em--= 
pleacb, por lo tanto, no me parece ética profesionalmente, ya que .1, -
administracbr honesto debe dirigir, no manipular. 

Como podemos ver, en todas las definiciones, la palabra raecesidad 
es rr.~y importante, tanto que la¡ teorras ~cerCQ de la: motivaci6n, y que 
veremos a continuaci6n, se distinguen u,nas de otras por las estilitas' .. 
clases de causas motivadoras, que 'postulan en sus hipótesis. 
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En forma general, una necesidad es la carencia de algo y tiene -
alguna$ caracterrstica~, como son las siguientes: 

a) Generalmente no se presentan aisladas, sino que en una situa--
ci6n ,da~, existirá una mezcla c~mpleia de ellas. -

b) No todas son conscientes, muchas y muy importqntes las manifes 
tamos en diferente forma, sin llegar a definirlas clQramente. -

c) Cada una actúa sobre el individuo eon. dlfetÉmte ¡ntensi~d, -
por eiemplo, la carencia de conocimientos, p~vocará.u,Oa ansiedad de 
querer aprender y conocer m6s el mundo 'qVell', :~dea a" :~n ;,ino, no es -
QSr en el adulto, que habr6 ya satisfecho está~"antigua carencia, ysi 10-
hace, no estaró inducido por el hecho de dpre~der :precisamente, sino -
por que quizá quiera situana en una melor ~sici6n respécto a los dem6s 
miembros de su grupo teniendo una melor Pfépáraci6n:. 

d) las necesidades pueden ser de tipo biológico¡psicológico, cul-
turales o sociales. . 

Para el que tiene que ver de algunci,mcine~, é::c.:tta,la dirección df:.'· P.!'r· 
sonas, es básico conocer los resortes que mU,eYén o '~~s, 'por endei' , - " 
para el a'dm in I$trador de recursos human",s"'e~' obO gQ~ i9n ¡'.starpreparado­
para predeoir en un momento dado la condut:ta que, pu,di.ran seguir los ... 
subordinacbs. ' . 

Dentro de los estudios hechos al respecto, se pue,dén hacer algunas 
generaliz.aciones, las lque estaron estrechamente,'relacionadas con 'el ni­
vel econ6mico, social, cultural y la ierarqura que guardo el trtabalac:br­
dentro de la organizaci6n a la que pertenezca, sin olvidar tamb¡'n la -
estructura y el tipo de 'sta última. Todo esto.' nos puede dar un cono- -
cimiento sobre laposb'le . conducta del trabaJador, y sobre ello, tornar .... 
las decisiones adecuadas para una efectiva administraci6n de estos' tan -
i mpo rta n 'tes Irecursos. 

De las generalizaciones mencfonacbs, se puede hacer una clasifi­
cación de algunos de las necesidades important9s en el tl'dbalacbr~ como 
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son las siguientes: 

a) De seguridad en su traba ¡o • - E' hombre siempre preve' su -
'futuro, por lo que en su trabaJo buscará seguridad que le garantice su w 

existencia y la de los suyos. Actualmente, esta segurldld est6 amenaz~ 
.da por la automatizaci6n casi toto I en los procesos de producct6n, y -
ms cambios en la técnica son tan rdpidos, que el hOmbre no alcanza a -
adaptarse a ellos con la misma veloe ¡dad, ,por otro lado, para las peno!"" 
nas mayores de 40 aPios, u'epresenta una amenaza el paso del tiempo, -
'esto sucede en M'xico, am'n de otras cosaus, como son la inflación, el-
desempleo, etc. . 

b) De realización.- Cuando el individuo cuent:a con un trabaio­
seguro, comienza a sentir la necesidad de saber que 6ste les algo útil -
a los demás, y que el mismo es una parte importante en el proceso' de pro 
ducción. Esto no sucede ahora, pues el 'trabálador sólo conoce una par= 
te mrnima de lo que es un producto terrotnado, por'Io excesivamente ela 
'borado de 'ste.. ' -

" e) Autonomra.- En la mayorra de las ,empresas,,'!EI le dice al tra­
balador que es lo que ti,n, que hQéér( en ,cyántQ· ti'en)po, a qué horas y 
cómo deberá realizarlo, todo esto frena: la iniciativo yel desarrollo del :.­
tiQbaiador" frustiGndolo, llevando eno, cdgun~s de las veces, a desviar 
esa energra natural hacia activicbdes negativas' tantQ para el indivi.duo­
c~mo para la' orgc;¡nización. F recuentemeri'te una persona con muchOs 'In­
quietudes, es considerado como propiciador de problemas, y sólo es que 
la direcc Ión que ti ene no encauza cfltbicbmente a áquellt;ls. 

~ Necesidades de grupo.- E 1 hombre es un animal social pbr -
excelencia, dentro de la orgqnización, el trato que tenga formal o In-­
formalmente con los demás miembros de su grupo, es muy ¡."portante, -
porque el{lo es un determ ¡nante de su conducta, de esta manera, e$, nee!. 
$CIrio crearle un ambiente agradable y logsar que se llegue a ident'ificQr 
con su grupo m6s cercano. 
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los conceptos anteriores son gel)erall~qcionest repito, soSrc(cllgu 
" ".,' , , >,'" -

nos de los principales motivos en el·tra~ai~4">rt,.'pe~"e.tque aéfmt.,i~~ -
personal, ~iene la obHgaclón de ahondaren'.II~$,j;~~.ra,<q~esu 'fuI1C=.J9n .' .: 
S$O efectiva., ddndole meiores opc;>rtún.ld~~~:.ql i~~!~.!~,·POra su~.,~.:~~.· ':, 
II~ y bien,star dentro de Ia.s o~gc:iniz.:),~.~~l~s, . ~.,tp~b~:··~sr,la. ~ct:~.~~', ',~": '., 
'que pres.ht. ónte 'stas y tambi'nm~16~"~,sQs:';ptóP.Jp~y~sta(lOs:·,é,cp~ml.:.:.: 
CO', emocional, social, etc. ' " " : .. ,',,' :"" . :.': "', . ,';.' ...' 
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Los autores están de acuerdo en la existencia de necesidades en -
el individuo, donde no se ponen de acuerdo, es en los diferentes tipos de 
ellas y en la o las precbminantes, que son determinantes de la conducta. 

e reo que, dependiencb de la época en que vivieron y el medio. Q!,!' 
biente, tanto social como económico y cultural, en ,dónde se desenvolvia 
ron, fue que conformaron sus teorTas acerca de lo motivac Ión, por lo 
mismo, CI veces caén en la st.4:tjetividad o arrastran vicios de la épOca, -
sin embargo, no por ello deian de ser valiosas cada una ~n lo que apor­
tan, para un meior entendimiento del hombre. Veremos algunas de ellas, 
con sus aciertos y desventa¡as, comenza'ndo con I'as que sé refieren a 10-
motiváci6n en general, y al final las enfo~adas al individuo como traba_ 

, iacbr. 

La Era Racional ista .- En los orrgenes dé nuestra cultura, Platón­
y muchos de los filósofos griegos, pensqbctliíq~.,Jo que hoy llaman ~et'!!: 
minantes motivaciona'les de la conducta, n6 tén,rón I~ :importancia q~e -
actualmente se 'les dá¡ respecto al comportamIenfo del,hornbre, decTán -
que, siendo cap6z "te de elegir sus m.tqs ,pQ'r -tener un intelecto I ib're -
pafO decidir sus acciones, el déterminarite de éstas serTa entonces, la -
elección racional de una meta. Pora ellos, todas las dE;tcisiones que .1-
individuo tome, van a ser conscientes. No le cbn la debida importancia 
a factores aienos al intelecto o raz.onamiento, COmo son los instintos o -
cualquier otro sentimiento inconciente, que evidentemente existe. Esta 
forma de pensar prevalece ha.ta que Freud hace notar, siglos m6s tarde, 
la importancia de el inconc iente en el comportamiento humano, y del -
que posterionn,ente anal ¡czaremos • 

Un gRlpo de contemjS6raneos de Plat6n, opinaban otra cosa acerca 
de la mottvaci6n, entre otros, se encontraban Dem6crito y Epicuro. E 1-
primero forma su teorra atomista, que supone que el movimiento constan 
te de los átomos del cuerpo era la causa de los fenómenos ocurridos en :­
el mundo frsico y mental, y, consiguientemente, de los cambios y reac­
ciones diferentes en el ser humano ~ 

Epicuro nos habla ele una cadena de cauSalidad, que v6. de los áto -
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mos del alma a los átomos del cuerpo, 'teniendo los primeros un movi- -
miento ligero cuancb actúa la voluntad, y ,afirma que las acciones del -
hombre vana estar en función de la dualidad placer-cblor, decra;' a ma_ 
yor'placer", mayor dolor'. Elliombre~siempre'b~scará bienes~r, pC)r lb -
tá"to, ev\tar6 el placer para' no sentir dolor. 

Ren' Descartes.- Nos dice que en el ser humano se interpone -
el razonamiento para iCi respuesta a los estrmulos,no son, pues, respuestas 
refle¡as sino mzonacbs y es esto lo que lo dif:erencra de los animcdes. -
Realmente lera lo mismo que Platón habra dicho siglos atr6s. 

Descartes trataba de demostrar la existencia de seis emociones -
primarias, cuyas combinaciones 'dan lugar al gran' númeró de sentimientos 
que conocemos, y, al mismo tiempo, los 'diversos gt'CJc:b,$ de intensidad -
en los mismos. Desde luego, suponía que estos setttimlahtós eran cons-­
cientes todos .. 

Descartes vivió durante la época del mecanicis~y éste imperaba­
en todos los 6rdenes, incluyencb el humano, por lo· que su teorra está -
influrc:b notablemente de 61. 

Tomas Hobbes.- Basado en el materialismo de DeIDÓcrito, dice -
que todo radica en movimientos frsicos de cbs ti~si los animales o vo- -
luntarios, y que se encuentran contenidos en nuestm m~nte ant. de ocu 
rrir, como son la respiraci6n, la nutrici6n, ,etc." también los llama :: 
movimientos vitales. El otro tipO, son los que se encuentran -contenidos 
¡unto a nuestro pensamientos y sus act'¡vicbdes, y que están -fegieJós por -
las mismas leyes frsicas que el movimiento de todos los cuerpos tangibles. 
Tambi6n vuelve 'a atenci6n g Epicuro y nos habla de los principales mo­
tivos que nos mueven a las acciones, que siempre esfanSn en funci6n -
de lograr el placer o el de evitar el dolor. 

John Locke .- Nos dice que la voluntad estará siempre determina 
da por alguna ti inquietudll que la presiona, con una caracterrstica, de -.: 
que no sólo establece la voluntad, sino que la inicia en la accicSn .. 
A 190 importante en su teorra es que ya menciona la existencia de una -
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necesidad en particular, que es la que v6 a prechminar en un mome,nto '"'" 
dado. Define a esa inquietud como un deseo, como la ausencia de al-­
gún bien deseac:b •. ~tos dice; " ••• Dios pone en el hombre la inquietud -
del hambre y lo sed ¡unto con otros deseos naturales, cQn el fin de mo-­
ver y detenninar su voluntad hCfcia la aúfoconservaci6n y-la prolonga-. -
ci6n de la especie .... 11, con esto, Locke, s610 está vh'.l1do las necesidr!, 
des primarias, y además tocb lo basa en creencias reU'i~$CJsque nacb -
tienen que ver con la investigaci6n cientif'¡éa y :105 fÚh~w..,ntos que'~~­
ésta se deriven. 06, en fonna absurdl, como-expllcaeión.del compOrtó 
miento humano, la voluntad Divina, y de 'esta manera, limita su teotra:-

Como vemos, ~anto Descartes como TorneSs Hobbes, 10 único que ':'" 
hacen es repetir lo que habran dicho los clásicos, aportando realmente -
poco, en lo que a conceptos nuevos se refiere, y Lócke inmerso en su _ .... :­
'poca en la que a todo se le d6 explicación Divina, poco hace en esta­
sentido. Pero a p'rincipios del siglo XLX, con la lI.gqda del detenninis­
mo;biol6gico de Charles Darwin, cambiQn mucho. cJe',los conceptos tra-­
dicionales y, en su teorra, postula preceptos importantc,s"re$pecto al ,... 
comportamiento no sólo humano, sino de las especies animales en gene­
ral. Son los siguientes: 

a} En la lucha constante por la supervivencia, la Naturaleza es el -
campo de batalla, en el que las eSpecies luchan por elementos, -
como son los primordiales; espacio, comida, etc. 

b) Esta lucha d6 por resultacb la sel.,celcSn natural del rrGs fuerte, -
y los que logran sobrevivir, lo Mcen por la po_i6n de alguna ~" .:. 

. adaptacl6n especJ'fica de su especie. Dicho en otras palabras, -
podrra decir que Darwln nos est6 describiendo la constante bOsque 
da de seguridad, a través del cbmlnio de los delYKis. -

c) Cuando se ha descubierto una caracterrstica del hombre o de otro­
ente, que es exclusiva. de esa especie, se..carwterte ,en un fa~tor­
importante para la supervtven..:la, siendo 'stéi,. :entonees, un crit!, 
rio imp,ortante para el análisis de los diversos tipo. de conducta. 
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En suma,' la característica principal que Darwin nos está plantean_ 
do, es la de seguridad, factor que el hombre buscará siempre de una u -
otra forma, ya sea dominando o ali6ncbsé a los demás. 

A principios del presente siglo, MéDougáll á,fih1iClba que lo,s, I'JlOti~, 
vadores principales de todo pensamiento y aC,ciQ'n, lb,.. "innatos, yretabo­
ra una lista de instintos especificos, como al los llama, y son los\sfguie,!l 
tes : 

a) De huicb 
b) De curiosidad 
e) De lucha 
d) De reprOducción 
e) De adquisición. 

Puede ser que, con diferentes pqlabrds, peró i~ri"'cbse a los -
mismos conceptos, McDougall, nQs esta' plclnteancb :Sü· •• orTa que: en el -
fóncb es muy pare~ida a las anterior.s.." ' " " 

. ' 

Los desacuerdos entre unos y 'otros é*tuclJq$qs (Je"la, motivaciCSn¡ re . 
tarda, quiz4,f el que se ah:ance unacompreÁSióncl~rd de ésta, 's¡,6~,'em= 
bargo, algunas de las teorras, si bi.n ~',f~~,iq<;,ep~chs por tocbs, sí 
contribuyen a un meior estudio de 'a rriOtlvac.'CS,.; Pc>t~r teorras:que sus'' 
autores trataron de que fúeran completas .,n c:uo'lloa,Io 'que abarcan y 
exactas en cuanto a sus m6tocbs. Entre otras, se encuentran las deSig­
mund Freud, Alfred Adler y la de Combs y Snygg. . 

~Ismund IFreud.- De origen vien's, fundador del Psicoanálisis, -
basa su teorra de la moNvacitSn, en ms Instintos: .1 erol, que .. el In,!. 
tinto vital o er6tlco, y que comprende los impulsos sexuales y el de la -
propia conservaci6n. Y el InstInto destructivo o t6natos (muerte) • 

Se han aell'lalado algunas fallas en su teorra, como IOn las siguian'''' 
tes : 

-
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a) Que exagero en darle tanta importancia al aspecto sexual. 

b) Ignora, casi por completo, que el hombre tambi6n tiene nec8sida_ 
des sociales, por elemplo, y 

e) Acentúa, en camb;o, las de tipo biolcSgico. 

el) Su teorra es tan compleia, que no es posible experimentarla:a c0t. 
ta plazo, por 10 que tampoco es posible comprobarla. 

¡ 

Yo creo, que a pesar de estas posibles fciUas, y precisamente'" 
porque exagera en lo que se refiere a la intensa vida interior del -
hombre, es como logro que los estudiosOs de la óonducfo,:.fraten de conocer 
m6s a fondo, lo poco que se sab ra hasta entonces, de las nec48sid~des y com­
pleiosproblemasque existenenel subconctente del individuo. Adem6s, eon 
la clasificac.ión que hace ~e I pensamiento humano, deS un paso adelant'lfpara 
la compre ns Ión de éste ... 

AI~red Adler.: Era alumno de. Freud, y no estaba de apuereJo 
con su maestro, asr, en 1912 funda la llamada, pSicologTa individual, 
en la que nos dice, que el hbpulso b6sico órii~ -es la vol untad -
de poder, por lo que prácticamente esld Ih"imncbsu teorra. ~ree­
que la necesidad de poder, es, en su orrgen, una necesidad de 5e-­
guric:bd, ya que los intentos que hace el hombre por alcanzar supe­
rioridad, son meramente, modos de alcanzar seguricbd. Para Adiar, 
cualquier sentimiento de inferioridad, incompetencia o insegutidad, -
81' el que v6 a determi nar las metas de la exhstencia del hombre, y 
la meta principal, hacia la que fl'uyeil. todas las acciones, esfanS de 
terminada por las i,pfluencic.s e impresiones que .1 ambiente ha e¡er= 
c ido en el nlno. El estado ideal, es decir, la meta del ser humano, 
se forma probablemente en los primeros meses de su vi.... Esto me­
parece importante, ya que casi todos ven al individuo en su madu-­
rez, para asr estudiarlo, .In embargo, al principio cM su vicb es " ..... 
.cuando tiene experiencias que determ.inan el rumbo de .ella, aPios 
rrl!Ss' 'tarde 1# 
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Combs r SnrsS .- Para ellos la Psicología ha tenido dos -
marcos de referencia generales a través de su historia, y son los si­
guientes : 

a) El rr.da antiguo, es el que se refiere al acercamiento externo -
hacia la corJducta del hombre, esto es; se observa al ser humano -
ante diferentes situaciones y entonces se trata de establecer una rel!!, 
ci6n entre éslas y las reacciones que presenta I~ persona. Ba~cbs­
en estas observac iones, las causas de la conducta serón asignams 
a aquellos factores del medio ambiente circundánte ci los que corres­
ponc:b la reacci6n del suieto. Hacen notar· la impOrtancia que tiene 
este tipo de observaci6n, especialmente para predecir la conducta -
social que presenta el individuo ante los dem6s miembros de su grupo. 

b) El segundo marco de referencia, lo llaman acceso perceptivo o 
fenomenol6gico, aqur se trata de comprender 'la conducta del indivi­
duo, desde su propio punto de vista, es, ·dectr, observar a la gente -
no como aparece al exterior, sino como eUa ",¡,me se ,vé:;. 'stas no 
se comportan solamente debicb a las fUé~cJs,externas que las rodean, 
sino que tambi'n ea consecuencia directá' dél 1IDOc:b como iuzgan -
ellas mismas las cosas. Creo yo que para e~ectos de este estudio -
que no~ plantean Combs y SnY991 resulta muy difTcil logmr que las­
personas digan realmente lo que sienten, y en todo caso, asto estará 
determinacb por el estado de animo que presenten en ese momento 4D 

Combs y Snygg creen que toda conducta est6 determinacb por­
la forma camcterrstica de'" orga~tsmo de que se trate, de cómo est'­
pere ib i en do los estrmulos d el exterior. 

Mencionan una necesidad b6slca en el ser humano, que tam- -
bién la llaman de aptitud y tiene cbs caracferrstlcas principales, -
que son : 

a) Mantener el yo y la ex\altaci6n 'del mismo. 

b) Conservancb el yo, seguimos los pasos nece$Qri(~$ para mantener 
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el equil ibrio frsico interno. 

Nos la describen como unfl gran fuerza impulsora de lucha que 
existe en cacb uno de nosotros y que nos impele a hacernos m6s ap­
tos para la vida. La dividen en cuatro categorras: 

a) N ecesic:bd de seguritbd fTsica 
b) Necesidad de seguridad emocional 
e) Necesicbd de tTiunfo 
d) Necesidad de estaros. 
no se dan aislams, pero, en un momento dado, es una de estas cua­
tro la que v~ a predominar. 

Como veremos m6s adelante, está teorra, y,la de AbrahamMas­
low, tienen mucho en comGn, en lo que se refiere a la escala que­
dan de necesidades. 

Hasta aqur hemos visto algunas de las- t~rrás de, ,la motiva- -
ción en forma' general, a cont¡nuac~6n expóndr6·'olgu.,a,s otras, que­
ya est6n enfocadas al mareo del trabajo.. . Son ,las' de' Abraham Mas-
10Vl, MacC'lelland, Douglas McGregor, Chi'is Argyris,' FrederickHerz 
berg, y algunas otras que veremos brevemente. 

Abraham Maslow.- En 1954, lanza su teorra que es una mez­
'cla de la de eombs y Snygg, de Deweg, Goldstein e ¡ncl uso la de­
freud, subraya la importancia de ver 61 hombre en su coniunto, -
,site es uno de sus aciertos creo yo, al tratar de ver en 6' a un en­
te bio-psico-soclal, y de acuerdo a esto, nos dice que cualquier -

, conducla motivada puede satisfacer muchas necasic:bdes a un mismo -
tiempo. 

