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El presente libro esté enfocado al estudio del hombre como trabaja
dor, este aspecto es una parte de la Administracién de los Recursos Huma
nos que comprende a su vez muchos concepios, uno de los cuules es la =~
MOTIVACION, tema central de este seminario de investigacion.

Para ubicar al lector, comenzaré por exponer la razén que me lle-
vé a escoger el tema y el porqué me parece importante. En el primer ca
pitulo, se daréin algunos antecedentes de las inquietudes que surgen por-
conocer al hombre como parte de las organizaciones de trabajo, desde -
los inicios de éstas. En el segundo capltulo, y ya concentréndome en el
objeto de estudio, duré algunas definiciones de motivacidn, con mis -
comentarios de ellas.

En el capltulo tercero, veremos lo que han dicho algunos autores-
y corrientes, sobre lo que impulsa a actuar a la gente, ya sea como traba
judor o en otros aspectos de su vida. Hago algunas observaciones acerca
de ellas.

Concretando en el cuarto capitulo lo importante finalmente para =
los administradores, que es encontrar la é las causas que hacen que la -
gente trabaje, enumero algunas de las formas més usuales de motivar al ~
trabajador, unas positivas y otras por demds negativas.

En el Gltimo capitulo analizo lo que, en mi opinién, es un error -
en el que siempre se ha caido, confundiendo motivacién con manipula--
cién, que en cuanto a sus fines es totalmente opuesta a lo que debe ser -
la primera.

Anexo algunos esquemas donds ilustro en. forma sencilla, el pro—
ceso bajo el que surge la motivacién, y un modelo para tratar de enten—
der la conducta de! trabajador en diversos tipos de organizacidn.

En la Gltima parte exponigo mis conclusiones, y creo sinceramente
en eilas, pues es una sihtesis de lo que yo siento como profesionista des-
pués de haber conformado la currera de administracién de recursos huma-
nos, con el presente seminario de investigacién.
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Para mi es evidente, que, el hombre es y serd siempre, la parte -
més importante en cualquier tipo de organizacidn, asi’ pues, que no se -
pretenda limitarlo a moldes, si no més bien, humanizar a las organiza=--
ciones de trabajo.

A través de los afios durante los cuales es uno estudiante, se van -
definiéndo poco a poco, las metas que desea uno alcanzar como profe=--
sionista, es asf, como al estar a punto de hacerlo, vemos que, finaimen-
te el objetivo principal radice en contribufr de alguna manera, a mejorar
las condiciones tanto econdmicas como sociales, biol8gicas o culturales,
bajo las cuales vive el hombre. Asi, el médico centra su estudio en la -
conservacién y mejoramiento de la salud fisica del individuo, el socié~=-
logo observa las diferentés actitudes del hombre como ente social y tra—
ta de predecir su conducta ‘como tal, o el filésofo, que quiere compren—
der thtegramente al ser humano como la més perfecta de las complica- -
ciones de lu creacion. El administrador, quizé en forma més realista -
y actual, trata de encontrar la mejor manera de conservar ( o en su cuso
producir), distribufr y consumir, los escasos recursos con los que conta-~
mos. Esto es fundomental para que el hombre sobreviva, ya que, eviden
temente se manifiesta escasés en muchos de los recursos naturales que =~
en alguna &poca fueron abundantes. Por otro lado, la humanidad se ha -
ido multiplicando en forma desmesuradu y esto agrava atin més el proble-
ma, por lo que es necesario, ya, encauzar la situacién de manera que, -
los recursos humanos sean eso y no peligro de sobrepoblacidn, porlo =
que es indispensable estudiarlos a fondo y asi encontrar la mejor opcién-
para optimizarlos.

Dentro de la Administracién, el drea referente a los recursos huma
nos, es amplia y actualmente poco conocida todavia, porque es relaﬂw.s
mente nueva esta disciplina. Muchos administradores conocen a fondo ~
los sistemas financieros, los de produccidn o de comercializacién de las
empresas, pero desconocen la fuerza que mueve a los antericres : al tra
bajador, y que en un momento dado es el que determina que funcionen -
bien o no, dependiendo siempre que el mismo esté siendo dirigido adecua
damente.