Crea el concepto de prepotencia, o lei\1rqura de prepotencia,­
'esto es en pocas palabras, una necesidad de orden meSs e,levado -
(ségún su pinSmide), no aparecenS sino hasta que no se haya satisfe­
cho otra que sea prepotente sobre aqu'"a. 



32 

En su famosa pirámide, Pl'9pone cinco grupos de necesidades -
básicas, las dispone en una escala ascendente, y son las siguientes : 

a) 

b) 

e) .. 

d) 

Necesidades fisiológicas o primarias, son aquellas funcbmenta­
les para la conservación de la vida, como es la alimentae,i6n,­
el sexo, el descanso, etc _, y son ,comunes tanlO'''para si hom­
bre, como para tocb el g'nero an¡~I. 

Necesidad de seguridad.- El hombre pI"$vini.-ndose del futuro, 
actoo en funci6n de ello. Maslow dnala que al buscar el -
hombre estimac i6n y respeto, entre los demás miembros de su ... '. . 
grupo, es, tal vez, la bOscJueda de protección contra el hom­
bre mismo. 

Necesicbdes soclales.- El hombre peIra sobrevivir, necesita -
al iarse con otros, y adem6s llegar a ocupar un lugar dentro -
del grupo. 

Necesidades de autorealizaeión.- 'Colftuníri_nte' I(ls persona •. , -
estón satisfechas de una manera no "erIa"Po,r I~~·que 'sierri'pte­
buscantn la plenitud en cuanto a sQti~fQch:>r_,. 'E'l indlvidtjO -
tratará siempre de alcanzar lo que cree que le corresponde dén 
tro de su grupo $OC ¡al.. -

En este último punto, es en el que parece estc;ir más inter~do 
Maslow, afirma que el individuo siente la necesidad de trascender -
en su vida, y esto no lo logra en su traba1o, ya que en las ernp.-esas 
la produccicSn en serie y. otl'PS GSfJectos, imp_den poner de manifIesto 
la creatividad natural que hace sentir esa trascendencia. 

A I igual que la teorra de F reud, 'sta tampoco es posible com­
probarla, por el factor tiempo. 

En mi opini6nu la sistematizacicSn que hace Maslow de .Ias dis­
tIntas necesidades, es una aportact&n valiosa para el estudio de ,la -
motivacicSn, porque clasifica en forma clara, si no tocbs las que qui -
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:tá existen, sr algunas de las rnds hnportantese 

McC l,eBond.- Este autor, en 1962, basado prIncipalmente en-
_ i . .. 

una investigación que hizo Weber de la 'tica protestante y írétl capl-
tCt1tsmo, conforma su teorro sobre la, rnottvacicSn, yn08 dtce qua las ... 
personas 8st6n motivadas fundamentalmente por tres lectores, que son 
los siguientes : 

a) Uno de logro o reallzcclcSn 
e) Otro de Afiliación 
el) y de poder ~ 

MeC lelland se basa en los aspectos cultutal. bdstcamente, po­
ra explicar su tearro. Afirma que las, ,perSonas como .,n los el.cuti­
vos, los dlreQtotes ele empresas, etc ., es"'n 'motivacbt por el factor­
r,ealizaclón. Otras que est6n m6s tnteNsadas mor oOns.-vor les buenas 

, rélacioh~I con 101 delMs, no .tehcb, tUh'tmportant..",ocupar un lugar­
'preponderCínte dentro del grupo, serán p.no~s que tienen uncí marO! 
drl necesl ctad de af i I loc ¡cSn • , ,', 

No estpy' de acuer~ oon McC lelland, ya que 'UIKJ' petsonci pu!. 
de estar metivacb por diver~s f~ctores a u... mi.~taO >t'.~ por una .... 
mezcla de' a1l0s, o bien, un afdn de alcanzar dét.mthcida meta, .. 
puede ser en aparIencia por un motivo, sin embargO ,el verdádeto -
es otro que nos resulte Inesperado. esto es, que pueden ser rriOltlples 
y muy diversas las circunstancias que Ueven al hombre a actuar de -
una u otra fc)rma, y no podemos encasIllarlo en .&10 tres posIbilida­
des, como las que descrIbe MeC lelland. 

En 1962, este autor lleva a cabo una serl. de investigaciones­
que consisten en obsflrvar las reacciones que tienen algunas personas 
al p~rdlrles que relaten una historIa, presen~ndol.., ~ra ellQ, una 
lamina da donlde parten para Invenklr su relato. McCI.llahd, .nto~ 
ces cree haber encontrado un criterio respecto a; la motlvact6n, -
y nos dice que; en los parses altamente industTlalizams, las perso-
nas tienen un afdn de logro m6s fuerte que en 101 pafle. aubdeaanc-
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lIatbs, en cambio, en 'stos últimos, la motivaoión hacia la afllio- .... 
e Ión as alta. 

En 1964, en los Estacbs Unidos, realiza otra in"léstfgaclcSn entre 
eJecotlvos y subordinados, y éñCuéntl'l' que a" los' primeros hay Uh na 
mero mtíyot dé hlsttJtias con on eont..nfdo .dé real'zdct~n, que eh las 
contadas por los subordirlCldos .. partl MeCleUand, éSto és una pru.ba..., 
de su teorrc, sin embargo.. yo 'creo que resulta sobletlva por los "" .... 
todos que utlll:zo y porque él hombre puede rea(jotótíar, no sólo de­
acuerdo a su cultura, st~o d otros muchos faetores, con los qUé -
McC lelland no cuenta, como san los pslcol6glcos, é Incluso los as-­
pactos' btolcSglcos. 

Alr COMO 'Freud hace notar la tmportancia· de los factores In-­
conclentes, McCl.llclnd cumple su parte al .rle el lugar debido a­
los aspectos culturtll., que son importantes, pero ,no détermina'ntés, --' 
en lo que a motivación se tefler •• 

pq~~,$.M.9Q~f.'~ Éste ál.ltor Rane deja s\lpo$lcI6n .<;Ié que 
él hombre'';. unanlhía insat1sfechó por natun:ah,zC1,óuando sat,tilf~be 
,una necMidad, surge otra nueva,. asr súaeslyame"t., desde qUé' nace 
ha.fe su mú.".. Esfus necesldadé. fo'ñtkln . vncalerarqora, segun'su -
categorra, '.te es determinada' por su i1Oturc:"éZa,' ya atea orgeSnlca, -
fratca, de seguridad, etc. 

Para '1, existe una relación 'muy IMportante ontre las caracte­
rrsttcas da 101 Individuos y la sltuact6n qmblental de trabaJo, que las 
eMpresas no toman en C4Jenta, pero en la actualidad, el estudIo de­
las clenctas lIDelales y de la conducta, representan una poslblUdad -
~e melorar la sltuaclcSn del trabalacbr en las organIzaciones. 

Creer, que se puede demostrar clentfflcamente, que la conduc 
fa del hOlnbre eshS inftiJrda por ciertos factores • I~ medio ambi.n= 
te. Cuancb habla de motivar, se refIere a la posibIlidad de crear "­
relaciones entre las caracterrst:foCls del IndivIduo, y 10$ factores de -
su medio cIrcundante, para "producir" la conducta que se desea.. .. 
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Premio y castigo, son las palabras comunménte usams pam describir 
en forma general las caracterrstlcas ambientales que son controladas, 
para ¡nflur, én la conducta fJSperada D 

EMa relaci6n asid representada, por un lado, en la destreza .. 
del individuo, su saber, sus actltudes~ etc., y por otro la naturale­
za de su empleo, las compensac Iones por su trabaJo y la dlrecc¡.sn -
que se le proporc ione • 

Para MeGregor, un buen cdrnlntstracbr depende, en (IlUdo con­
siderable, de su capacidad para predecir y controlar la conducta de­
los ftombrel que t lene a su cargo, ael pues, conocer los resortes que 
originan y dIrigen esa conducta, es funebmental pQlrO cualqulera~ue'" 
tiene la responsabilidad de manelar personol. Para 101 Qdmlntstracb ... 
res es, relativamente nueva, la preo~upac'..sn, por el uso de las el,!. 
ciaa sociales aplicadas al conocimIento del hombre, para los tradlcl.2 
nales, su basa era la experIencia, cuando no,· sus propias corazona­
das, y ~p.,as sienten la necestdad de· ~nslJltar' otras fuentes para ~ 
nocar el comportamiento humano en las orga .... zaclones. Los estudio' 
sos de 'ste, que proponen prh1clpio. o criterIos,' 11, parecen Meramen 
te te6ricos y sin ninguna relacl6n con 'la pnSctica CI laque tienen 7: 
que enfrentarse, en tanto que, sus conocHmientos basacbs en la ex-'" 
perlencla, es Gtil por lo pmctico. 

Creo, que en cierta forma, muchos de 101 conceptos de las -
ciencias socIales, pueden ser te6rlcos completament., y si' la Adml­
nlstrCIclcSn como profesión, persigue obletlvos concretos debemos utlli 
zar adecuadamente, lo que se pueda aplicar de 'sas ciencias, uno :­
de estos casos, puede ser el concepto de motlvac l6Sn • 

Como en cualquier situación de carácter frsleo, habnS que re­
conocer que no adaptaremos a las personas a reglas que se hayan -
creado, sin haber observado a 'stas al timas, sino que los criterios -
y teorras acerca del comportamiento hunlOno, deben partir de lo que 
sepamos acerca del mIsmo, no encasillando al hombre en moldes -
ma'''emcStlcol o 16gleos en los que no cabo. 
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Muchos de II0s intentos por controlar la conducta humana violan 
la naturaleza de la misma, provocando serios problemas, uno de estos 
eJemplos m&s cldros, son los piunes de .estrmulo para los traba ¡adores, 
.basados en la idea de' que 'stos quieten más dinero, y laboran para"" 
ganarlo en mayor canticbd. De acuerdo a ello¡f' s,e valoran losem-­
plaos, se fitan las normas para la lomada de h'abaló y tamb¡'n la -
escala de estrmulos para premiar con bonIficaciones a: la producción 
que rebasa los Irmitas establecidos. Pero esta suposici<5n no toma en 
cuenta lagunas caracterrsticas del hombre dentro de la organizaci6nr 
como son las siguientes : 

a) Que la mayor parte de los individuos, desean tamb¡',. otras -
cosas, cemo p~eden ser; la aceptQci6n de sus componeros, y­
si es necesario pal'a ello, el réchazar esa paga extra a I no -
aumentar su productividad, lo hanSn con tal de ganarse la' sim_ 
petre de sus companeros. 

b) El surgimiento de diferentes actitudes contrari(l$ a las que se .. 
pretenden, como son las duchs que se t¡en~n 'r~~ecto a la bu,! 
na IntencicSn de la g~renc¡a, animadvérsi6n co"tra los que -
administran, indiferencia en cuanto a la importancia de su 00-

,laboract6n, etc e 

Estas contradice iones las enlJmera claramente Chris A rgyr •• , -
,cuando compara las caracterrstlcas de una penona adulto, emocional 
mente madura, con los obletivos de la orgañizac1ón tradicionallsta.-

Por un lado supone que una persona adulta, tenderá a desarro­
llarse a medida que mac:llra, datando de ser alguien pasivo, para -
bU$CCII' su autoreal izaci6n • a useará independizane respecto a otras -
personas, y quiz~ de algunas organizac.iones por eJemplo 10 ¡Sjlesio,­
Q la que durante I~ ninex y posiblemente su adolescencia, loman­
tuvieron ligad) sus mayores. 

'.':.:' 
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la asimilación y variaci6n en cuanto a formas de comportu- -
miento, debicb a su Ubertad de elecci6n. Como adulto, tiene ¡ntee 
reses muy arraigacbs, tanto de tipo psicol6gico, como sociales. -
Trat~lr6 de preveer su futuro de alguna forma" y busca tambi'n 0010-
carse en cierto status dentro de su grupo social, dejando atrás la -
subordinaci6n del nlMo" ' 

Por otro lado, la organizaci6n plantea otro tipo de situaciones 
que se requieren para alcanzar sus ob¡etivos, y consiguientemente, -
frenan las aspiraciones y el desarrollo :naturat- del individuo il , 

En las organizaciones actuales, el trabaiacbr apenas hace una­
parte del trabajo total para la elaboración de un producto, teniendo 
asr, un dominio y conocimiento rrirnimo sobre lo que 6' real iza¡ y en 
el que no trasciende su creatIvidad natural. En la o,rganizaci6n se­
requiere ser subordinacb y dependiente¡ y la pasividad aparece, , en "'" 
cuanto que, el individuo es consid.racb parte de lam6iquina o ins­
trumento para llevar a cabo los planes instituTcbs por la direcci6n,. -
siencb sus labores repetitivas y por lo· mismo· tediosas. 

En algunas situaciones, el obrero se v6 obligad> a: alcanzar de 
terminacb nivel de producción, baio presiones de tipo, psicológico, :­
que a largo plazo producircSn desajustes emocionales en el inc!ividuo, 
y que repercutirán tanto en la organizac i6n, como fUSta de ella. 

" 

lo anterior, como podemos ver, y part1enc:b de la base que - ~\ 
plantea Argyris, resultará enfermizo para el, trabaJador, hasta aniqui­
lario, si no flsicamente, sr en una forma pslcolcSgica. 

Puad> resumir, de lo anterior, que para cambiar estas ,¡tuacio 
nes equrvocas, habrá que cambiar los conl:eptos que se tienen acerca 
del binomio hombre-organización, adecuanc:b 'sta Oltima al individuo, 
y no tratar de hacerlo al revés. ' 

F r~~rick Herzberg .- E labora su teorra, basacb en unas ancu..!' 
tas que realtZtS Junto con Mausner y Snydermcn" en 1965. 
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Toma los factores ambientales del trabaio como base para supo_ 
ner que la presencia positiva de ellos causa satisfacci6n, motivancb­
de esta manera a la gente, sin 'embargo, nos dlce, 10 ausencia de . -
estos factores no ocasiona insatisfacci6n sino algo diferente, que es­
la no satisfacci6n. Se llega a la insatisfacción, cuando los factores 
de los que hablamos, sOn 'negativos, éstos son intrtnsecos, pertene-­
cen al puesto, como pueden ser : 1"2 iniciativa, 1(1 responsabilicbdr 
·etc. 

Por otro lacb, la insatisfacci6n se presenta cuando fa ctor8$' -
externos al puesto se ausentan, como son: las relaciones informales, 
la comodicbd, etc. 

.. 
la teorra de Herzberg, famb¡6n lIamadateorrQ Dual o de los-

motivocbres y los factores higi6nicos, aporta digo importante al cón­
c.pto de motivaci6n, a mi mqdo de. ver, ya quesérlála, que, el he 
cho de proporcionar buenas condiciones de trabcli9 ·en· ,él aspecto .-= 
ambiental, no necesariamente darán 'como :resultado, . bu.nas actitu,dés 
por parte del traba¡acbr, 1610 evitareSne" 'ciértg'fol1n9, la aparici6n 
de ne{ptivas. Esto es, para que un hombre 'sesi~nfcí .bien en su' tra 
ba¡o, habrq primero que, llevarlo de un grado de no' satisfacci6n :: 
a uno de satisfacci6n, a aún más atrás, de Un estado de insatisfac-­
ción a otro de no satisfacci6n, y de 'ste al de satisfacción; 

Esta teorTa es limitativa, en cuanto que, describe sólo. un iM­
, todo para su comprobación o Por otro lado, se ha visto que te! falta 

consistencia en algunos de sus puntos en los que se basa, como lo -
demostró M eyers en 1963, real izando un estudio sobre la misma. 

Adem6s los planteamientos que propone Herzberg, son más teó­
ricos que pnScticos, y eUo no permite llevar a cabo, una experimen­
tae i6n de lo que afí nna • 

~ton Mayo:.: Su famosO' estudio en la Westem Electric ha -
sido una de lal piezas clá'V8, en el estudio de la motivación., 
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Con este experimento, se pone de manifiesto una vez m6s, que 
el hombre, a pesar de la t6cnica y de los ad8'anlos cientlficos que­
han venicb a modificar su fonria de vicb, esencialmente no ha cam­
biacb, ya que siempre buscara algo m6s que el bieneslar' frsico, .e­
algo, es la seguridad, por eiemplo, la aceptaciéSn o 1,0 .tlmaciÓJ1 -
de los dem6s, o su propIa au torea I izacicSn • De alguna. i'IIIanera los -
descubrimientos hechos en estos experimentos, hacen que se vuelva -
la atenci6n al aspecto puramente humano, 'dé¡andO d8 lacb algúnOs­
'de los conceptos mecanicistas que todavra ,prevalecranentonces, y -
que por tanto tiempo predominaron en la mente de los empresarios .• 

i 

Mayo, emprende junto con otros, esta seria da experimentos, -
quiz6 en busca de otra cosa muy distinta a 'lo que encontr6, pero la 
verdad, es que descubre algo ·tan esencial,' y al mismo tiempo, tan­
olvicbcb por todosl como es la naturaleza humana, ., ,·su rOOs primi­
tiva concepción. 

Con el estudio de Hawthome, se d~muestJa q~. hace falta mu­
,cho más que buenas condtciones de trabqiQ, ~pará : hacer, $8htir bien -
a las personas, ello no quiere decir ql"esea CO$tQ~':o ~·~mpl.to, ·es, 
simplemente, tomar en c~uenta a las ,personaS 'eonto'ti'les, no como -
parte de la' m6quina o de los sistemas. ! ' , 
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bre como un ser racional totalmente, limitando asi las posibil idades­
de un estudio mtis completo en lo que a motivac Ión se refiere. 

Algunos otros autores, están inmersos en su época, anastl'Qncb-
10$ vicios de &sta, y hace un poco falla lO! teorra qufl, nos pre~ntan, 
como locke, que tocbvTa tiene tendencias poco cientrficas, al hbbl~r 
nos de Dios; creo que filosofa en mucho cal hablarnos de su teorTa. 

e hartes Darwin, McDougall, Adler y la de Combs y Snygg, nos 
hablan fundamentalmente de la necesidad de seguridád. A Igunós de 
ellos forman su teorra muy completa reSpecto a la motivación, pero­
descuidan otros puntos, Igualmente Importantes ~ 

Maslow, aunque en cierta forma, resume', ló, que ya ~bran -
dicho otros autores, lo hace en forma, meSs ,c~mpl.ta y clara, stste~ 
tl~ancb algunos de los cOnocimientos, q~. hQifa entonces estabón -
di..,ersos. 

Ea, 9'iJeral, la teorra que a mi par~.r,es ¡.prtante,.J ~es la -
dt Sigmund Freud, porque abre nuevos cCJininos p:í,.~ h.J' comprensión­
del hombre; conociéncblo interiormente, y pOrqu.rompe con una -
serie de ttadicionalismos absurcbs que ¡mpedron el desarrollo de las-
e ¡encias de la conducta. " 

y en lo que respecta á las teorras de la motivación enfocadas 
al traba¡o, McClelland, aporlaG'lgo Interesante, al presentar los, 10.2. 
toras culturales como de~ermlnant.s en la conducta, aunque 'stos PI! 
cisamente, IOn los que limitan su teorfa. 

McGregor, atiende a la importancia que tiene la aplicación -
de las ciencias social.,. y del comportami~to, en la admtnistracl6n­
de les recursos humanos. Y Argyrts hac.. notar la ,polaridad que -
guardan la estruOrolO de las organizaciones de tlaba¡os ,actuales, con 
la l1Gturcdeza del hombre, siendo ello como un 'lIamacb, para rectifl 
car o reconsiderar los si.temas y procedimientos, con los que se lIeva-
a cabo la direccf6n de personal. 

I : 

I 

I 
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En resumen; es evidente que las n.ces'dades existen y que el hom­
bre es un ser insatisfecho por naturah'¡'«;I, .e~ :Pf9~.lema rádica en co~,:",-, 
cer cu61 o c9Ó1es necesicbde$ son las pr.~mrr(~:~t~s, 'y el.c6mo sep'~~~.,.n .,' ¡ 
satisfacer •. Por otro tado, que 8$ lo q~ét,~y(fQ::~~r;"e,ª~q'~;~t!~'tacb ." :'):"':::.>,~.: .. ' ¡ 
último. En el ml'~io ambiente :delt~q64;i9 '?~rt,:fJ9;';1 J9.·~t*~te ~;: u,r '. ,~ .. ~: ....: 
dO siempre "ter:a.drá necesidades, y, ló rr'" .·;,;·:':nt~k··'" ~:ít;¿g·ªrñ.i~¡f~·; . '~,:~ : . '<, • 

de recursostu .. mano$, es saber:,c,u6I"s; S9. &~;'~§yí;;' ';(i,,'; ,,'t.f_a1hi6 ;,;.':;~J! . '" ','. 
rff<iria, después encontrqrl~ .... el.,r fÓf.", ,;\\1~I~ " ,"'; '~:sin i",t:'ff!f,;,~'';;', 
eo'n fOi obi.~lvo. ,~~ Iq,"orgt.1.ni~oc'i6'ni ji,Ho,btjsdq{ ~~';!,~~('~:,~o'~'omún/~l~h'::" ), , 
el· qye el hQbQtadOr loare 10. $uyOs, '1 al ndsmícf.tiem~ qu,- trabo¡apqra 
alcan~r1o~, filados ,por' su ·'",p,re". ' 
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Uno de los principales problemas para cualquier Cidministramr 
de rec.ursos humanos, es encontrar una motivación paro hacer que Id $le!!. 
te traooie. En una sociedad de producci6n en serie, no es fácil, pUésto 
que muchas personas no obtienen de su trabaio m6s.que una satisfaccl6n­
personal mínima, asr como muy poca sensación de reallzaci6n y cteatl-­
viciad. 

En las grandes organizaciones;, 10 gente tiene que trabaJar obede­
ciendo órdenes que pueden no ser comprendidas ni aprobadas, y asimismo 
recibir instrucciones de superiores, en cuya elec~i6n no torntJron parte ... 
y a los que posiblemente no conzéan e Son. ráQlmehte .pocos, los que tiE!­
nen la oportunidad de expresarse o la libertad de control sobre todo, de 
la cual gozan el agricultor, el pequefto negociante o incluso profes'lonis -tas. 

Se podfra hacer una prtngunta ¿e 6mo se. puede motiv'or a la gente 
que tiene empleos CQn pocos ingresos, hastlqdQres,. monótonos, con poca 
o nada libertad para tomar dec isiones pOr.'u c·tientá, a véces hasta pel ¡­
grosos, ete., etc. ? 

El problema fundamental de la motivaci6n, puede ser que estribe­
en c6mo crear una situación en la que los traba¡aCbtés pu_dan :satlsfacell" 
sus necesidades, mientras trabajan pare. alcanzar los obietivos de la orgq 
nizaci6n. -

Este punto, al que a diario se tIene que enfrentar el supervisor, -
o cualquier persona que dlriga personal,conslste en proporcionar diaria­
mente motlvacl6n a cada uno de los trabaJadores, en forma distinta y -
eficaz. 

Tradicionalmente se han lJSOdo cinco formas palO motivar a la gen­
te, algunos de ellos en forma negativa, y son los siguientes: 

• 
a) Autoritarismo 
b) Pafernallsmo 
e) Convento 
d) Competencia 

id . - .,,21 !II . ~ -1& 
:ah' t 
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e) Proporciol"KIr oportunidades a los trabaiacbres, para la satisfacci6n -
de necesidades, al mismo tiempo que real izando su trabaio • 

Veamos brevemente cada una de estas formas. 

~utoritQrfsmo ,,- Es quizá la más tradicional y negátiva, usada -
con fre¿uencio¡ consiste simplemente, en oblIgar a las penonas a traba­
¡élr, usando para ello, amenaz.as, de de!pick.l, por elémplo. Los que -
ponen en práctica este procedimiento oreen que la gente trabdia 5810 -
por el dinero, y que no lo harán, si no estdn ba¡ó la amenaza de perder 
su empleo, y por ende aqu61. En estas circunstancias, se hace caso oml 
so de que, las personas requieren también de satisfactores diferentes que 
pueden encontrar en el traba¡o mismo" Presuponen que a la gente no le 
gusta trabalar, por lo tanto, produclt6 sólo lo indispensable para consel 
var su empleo, para impedir ésto, la super';isi6n que se e¡erza SObí~ -

ella, debereS ser muy estrecha" A l· trabaiador se le imptde por completo 
decidir sobre su trabaio, senolándole lo qUé tiene que hocer, c6mo y -
a qué horas. Por otro lacb, las dIsposIciones de la dltecci6n, frecuente 
menté se llevan a cabo, s610 para recordarle di empleado quren es el -: 
que manda. Al personal se le mantendrá ocupado para que produzca -
lo m6s posible. obl;Jf6lr1dole a realizar tareas rutinartas. T ambi'n se -
supone que la mano de obra puede comprarse como cualquier otro tipo -
de materia prima, tratándosela de la misma InCInera" 

Sostienen, quienes llevan a cabo .sta forma de dirección, que -
habr6 que ser l:"'uy eStricto, y a veces, hasta un poco duro para c.nseguir 
lo importante, que es una productividad eficaz, vencIendo todo anh';1UO­
nlamo, si es que alguien es renuente, de ninguna manera se: aceptareS -
gente rebelde que pueda provocar conflictos, m6s bien deberá ser sumIsa 
y muy trabaJadora. 

Esta doctrina dt6 buen resul lado en los comienzos, y durante la Re 
volucl6n Industrial, cuando los obreros y sus familias estaban tan cerca:: 
del hambre, y las necesidades básicas tenran una importancia primordial. 
Sin embargo, en los últl mos afios, la gente ha comenzado a esperar de .. 
sus eMpleos, algo m6s que un castigo, o por otro lado, dinero, apenas -
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paro satisfacer 10 m6s indispensable. Se han logrado conguistas de tipo­
laboral, gracias a los sindicatos, a la transformacl6n de s"temas polrtl­
COI Y econ6micos, etc., y gracias a ello, el trabaJador tiene protección 
lega1, flSr, todo esto ha provocado que el autoritarismo no sea ya tan 1M 

ef.etivo como instrumento de mottvao Ión, por dernds négattva. Sil; em­
bargo, en 10$ parSéS no désarrollacbsl como én él caso nuestro, las nece 
sldadas primarias, siguen sin llegar Cí SCítisfQcerse, ni medIanamente, pOr 
lo que es fácil encontrar aan muchas empresas, donde la forma de dlrec'" 
cl6n es completamente autoritaria. 

En parses donde ya el nivel de vlcb es alto, la gente ha comenza­
do a buscar satlsfactores, tanto dé tipo social como pslcól6glco, aparte .... 
del puramente econ6mlco. 

Por otro lado, 'a sltuClcl6n ha camblacb en lo que respecta a cu ..... 
tlanes . de ttpO cultural, econ6mico y socIal, de la R~voluci6n Indllstrlal 
a la fecha, por eiemp'o, hace poco mcSs d,' un siglo, ,al-n.lilo se le educ~ 
ba de manera que fuera alguIen obedlenté,ta"tc>,'en:lu escuela, como';' 
el hogar, los mayores eran estr¡c~s, da tal s~.rte, qu. al negar aq~l ... 
te, tanTa poca dificultad para adaptarse á ló dtsqlpltnét dé Un(I f6~lcar 
pe'r estricta que ésta fuera(i En 'los últimos aftós, la forma, de educdcltSn 
es otra, el la casa se foménta la libertad de'exp ... stCSn, en IQs,escuelas -
es lo mIsmo, ya sea en forma indIvidual o cohtettva~ pdr otrolado¡ ..... 
busca tambt'n que los nifios tengan tntc la ti va propia y d"lrrollen su -
creatividad, asr, él ¡oven obrero, encuentra por demds,frustrGnte una -
supervlsicSn autoritaria, limitatIva y estrlctá. 

Por lo que se refiere a la amt,naZQ de cuulquler tipo contra .1 -
trabalacbr, no es nada 'lféScil' llevarla a cabo, ya que los sIndicatos y .. 
las leyes protegen al trabaJador, y han heeho de act~'"QS, algo que -
ya no ,e puede utilizar f6etlmente contra 'l. 

En suma, este procedimiento trene muchos Incon venlentes, co" ... 
mo los siguientes: 

, \, 
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Evidentemente esta manera de proceder no proporciona {lingun -­
estrmulo para trabaiar con mds deseos que el necesario, para cum­
plir eon el número indispensable p;l1G evitar el castigo. En el ca-

. so de obreros que cuentan con un sIndIcato, 'ste los defiende en .... 
caso de un despido iniusto. Por ofro lado, si los ascensos dependen 
de antiguedad, menos se podr6 esperar que los nivel~" de produe­
cl6n pasen de un mismo nIvel siempre". 

b) Concretamente, la esencia del autoritarismo, radica en la presi6n 
e¡erctdcf sobre los trabaJadores, pero cuando es demasiada, los -
sindicatos Intervienen, y hay reacciones de tocb tIpo, pero siem­
pre negativas por parte de los empleado" como son: disminuyen­
cb el ritmo de trabaJo o echando a perder el mismo,' entonces la -
dlr.cc Ión impone madlcbs dlsc Ipllnarias y de.p'. a los supuestos­
Ifderes, creando asr, un cTrculo victoso entre direccl6n y subordi!"" 
nados4Ó 

e) Para prot,egerse cóntra toda forma d.presi~h, 10$ traba¡adores se -
organizan en grupos, ya menucb, 'stós-sonlosque determinan -
las normas de rendimiento individual y que no pOd{dn ser rebasadas 
adn a pesar de lo que la empresa exige. Los miembros se cubren -
unos a otros sus errores" y castigan Q los que se atrevan a denun-­
ciar 'sto s convenios Implrcltos en el grupo, dando como resultado 
que la dlrecct6n no se entera de todo esto, y, por h) tanto, no -
pocW Imponer su autoritarismo. 

d) 

, 

Probablemente el mayor fracaso de el autoritarismo, es que no -
comprende que el comportamiento humano, no puede verse sometl 
do a demasiado prestón, porque _ta, lo Onico que' d6 por resultCI=· 
do, es la frustración, (:1 su voz 'sta puede manif,stars8 en diferen­
tes formas, muchas de ellas gravaSte Una persona frustrada puede­
responder con agresividad, otras se evaden .de la realidad, des'" -
cuidando el traba¡o, otras más, se atslan, ete <t, pueden ser vario 
das Vas formas de responder al sentimiento de frUstración, hiel uso:: 
abandonando definitivamente el motivo de esa frustraci6n, que -
es el trabaJo. Una reacción colectiva ante ella, puede tener .. 
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efect·os tremendos dentro de la organizació." rompiendo la colabora- -
ción y los lazos de relaciones Informales en los grupos, y ponerlos unos­
contra otros, creando desconfianza y tensiones, que desembocan en co~ 
fUeros graves. 

En suma, el autoritarismo no es efectivo, porq~e: el trabajador ... 
hará tusto la cantidad de trabajo necesario, para evitar el despido, 00-

m6s" ProvoccnS un crrculo vicioso, donde la dlrecci6n imponerestric­
elones, y los trabaiadores buscarán, asti ve 'Z., evasiones. Estas testric­
ciones darán por resultado que los trabaiadores busquen unirse para pro,! . 
gerse uno a otros, y estar francamente, (M contra de -la organización. -
V, finalmente, neva a la ,frustración; que puede 'provocar reacciones -
extremas y muy graves dentro de la organizaci6n, ~..omo las huelgas, por 
eJemplo o 

El autoritarismo, puede cbr buenos:resultodos ,a corto plazo; cual!,. 
do hay crisis, cuancb los individuos buscan desespeta~rnente un ,empleo, 
o' en situaciones no sindicaiizadas, y 'f'ambi6nse 'pu_~'m.r el caso entre 
eiecutivos ansiosos por conseguir un aSeé"". 

P~:at.mQHsmo.- Cuando ya no funcion6 tan bi"" como al prin .... -
'cipio, el autoritarismo, y como una r~ues"" a la filosc;tfra del lB. fuer­
ti,lI, viene la del "sé bueno", buscahdo,obtener una buena actitud cJel­
Etmpleacb, proporcionáncble, para ello, buenas condicion .. ~teriales­
de trabajo .. 

Hay dos ¡formas de paternalismo I 

a) La primera, sostiene que, si la 'direccrSn se muestra buena, los -
empleacbs trabaiarán efectivamente, motivados por un sentimIento 
de lealtad y gratitud. 

b) La seguncb nos dice, que la liberalidad respecto a benefictos y -
buenas condiciones de trabaJo, hacen felices a los empleacbs, y -
este alfado de animo, hará que traba)en más. 

j, , : 
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Esta forma de motivaci6n, tuvo su apogeo en los aftos 120,. Y surgió 
como una respuesta al autoritarismo, ya la aparición del sindicalismo. 

Durante la primera Guerra Mundial, y despu's de ella, la impor­
tancia que se le dió a las relaciones industriales, ~ace que los patrones 
se interesen en muchos proyectos nuevos, r.pecto a los programas desti­
nacbs a cambiar, de alguna manera, I~ vida del individuo dentro de la­
organizact6n, para meiorarla I! 

Los resuhados que dieron f'Jstos prografI'CIs basados en el patemalis­
mo, fueron: 

a) A largo plazo, este tipo de motivaci6n, provocó nás rencor que -
gratitud, ya que, como sostiene Argyrys, un hombre cemocional- -
mente adulto, no le gusta sentirse depéndient~ de otro, prefiere -
hacer las cosas por sr mismo y tomarlas decisiones tambi'n, ya -
que, el delar que otros decidan por uno, rebala la importancia -
ante nosotros mismos. 

b) Cualquier incentivo que se otorgue,ser6 uniformel)(J1'Q todos los -
trabaiacbres, por lo que nadie hará m6s para Sobresalir, 70 que -
SObé que no lo logrará, y verá que a otros les toca lo mismo, eon­
menos esfuerzo • 

e) A medida que el tiempo pase, el~trabaiador tQmará los beneficios­
que la empresa otorgue, como algo seguro y obligado deiancb asi, 
de ser los incentivos que al principio fueron y, teniendo la direc~ 
cl8n que aumentarlos cada vez, para que sigan funcionando como 
estrmulo, cuando esto llegue a pararse, el empleado sentt r6 ren-­
cor contra la empresa • 

Todo lo anterior no quiere decir que e~ proporcionar buenas condi 
clones de trabaio" sea est6ril, no, beneficios y servicioG dacbs al traba-= 
I~jdor, debidamente ofrecidos, constttuyen una forma positiva y muy im~ . 
portonte, en materIa de admtnlstraclcSn de recursos humanos, tales bene­
ficios ¡ervtron para : 

..... ; ~ó. ~ 1 J, ,\, / ¡ . .' 
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a) Sostener el prestigio de la companía, como un lugar, donde no -
5610 se quiera ingresar, sino permanecer .en ena. 

b) Por lo mismo, atraer a trabajadores, entre los cuales habrá, 
sin duda, buenos elementos •. 

e) Disminurr la rotación de personal. 

d) Este tipo de sistema,ayuda a c:br la sensación de seguridad, tan -
importante para que desaparezcan tensiones entr, los empleados, -
ello ayudará de alguno manera a elevar la productividad, o por -
lo menos, a mantenerla en el nivel desead>. 

e) las relaciones obrero!apatronales, serón por lo general", arm6nicas. 

Sin embargo, todo esto, afectará de unq manera mrnima, palO lo­
grar ~ue el individuo haga un esfuerzo mayor~n.$u traba¡o, en toéb ca­
so, sólo constituye una respuesta parcial al compleio probUema de la mo­
tivación. 

Los incentivos, habilmente suministrados, cumplirán su ob¡etivo, -
para ello, hay que estudiar la forma m6s adecuada de darlos, y tener en 
cuenta que, en cada empresa, y a diferente nivel ierárquico, ser6 dis-­
tinto su efecto. 

Conv.~io Implrcito .- Actualmente una forma corriente de moti-­
vClr al trabCífador, es negociar con 'l. Aqur la direcci6n alienta a los -
obreros a que rindan un volúmen razonable de trabafo, y, a cambio de­
.tlo, la empresa danS tambi'n una supervtsl6n razonable, en el sentido­
de que sens Justa, no presionando demasiado al empleado. Este trato -
es m6s bien impl reíto, en realidad la diferencia que tiene con las dos .. 
anteriores formos de direcci6n, es que, los tarminos del convelnio al -
que se trata de llegar, es hecho, I"r.6s o menos voluntariamente por ambas 
partes. 
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Tanto el obrero, COIn\) la empresa, tienen mied> de que si no -
cumplen, la ",ha parh, tampoco 10 hará. Generalmente este sistema, -
astabil iza lo producci6n en un nivel bastante baio, y para las dos partes 
constituye una constante inseguridad, creancb así, un ambiente tenso. 

Competencia ..... Fomentáncbla por los ascensos y aumentos, entre 
los trabajacbres que se destaquen por su labor, la competenciG propor- -
e ionam satisfacción a varias necesidades, entre otras; la de autorea I i-­
zac i6n, de presti9~o social, etc. 

En aquellos trabajos en que la competencia está razonablemente -
establecicb, se necesitará menos supervisi6n, puesto que cada individuo 
hace lo meior que puede en su traba¡o. Sin embargo a nivel operativo, 
no hay muchas posibilidades de que este tipo de poi ítica funcione" ya -
que, un obrero podrá ser desplazacb fácilmente por alguien que tenga -
mayor preparaci6n, esto lo sabe el trabaiador y no muchos tienen la plsi 
bil ¡dad de prepararse meior. En muchos casos, los empleados prefieren -:: 
colaborar unos con otros, evitancb la competenc ia entre ellos, y, res- -
tringiendo la producción. 

La competencia funciona entre grupos, más que entre individuos,­
asi lambh~n es mayor entre los elecutivos, y tambr," es común entre \van­
dedores, pero no en los obreros. -

En México, un obrero sabe que otro como 6' ascenderá no precisa 
mente por sus m'ritos en el trabato, sino por cuestiones de tipo socicd, :: 
como el famoso "compaciazgo", muy común en nuestra' cultul1'Giynosó'lc 
a nivel de obrer:odsinoque tambi'n se dá a nivel ejecutivo ... Este vicio se-
hace paten te desde la sol Ic itud de trabaio, y asr, muchos consiguen éste 
último, no por su capacidad o empano que demuestren, sino por la rela­
ci6n que tengan con alguien que est' dentro de la empresa. 

Actualmente en las organizacictnes es más deseable la colaboración 
que la competencia, para el logro de los obietivo$ fiiados <l Ya que, los 
esfuerzos para alentar ésta última, ser6n vistos como presiones, y ellas -
llevarán a frustrac iones porque la gente se dá cuenta que esca lar en la -

r 
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pirámide ierarquica, siempre llevará a una menor probabilidad de opor­
tun i da des • Hac ¡a arriba, habrá cada vez más perdedbres que ganadores" 
E n suma, la competencia es más frustrante que benMica, ocasionando ... 
problemas psicológicos en las personas que estén involucl'Odas en 'ella • -
Sin embargo, una competencia, bien dirigida, que se d' entre grtJPOs, -
puede dar resultados satisfactorios. 

~roporcionar oportunidades al trabqjaePr .-, Una corriente actual, 
es la que propone que, para que las aspiraciones del traba¡acbr no -
entren en confl ¡cto con los ob¡etivos de la empresq, deber6 ~Ia úl!! 
ma de proporcionar'e a aquél, oportunidades para la satisfaccicSn de­
sus necesidades, mediante la realizaci6n de su trobél¡o. Hace:Q un­
lacb la creencia que los ob¡etivos económicos son lo meior para el -
traba¡acbr, sil, quitarle la debida importancia. 

f 

El paternalismo d6 satisfacci6n a las necesidades del individuo, 
en cambio, esta última corriente, propicia que el hombre logre por­
sí mismo, ésas sátisfacciones, no estancb en pugna con sus compone­
ros, sino encontnSndose a gusto con ellos y colaborancb, no C:Orripi~~;".­
tiendo • 

En sumo, para motivar positivamente al traba¡adbr, seña nace-
• sarlo : 

a) La satisfacción que proporcione el trabaio, puede crean., -
cambiando el sentido que tienen las labores qúe se desempe~ ~ 
nan. Eslo e~., puede dársela al traba¡acbr la .,"saclón de cr!,!l 
tividad en 101 que hace, d6ncble a conocer .1 producto de su-' 
esfuerzo. empero esft) es difTcil, dacb que en la actualic:bd, -
todo o casi tocb lo fabricado es en serie y sumamentecompleio 
en su elaboraciSn, y el obrero maneia una parte: mrnima d.1 -
producto tenni nado • 

b) las satisfacciones sociales conseguidas en el trabaio, se logran 
al laborar en forma coniunta, en equipo. Cual'cb ei indIvIduo 
participa en la soluciCn de los problemas que le plantea su tra -
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baio, se siente m6s compenetrado con el mismo, y por ende, -
su interés aumenta, tanto en su trabaio, como en su grupo o 

e) Respecto a la supervisión, 'sta puede dar una sensaci6n de -
seguri cbd y apoyo a los trabajadores, Glyu~n.:blos, no acostinc!? 
los, fomentancb~ la responsabilidad para que el empleacb sea su 
propio ¡efe. 

De todos los sistemas antes descritos, creo que éste último es­
el ms conveniente y posible de llevar a cabo, siempre que la dire.!: 
ción tenga una buena disposición para ello, al darse cuenta que no-
5610 es en beneficio del obrero, sino de la empresa misma. 