4

Para mi en particular, es importante y ademds muy interesante co-

: nocer los motivos prmcnpc:ies que mueven a la gente a actuar de determi_

nada forma, pero al mismo tiempo, pehgroso, si-no se sabe utilizar ése~
conocimiento en beneficio del hombre misme.

En la Historia podemos ver que algunos de los grandes lideres -
han motivado a los individuos hasta extremos que caén en la manipulacién
diria yo, en una motivacién negativa y faléz, llevando al cuos a la hu~—
manidad, otros en cambio, han sabido darse cuenta de que la motivacién
es algo fan complejo y tan delicado de manejar, que el usarla son pry~-
dentes y lo hacen en beneficio del ser humano. El administrador es, en-
cierta forma, un [Tder que tiene la obligacién de conocer y comprender-
en este sentido, a los trabajadores que estéin bajo su responsabilidad.

’ La Administracién tiene, entonces, como objetivo principal, el -
; lograr el méximo aprovechamiento de los recursos con que: cuenta la hu -
manidad, para la satisfaccién de las necesidades de ella. Como ya diji_

mos, uno de &stos recursos es precisamente, el recurso humano, que se -
define como la actividad y el esfuerzo del hombre encamiriados hacia -
objetivos fijados por &l para lo satisfaccién de sus necesidades. Dentro-
de estos dos factores, que son actividad y esfuerzo, quédan comprendi.
dos los conocimientos, las experiencias, las aptitudes, las actitudes, las

habilidades, LA MOTIVACION, etc., que cada indilviduo posee en -
forma caracterfstica y que lo disfingue de los demés.

De esta manera, la Administracién de Recursos Humanos es el pro-
ceso administrativo aplicado al descubrimiento, la creacién, el mefora~
! mienfo y la conservacién de loé elementos antes mencionados, en los =~
" miembros de una organizacién para beneficio de ambos.

Asl, vemos que la MOTIVACION es uno de los elementos que -
sondeterminanfes para el logro de los objetivos, por ello, es importante-

conocerla, pudiendo asi’ comprender la conducta del trabajador y en un=
momento dado, predéciria e incluso dirigirla hacia la meta deseada. S

El administrador de recursos humanos comdn, se limita a conocer -
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a fonde lo que son los sindicatos, la Ley Federal del Trabaje o los aspec
tos de los salarios, impuestos, etc., pero no es consciente que tiene la_
obligacién de conocer al trabajador como tal, pare lograr que, tanto -
_ &ste como la orgonizacién alcancen sus objetivos en forma con[unfa evi=-

tando frusiraciones en el trabajador y fmcasos administrativos én la orga
nizacién. ’

En Ias empresms se pueden contar-con recursos_ humanas ﬂ's:cas y = .

a reahzarlas. Esa fuerza que Io umpulsa a emp‘f Héer la accuén, eslo =
que amhzaré en el presente estudio.
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Para comprender las reacciones del hombre como trabajader, tene
mos que conocer las situaciones tanto econdmicas como sociales y culty=
rales, bajo las que ha vivido, y veremos que en cada una de ellas una -
forma caracterfstica de responder al medio ambiente que le' rodea, siendo
éste un determinante para su comportamiento.

AsT vemos que, a través del tiempo y de los lugares se ha ido modi
ficando su condicién de trabajador, y -ha sido, sucesivamente esclavo, =
siervo, Jomalero y actualmente parte del engrahgje de los grandes cen—~
tros de trabajo, en donde tas formas para dirigir su conducta hacia deter
minados objetivos, se han sotisficado tanto, hasta hacer de ellas técnicas
muy completas para su aplicacidn, y conseguir asi, los resultados fijados
por la direccién.

ESCLAVITUD .- En este tipo de régimen, las relaciones entre tra
bajador y patrén no presentan grandes probiemas, debido a la forma sim=-
ple que tienen &stas. El esclavo forma parte de la propiedad, carecien-
do de derechos y, en cambio, teniendo sdlo obligaciones. Su salario; -
formado en este caso por comida y habitacién, y las condiciones de traba
jo en general, se rigen por las Ieyes de la oferta y la demanda en su mds
natural concepeién, siendo él mismo mercancia sujeta a &stas leyes.