Al hombre hablÓ que tomarlo como un algo integral, y por 10-
mismo, c:labemos tener en cuenta'1ue no sólo tiene necesic:kides de ti 
po econ6mico o material en ,'seneral,sino que lambi'n adolece de-= 
otras, como son las de seguridad, dereaUzación, de estima, etc _, -
y éstasinducbblemente las puede satisfacer la ol'gClnización de trabo­
jo, mnda el individuo pq'sa gran parte de su vicb. Si a ate no se 
le dá la importancia que tiene como ser humano, se le estanS ~r 
cionando constantes frustraciones, que .10 llevarán a reaccionar n.--tivamente contra la empresa. . 

Volviendo a la pregunta original, podemos ver que la gente -
trabaJa por muchos y variacbs motivos, algunos tan silnples y avicien 
tes, como lo son las necesici1des primarias. Vendiencb su tiempo, :: 
sus conocimientos, su experiencia, etc., a alguien que los usa para 
fabricar productos o proporcionar servicios que a su vez, v_de a -
otro alguien, "asT sucesivamente. E I vender este tipo de elementos,. 
es el signo de nuestros tiempos. 

Finalmente, la gente traba¡a po~ue lo tiene que hacer no ti!.. 
na otra alternativa. Está ligada, quiera o no, a ur. sistema de obli 
gaetonas al comprometerse a cumpl ir con determinacb acuercb, esto': 
a su vez, obl iga a otros a hacer lo mismo. Asi pues, la gente 
actúa balo estos razones, para trabaiar, independientemente de los -
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motivos internos de cada quien, sin embargo, estos mOtivos, actúan­
de una manera diferente en cada uno de' los trabaiacbres, yeon -
variac i6n también distinta, influyen en su comportamiento como ro_ 
les • 

OtlO ele"",nto important~ también, es que, en la sociedad -
actual, a la gente se le clasifica en ..numo, por la actividad que -
tiene para ganarse la vida, y el 'xito que obtiene al hacerlo, por­
ello, tiende a depositar mucho más em.,Mo en su traba¡o de lo que­
parece. Toda la compleJa mezcla de deseos vá a trabaiar con ella, 
de modo que el resultado final, se v4 afectac:b según la neces!dad -
o necesidades predominantes en cada individuo y en dererminacb mo­
mento. 

Por otro lado, la motivación que cada uno tenga, .determinará 
lo uti I izac ión del fa len", que cada uno posea, ambos afectan la na­
turaleza y cal icbd del traba¡o. La direcci6n, que es q~ien Será -
responsable de que este talento se desarrolle, tendrá que suministrar 
una adecuada supervisión para completar el eficaz rendimiento del ,­
trabajacbr. Esta última, en cierto momento, represeota un papel for 
tuito, ya que en muchos casos la gente que la necesita no la tiene; 
es el caso éle muchos obreros jóvenes ~que entran en el ambiente -

.. ~de traba10 con ideas eonfusas sobre lo que les gustarra hacer, y en­
d6nde producirán más y meior, y adem6s con poca capacidad para !? 
meterse a la disciplina de, un traba¡o; un supervisor experto, puede 
Influir' fácilmente a que el futuro de este ¡oven sea brillante y sat!!,_ 
factorio para él, 0 1 que sea frustrante, y aniquile a un alem_fo ~ 
tenc ia I mente bueno. -

En suma; la gente trabajará de tal o cual manera, por que sa­
be, en primer lugar, que tiene que hacerlo, porque quiere estar bien 
con otros personas que esperan que traba¡e, por que se siente guiac:b 
por una serie de motivos intemos y/o externos, por un sistema parti­
cular de aptitudes e intereses de cada uno, y a cau~ del tipo de -
dirección y supervisIón que reciba o haya recibido, CI causa de su -
madurez emoe iona I para adaptarse a lo que lo rodea en .1 medio .... 
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ambiente del trabaio, y, en General, a la atmósfera que exista en -
la organizac ión Q la que pertenezca, esto es su e$tructura, sus pp-" 
liticas, etc., a causa tambi'" de las oportunidades que ha tenido, -
etc o, todas estas razones, coinciden simultáneamente en cac:l1 perso­
na para afectar el mee en que trabaJa, por el tiempo mientras estos 
faclores no cambien ... 

A la pregunta ¿C6mo se motiva a la gente para que trabaie?, 
se tendrra que contestar: al hombre no se I e motiva, " está -
motivado por su misma naturaleza, ya que es un sistema orgárlico, -
que tiene necesidades de tipo sentimental, emocional, psicol6gicas,­
como tambi .. de tipo material, no es un sistema mecánico, corno mU­
chos pre ... ndieron maneiarlo durante mucho t¡.~po.. El hombre al -
asimilar eneraras, las transfo'rma y las manifiesta de' ~iversos mochs, -
en su comportamiento, lo mismo en activicbdes inhtltctuales, que en 
reacciones emotivas, o en alguna otra fonna'. Su cOhduc~ .. aderrás 
está inf1urda por las relaciones entre sus propias camcterrsticas y -
el ambiente externo que le rodeÓ, como son su sist.,roa orgánico con 
su medio ambiente de trabaio, asr" el .,.,mbre qu."no est' motivado, 
quiere decir que está muerto. La clave está entonce$, en dirlgir -
sabiamente esta fuerza, descubri'nc:bICl o acreQentáncblo, para bienes 
far del hombre mismo. -
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A muchos de 105 problemas de la admlñistraci6n de recursos -
humanos, se le's ha tratacb de dar solución, volviencb la miracb hacia 
el renglón comunicaci6n, se crera que los fracasos, eran debicb a -
una mala comunicación. Principalmente los· psic61ogos eran partida­
rios 'de esta tendencia, planteancb una administraci6n en la que to­
dos los miembros de la organización portie ¡palÓn, pero se ha visto que 
no es tan f~cn la solución, y el problema no 1610 radica en la co-" 
muni¿aci6n, sino en la motivación del traba)adar. 

Este problema se presenta en tocbs ;os niveles iercSrquicos, y en 
muchas formas. Por e¡emplo, el eiecutivo ~e queia de creciente aua 
sentismo y de poca productividad, las:orgañizaciones se reestructuran, 
cacb vez, basándose en nuevas corrientes administrativas que a la lar 
90 resultan no ser tan eficientes, las nuevas leyes, que son en favor 
del trabalador no son lo suficientemente efectivas, como para hacer­
que 'ste, se desarrolle bien dentro de su trabato. Asr los problemas 
que parec ian superado:s, no tardan en aparecer de nuevo. 

Otro intento m6s, es variar las tareas de los traba¡acbres, dán 
doles asT, una mayor responsabilic:bd, para contrarostar los efectos -: 
nOcivos que causa en el individuo la producci6n en serie. Estt;} re­
sulta bueno hasta que los traba ¡a dores comietlzan a pedir mayor par­
ticipación en las:"polrticas de la empresa, entonces, la dtrecci6n -
no se los permite, y aBo frustra al individuo, lo que provoca, a su 
vez, reacciones negativas de 'ste, en contra/'de la organlzaci6n, -
hasta abandonarla en busca de un empleo donde goce de mayor liber -tad e iniciativa o 

El problema de la motlvacl~n, e. evidente dasde hace mucho -
tiempo para 10$ estudioso. de la organlzacl6n, quienes han presenta­
do toda una serIe de teorras como ya hemos vIsto (Maslow, MeGregor, 
etc).) para explicarlo, pero la verdad es que hasta la fecha, nin-­
guna respuesta ha sldJ satIsfactoria completamento. En algunas orgg¡. 
nizaciones se ha intentacb llevar a la pr6ctica las teorl"'as, con diver 
sos gRubs de éxito, las más actuale. proponen que la autoridad y :: 
la responsabilicbd deben dlstrlbuTl'le en forfna amplia, dentro de la -

-
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organización, sin embarao, esto no es tan sencillo, ya que .110 -
i'ombién implica problemas, como son: hasta qua punro debe ·aistrL 
burras, entre qu¡6nes, a qué nivel, etc. 

OtN de tos problemas de la motivaci6n, estriba en que la t~ 
rfa dista mucho de la práctica, veamos porqué: 

a) Las personas autorizadas dentro de la organización, para su -
apl icaci6n, no están preparadas para ello. Los adlninis.trado.res 
tradicionales apenas si han tentc:b contacto con las e ¡enclas -
de la condUcta. 

b) Las ciencias sociales y de la conducta, apenas se están desafIO 

liando hoy en dra y por lo misino, .slo se aplica una parte ': 
de ella a los problemas de la organización. 

c) La experiencia no basta, como: mu~has personas creeen, también 
se requieren una preparaci8n prof8slo~1 y la pmcHca basadc;l -
en el conocimiento. 

d) Los problemas de adiestramiento, tan en boga actualmente, "­
sólo proporcionan conocimientos mrnlmos, y por otro lado, son 
pocos, entre quienes los Imparten, los que son capaces de cam -biar una organización, o enseftar a otros como hocerlo. -
Otros nás, conocen muy bien las t."Tas y corrientes actuales, 
como la de Desarrollo Organlzaclonal, que lo han lIevacb a­
la pnSctlca, pero no son ello$ quIenes cambian a las organiza­
ciones, rr.las bien ayudan a otros a pensar en difafllntes alter-­
nativas para ello, pero a dlf.rencla' de los .. ertos en flnan~as 
o mercadot'cnla,: que elaboran y eJecutan programas o Implan­
tan sIstemas, los expertos en conducla Ino son exportos en hacer 
nada reo Imente • 

e) Otra raz6n que explica la dlstoncla que hay entre la teorra yo-; .. 
la pnSctica, respecto CI soluciones en el Rmblema elle la motiva-
e ión, es q'Je, a otros muchos ;encargacbs de su apl Icac Ión, no 
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ti enen la sufk: ente experi enc ia en un gran número . de si tua- -
c iones, como para saber apl icar los con.¡eptos de diferente ... 
manera a diferentes grupos y situaciones ~. Aunque uneiecutivo 
pueda traba¡ar en distintas organiz.a~iones y baio diversas cir--: 
cunstancias, tiene una capacltaci6n .insuficiente en las ciencias 
de la conducta, como para intentar apl icar mtis de una e cbs­
t'cnicas en todas las situaciones, no importa qu6 tan buenas -
puedan ser dichas t'cnicas, no podrán adaptarse ti todas tas -
situaciones igualmente bien. 

f) Otro posible problema, es que, para muchos elecut'ivos; repre­
senta un temor perder el control sobre sus' otgcJnizaciones al -
invitar Q sus empleados a participar ·enlas decisiones que von 
a afectar a la organización. Esto resultará espec:ialmente con 
flictivo para aquellos, cuya principal motivqe,lón seca, precisa= 
mente, . tener poder y control sobre los dem6s. 

g) Aunado a lo anterior, hay muchos eiecottvo~ que no tienen p!! 
paración para la dirección de los recursos humanoso Muchos­
tienen formaci6n en insenierra, en cuesti6nlégal, :.financiera -
o contable, ramas todas ellas que son racionales y sus hechos­
se basan en experimentos y comprobaciones .-nsurables, y que 
son verificables te Las personas con este tipO de formacl6n, -
son, o están acostumbradas a reprimir en mucho, sus sentimien­
tol y a mantenerse agresivas, competitivas y nada emocional~ ... 
Se les ensena a ser 16gicas, y por lo mismo, buscarán implan­
tar este tipo de racional icbd en las organizaciones donde se -
encuentren. El resultado de todo esto es que, no tomarán en­
cuenta la gran importancia que tienen los sentimientos y moti­
vaciones, que son esencialmente -humanas. 

h) En un momento dado, hasta los sindicatos pueden bloquear ~, -
llevar a la práctica las sc,luciones, para los problemas de i'rPti 
vaci6n. Para algunos Irderes sindicales representa un prob,.~ 
el que pueda verse disminufdo su poder. La mayorra de ello$ 
habla de lo que son los salarios, horarios, condiciones de f1a-

___ ~I .ISI __ .... _ ; ¡, 
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baio, etc,. tratancb de meiorarlos, asr, aún cuando los sin- -
dicatos no se oponen a tas innovaciones para .nfr.eata,rse a los 
problemas de la motivaci6n, sus Irderes sr,temen a la disminu­
cl~n de su poder y control, sobre todos los demás, o', igualar­
las condiciones laborales para tocbs. 

Asr, lo anteriormente expuesto, coniuntamente con la inefica­
e ia de las teoñas contemporáneas, acerca de la mOtivac i6n, mepl ican 
la disparidad entre ló teorra y la práctica. 

Quizá con más tiempo, con nuevos conqcirnient'os y rneiore's -
expercencias sobre el concepto, éste será superacb para su mejor 
comprensión y, por consiguiente, para su meior 'aplicación al campo 
de traba¡o. 

La' 'filoiofJa del premio~casti9() .• - Existen en la actualh:bd alm» 
,nos supüesfOs acerca él) la motlvaclan,- que son aQeptados gMeral- -
mente en todo tipo ele organizaciones por ~us ~Iécutivos, estos SUPU!! 
tos 10mb"" 10$ refuerzan, en parte, los teorras actúales. A continua -cl6n veremos algunos de ellos. 

Actualmente la creencia que se tiene acerca de lo que es mo'!­
t¡Yac¡~n. es, en srntesis, la filosoffa de la dual idad premio co$tigo,­
y enmedlo de estos dos conceptos, el hombre como trabajador, con-
1610 dos al·tematlws para escoger, en una forma por dem6s obligada. 
E 1 que maneJará estas dos alternativas, será el empresario, y asT, -
Indirectamente, la conducta cree trabaiador • 

• 

En esta forma, la motivaci6n no existe, ya que este proceso, -
en realidad será una manipulaci6n. De una u otra manera, como v, 
remos mSu adelante, la dualidad premio-castigo, siempre se presentO 

,"1 en situaciones cbnde la mativaci6n tiene que ver,. y 'puede adquirir. 
e*m duallcbd, distintas caracterrsticas, como el patemQlismo, . él auto 
ritarlsmo, etc o, pero en el fondo, siempre .será algo tan sencillo -: 
como lo es evitar un castigo () ganar un pI'emi&,. 

; " -
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Esquematizando lo anteriormente dicho, se puede Imaginar un -
palo por un lado, una xanahoria por el otro, el hombre alcanzancb ..... 
"ta última, y evitancb aqu'l. En atte caso, el trabaliac:br con 105-

camcterrsticas de animal, " sea: la Inconclencla, la terquedad, -
la obstinación, etc o) La gerencia ante esta sltuaclcSn, entonces, ac!'p 
fa apr40ri la hipótesis de que, la motlvact6n de las peI'SOnGs respon­
derán ante la zanaborra (I~se dinero), protegl.cbse del pido (ame­
nazas de tipo legal de despido, hostilidad, etc.). Elte fenómeno -
conduce a la creaci6n de loa sindicatos y al frecuente sabotaJe de -

.105 esfuerzos hechos por la adm!nistracl6n, ¡por crear incentivos, -
asi CORlO la actitud negativa del empleacb fr.te a las t6cnicas mo!!. 
vacionales, que para ,t, scSlo son manipulaciones de la direcci6n. 

Se habla tambl'" de prablemas en la comuntcaci6n dentro de­
las organizaciones, para explicar el comportamiento ineficiente del ~ ... 
tn1ba¡acbr, sin embargo, puede ser que .1 problema .adique en una­
comunicación demaslacb explrclfa. Asr, cuando las perronas tienen­
la sensacl6n de estar siendo manipuladas, se resisttnin a escuchar -
los mensaJes de la dlrecci6n, no Importancb qu6 tan claros sean, ni 
la forma agradable o no, en que se los suministren. 

De" prine ¡peos de este siglo, muchas filosofras ac:hinistrativas 
han hecho su aparlcl6n, cada una de las cuales presenta un enfoque 
diferente r8ipecto a los recursos humanos y su admil?istmción, pero,­
aunque di fle .. n unas de otras en algunos aspectos, en el foncb -
todas se balOn en el blríOmi~ del premio-c:astlgo, de taU suerte que,­
tocbs 101 conceptos pslcottSglcos contemporcSneos acerca de la motiva­
c ItSn, dan por hecho esta dualidad, y no ven la contradicción que -
existe! entre alentar la confianza y la partlclpacicSn .)105 haba¡ado­
res, por un lacb, y la aceptacicSn de la tesis fundamentada en que ..; 
las personas Inda poderolClI tienen el derecho natural de manejar a ... 
101 que .. teSn por debaJo de ellas, de elita man8lU, cualquiera que -
ocupa un puesto directivo, y al mIsmo tiempo op8101 en los terrernos­
de la motlvaci6n, balo el supuesto premio-castigo, presupone que ... 
tiene, o debIera tener control sobre los d ernds, y que 'stos se encuen 
tren en la situaci6n de obediencia y sumisi6n¡1 respecto a 61. Tal:: 
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relaci6n es de desprecio conociente o no, y su disfráz m6s suave es 
el paternal ¡smo, siendo 'e' resultacb final, una continua y sorcb ba­
talla entre quienes o;¡tentan el poder y quienes están sujetos a ". -
Sus consecuencias son las siguientes ~ 

a) U na mayor inefic ienc ia 
b) M enor productividad 
e) e rac iente ausentismo 
d) Malestar creciente y relaciones cada vez. m6s tirantes por ambos 

ladOs. 

Todos estos problemas se ven aún más complicados, por la forma 
que tenga la estructura de la organizaci6n, cbnde el control de ella 
es asumic:b desde los niveles m6s bajos, hasta los rn6s altos, por una 
fQJa persona que se encuentre en la cúspide de la pirámide... En su­
'forma m6s "representativa es una jerarqura trgida que ,detalla las 10-­
reas y tiene objetivos fijos. Tal estructura exige que toms, y en ~ 
todos los niveles, ~pendan de los que se encuentran en los superio­
r.s .la ~ contrataci6Jl" los ,despidos, los ascensos, y otros aspectos~sem!. 
id~tes, son prerogativ~ de 101 tuperiores, que toman las decisiones -
y,nilateralmente..... Así la suerte de un subcrdinado se decide por -
uno de ellos, siempre leiano, y con frecuencia, ni siquiera cónocido 
por aqu'l. Baio estas circunstancias, se propicia en el traba¡tlq -
.una actitud defensiva cacb vez mayor, ya que, debe cuicbrse de no 
ser manipulacb, y por otro lacb, del sentimienl'9 c.te descmparo. y de­
insegutidad" aunado inevitablemente, al de dependencia. A rafz de 
651'0, los traba¡adores han contraatacado con la, fOrrnQcü6n de los s¡ndi 

, -
catos, y cuando no están sindical izacbs, entonces con I la ereaci6n -
de bloques entre ellos mismos, con una actitud negqtiva hacia la e!!!, 
presa. 

Otro aspecto nada positivo én las estructums de las organiza-­
ciones actuales, es su marcado 'nfosis en la competencia intema, -
para alcanzar po.:ler y una buena posici6n, y que ar menudo es for- -
mentada por la organizaci6n, COR'.o medio para lograr algO" ob¡etivo, 
pero la vercbd es que, la compal'encía constituye un sistema para la 
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derrota. Como habiamos visto ya, cada vez, y a cada paso, es m!, 
nor el número de personas que asciende en la jerarquía piramidal. -
Esto deia un sabor a fracaso y muchos fracasados, que en adelante,­
serán apartado§ de la competencia, y serán personas resentidas que -
constituirán una carga para la organización, ya que serán personas -
no motivadas. Ya no hoy porqué aprender más, 1610 harán lo que -
se les diga. Casi siempre son traba¡adores que se quedan en la offll 
nizaci6n hasta su iubilación. 

Una estructura organizacional orientada hacia la lucha por el­
poder, aumentar6 las luchas intestinas, la rival icJád y la sensación -
de derrota é inutilidad, y el que la organizaci6n es un medio hos-­
tU, en el que la gente tiene que estar siempre en guardTa. 

A menos que las hip6tesis acerca de la motivaci6n cambien, y 
los que estudian la conducta humana dentro del trabajo, cambien tam 
bién sus funcbmentos, la organizaci6n podrá adaptarse al hombre, y­
los supuestos erróneos sobre el palo, la' zanahoria y el burro, desa~ 
~~$ -

Este aspecto no sólo es importante para la organización" sino - . 
para la sociedad en general, ya que, ésta se conf0tmeJ cada vez m6s, 
por d¡sttn~s formas de organizaci6n, osi, cuanto menos eficazmente~ 
desempefien sus tareas las organizaciones, tanto rnax()r será ladesmo:' 
rol izaci6n que ya se nota an problemas efe tipo soci~I, psicológico y 
emocional, uno de ellos, la mof'ivaci6n. 

POSIBLES ALTERNATIVAS.-

a} e ualqutera que supervise a otro '1' otros, debería considerar -
en forma cuidacbsa, 105 supuestos que tiene acerca de la moti­
vaci6n, es más, si es que tiene conocimientos sobre este con­
cepto. Si los tiene, no caer en el vicio ~e di!lfrazar eStos su 
puestos, bailO la forma de paternalismo o algún- otro tipo de f(i 
lacia. -
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b) Conocer cuál es la estructura da la organización realmente.. -
la mayoría de las organizaciones están configuradas de manera 
que se aiustan a un modelo iemrquico piramidcll, y los eiecu­
tivos creen que éste es necesario, cuando en realidad, no siem 
pre func ¡ona, hab i endo además, otras opc iones, como son las:: 
siguientes : 

1 • Adaptar la estructura ierárquica a la organización, y no al 
contrario. 