Bajo estas condiciones, la forma més eficaz para obtener un méxi~-
mo rendimiento del trobajador, consiste en el castigo corporul, a veces-
llevado hasta el extremo de matarlo. Asi, la reaccién del hombre como
tiabajador obligado es de temor hacia el amo, teniendo como Gnico in—
centivo el de sobrevivir y el de evitar el castigo.

Hoy en dla, podemos ver todavia, que muchos de los patrones -
fomentan el temor y no el respeto o cooperacién entre los empleados. =
Ven en el miedo la forma més efectiva para obtener productividad, sien_
do &sta el principal, y a veces el Gnico objetivo de la empresa.

Naturaimente el temor ya no es a bases de golpes o de muerte, -
sino de amenazas constantes de despido, de descuentos en dinero, amena

zas de tipo legal, etc.
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SERVIDUMBRE.- Tiene su desarroilo en la decadencia del Im~ -
perio Romano, cuando surgen movimientos sociales tendientes a meiomr'-
la situacién del hombre, haciendo desaparecer la esclavitud, y surgien—
do una nueva forma de vida, la del siervo, que no era propnedad del due
fio de la tierra, sino estando ligada a ésta Gltima. Esto erq, sila tierra”
combiaba de dueﬁo, el siervo cambiabla indirectamente de sefior. Cuan
do alguien queria desertar, la Ley fe: abligada a volver, y ésta la deter.
minaban los sefiores feudales y el clero. La sutuacsén no habia cambiado
mucho .

El siervo estaba envuelfo en un sistema de derechos y deberes -
( o dicho de otra manera, un sistema de recompensas o castigos ), por el
cual daba o su sefior el producto de su-trabajo de ciérfo nGmero de dias,

y ademés algunos servicios especiales, a cambio dé proteccién militar -
proporcionada por dquel . ‘

Los ingresos del siervo aumentaban en la medida que apmvechara-
su tiempo . Las condiciones de trabajo en general quedaban fifddas en el
tribunal de justicia del sefor, y aunque, éste podia vetar la tierra del -

siervo, una apelacién fundamentada en casos precedenies, tenfa mucho-
peso en aquella época.

En el fondo de este régimen, el frabmador como tal goza'de una -
relativa libertad para cultivar la tierra y hacerla producir segbn su pro—
pio esfuerzo, llevando asf, una vida independiente hasta ciertos Iimites, .
determinados por su sefior.

El servilismo, reynante durante foda la Edad Media tiene una ca—
racterfstica, que se refleja durante toda esta época : la pasividad, con
la que se acepia fal situacién, ésta es muy parecida al paternalismo, =
que en el capfitulo tercero veremos, en la que el sefior feudal representa

el patrén y el siervo al trabajador, corforméndose éste Gltimo con las -
dédivas proporcionadas por su sefior.
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JORNALEROS.~ Cuando las ciudades medievales estaban desapa_
reciendo, se van desarrollando los gremios, cada uno dedicado a un oficio
determinado y poseedor de una carta de privilegios otorgada por el rey -
tenian competencia para establecer normas de trabajo, de aprendizaje, -
etc., eran pequefios monopolios.

Habla estabilidad en el mercado y no existia la competencia en -
la escala que hoy la vemos, por lo que el trabajador no se preocupaba en
perder su empleo. En la actualidad, la inseguridad que originan las -

~depresiones econémicas que traen consigo el desempleo, y los cambios -
vertiginosos en la técnica que hace menos apto al hombre, cada dia; -
para manejar las méquinas, someten a &ste a una continua presién que -
finalmente lo lleva a una desadaptacién en su medio de trabajo.

Por otro lado, el trabajo en los gremios se llevabo a cabo en talle
res pequefios con poslblhdad de tener trato: social, no: presenfaba la-mo.
notémia y rutina que encierran las técnicas.de- producclén masivas actuq
les evitando hasta donde es posible distraccioriesconlos compatieros de ~
trabajo, frustiéndolo ya que se le impide mantener una comumcaclén -
constante.

Cierfo es que en las lubores de hoy en dia es: necesarna, quuz& més
atencién que en ofras épocas, por la preeisidn que se requiere para’ lle—
varlas a cabo, pero ello frena en mucho, el trato-social necesario para -
cualquier persona .