2. Hacer que esta estructura sirva pora a Icanzar los ob¡etivos­
de la organización y del empleado, aunque no fuera nece­
sario"mente piramidal. 

, e) De qualquier tipo de estructura que exi$ta en la organizac i6n -
astó sobre todo, saber qué hace 'trabaJar' a la gente, por lo -
tanto, es importante considerar cuáles son las motivaciones pre 
dominantes en el tipo de trabajador que se tenga. -

CUATRO CONCEPTOS ACERCA DEL HOMBRE COMO TRABAJADOR.-

Para comprender al individuo dentro del ambiente de trabajo, -
se han estudiado algunas teorras de la motivac ión, de esta manera, -
hubo dos conceptos funcbmentales que dominaron el pensdmientc) psi­
cológico 'en los siglos XIX y XX. E 1 primero, que es una corrien­
te que nace con Locke, es la teorra de la motivación externa o am­
biental, que nos dice que la conducta humana est6 conformada por -
fuerzas externas, ponüendo especial atenci6n, por lo mismo, a facto 
res alenos a la persona, prestando poca importancia a los factores :: 
intemos, ~omo son los sentimientos, el pensamiento y las experien-­
elas subletivas. 

Un seguncb concepto es la teoría de la motivac:i6n interna o -
nata, que en su forma ~s moderna se deriva de Kant, siendo sus -
continuadores Sigrnund Freud, que ya vimos, y Piaget. Los prin- -

~ e¡ • d( ,.~ ~ .' • .1 \ ~ 
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;, e ¡pios de estd. teorra se basan en que.. el hombre se desarrolla fisio-

16gica y psicol6gicamente g partir de ciertas caracf'eristicas biológi­
cas dacbs, por lo tanto, los seguidores de esta teou'ia se concentran­
en el desarrollo de las 'capacidades interiores, principalmente las -
tl~,locionales, que dan orrgen a deseos, fantasTas, percepciones, acti 
tu des, y pensamientos caracterrsticos en cada persona. 

Las investigaciones basadas en las teorTas amhientales, tienden 
j' a referirse al control de la conducta, suponiendo siempre que alguien 
• es controlado y que alguien controla, ésto llevado al medio ambiente 
í de trabajo, implica manipulación del superior al subordinadO. La -
il i segunda teorra, se refiere, en qambio, a la comprénsi6n de la con-
~ duetc del trabajador y a la liberación del mismo, para que, se com-
~ porte de 1a manera m6s cercana a sus propios deseos, o al menos, -
~ para ebrle una mayor oportunidad de elegir entre varias alternativas, 
{ 

U asi, en la práctica administrativa de los recursos humanos, basada en 
i la teorfa interna, buscará entender las motivae iones de las personas, 
$l 
~ creancb condic iones adec.uadas para que florezcan en e I medio am--
1 biante dé trabaio, con ob¡eto de satisfacer IQ mismo necesidades del 
t enlpleacb, como las de la organizaci6nlO 

TIPOS DE TRABAJO.-

Hasta la Revolución Industrial, los trabajadores, como ya lo -
vimos, eron artesanos, pero aqut6l1a 10$ convierte en cuidadores de -
máquinas, y 'stas tenran con frecu.encia mayores habil idadas ~ Asr,­
al delar de ser indispensable el hombre, se vuelve dependiente com"· 
pletamente de la organización que lo emplea, las AtÓ$ de las veces,­
durante toda su vida productiva. ' 

El nacimiento de esta cultural fabril, conduce a la expansi6n­
de ciudaeles y la proliferación de bienes materiales y fambi'n el desa 
rrollo de~ servicios de todc, tipo. La vida tranquila del hombre de :­

'campo, las familias grandes y las poblaciones pequerias, desaparecen 
paulatinamente, dando paso a otro nuevo s!tema del vida. 
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De esta manera, la combinac i6n de suposiciones acerca de la­
motivación, ei papel social del trabaio, y la estructura de las orga­
nizaciones, ¡unto con las teorras econ6micas dOminantes de una 'po'" 
ca, constituyen 105ra590s distintivos, dentro de las que evolucio" -
nan la teorra y la· pr6ctica administrativa referente a los recursos 
humo~os, a partir de la Revolución Industrial. Junto con ella, se -
distinguen fases en las que evoluciona el concep,to del hombre como -
traba¡CJcbr cacb una de ellas caracterizada por ciertos rasgos distinti , 
'DS domhwntes de la 'poca. -

U na de estas fases, es la del hombre económico. Aqur el fun 
. - -

damento de la suposici6n respecto a la motivación, es ambiental, -
presuponiendo que la visi6n del..hombre era mcional y econ6mica, -
y que éste serra motivado con dinero. Tambi'n se le considera al -
igual que las m6quinas, una pieza sustituible, y respecto a sus sen­
timientos, eran considerados, si es que se llegaban a tomar en cuen­
kI, una molestia dentro del sistema racional, organizado y controla­
do. 

La forma que ICI motivaci6n adopta, era el atractivo de una -
causa evidente, el dinero. la superioridad de los que estaban arri­
bo, se dabQ por sentado, y la suerte econ6mica cktl'traba¡ador,' de­
pendrca de sus conocimientos técnicos y del poder que tuviera. 

Desgrac¡adament~, casi todas las organizoc:iones actualmente, .. 
siguen operando principalmente basadas en estas caracterrsticas, aun­
que en sus esfuerzos -por lograr lea liad, pueden ser rnds o menos pa­
ternaliSfQs, asr, la rnayorra, busca una mayor eficlencio, distribuyen 
do las tareas entre unidades de trabaJo, lo rnds pequeftas posible, -: 
y espera motivar a los empleados, mediante una recompensa financie -ro. 

Otro con~epto importante, fu' el del hombre social, que surge 
principalmente con la obra de Elton Mayo y sus colaboradores. -
Mayo pone de manifiesto la importancia de las relaciones sociales -
dentro de las organizoc iones, dando orrgfln, oomo ya vimosq a estu-
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dios posteriores sobre la organizaci6n social informal y sobre las no!:.. 
mas del grupo, tan importante hoy en dio, y osi, pone en duda el -
concepto econ6mico del hombre, que se tenia como v6lido hasta en­
tonces o 

A unque Mayo se concentra en la necesidad que ti e le el hombre 
de afiliarse a sus semejantes, y por consiguiente comienza a tomar un 
rumbo definido, no tiene en cuenta otros aspectos de la motivac ión­
interna. 

Este autor, consideraba que las relaciones interpersonales eran­
primarias y que el trabaio para el hombre, era un aspecto secunda-­
rio. Su ldbor Ilam6 la atención, hacta las relaciones entre supervi­
sor y supervisacb, y ~c¡a las interacciones dentro del grupo de Ira:" 
bato, y dtó Impulso al movimiento de las relaciones humanas dentro 
de la organizaci6n de trabajo. También conduce" el la crrtica de 
lasfareas repetitivas, rutinarias, etc .. , y así aboga por que se cam­
bien esfas situaciones, por las de variar las labores y que el lugar -
de trabaio resultara; m6s agradable, todo ello, a veces nega a ser­
más bien paternal ¡smo, sin embargo, sus estudios contribuyen enorme -mente a meiorar las condiciones del traba¡ador. 

Con Mayo también se desarrolla un tercer concepto, que 6S el 
del hombre autoreal izado, empero, es más bien producto de sus se-­
guidores, como Kurt: Lewin. Sus orígenes ftl6soficos se encuentran -
en Rousseau, y en esta teorra, se considera al hombre como un se.- -
espontáneo, creai'ivo, y en busca de una expresi6n propia. Sus au'" 
tores quisieron liberar al trabalador de las limitaciones que impone -
la organlzaci6n, de su poder unilateral, insisten en cOl1siderar al tra 
balo como una necesicbd que no tenra porqué ser destructiva psico-': 
16gicamente para el trabaiador. Por otro lado, nos dicen que el con 
trol mediante las relaciones formales Jerárquicas y la Ingenierra in--: 
dustrial, no 1610 deshumanizan al hombre, sino que lo obligan a de- , 
fenderse de ¡tales controles con la resistencia pasiva y ~a Irenuencla a 
formar parte del sistema. De hecho en Ie,s funcbmentos del: concepto 
del hombre autoreal izado, se encuentra la idea de que las urganiza-

,~ . ". -": , . 
.. ~, : ' ~ , '. J_> • ~ ~. 
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ciones existen para servir al hombre y no al contrario ti 

Douglas McGregor, siguiencb esta corriente, presentaaosposi-­
ciones al respecto, primeramente sugiere que las gerencias operen con 
lo que el llamó la tearro 11)(11, esto es la hipótesis de que el ser h~ 
mano medio, siente un dar ,1gracb inherente por el trabaJo y lo evi~ 
r6 siempre que pueda, en consecuenc ¡a, la mayorra de las personas­
deben ser obligadas controladas y dirigidas, y aan am.,nazacbs para­
que realicen un esfuerzo adecuado. 

En esta teoría estoy totalmente en desacuerdo (".on él porque nos 
está describiendo casi, la conducta de un nlno, y el tTabalador como 
adulto, de ninguna manera actuam asr. ' 

En esta teoría, el ser humano coman, prefiere que lo dirigan, 
desea evimr responsabtlldades, teniendo una ambici6n relativamente­
pequefla y sobre todo busca seguridad. 

Contraria a esta hip6tesis, nos pr.'en~ lo que lIam6 la teoría 
"Y", que nos dice lo siguiente: 

a) El eierclcio de un esfuerzo físico y mental en el trabajo es tan 
natural como el descanso y los juegos. 

b), El hombre har6 uso del autocontrol y la autodirecci6n, cuando 
sirva a obletivos con los cuales esté comprometlm positivamen 
te, es decir, que esos obletivos le sean ~enMicos tambi'n a -: 
'1 y no sólo para la organización, adernds"de no sentirselobll­
gado por 'sta, sino sentir la responsabilidad que Implica al al 
canzarlos para su propio beneficio, como ya diJimos. -

c) E I compromiso que tenga el trabalacbr con los obletlvos a al-.. ", 
canzar, est6 en funci6n de la8 recompensas asoclt.u:bs con su ob 
tenci6n, siendo la m6s importante, la de cbr satisfaccl6n a los 
necesidados de autorealización, y dirra yo, de un coniunto -
de ellas, como son, desde luego, las de tipo económico (que-
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serra para la satisfacci6n de las primarias, sociales, etc. 

el) E I ser humano medio, aprende en con die iones adecuacbs, 

e) 

no 1610 a aceptar responsabilidades, sino también CA buscarlas. 
Incluso, creo que hay algunos que las dis'frutan. 

la capacidad para mostrar un' grado relativamente elevado de -
hnaginac i6n, inventiva y creatividad para la soluci6n de los ,­
problemas de la organización, está extensamente distribuic:b en 
tre la pobJac i6n que labora. 

f) En las condiciones que presenta la vicb industrial moderna, el 
potencial intelectual del ser humano medio, es utilizado sólo -
parc ia I mente. 

McGregor sostiene que las principales necesicbdes del hombre, 
son sociales, y piensa que el trabaio es un gasto natural de ~ergro­
y un compromiso, que tienen su orrgen en las necesndades de eStima­
y autorealizaci6n. E I compromiso impulsa a las penonas, para que­
puedQn ser imaginativas autodisc ipl inacbs, responsables y cooperado­
ras. Vé adem6s la posibilidad de integrar los ob¡etovos individuales 
y de la organizaci6n, y destaca las relaciones interpersonales y la ~: 
flexibilidad de la estructura de la organizaci6n. 

Chris Argyris busca por su parte, integrar lus neqesldades indi­
vidual •• y las de la organización. Afirma que la estructura burocnS 
tica inhlble la satisfCJcci6n de las necesidades individuales, especiar 
mente las referentes a un sentido de valor personal, autoestima e ¡.;" 
dependencia. A I igual que McGregor, opina que los individuos son 
automotlvados y no rnotivudos por fuerzas alenas a ellos. Ambos, -
son partidiarios del desarrollo de la sensilltlidad como medio para ob 
tener cooperac 16n y compromiso. -

Rer:asis Liket piensa que la organizaci6n está compuesta por -
pequenos grupos que interactúan y que de manera ideo I tienen aufo­
nomra y que están unidos en forma de eslabones formando un todo -
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integral. Likert destaca notoriamente la interacci6n del grupo peque 
no y la que existe entre superiores y subordinados. Es partidario -: 
de la responsabilidad de grupo y la fiiaci6n de ob¡etivos tamb¡6n en 
grupo. Su tema mús importante es que el principio de las relaciones 
es básico para lograr una sensac i6n de valor e importancia persona-­
les. 

B lake y Mouton ttlmpoco ven ningún conflicto entre los ob¡eti­
vos d,,1 individuo y los de la organización. Proponen el estilo de -
admin istrar los recursos humanos, como el medio meSs importante para 
contrarestar la burocrac io que entorpece tanto las relaciones forma-­
les dentro de la organizac i6n e Han popularizado lo que han hecho en 
llamar la llporrina administrativa", plantilla bidimensional para que­
los eiecutivos puedan evaluarse así mismos, con base en su grado de 
preocupa e i6n por las personas y por la produce i6n • Supuestamente­
ello proporciona a los administracbres cierta introspecci6n con respec 
to a su propia conducta y dé gran peso a las relaciones interpersona 
les. -

B lake y Mouton han complementado su escala de eiercicios de 
autoadminlstraci6n y otros medios didácticos, derivados del adiestra­
miento de la sensibilicbd, que ayudan a resolver problemas dentro de 
la organización.., 

la obra de Frederick Herzberg sobre motivación, mediante el­
trabaio en si, subraya el enriquecimiento laboral, pensando en satis­
factores, siendo los primeros los de realizaci6n, de reconocimiento,­
la responsabilidad, el avance y el desarrollo. Por otro lado, tam-­
bién nos habla de disatisfaetores, en donde quedan comprendidos las 
polrticas de la companía, la supervisi6n, las condiciones laboralas, -
las relaciones interpersonales y la administración.., Tambi6n el salarlo, 
el estatus, la seguridad en el trabaJo, y la vida personal. 

Así, los satisfactores serán motivadores, los disatisfactores, por 
otro lacb, no pueden empuiar a que la gente trabale, pero sr puad"n 
en cambio, contrarestar la motivación. 
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Según Herzberg, estos satisfactores o disatisfacto.·es pueden co,!! 
taminar el medio ambiente psicol6gico de las personas, ya que los -
consid13ra como factores higiénicos. Al igual que Argyris, conmina­
a la gerencia a que aumente los aspectos d~ desafro que tiene un -
traba ¡o, con objeto de tomarlo en una forma meior, y convertirse -
así, en motivacbr para alcanzar los Qbietivos y al mismo tiempo, s~ 
tine autoreal izacb efectuancb dicho trabaio. 

Aunque Herzberg no sigue el modelo del hombre econ6mico, -
supone que la gerencia de recursos humanos debiera enriquecer las -
labores de las personas en los niveles inferiores.Minimiza las relacio 
nes: interpersonales como fuerzas mct ivacbras. Para 6', es importante 
que el trabajo adquiera significado" en gran medida, mediante el -
au,nento de la responSGIbiticbd y el reconocimiento, asi como media~ 
te la satisfacci6n intrrnseca que la persona obtenga de él. 

Todas las teorias mencionadas" antes, descansan marcadamente -
en el concepto de la ¡erarqura de necesidades presentada por Abrham 
Maslow, éste como ya vimos, sostenía que las necesidades humanas -
podían clasificarse en cinco" niveles, y que la necesidad que suce- -
dia a la anterior, eierc ra mayor presión conforme se ioon satisfacian 
do las necesici,des más primitivas, en orden ascendente. 

Las premtaa"s de esta teorTa dieron origen a conceptos tales co­
mo la participaci6n en la toma de desiciones, un apoyo adecuacb por 
parte de los directivos en niveles superiores y la entntga responsable 
tanto al trabaio, en sT, como a las decisiones sobre la rrMlnera de -

" real izarlo. Así empe%aron a plantearse interrogantes respecto a la -
estructura de la organizaci6n, el movimiento de la dinámica de gru­
po, pone de moda la importancia de una comunlcacl6n abierta, el -
compan.rlsmo para e I logro de las tarGas y la reduce 16n de las barre 
ras psicológicas para la c;ooperaci6n. La influencia principal de es=' 
ta fase, completó la creciente tendencia hacia el trabaio de servi--

• elos. 
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Sin embargo, la mayoría de astos esfuerzos continúan bas6ndose 
en una psicologra de recompensa-cast'igo, cbnde las necesidades -
de una persona, son consideradas por lo regular, amplias categorias-' 
de una necesidad generalizada, como es 'a de el logro o la de aut~ 
real izaci6n, con escasa diferencia entre diversos personas y circuns­
tancias. 

o tra de las fases importantes, que surgen para el estudio del -
hombre como trabaiador, es la del hombre psicológico. 

Este concepto se basa en una amplia teoría de la personal ¡dad, 
como la de Sigmund Freud, pues se deriva princ;palmente de concee.. 
tos psicoanalíticos y considera al hombre como 'un organismo comple­
¡o que se desenvuelve y madura; un organismo que pasa por etapas -
de desarrollo fisiológico y psicológico, un sistema abhi'rto que inte-­
ractúa con su medio ambiente. 

El hombre elabora ~n idea' de su ego, ,,1 cual lucha por alc~ 
zar, asimismo, elabora una serie de compleio$ mE:c,anismos y. defensas 
para enfrentarse a los impulsos b6sicos de 'se~ualidad y agresión, al .. 
superego o conciencia y al medio ambiente. 

El trabaio tiene diferentes prop6sitos palO diferentes personas, -
pero en todas representa un medio importante para mantener un aqui 
I ibrio psicológico. Este punto de vista $Ostien'e que el esfuerzo hu':: 
mQno espontcSneo m6s importante, es el de la acbptación, lo cual -
significa un ataque agv'esivo contra el ambiente, con obieto de cbmi 
narlo para subsistir. -

Tales ideas del funcionamiento de la personalidad son mucho -
meS. comple1as que el concepto de la autorealizaci8n. Por eJemplo I 
stgGn este concepto del hombre psicol6glco, la autoa.tlma está ralo­
clónada con el ideal del ego y con toda la teorra de la personalt-­
cbd, asr, la relacl6n e~,tre un hombre y la organizaci6n en la que -
trabaJa, adquiere una importancia psicológica considerable. La or~ 
nizaci6n resume psicol6gicamente la estructura familiar de la cultura 
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inmerso y los empleados elaboran contratos psicológicos conscien tes e -
i"cose ientescon las organizac'iones, como medios para mantener su equi 
'ibrio psicológico. -

A I contrario de las teorías de la motivaci6n humanrstica$, que 
propugooban por la autorealización del hombre, y que proceden 
en gran medida de los conceptos de la personalicbd" las teorras psi­
col6gicas de la motivación, considerGblemente" .-nd:s complejas, se­
derivan originalmente basadas en estudios realizodo.sprincipalmente -
por psico16gos y p'siqui6lra~, apoyados en la teoriaFreudiana. 

T andiendo hac ia esta corriente del hombre psicc>lógico un au-­
tor contempomneo,' Harry Levinson, nos menciona tres tipos d. nece­
sidades : 

a} Necesicbdes de servicios, cuidacb y apoyo de otros 
b} Necesidades de maduraci6n pata el crecimiento y desarrollo. 
c) Y necesidades de dominio para controlar la suerte propia. 

Para él la fuerza motivadora más poderosa en cualquier ser -
humano, es su deseo de alcanzar su ideal del ego. M ¡entras más cre 
cemos, por identificación con nuestros paci-es, nuestro deseo de emu 
larlos, el afecto de profesores y,personQs que nos son importantes y-= 
el refinamiento de nuestras habil idaéles y capaci<bdes, elaborqmOs .,~ '. 
una imagen propia de cómo debe~iamos ser en el m~ior de nuflStros -
ideales. Cuancb intentamos alcanzar este ideal no$ agradamos, cuan 
do nos acercamos a 61, nos sentimos triunfantes, y cuancb no ro ha': 
cemos, nos enfadamos con :l1OlOtroS mismos. 

La autoestima es producto de la brecha entre el ideal del ego 
y la imagen propia. e uanto mayor la brecha, tanto mayor el dis-­
gusto y enoto, y tanto mayor la autocrrtica. De he~ho, en estos -
casos, nOI vemos agobiacbs con s~ntlmientos de insuficientia y de -
culpa, que nos son muy desagradables. Dado esto .nos pregunttarra-­
mos ¿ porqué hay traba iac:bres chapuceros porqu6 hay ausenttsmo, a -
vectt!S en gracb bastante alto, porqu6, en suma, no 8$t6n ~t¡vados-
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los empleados, en gran parte, por enfacb consigo mismos y 'por la -
necesidad que sienten de protegerse. M Jchas de estas personas tienen 
una imagen propia muy pobre y por consiguiente, una autoestima fu,!!' 
bién pobre, se fI'ncuentran atrapados entre el concepto rnotivacional­
basado en la duulidad premio-castigo, y asr para elevar su propia f!! 
tima deben contraatacar, y lo hacen incluso, cuanc:b el riesgo es en 
su propio periuicio, produciencb artreulos mal termill1acbs, abandonan 
do sus trabajos, o hacerlo con la organización. 

Así el individuo es quien está rn6s motivacb para satisfacer 
las demandas de su propio ideal del ego, su deseo de alcanzar la -
perfección que 10 representa en el meior de sus ideales futuros. Pa 
ra satisfacer esta demanda interior debe maneiar los impulsos geme-:: 
los del sexo y la agresión, y lo~ cuatro sentimientos o deseos ams -
importantes que de ellos se derivan: sentimientos de amor y odio,­
deseos de dependencia; y el deseo de tbminar el medio ambiente. -
Por todo esto, Levinson estima que la relación entre el hombre, la -
organizaci6n y su trabaio, como parte de un esfuerzo para satisfacer 
las demancbs de su ego ideal, tienen mucha relaci6n tanto con su -
salud emocional, como con su motiVC1ci6n en el trabaio, el tipo de­
tarea que desempefia ,y la natura leza de su relaci6n con la organiza­
c ión, sostiene la estructura de su personalidad y le permite emplear­
se psicológicamente como le gustaría, acrecentancb de esta l11anera,­
tanto su motivaci6n, como su salud, o bien, de otra manera, periu­
dicando a ambos. 

Por otro lacio, QI diferenciar claramente los medios ambientes . 
de trabaio, en ténninos conductistas y emocionales, se puede hacer- ' 
un mejor acoplamiento entre el individuo y la organizaci6n, esto -
permitir6 acrecentar su sensación de domInio, y satisfacer melor las­
demandas del ideal de su ego. 

También la función directiva e, importante, ya que cualquier -
organización es el.encialmente un resumen de la estNctUn::I familiar -
de la sociedad, asr, el 1rder desempefta psicológicamente el papel -
de la figura patema, misma que debe entender y modificar, el que -
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Los conceptos del hombre psicol6gico postulan a la organiza- -
ción como un organismo acbptable que se encamina a su propia per­
petuaci6n, concebida de esta manera, la organización es un mecan!!. 
mo para resolver problemas, es una institución educativa, que para -
su propia subsistencia debe incrementar la competencia psicolcSgica y 
econ6mica de quienes en ella laboran. . Este principio oxige que la 
funci6n del líder sea iguala la que propone Lev,inson¡ ya que 'ste -
nos dice que debe ser la de un profesor que solucione problemas, 
o la de a~guien que facil ite el desarrollo del empleaCb, dirigiéncblo 
no manipulándolo .. 

Por su complejidad, esta posici6n. del hombre psicológico, re-­
quiere conocimientos más profundos y amplios sobre la motivaci6n, -
como resultado de les impulsos, deseos, ftintastbs y del ego ideal que 
cada uno tiene. Ello exigirá una comprensión m6s amplia de las or 
ganizaciones y de los hombres, compr~nsiórl ¡ que apenas está surgien= 
do, pero que al alcanzarla, será posible entonces ,adecuar las orga­
nizaciones a los hombres mediante la diferenciaci6n de los componen 
tes psicológicos del desempefto laboral y la estructura de la organiza 
ción, para despues adecuarlos a las distintas configuraciones de la .-: 
personal idad,~ .. 

Si consideramos a I hombre como un organismo que se desenvuel 
ve y madura, que idealmente interactúo activamente con su medio :­
ambiente para alcanzar su ideal, y al mismo tiempo, control~ con -
éxito sus Impulsos sexuales y agtesivos, manteniendo una relación efi 
caz con su organización y su trabaJo, entonces podremos ver f~ci1--:: 
mente aquello~ aspectos del medio ambiente laboral que inhiben sú -
proceso de adaptación. Podremos observar las maneras en que, el -
cutdCldo y apoyo o no proporcionados por la organización para que -
eada persona determine su propia suerte,- influyen gral,demente en· el 
desarrollo de ésta. . 
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Todos estos aspectos pueden observarse m6s f6cilmente cuancb -
están ausentes, es decir, en su forma negativa, o cuando la adapta­
e ión del hombre a la organización o viceversa, no tiene éxito \J lOO 

Porque cUCIncb estos procesos están funcionando bien, la buena mar­
cha de la organización hace dificil que se noten. 

Cuando existe un problema, el primer paso impo1"tante es' s-C',ber­
detectarlo y hacer 'sto con la mayor exactitud para solucionarlo de­
manera efectiva, osi podemos construir un marco de referencia, que­
además de sacar a la luz los problemas existentes, considerará otros 
que quiz6 no se hab ron detectado. 

El siguiente paso es ir de la teoría Q; la implementación, a -
fin de 'comprobarla, yaqúfJ' lo primero es reconocer los problemas ... 
m6s 'evidentes creams por ia propia organizaci6n. 

Uno de ellos, es que no reconoce la existencia de una parte -
funcbmental ci:1 hombre: los. sentimientos. 

Parece extremadamente dificil hacerse a la idea de que, los -
sentimientos son el orrgen primario de la conducta y por lo mismo -
tienen una influencia importante en la salud emocional o la enferme' 
dad psicol6gica del individuo como trabajador 110y en dra, a pesar -: 
de las revoluciones de todo tipo, tanto cultulOles, como sociales o -
elcon6micas, y otras pruebas parecidas de desorgariizaci6n social, lo­
davia muchos pienSan en t'rmino$ de factores externos, en lugar de­
preguntarse ¿ Qué es lo que la gente siente, porqu' se siente asr,'­
y cómo o de qu6 manera se puede hacer algo positivo respecto a fa 
1 es sentí mientos ? 

Los sentimientos son poderosas fuerzas psicol6gicClls, y aquellos­
a quienes les interese saber c6mo afecta a la organizaci6n, deberá­
estudiarlos, de manera que le permita saber escuchar y comprender -
a $U~ subordInados, y crear medIos' para evitar que los sentimientos -
nocivos prowoquen la aparición de pn)blemas para la organizaci6n. 
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Para algunos autores hay cuatro sentimientos principales a los­
que todo ser humano se enfrenta: amor, odio, dependencia y sentl 
miento de autoestima. Es importante detectarlos y a continuaci6n se 
describen brevemente. 

Amor .- Toda persona necesita dar y recibir afecto. Quienes-<' 
tienen dificuTtad para amar a otros sere, humanos, se dedican a amar 
a los 'animales, o causas por las que lucha. A Igunos' se safisfacen,-
y gozan con el amor de sus cónyuges y de sus hiios, otros con el de 
sus mascotas, y algunos otros con la adulaci6n de sus seguidores, -
cualquiera que sea el caso, es necesario dar y recibir amor ~ra su!! 
sistir, esteS afirmacIón está basada en estudios real izados con sobrevi~ 
vientes de campos de concentración y personas en edad avanzada. 

Entonces toda persona encargada de la direcci6n de recursos .... 
humanos, la primer pregunta que deberá ~acerse es tEn "u6 forma -
las personas manetan su necesidad de dar y recibir amor, y éon cuán 
to ~xito, si es que lo logran? 

tiay personas, por ejemplo, que necesitan constantemente se -
les aliente y estimule" Otras precisan siempre la aprobación de sus 
superiores, pero no prestan atención a sus subordinacbso Otras mcSs­
se mantienen distanc iados de 'sus ¡efes, y buscan por otro lacb, la -
adulación de quienes están por debaJo de ellas, y también los hay -
quienes con su c:ondcuta, niegan err6neamente, que requieren la apro 
bac i6n de los demás. -

Dentro del ambiente de trabaJo, sie"13re que una persona se -
vea privado de sus fuentes de afecto o de la oportunlcbde de brIn-­
darlo, lo har6 sentirse mal, y esto lo manifestará de una forma!J -
otra. La p6rdida de afecto la sentir6 el Individuo, cuando lb apar-­
ten de su grupo informal de trabaJo con el que congenia, o si hay -
un cOlnbi'o en el proceso del trabaio con el cual 81taba identlflcado,­
si es transferido o otra comunidad o a otra sección, si es despedido,. 
o, incluso, si es ascendicb, entonces habr6 cambios en su capacicbd 
para relacionarse con otras personas y con objetos conocidos y prefe 
ridos. ' -



77 

También las personas experimentarán una p6rdida de amor, -
cuando la oifganizaci6n altera su forma de 'tratar al pell'SOnal, de tal 
manera que 'éste se sienta menos valordcb estas experiencias, pueden 
llevar al individuo a extremos tales que provoquen descontentos que­
finalmente termine en huelgas, sabotaies en la produccicSn, etc. -
e ualquier medida que disminuya la sensación que un hC)fnbre pueda·­
tener de .que se le valora como tal, serd un importante acelerador -
del sentimiento de la p'rdida de amor y generalménte tendrá con&e:. 
cuenciasen la conducta, como la ira y la resistencia, adem6s de -
ocasionar reacciones psicológicas y fisiológicas, incluso, como la an 
siedad, y, final mente la enfermedad. 

Ante estas situaciones, el administrador de recursos humanos, -
puede tratar de restablecer las fuentes de afecto de un individuo, -
si lo alienta a hacer algo al respecto, animcSndolo a clrear nuevas -
amistades, emprender nuevas actividades, volver a tratar vieios ami­
gos, o, incluso, a cambiarse a otro grupo. 

Odio .- Konrad Lorenz demuestra que la agresión es un instinto 
animar nato indispensable para la supervivencia. Freud nos dice que 
este ¡ntinto de agresión se convierte en un impulso psicol6gico y es­
un componente muy importante para poder dominar el mundo propip,­
sin embargo, un impulso tan poderoso puede dar por resultado la . -.­
muerte de otro, esta fuerza tan necesaria para la defensa propia: y la 
supervivencia, fácilmente puede volverse incontenible. El odio, -
cuando se der~va de '1 la agresi6n, es da tocbs los sentimientos, -
quizá el más difrcil de controlar. Charles Darwln nos habla de 61,­
como ya vimos en el caprtulo tercero, y dice que para sobrevivir, es 
necesario luchar, ello d6 por resul tado la seleccl6n dal méis fuerte,­
y esta fuerza nos vd a descubrir una caracterrstica 8xclustw de cier 
ta especie, lo que le v6 a dar el donlinio sobre los demds.· -

Asr pues, como senalara Loren~, y los antropcSlogos culturales,­
se elaboran compleJos mecanIsmos para t"ansformar la agresi&n ., ac­
tos constructivos ti A veces tenemos ~omp'elos de culpa cuando r~s -
comportamos de una manera agresiva. A veces nos aSlÍstarno, de ver 
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nuestros propios impulsos agresivos, y esto deS por resultado el temor­
a la hostilidad propia, que -conduce a su v • .,., a -la elaboración de -
mecanismos de defenm que mutilan psicológicamente CI la persona. .. 
Muchas veces, por desesperaclcSn, la gente atrige su hostilidad hacia 
si misma, lo cual puede acarrear en casos extremos, suicidios, acci":-­
dentes, danos autoinflingldos y la autoderrota. 

Aqur la pregunta principal para el administrador de recursos .... 
humanos, ser6 ¿C6mo maneJa el trabaiador su agresión, la canaliza­
constructtvamente o la desplaza hacia otros personas u obietos, o la 
conti ene dentro de sr? 

E I problema principal de la agresi6n, radica en la nocesldad -
de tener canales constructivos para descargarla, entonces habnS que­
ver si la persona cuenta oon 'stos, si no se le ha provocacb rnds -
agresión de la que pueden tolerar, y c6mo se pueden atenuar estos -
sentimientos de hostil üdad • Un medio serra hablar con la persona ... 
de atta 'problema, sugerirle altemativCls y ayudarla a encontrar el' .. 
orrgen del sentimiento de agresión, proporcionarle los medios adecua 
dos para resolver los problemas que le frustran. -

Por ejemplo, si un traba¡acbr se queja constantemente con sus 
subordinados, podrra alen..prsele a discutir sus problemas de trabaio ,­
con sus iuperíores, en ! ugar de segu ir mane ¡ando su agresión contra .. 
ellos en 'forma indirecta a traves de eh Ismes con sus companeros o -
subordinados. 

Hay personas que man ifiestat1 su -agresión preocupáncbse excesi 
va mente por simples detalles, esto, es debido a la presión que etercen 
sobre elloJ, sus superioresG En estos casos, el administ'rador debe dar 
se cuenta qu6 tanta presión está eJerciendo " mismo, muchos indivr 
duol en su frustración, hostilizan a sus subordinados, entonces debe-: 
h,.· -Srseles notar a aquéllos lo dflstructlvo de s~ conducta, y al mismo 
hempo, ayudarlo a encontrar soluciones más positivas y eficaces de­
svs problemas. Es evidente qu¡. existe la necosidad de que, el su--
perior se pregunte a si mismo, si el que está por abaio de '1, no es -
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tá imitando su propia conducta. 

Siempre que la ira es alimentada innecesariamente con crn¡ .. -
cas ¡ntustas, explotación, manipulación, ataques, o sencillamente -
haciendo ver al traba)acbr como mtJqui",-'J o animal, el resultacb senS 
funesto. haciendo que la gente actúe en Gonhade la organizaci6n, 
de sus propios intereses o de ambos. 

Es necesario que se permita al Individuo, ventilar su hostificbd 
y poner al descubierto la causa o causas de su Ira, habiencb hecho­
esto, estará en meior posición para considerar la metor forma de en­
fn,ntarse a su agresi6n natural, )' encontrar caminos m6s ,conitructivos 
para encauzarla o 

Dependencia." N ingún ser humano podtra subsistir sin depender . 
de alguna manera, de otro u otros, sin embargo a veces la dependen 
cla desp,ierta sentimientos negativos, ya secin¡ consc,lente o no. AI~ 
nos psic610gos atribuyen el orige., de este sentirni.nto negat'ivo, en-
la infancia, cuancb el nUlo lucha por superar la desvalicMz que sien 
te al no poder caminar por sr solo, y no ser duefiO de su propio :: 
cuerpo y destino. A nadie le gusta regresar a esta etapa de depen­
dencia total, y entonces luchamos contra elló, sin "embargo tenemos 
que aceptar en una forma posit'iva nuestras necesidades de dependen­
cia, y asr, relacionamos con escuelas, iglesias, empresas, "princi­
palmente con nuestra propia familia que es la que nos proporcionará 
la pri mera y meior forma de satisfacer estas necesicbdes. 

Dentro de las organizaciones de trabaJo, hay personas que pro 
claman su total independencia y otras meSs que se apoyan para todo; 
en el resto de sus componeros. 

Es importante saber: 

a) Cómo maneia el trabaiacbr su necesidad de dependencia. 

b) En qu' medida es cap6z de ac~ptar o rechazar esa dependencia. 
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e) Qu6 apoyo tiene para su n1ecesicbd de dependencia en su fami 
1 ia, en su empresa, su crrculo social, etc. 

el) De qu' manera espera el trabalomr que la ol1Janizoci6n lo a~ 
ye ~n' sus necesidades de dependencia y si .10 10 est6 haci.n 
cb efectivamente Q 

la necesicbd que tiene el hombre de dependencia, varra de -
acuercb a la situaci6n a la que tenga que enfrentarse, en momentos­
de crisis, las personas requieren un mayor apoyo por IXlrt'e de sus -
superiores. En una situaci6n nueva, es necesario un contacto m6s -
frecuente con sus superiores que le ayude a ubicarse en su nuevo tI!' 
bajo. Cuando los cambios $8 suceden nSpidamente,necesitamn -
mayor informaci6n y una direcci6n m6s -segura y fuerte, que durante 
los peri6dos de estabilidad. 

Asr, al tomar decisiones, ayucbrá mucho un buena denínita~-· 
ci6n de las responsabilidades, una planificiaci6n mutua y el fomenta­
de la discusi6n positiva. De otra manera, siempre que se haga m6,.. 
dependiente a la gente de lo que ella misma puede permitirse, o -
cuando sus apoyos sean socava<bs, cuando se sienta desval Ida, ~ -
en suma, sus necesidades de dependen'cia no puecbn satisfacerse gra­
tamente, <entOnces sus:frustrac iones' aumenlqre9n y su ira tambi'n. 

Algunas organizaciones adoptan formas de paternalismo equivo­
cadas ton el prop6sito de agradar el sus empleados, esto no hace sino 
aumentar la sensación de dependencia, 10 misma palabra implica ya, que 
el patr6n es un padre y los empleados sus hilos, en consecuencia tal rela 
ci6i{imposibilita que las personas se consideren adultasante ellas mis--­
mas. 

En actividades realizadas para rehabil itar comunidades, por e iem 
plo, la gente insiste en hacer las cosas por sr mismas, porque unicamen­
te, resolvIendo sus propIos problemas y levántandose sola, pod~ ser -
adulta y capáz ante sus oios. 
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Finalmente, para el administrador es importante saber ayudar 
a otras personas a entender que no es ' tan malo depender de los demás 
en diferentes grados, todos lo, hacemos, y necesitamos encontrf.Jr]a for­
ma de ser dependiente de ciertas personas u organizaciones, interde- -
pendientes de algunas, y, dependientes de otras. 

Habrá quienes piden mucho de sr mismo y no pueden aceptar la -
ayuda de otro sin sentirse comprometidos, en este caso una persora de­
mayor ¡erclI'qura 'Puede ayudar a los demás a resarcir el compromiso que 
sienten con los dem6s. 

Toda persona necesita saber que otra la necesita efectivamente,­
encontrar a ésa persona, ya sea un ¡efe I un compaftero o un amigo 
que pueda ayudarle a entender eso, ya enconror formas de enfrentarse 
a sus necesidades de dependencia con éxito • 

Autoestima .- En algunos estudios realizados sobre la frecuencia 
de males frsicos y mentales en la empresa, indican que, cuanto más -
baia es la posici6n de una persona dentro de la ierarqura organizacio­
nal, tanto mayor es la frecuencia y gravedad con que se enfenna; y no 
sólo esto, sino que un análisis de los estudios realizados sobre la salúd 
mental en las empresas, indican que los empleados entrevistados, es -
refirieron a la autoestima como variable principal de una anomalta -
psicológica eS desadaptación. Evidentemente, respecto a lo primero, -
tendrfa que tomarse con sus reservas, ya que las causas pueden ser de -
orden económico )f cultural (alimentación, educación, etc .), y no -
necesariamente de orden psicológico, ya que el' obrero en México, 
por eiemplo, carece, la mayor parte dE' las veces, de recursos para una 
adecuada alimentaci6n, atenci6n médica, etc. 

De cualquier manera, la importancia que tiene la imagen que se 
tiene de uno mismo, es fundamental para cualquier individuo, y la -
incapac ¡dad para lograr la imagen ideal de la personalidad, provoca -
frustraciones a veces graves en el individuo. 

, '1iI - . 
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El que dirige recursos humanos, deberá indagar sobre cómo piensa 
la gente a la que trata, respecto a su propia imagen, su :meta ideal de­
su persom lidad, que tan aleiados o no piensan que están y c6mo se po 
drra ayudar a que alcanzaran dicha imagen. '. -

Parece difrcil, pero se puede detectar las aspiraciones del indi­
viduo, considerando los momentos en los que él mismO J:aa tenido que -
escoger entre dh,'ersos carreras u' oficios a los que se ha dedicado, o -
cuáles fueron durante su Infancia o adolescencia, sus héroes y modelos 
de individuos otra forma, serra preguntor cuales hctn sido las máximas -
experiencias que ha tenido y que le hayan satisfecho consigo mismo. -
Y aunque estas preguntas y sus respuestas pudieran parecer fortuitas, .:.. 
al observar la conducta seguida en taltts circunstancias, se puede apre­
elar la condición por la cual el individuo está luchando, y habrcS cier­
ta consistencia en las opciones que dan impulso y curso a la vida de '5 -te.· . 

Por último, un aspecto sumamente importante de la imagen ideal 
propia, se deriva de los valores paternos, las pe'rsonas quiz6 no recuer 
dan tan bien qutt es 'o -:¡ue ~cran sus padres, sino, la foma en qúe -= 
enfatizaban ciertos vulores de su conducta, entonces difetenciar6con­
ciaridad los elementos ideales de su personalidad donde se encuentren­
die hos valores. 

En muchas ocasiones las personas hablan de su ideal, cuando 
mene ionan esperanzas de ser pronovidos y la calidad del frabaio que -
les gusta desempeñar, o cuando se autocritican por la fo.nna en que -
realizaron cierta tarea, refla ian, por otro lado, sus sentimientos nega­
tivos con respecto a sr mismo y a su organización, cuando hab.lan de -
que tan dtfrcil es resolver problemas en ésta y que tan pocas perspecti­
vas ven de volverse eficaces en la soluc ión de los mismos. 

Pocos Individuos dfr6n que se sienten inútiles en un puesto direc­
tivo o gerenctal, sin embargo tal sentImiento lo pueden manifestar en­
forma indirecta, según e I ,grado de optimismo o pesimismo, con que reo 
lizan SltS esfuerzos o Asr Ii'! soluci6n exitosa de este tipo·de problemas-= 

__ .... I ............. I _____ . ______ ............ ~ _______ 6_ •• '_'S _____ ,_-,------.. . 
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dentro del 6mbito de trob<;t¡o, es la m6s importante y eficáz "ra para -
que se contra resten los sentimientos de ineptitud en el individuo como 
traba ¡ador • 

Asr también, siempre que la aufoestima de una persona se vea -
minada por el desprecio o porcambios arbitrarios en sus patrones de tra 
ba¡o, en sus relaciones informales, o en su disposición para hacerse -: 
cargo de lo que le ocurre, sin tener que consultar necesariamente a sus 
superiores, inevitablemente sentirá que se le está tratando como a un '"" 
obieto o algo peor como animal, fomentando un sentimiento de ¡nep- -
titud. la outoestima minada de esta forma, despierta la ira en el indi 
viduo contra el mismo y contra los demás, fncruyendo a la organizaciÓn. 
Si es conciente de esto, y no puede sabotear su trabaio, o a la organi­
zación, lo hará consigo mismo, lo cu61 se traducir6 en un aumento -
en la incidencia de males tanto fTsicos como mentales. la enfermedad, 
el ausentismo, y los accidentes, aparecerán entonces inevitablemente­
en la organizaci6n. 

Asr, como un médico que a veces se vé en la necesidad de ase-­
gurar a sus pacientes que sus organismos est6n funcionando bien, inclu­
so que tienen cuerpos atractivos, un buen admi~istrador de recursos -
humanos, se "erá en e I mismo c~so, sólo que respecta a la imagen -
que de sr mismos tienen sus empleadO$, enalgúnas ocasiones entonces, 
puede hacer notar a las; persona$, que sus idedJes. son mucho muy diff··­
c iles, seftalándoles lo razonablemente alcahzable. Y al mismo trempo 
indicarles. que las demandas que.se ha impuesto so~ demasuado ·grandes, 
y que se juzgan duramente,yasfámeriiGn., entonces sus logros y deva:'·;' -
lúan sus capacidades f¡ Es probabl. que tenga que confirmar una Y otra 
vez que realmente est6n haciendo las cosas bien, para el empleado,' . -
entonces se traducir6 en un alivIo para sus propias demandas y les ~ar6 
una mayor fuerza para poder dedicarse de una manera más completa al 
dominio y .olue ión de sus problemas. 

La existenc io de sentimientos en cada uno de nosotros, es innega 
ble, asf pues, el administrador de l1~cursOS humanos debe entenderlos y 
ayudar a sus subc¡rdinados a mane ¡arios adecuadamente en benef~c io -

• ::di. 

• I 
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de la organizaci6n y de ellos mismos. El' trabajador que sienta confia.E 
za para comunicarse con sus superiores, podr6 m6s f6cilmente manifes­
tar sus inquietudes, aspiraciones, pt1:tocupaciones, etc. y sabnS enton­
ces cómo mane ¡arios positivamente estos sentimientos. La esperanza -
es un fue.tor muy importante a través de toda su vida, es indispensable­
para su salud emocional, y está la con~rvará cuando sepa a qué se -
enffenta y con qufen cuenta pora apoyarse y así superar las dificultades 
que tuviera. Si no sabe a qué hacer frente y desconoce la forma de -
d"minar determinada situaci6n1 entonces se dar6 por vencido. 

En última instancia la tarea del admin.istrador, esmante..,r la -
esperanza y la vitalidad, asr como el entusiasmo del trabaiador, ayu":'':' 
d6ndole a alcanzar logros reales no ficticiOs' esto, por medio de un -
apoyo para hacerle ver lo que es posible y 10 que no, y ayudándole a­
reconocer sus propios sen timientos y los problemas que implican. 

Un aspecto importante para lograr lo antes dicho, es que el tra­
baiador nunca sienta que ha perdido apoyo por parte de sus superiores, 
esta pérdida vá desde la separación del traba¡ador de su grupo de ami-
gos preferidos, hasta el cambio en los modos ya conocidos de reaJizar­
una torea. Si un individuo sumamente activo lo ponen 10: trabaiar en' un 
puesto d.onde deba . permanecer pasivo, estat6 en cJesventaio, ya -
que habr6 p.;ndido su forma de conducta preferida, de ¡gual manerO -
las personas poco competitivas, sentirán un gran malestor cuando se 
les exiga m6s agresividad. Actualmente la mayoría de la empreSQs -
sigue esta Irnea, buscando gente agresiva:, con un alto sentido de com . -petenclQ. 

La pérdida de apoyo, también se manifiesta cuando el traba¡ador 
que se ha identificado con las metas y la direcc i6n de la organizaci6n, 
vé como cambia alguno de estos elementos. Esto sucede a veces¡ cuan 
do un negoc io pasa a formar parte de una cadena, se' pierde la &ndlvi-= 
dualidad y lel! importanc ia sentido hasta entonces. Esta pérdidq de Iden 
tifieolción ce;n la organización, lleva implfcltc pérdldo de oportun¡da= 
des y él . individuo lo sabe f~ue ya no será nada f6cll alcanzar su -
ideal. Asr cuando las personal ya no sienten que luchan con éxito por 
llegar a ser buenos traba¡adores o por alcanEar un mé ior puesh>, se frus -
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tran y deprimen hasta sentir que su valor es poco, sin importarles enton 
ces sus logros alcanzados hasta entonces. -

DOS TÉORIAS ACTUALES RESPECTO A LA MOTIVACION DEL TRABA 
]A150R~ 

b 

Como decramos 01 principio del presen fecapftulo, al problema -
de motivaci6n en el trabaiador, se le ha tratado de dar solOpi6n basán. 
dose en nuevos corrientes admin istrativos, qve resultanfindlmente ser-: 
no tan eficientes como sus seguidores proclaman,. Aqurve~MOS breve­
mente dos de las que están en boga actuahnente con SOs pros y 'conh'as­
que' presentan en la administración de recursos humanos 11 

Administraci~n RO~ O~ietivos .-, El hombre que psicológicamen-
19 se adepta e interaetGa en su grupo, que sé desd rro na yrnaduia, y -
que busca dominar su propia suerte, choca contra los procesOs seguidos 
por la administración basados muchas veces en falsos supuestos acerca­
de 'la motivac ión humana .. 

La transici6n del ambiente en el que se desarrolla un individuo , 
a la pr6ctica de una técnica administrativa, es un cambio bastante brus 
co d. la dimensi&n de la persona Gomo ser humano, 01 de la ,orgahiza= 
cl6n como algo impersonal y mec6nico a pesar de que el coneepto de la 
Administraci6n por Obietivos ya se ha convertido en ~rte integral del 
proceso administrativo, en esencia sigue siendo éste método algo tradI­
cionalista que Intensifica ta hostilidad, el resentImiento y la descon-­
fianza entre e I que dirige y el subordinado. Para algunos es realmente 
Ingenierra Industrial, baio un nuevo nombre, por la forma en que es lIe 
vada a cabo. Junto con la evaluaci6n del rendimiento, 1\' sigue, de :' 
hecho, la tradicionalista escuela de Frederick Taylor, que aboQQ por -
un proceso adininistrativo más ractonal, esto es, saber perfectamente -
qué personas deberán hacer qué cosas, saber quren habrá de tener un -
control sobre los dem6s, y cómo se relacionará racionalmente la com-­
pen~aci6n con los logros alcanzados Individualmente. 

El proceso que sigue la Administroct6n por Obietivos, es eseneial 
mente, un tntento por ser iusto y razonable, por predecir el rendimieMo 
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de cada uno y calificarlo, midiendolo, cuidadosamente, para dar al -
individuo supuestamente la op:ntunidad de automotivarse, al establecer 
él mismo" sus propios ob¡etivos. Esto último, desde luego no puede ser 
posible. 

En principio, la Administraci6n por Obietivos tiene propósitos -
deseables, vearno, : 

a) Delimitar las obligaciones de cada traboiq. 
b) Medir el rendimiento, basado en las metGsde ~adaindiyiduo" 
e) Lograr uniformidad de criterios en el que· dirige y en' el subordina-­

do, para analizQr los puntos al revisar el rendimiento de éste últi-­
mo. 

d) El- esf:uérzo por llegar a un acuerdo común respecto a Jo que consti­
tuye lo tarea de I subordinado. 

Sin embargo, al Ig .... ol que la mayQrra de laS ... ~ionaJizaciones, -
siguen los 'lineamientos de Taylor, la Adrl'linlstrQctóh'por Obietivos, co 
mo [proceso, no toma en cuenta los componen"'. emociorclles más pro-': 
fundos y por lo mismo rnds Importantes de la motivación, como parte -
del comportamiento humano. 

Actualmente como se práctica la Administración poI!' Obietivos -
en la mayorra de las organizaci ones, puede resultar autodestructiva, -
pues sólo aumente las presiones sobre el IndivIduo esto no quiere decir 
que sea totalmente mala, stno que no están claras las métas a las cua-
les quIere llegar. 

Para cualquier miembro de la organlzac Ión es evidente una pre­
gunta ¿ Los ob¡etivos de quren, son los que se trata de alcanzar? • 

Veamos el proceso que gltgue la Administración por Obietivos : 

a) f..~edir el nJndtmiento indivIdual y iuzgarlo. 

b) Relacionar el rendimiento individual con los obletivos de la orgQni- : 
zación. ' 
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e) Saber cO'aramente la tarea a realizarse, como lo que se espera con­
su rea I izac Ión • 

d) Fomentar la competencia yasr, el desarrollo del subordinado. 

e) Mejorar la comunicación entre 8'1 superior y el subordinado G 

f) TOID rla de base en las decisiones respecto a salenio y ascensos. 

g) Que sirva como control para la organización. 

h) Estimular finalmente la motivaci6n del 'subordinadQ. 

De acuerdo a las cOlTiente actuales, el proceso de la Adminis- -
tración porObietivos, dalia se'gulr cinc:opa$Os, a saber: 

a) Pldticas indivIduales con el superior sobre la descripción que hace­
el subordinado de su propio trabaio. 

°b) El establecimiento de metas del rendimiento in4ividual a corto plazo. 

e) Reuniones con el superior para hablar del progreso alcanzado en la­
oblanc í6n de metas. 

d) Determinación de puntos de control para medir el progreso alcanza­
do. 

e) Conversación entre superior y subordinado al flnaltzar un determina 
do pertódo, para observar los resultados del esfuerzo del subo'rdina 
do. -

Idealmente, este proceso descrito a~tes, se desarrollará en un -
ambIente de contactos fr~euente$, y está separado -:.' aspectos varios,­
como revisar los salarios, situacicSn externa ya sea econ6mica, social -
etc., sin embargo"en la práctica real existen muchos problemas, por 
eiempl&;., : 

. g $' 
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a) No importaqüé tan detallada sea la descripc i6n de una tarea, 
ésta siempre será estática. Mientras mSs se eleve un hombre dentro 
de .0 organiza«:16n¡ y mientras másw.ariádo y sutil sea su traba ¡o, .. 
tanto más difrcil será definir los ob¡etivos que representen toda su -
actividad dentro de la organlzac Ión (1 

b) Con las metas que establecidas, se dá poca importancia a· aquellas!'"? 
activTdades creativas, espontáneas, que un trabaiador con deseos -
innovadores pudiera realizar, y asr se le frustra. 

e) la determinaci6n y evolución de los obietivos se realizan en un -
périódo de tiempo demasiado corto, como para que se pueda tomar 
en cuenta la relaci6n entre los diferentes' niveles de una organiza­
ci6n. 

d) La dificultad que experimentan 105 superiores cuando emprenden -
alguna evaluación, dá lugar a un sentimiento de culpa, que es la 
mayorra de las veces ineonciente. Esto hace moy dlfrcil hacer una 
crrtica obie'tiva a 'OS 'subordinados • 

En resumen, la Administraci6n por Obietivos está pasando por -
alto el aspe;cto humano en, su sentido más natural y quizá es aqut donde 
radIque sú principal falla, y aunque la permite al hombre eiercer su -
libre albedrro para escoger su :propia meta entre una serie de alternati 
vas, esto también está limitado. La Administración por Objetivos pre= 
supone que con esta dcSdiva de altemativas, el hombre seguirá estos -
lineamIentos: 

a) Que trci~iard m6s arduamente po'r alcanzar su meta~' 
b) SereS una persona automotlvada por su propio compromiso, y 
e) Se harS responsable ante la orgarlzaeiSn, para conseguir su fin 11 

Lo anterior puede llevar 5810 a proVOCQr un resentimiento cre- -
e ¡ente para senttl'le atrapadlos en un laberinto con 'pocos camtnos para-
83C0A8r, a scenttr dcseperaci6n por no poder maneiar más allá que lo -
que e~tá dentro de su área de traba io ya filado, y a present'ar más resls -
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tencia ante lo creciente presión al escalar metas coda vez más elevadas. 
Esta resistencia será pasiva cada vez más. 

NingGn ob¡etivo que se fiíe, tendrá fuerza motivacional si la -
elección es obUgado, y no tiene ésta ninguna relacion con los suef'iOs~ 
aspiraciones Q deseos personales. 

Si la fuerza motivadora más poderosa del hombre está compuesta 
por 'sus necesidades emocionales como son sus deseos y aspiraciones -
internas, en cada uno diferentes, y el deseo de valorarse ante sus pro­
pios oios, entonces la administracicSn por Ob¡etivos debra empezar por 
tomar en cuenta los obietivos sentimentales y no tanto racionales de -
cada quien. 

Asr, la labor de la administracl6n de recursos humanos ckntro de 
la organización, es, prImeramente, co,",ocer lasftecésidades del· hom-­
bre y desp~s hacer una evaluación de las mismas, para saber en' qué -
gracia las puede satisfacer y cuáles princ ipalmente, . todo ello, al menos 
dentro del ámbito de traba¡o del Individuo. Laaotomotivaci6n sc$lo se 
alcanzar4 cuando las necesidades dél hombre y los e,dgencias dé leI or 
ganizaclcSn se coniugan, no se contradicen, al conttarlo, una y otras -= 
se complementan. Para lograr esta coniuncsctn, el trabaiador y sU'supe 
rior deben evaluar ¡untos hacia dónde se dirlgé'~ o quieré dirigirse>el -= 
subordinado, hacia dónde la organizacl6n y si hay discrepancia entre .. 
ambas direcciones, conocerla y dai'$e cuenta de que tán opuestas son. 

Pena el funcionamiento efic6z de la Administración por Obietivos, 
se podrra hacer lo siguiente : 

ce) Fomentar un compafterismo real entre trabaiadores y organización,­
donde cada uno tenga influenc la y n(o sea ésta unilateral. Esto po­
drta hacerse con reuniones donde prevaleciera comunicación real y 
la coopeIGci6n y no la competencia. 

b) El establecimiento de obietivos de grupo, su evaluación tanto como 
grupo, como el logro dp cada individuo en benefIcIo de la colee ti-
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tividad, la compensación compartida al alcanzar las metas o 

e) Un adecuado sistema de compensaciones, deberta ser basado en­
el rendimiento individual y más aún, en la realización del grupo 
de traba¡o. 

Muchos de los sistemas que siguen hay en dr(J IQS empresas para -
compensar a sus empleados, casi no tienen relación con lo que el .,ro-­
pleado hace directamente en su trabaio, y .ntencesrÉl.ulfan con un ca 
rrz paterÍ'lalista, un eiemplo son: el reparta de utnida~es méll entendT 
do, o gratificaciones casi obligatorias de la empresa al traba Jodor • -

Para que la compensaci&n resulte motivadora, debe: estar ligada 
a la realidad, debe formar parte de un sistema de. partJclpac Ión einvo:. 
lucración, en donde las penonas puedan corrf¡tgit lS)scbriflictos inter--
005,- los errores y las ineficiencias del sistema del qué forman parte • 

Por otro lado, debemos ver que para el ttabaia~or evolucionan ti. 

constantemente sus oblativos, sus deseos, y requiereplrQ esto, .adqptar 
se también continuamente, por lo mismo le resulta difrcll.'especificar = 
sus obietivos concretos, sin emb~rgo, y o. pesar de ello, cada uno de .­
nosotros tiene una serie de caminos para alcanzar el ideal de uno mis":' 
mo. 

Repito, cuando al trabaiador se le dá oportunidad de hablar de -
tales aspIraciones, el mismo puede empezar a definir el motivo princi­
poi de su vIda, o 101 más importantes. 

Al revisar todas las elecciones de trabaJo que ha hecho y las cau 
sas que lo han llevado a hacerlas, puede conmenzar ~ ver los puntos :­
en comOn de tales elecciones y por consiguIente, el Impulso central de 
su personalidad. A medida que lo q~e ha hecho adquIere mayor clarl­
f'.Iadpara '1, está en melor posición para evaluar sus alternativas, con­
siderando la de mayor peso para él. 
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1..0' importante ,de todo lo anterior no es QUf3 sea indisPensable -
que el individuo defina objetivos concretos en un momento dadn, sino 
más bien, qué es lo que resulta útil para él y para la organización que 
pueda examinar y revisar en voz alta, de manera contrnua sus senti- -
mtentos y pensamientos en un plano eoneiente, respecto a su trabaio, -
y que hable de e 11 os en e 1 contexto empresarial como base de su re Ja-­
e i6n con la orgoñ iza e 16n • 

Al escuchar y ayudarle a definir cómo se siente,el superior no -
vá a periudicarlo, al contrario, de ahr que con tal proceso de autoeva 
luación, la informaci6n que de ella salga sirve tanto al tTabaiador, -= 
como a su superior para tener un criterio para examinar la relación -
entre los sentimientos del hombre y sus objetivos personales, con 1'810-

ci6n Q los de la empresa. Incluso si algunos de sus deseos yaspiracio­
nes son fantaSTas impbsibles de alcanzar, cuando es legrtimo hablar de 
ellos sin ser objeto de risas o burlas, puedA compararlos con lareali- -
dad de su situación y hacer elecciones mei, razonables. 

Sin embargo, el problema aqur es que los superiores no hablarán 
de sus objetivos, ni de sus sentimientos, y si acaso de éstos últimos, -
entonces el subordinado no querr& confiar ·10$ suyos.. 

Puede ser que no se pueda definir exactamente los obietiws del 
individuo, pero lo invportante, en última instancia es descubrir la natu 
raleza de la relaci6n entre superior y subordinado, asr, 'ellos dos pue= 
den lograr un me ior acopiamiento entre hombre y orgai,izaci6n. En -
este caso la supervisión será realmente eso y no manlpulactcSn, ni tam­
poco lmposicl6n. Para esto la organización requiere flaner un propósito 
trascendental y humano antes que nada, y no sólo una meta organiza-­
ctonal; éste propósito es el que hará que la gente sIenta que vale la -
pena pasar muchos arlos dentro de dIcha organizaclcSn. 

la motlvaetón tendrra entonces ciertas exigencias especificas -
de acción por parte del administrador ele recursos humanos, como lograr 
una allan:a:a de supervisi6n,' con el subordinado Y' que ¡untos se centren 
en dominar la realidad tanto externa, como los confUfCfos Internos ~ 
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existentes en la organizac tón, en I,ugar 'de .pe,leor,:cQllódárnen'te' ~"'~s -
con otros como sucede enel sistemo't~JciQ.,al.':deJa.,c>.'rSJOniza(ii6rl'ie-
r&rquica con su marcado 'nfQsis.·':~n. ·la·'~éinct~~ó,;J~{1~6¡ij>f.tt~QcítÓ'ri~~, ... 
. ~n el mismo plano lueharti" rne'IQr port. c:..,~'~h~~~:'Íijé.~/ñ\qs 'iujJdS'kJiji"~-
tpd,O$. . >:, , •. ":'2\f;·'.'.'\;';;,:".:".,'.'¡;;,::,:",' .' ";",~' 

E·n suma, la OdrydnisttacI6n," 
. ::~$ potc;l n_varIa, ti ea~,,' ',on . .t;: ..... \o!i. •. , .... ~:""liiW 
, Pbrque,:"',f'J"darrtenfQn;~,n' un,c;I ,.;1[1 ; '1!Il,····,'II'!n, 11' 

", " q"'~fS6t.~i"~ .P9.~ ,tntenSlftdar" 
, '. ,.; ,:qu;.,)Ot¡·~Jt9{.lodO~sól() ',.:e.tan,· 
, "", ,.;.,q;t8¡.'· ~',ó~i.ti~·",vy IImitact~'~, '. 
, ) ... ;;'flel.<á~I\,., d.:"~;:súposic 1~~.: qC,u'" ,~;··.""!I.W 

;·,':·~:;:>,~:~rob,~;".:'~.~,et.:1 ~, y 'la', . , .', '. 
"9S·$ ... riÓ ... ~:t,~'Tg,,~~Qen ' ., 

,/Yt.KJa".i,nó ·:.j-,·I " i:ttaba ., " .. ' , ' , <:"", .".,. ~ ,~, " lo~"$. '. <,,,- '" • " ,,' " • " -" ,', •. -'; ," ~ 
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DESARROLLO ORGANIZAClONAL.-
---~~ .. 

En 'os año! recientes, la preocupación por el cambio organizacio 
nal y su desarrollo, ha sido considerable. En gran parte se ha derivado 
del movimiento de la dinámica de grupoSr de hecho quienes han puesto 
en práctica el Desarrollo Organizacional han sido, en su mayorra, 
psicol6gos sociales, soci610gos y otros estudiosos de disciplinas aplica­
das a las técnicas de la dinámica de grupo 41 

Las prácticas que se siguen en el Desarrollo Organlzacional¡ se 
bason en gran medida en hacer que las personas hablen unas con otras­
respecto a sus in1ereses y problemas laborales mutuos, yen :trabajar '_. 
con¡untamente para lagror la solución de problemas cOMunes. Adem6s 
de hacer que las personas sopesen en voz alta y entre los dEtmás, sus -
aspiraciones y ob¡etivos dentro de la organización. 

Hay algunos puntos débiles en el proceso del Desarrollo Orga- -
nizacional, como son los siguientes: 

a} Estas actividades normalmente carecen de una leorra sistemática. 

b) En m'Jchas ocasiones se refieren a un solo problema. 

e) Frecuentemente son más intuitivas que racionales. 

d} Los que lo practican, suponen que los mismos métodos generales tie 
nen aplicación en todas las organizaciones, aún cuando sabemos -= 
que cada una de ellas tendrá diferente estructura y pl'Obablemente­
también, distinta clase de problemas. 

Caracterizado actualmente el Desanollo Organlzacional por sus 
actividades hechas a la medida para la soluciSn de (cada problema, 
y por lo gran impor'tancia que tienen las técnicas empleadas, que van­
desde los iuegos hasta las confrontac iones. A menudo los fundamentos 
que sustentan á.stas técn ¡cas están poco estudiados, adem4ls, en algunas 
ocasiones las técnicas usadas prec ipitan consecuen~ias adversas, esto -
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lo hacen muchos que se dicen expertos en Desarrollo Orspnizacional e 

Cabe senalar que, como en el caso de la medicina, no todos los 
pacientes reaccionan igual ante la misma terapia por otro parte, el ti­
rJO de intervención qVe permite direetamer.fe o la gente aclarar sus 
sentimientos cone ¡entes y se dedique a resolver problemas, tienen sus -
limitac iones, y respecto a ello sólo una parte muy pequeila del Desarro 
no Organizacional cuenta con algo parecido a un diagnóstico formal y 
confiable. 

Tiene sus inconvenientes para llevarlo a cabo, pues: 

a) Carece de un cuerpo ststem6tlco de conocimientos profesionales. 

b) La na yorra de los libros que tratan el tema, son fragmentarios, -
ya que están compuestos poI' pequenos estudios que no forman un 
todo o 

e) Gran parte de las técnicas están de ace.erdo con exposiciones -
racionalistas que limitan en mucho este procedimiento. 

d) Algunas de las personas que traba¡an en e' Desanollo Orgo'::" -
;,izacional, han tenido una capacitación insuficIente. 

e) Por último, gran parte de' Desarrollo Organizacional, parece -
aescansar en un solo medio: la confrontac Ión, C¡g8 cuando se usa 
como única técnica para la soluci6n de todos los pl'Oblemas, -
llega a ser incontrolable, y surgen entonces resentümientos y 
frustrac iones en los individuos involucrados en el proceso. 

De esta manera, la única técnica para el desarrollo OrganizQcio 
nal que tiene iustiflcaci6n, es la que cumple el prop6stto de sacar a :: 
flote los sentimientos o las emociones negativas. Esta sltuaci&n condu 
ce , inevitablemente e mueho$ fracasos, decepciones, ~onsecuencias ~ 
destructivas >t otros resultados negativos que, en Gltima instant:io, oca­
sionan que los orggnizaciones se retiren de las técnicas de adlestramlen -
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00, de sensibilizaci6n y de encuentro. 

Para evitarlo, es necesario que el consultor o asesor tenga un .. 
conocimiento sistemático de la motivaci6n individual y grupal, de las­
morras orgonizacionales, de los grupos informales, y poder asr elaborar 
formas de in1ervere iones fundamentales en un diogn& tico que contenga 
ésa comprensi6n completa y en todos sus niveles. 

Para emitir un diagnóstico acertado, serra conveniente tener en­
eons ¡de rac i6n 10 si gu ie nte : 

a) 

b) 

e) 

En primer lugar hacer un historial detallado die la organización,­
que delineará las fuerzas principales que afee'tan a la organiza­
ci6n en el ,trascurso del tiempo, su manera de adaptarse y la for­
mo como enfrenta la crisis que se presenta en un momento dado • 

Una descripción de la estructura de la organb~acicSn, que com- -
prenda sus instalactanes frsicas, sus finanzas, sus prácticas y pm 
cedimientos en general, y princ ipalmenta sus recursos humanos,-: 
y el contexto cultural, econ6mico y social dord e opera. 

Una tnterpretaci6n de las observac tones, entrevistas, cuestiona­
rios y demás informaci6n relativa a la forma earactel,rstica en -
que la organizaci6n recibe, procesa y emplea la infomaoci&n, -
asr como las carac terrsttcas de las personalidades de las figuras -­
dominantes de la organización y la estructura de ésta última. 

d) Un resumen y una interpretaci6n de todos los datos, ¡unto con un 
diagn6streo, y, 

e) Un informe presentado a la organizacicSn con obiere de establecer 
una base para las medidas que ésta tomará par'o resolver sus pro­
blemas fI 

Concluyendo, muc;hos de los esfuerzos por cC',mbiar las organiza­
e iones, se fundamentan en los conceptos de1 hombre económiC(;J, o del 
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hombre autoreaHzado, ello dó por resultado la reest'fuGturoción de las-= 
organizaciones, la manipulaci6n de recompensas y c:ast~gos, o de cier­
tes actividades, encaminadas a fomentar la interocci6n entre grupos y 
la soluci6n de problemas en grupo, sin embargo, como !e sustentan en­
ona serie de conocimientos limitados de la personalidad individual, en 
muchas ocasiones tienen consecuencias que no se esperan ni se prevean. 

Estos esfuerzos por cambiar I no pueden enfrentarse a I,ets proble­
mas cuando están en juego asuntos de tipo emocional complejos. tos­
intervenciones con un fundamento cienti'fiéo, exigen, que se hagan -
diagn6stico formales y que se eligan ~todo, para el cambio" basados­
en ~quéi los, que son firmes y confiables. Esto requiere un concepto -
del hombre como tal, con todos sus sentimientos y experiencias inter-­
nas, pora poder tomar en cuenta tanto los procesos individuales como -
los del grupo o El administrador de IeCursos humanos que solicite servi­
cios de consultórra ·para el Desarrollo Organizacional, debe exigir 
grados de profesionalismo y <preparación, en los individuos que lo ¡m-­
partan, para ello, primero debe conocer bien y pare. qué sirve el Desa 
rrollo Organizac ional • -

Dentro de su papel, el administrador de los recursos humanos se­
encontram con frecuencia, de alcanzar con su labor, la productividad, 
y para hacerlo se ha armado de conceptos de la Ingeniarta Industrial.­
Eeonomro, etc., y respecto a su unidad de medición, ha., sido los di­
videndos sobre la inversión, lo que le ha dado la pauta para saber si ha 
tenido éxito o no en Jo ~ve serefiere a la administración de personal. 

En épocas anteriores, 1610 fenra que consegult" un producto y Ion 
zarlo al mercado, posteriormente tuvo que fabricar el producto y pro-= 
cesarlo de alguna manera. Los anos han trardo consigo un refinamiento 
cada vez mayor, tanto en los productos como en el mercado y conse,.. -
euentemente uno mayor compleJIdad en las técnicas de producci&n y la 
evaluac i6n de los dividendos sobre la inverst6n. ActuolmenM el admi­
nistrado." se enfrenta a un eoraeeph.~ nuevo y ""&5 amplio sobre 'sos dl-­
videndo5, el concepto de recursos humanos, que necesariamente tiene­
que tomar en cuenta, asr como el medio ambiente en el cual se c1esen-
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vue tven y laboran.. De esta manera, no 5610 se enfrenta a un concep­
to de costos mucho más ampl SO, puesto que éste comprende los costos -
sociales sino que también debe enfrentarse a las motivaciones cambion­
tes que no responden siempre a los conceptos históricos de la Ingeniería 
Industrial, de la Económia o de otras disciplinas aplcadas a los recur­
sos humanos, que no toman a éstossinpcomo element<>s que se pueden -
mane ¡ur como los aritméticos o los frsicos, sin tomar en cuenta que son 
mucho m6s comple¡os que éstos, yal mismo tiempo 'Jan evidentes como 
son los sentimientos. 'Estas disciplinas consideran a la persona y su -
motivación, o bien 'como il'1elevantes para la eficiencia de la técnica, 
o como álgo que debe ser encarado meramente con be.se en el concep­
to recompensa-castigo, concepto que, ciertamente, es Fgláz en la moti 
~~. -

Ante estas circul'l taneias, que están cambiando rápidamente, el 
administrador de recunos humanos, que no conozca, o que no quiera -
aceptar a la persona con tódos sus sentimientos y necesidades, se dará­
por vencido, r30 sabr6 enfrentarse a lo que es" ahf, porque no puede 
verlo ni entenderlo, asr que mucho menos posibil ¡dad tendrá de actua .... 
para la solucl6n de los problema~. 

Por otro lado, resulta poco práctico depender de recnicas en boga 
para enfrent"ar al problema, ya que, lo más (Seguro, es que se obtenga­
un triunfo también momentáneo, pero a largo plazo vendrá el fracaso,­
y asr también, las técnicas o córrientes de moda, no estudiadas y com-' 
probadas, finalmente no darán el resultado deseado. 

Lo que se necesita, es una morra de la motivación lo suficiente­
men.- completa que le pennito entender lo que está haciendo, lo que­
har6 y la forma en que puede hacer meior uso de I~ re~unos y de su -
persona para lograr una mayor eficiencia. Necesita una teorra que el­
té suieta a la ,,::omprobaci6n de su propia experiencia y que te proporcio 
ne comprensicSn en lugar de mode los limitativos, y sobre todo, necesitO 
una teorra que le dé acceso a una amp' ia gama de al iemativas de ac-­
ci6n. 
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A lo largo de estas páginas, he tratado de de I ¡nsar la forma en .... 
QU(1) el administrador, podrfa entender meior al hombre en su c()mpteia -
constitución y dentro del coniexfo de trabaio actutd" Se han indicado 
algunas maneras en que una población móvil, que ya no puede arrai- ... 
garse en pequeñas conglomerados, busca su identificac ¡eS"l con las argo 
nizaciones para enfrentarse más eficientemente a Jos problemas de adap 
toe i6n en ésta y en su medio ambiente fuera de ella, todo esto, mediañ 
te la afnación a las organ;~aciones detrabaio por causas tanto psicoló 
gicas como econ6micas e de cualquier otro tipo. Es evidunte que a rM 
dlda que las organizaciones asuman un papel social m6s amplio, quIenes 
se han unido a ellas, estarán más dispuestas a hacerlo cada vez más, -
y, por otro lado, serón menos los que quieran dirIgirlos mediante col't­
captes errÓneOf$ de la mo'tlvac i6n, basados en la premisa premio-casti-
90 0 

El odm'inlstrar 'recursos humanos es una tarea apasionantes para 
aq"llos que entienden que su función es, en, ..... JOdas 'os de la organi­
zaci6n, la de m6s responsabilidad y la más delfcada, pues es nada me­
nos que dirigir honestamente al ser humano, para su desarrollo, su bie­
nestar y su felicidad completa. 
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VII. A P E N O 1 CE 
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Gran parte de los conocimientos cienttficos se refüeren a dos 
tipos de conducta según las difef81 tes re loe iones motivdc ¡anales. El -
p rimero de ellos, que es el más utilizado actualmente, es el que se be 
sa en los premios y castigos extrtnsecos que son caracterrsticas del me= 
dio ambiente que rodea al individuo, en este caso el lugar de trabaio, 
que tiene una relaci6n directo con la conducta de éste ti El más común 
en el lugar del premio, es el dinero, además los oscensos, el recono-­
c ¡miento, etc.. Por otro lad~ los castigos, serta las crfticas, la no -
acep~oci6n, la inseguridad en el trabaJo, la amenaza de despido etc. 

Los compensaciones intrrntecas son inseparables del hombre mis­
mo, porque el premio consiste en la realización del ob¡etivo. Estas -
compensaciones, no pueden ser controladas dhectamente desde fuera -
del Individuo, sin embargo el medio ambiente extemo influye en ellas. 

La empresa puede otorgar un ascenso, un aumento de salario, 
etc. enftlnces el ¡ndividuo sabiO el porqué y de d6nde vtene, pero la -
satisfacci6n úhima de haber logrado alcanzar un ob¡etivo, no la senti­
rá, y esto no 10 puede controlar la organizaci6n, si no es conociendo­
las asp i rae iones de cada uno de sus miembros, esto es, si no existe una 
comunicación sana, propiciada por un sano desarrollo de la organiza-­
ción y de sus miembros,. no será posible saber qué tipo de factores 
motivacionales son los adecuados para aplicar a cada uno de los traba­
¡adores o en general. 

A eontinuac i6n esquematizo lo an1es dicho. 
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PE LA MOTIVACION PABA E!f!END~ LA CONDJC~A Da TRABAJ~R EN LA. 

ORGANIZAOIOlf 

10111 VAC10N TRABJ.J ADOIl ORGANIZAOIOB OONOEJ?~O PARTIDAlUOS - I t • -. -DEL HOMBRE 

ARTE.'SANO I'AMILI.AIl ECONOMIOO ADMIN. EOON. ING.I. 

l If A OPERARIO BUROCRA!IOA SOOIAL .t:L!rON MAYO 

S ERVI o lO INDUSTRIAL AU!rOltEALIZAllO PSIOOL.SOCIOL. 

t N A { COMPROMIa:JO MU LTIFORME PS100LOGICO PSICOLOGOS. 



-BSQUEL DE LA MOTIVACION PARA ERfmmm, LA OONIlUCfA DEL TRAJ3AJADOB. EN LA -
ORGANIZACIOI' 

~.D~ LA MO~IVAClvN - ..... TRAB..~J ADOll - ORGANlZAClOB CONCEP~O PARTIDAliIOS 11'. 
DEL HOmBRE 

AR!tESANO PAMILI.Aa ECONOMICO ADMIN.ECON. lHG.l. 

EXfElll'A OPERARIO BUJiOCllA!lOA SOCIAL b!L!ON MAYO 

S:ERVICIO INDUS!RIAL AU!OHEALIZADO PSICOL.SOCIOL. 

INtERNA { COMPROMISO MULflJORME PSICOWGICO PSICOLOGOS. 



102 

Este modelo supone .que una persona se comporta de determinado­
nllanera, respondiendo el ·estfmulos asociados con un estado interno de -
desequilibrio_s la conducta se dirige hacia la meta que el individuo -
supone será el $Otisfacer que restaurar6 el equilibrio. 

El desequilibrio como estado emocional, respecto al concepto -
de motivaci&n, puede surgir por las siguientes causas : 

a) Carencia de algo o dolor#, por eientplo las necGsidades primarias 
(frsicas). 

b) Anf'ic ipando un estado de placer o evitando un posib~e dolor, 
por e Jemplo las necesidc.des psicológicas • 

El lograr la meta, como se indica en el modelo, conduce a un cam 
bio enr-el nivel de la fuerza que impulsa al individuo hacia la acción.­
Es evidente que estos estados internos de desequilibrio no son mensura­
bles, ni observables directamente, su presencia y naturaleza deben cap 
telrse por los diferentes tipos de comportamiento que suceden en re laciCfn 
a los diferentes incentivos' y circunstancias que los anteceden. 

~ 

',,;, J' ':1, 

.. : -i x .. ti, 1 • ~ • r' • 
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MODELO MOTIVACIONAL .... -
ESTADO INTERNO DE DESEQUILIBRIO CONDUCTA LlEVADA OB..ETIVO 
NECESIDAD O DESEO .. A LA ACCION y D1RI-- ___ • META O 

G¡OA HACIA SATlSFACTOR 

RETROAUMENT ACION. MOD'FICACION DEL ESTADO 
INTERNO. 



Q ¡ e L o D ji; L A -- - MO~IVAOION 

CONCIJJ:NOIA DE UN -p N.BOESIDAn ....... TENSION .BUSQUEDA DE LA .... AOOICHf 
PR~aLElA (IMPULSO) SOLUCIOI 

r 
SURG IMI ENTO DE UNA NU EV' A 
N,OOESIDAD 

- (1 

ml!J!ADO DE EQUILIBRIO 
!I 

fJllPORAL 
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CONCLUSIONES 



11) Para hacer eficiente la Administraci6n de Recursos Humanen, 
tendremos que comprender que los senttm ientos de cado personar 
son tan importantes como su raciocinio en el ámbita) del tmbajor 
al observar determinada conducta originada por experiencias 
tanto intemos como externas. 

2 fJ Partiendo del supuesto anterior, la forma de dirIgir los recursos -
humanos, ser& siempre diferente a la de los recUl"SO$ t4K:nlcos o -
materiales. 

341 No podemos dirigir a personas con t6'cnicas o disciplinas aplica­
das paro el 1~ei~ ele los recursos materiales o *ilIcos. Disc:i 
plinas como g 1ngenterra 1ndustrial, la Economro, .~k:. chocan-: 
en muchos de sus puntos con la naturaleza humana, si tratan de -
maneiarse con enas o 

4. Para la comprenst&n del comportamiento del hombre como haba­
iador, habrá que comprender también su contexto actual en el -
que se encuentro inmerso. Me refiero al medio ambiente econó­
mico, social, cultural, etc (J, que son carac:terrsticCllS de nuestra-
"'" epoca. 

5. Cuando las ciencias sociales y del comportamiento se desanollen 
meior, a fin de que puedan aplicarse al estudio del hombre como 
trabajador, se fl\?dr6 entonces coniugar meior los ob¡etivos de las 
organizaciones con las aspitaciones del hombre. PellO para e 110-
también hoce falta que las empresas cambien su estructuro pirami 
dal~. y sobre todo, sus ideas acerca del obrero, coRSiider6ndolo o:' 
como la esencia de la organizaci6n. Quizd socializ&ndose 
mucho más las empresas se lograrre alcanzar entonces, los Ob¡e­
tivos de éstas y los de I traba iador • 

6. En Méxl CO, las necesidades primarias del trabaiador no han sido 
satisfechas, p«>r k) que serra nec io tratar de apl icor tal o cual -
técnica motivac ¡,onal, si ni siquieta existe una infraestructura -
oaecuada. Es importante luchar entOnces, en favor de justas 



107 

condicione$ tonto de trabajo como sociales, ponlicosl' culturoles, 
(3 h; ., e reando una bose firme para que, en los orgon izoc iones -
de traba ¡o se puedan llevar ca cabo me ¡ ... nos odm in istnlltivas en -
cuanto a los recursos humemos. 

El pars no tiene porqué forrncr administradores de empresas, -
para empresas que no existen, y los numerosos plOfesionistas de -
esta rama, no deben aplicar todavra teorras motivacionales para 
motivos que "lún no aparecen, y sr en cambio, debe luchar por-­
que se satisfagan las necesidades esenciales que origimn, el ve­
ces en su grado extremo, las revoluciones sociales. 1:1 profesio­
n ¡sta encargado eJe la adm in ¡strac t6n de los recursos humanos, -
como los de las dem~s dise ¡pUnas, siempre debe buscclf la con-'" 
gruencia entre ta realiaad y ~u profesión. 

7 • En cualquier organizaci6n de que se trate, y a cuai~uier nivel, 
e I trato de I hombre Me ¡a e I hombre deberá ser iusto, en cuanto­
al aspecto legal, social yecon6mico, y sano en cuanto al aspec 
te psicológico y org6nico, por ello, se hace necesario estudiar -= 
cada vez más al hombre como parte integral de las organizaciones 
y como: la parte m6s importante de éstas • P~ra ése estudio es -
necesario echar mano de las e ¡ene ¡as $OC ¡ales, las daD comporta­
miento, y también, usar con sus reservas las ciencias exactas. 

8. Por lo que se refiere a las teorras extranieras (que casi todas las 
que n05 ensenan, lo son) lo m6s indicado serra, adecuarlas, -
las que sean posibles, a nuestra realidad. 
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