Por otro lado, una més de las ventajas que tenia el trabajador, -
era que sus aspquc iones de llogar a ser maestro en su oficio para luego -
tener su propio taller, eran posibles, no asi ahora que la mayoria de -
ellos se ven relegados a perpetuidad al estado de asalariados dependien~
tes de un patrdn, cortando asi sus necesidades naturales de’ superaclén .
En ese ‘entonces, el mdiwduo, aunque no tuvierd. ‘muchos conocimien=-
tos, podia progresar si ilegaba a adquirir destreza manual, ahora, con -
las técnicas que se suceden vertiginosamente: unas a otras, hace diffcil - |
el que algunas personds, aGn con preparacién, dominen renteramente - ;
su campo de accibn en el frabajo yse addpién rasistémasyprocedimientos
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que también cambian continuamente.

El jornalero contaba entonces con satisfaciores como el trato so- -
cial, propiciando una identificacién mds efectiva con sus pocos compaﬁe
ros de trabajo, su' creatividad natural se desarroliaba plenamente, y, =

también no tenia presiones de huelgas, inflaciones, sobreproduccién, -
efc.

PRE-REVOLUCION INDUSTRIAL .~ Antes de la llegada de la revo
lucién que cambiaria formas de frabajo, ideologias y formas de vida en -
general, nadie se ocupd de los probiemas del trabajador. “Las unidades -
de produccién eran pequeias y las técnicas de produccién sencillas, los
empleados eran propietarios de sus herramientas y el capital invertido por
los patrones era relativamente pequefio y debidoa ello, las fuentes de -
d nero no se habfan introducido en gran escala en el sistema de produc—
cidn, por lo que ésta no se hallaba bajo la presién de hacerla eén grande,

y; tampoco el mercado se habia desarrollado lo suficiente como para -
manejarla .

El dia de trabajo era largo, pero su realizacién se |levaba a cabo
bajo un ritmo lento y sin muchas presiones, asi, las cuestiones relativas-
a la otilizacién de los recursos humanos no eran particularmente impor-=

tantes, ya que no presentaban grandes problemas, como lo fueron a par-
iir de fa Revolucién Industrial propiamente dicha.

Revolucidn Industrial .~ Todas las situaciones descritas antes, -
cambiaron bajo el impacto de esta revolucién en una forma brusca. La-
inversién de capital en tierras, f4bricas y maquinaria se elevd conside—
rablemente, las innovaciones en el mercado, no solamente satisfacieron
la demanda del consumidor local, sino que empezaron a ampliarla a -
otros paises, e incluso, a otros continentes. Surge la amenaza de una -
fuerte competencia, y los nacientes industiiales para proteger sus inver—
siones, tratan de saturar el mercado y satisfacer la demanda cada vez -

mayor, para ello presionan a los trabajadores para aumentar la produc= -
¢ién, es asi como de stbito, se dirige la atencién al empleado y los pro_

blemas acerca de su eficiencia, 1o importante era conocer los motivos -
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que lo llevan a producir més. Se considera entonces al obrero como -
otro elemento més del proceso de produccién, algunos creyeron que su -
produeﬁ‘wdud podria aumentarse fécilmente, proporciondndole un méto—
do ‘mejor para realizar su trabajo, y por ofro lado, utilizar el dinero co_
como motivador principal. El principal exponente de esta teoria fue -
Frederick Taylor, creador de la Administracién Cientifica. Taylor desa~-
rrolla sistemas de tiempos y anélisis de métodos por medio de los cuales -
cada empleddo era "estandarizado”, junto con lo cual se establecen sis~
temas de incentivos en los sueldos, de manera que el trabajador recibia-
ingrasos adicionales por aumentar la produccidn.

Taylor sostuvo que la préctica de la Administracién Cientifica, -
aumentaria la satisfaccién del trabamcbr y reduciria los costos de produc
cién. En su teorfa hubo una premisa, segln la cual todos los empleados
eran elementos esencialmente idénticos en el proceso de produccién, -
por lo que se supenia que podia motivérseles uniformemente por el deseo
de mds dinero y que los demds motivos, o no existian o eran de escasa -
importancia para las cuestiones de trabaio, con todo esto, las suposicio~
nes simples y los primeros métodos de la Administracién Cientifica eran -

incompletos y en parte opuastos a los principios bdsicgs de la motivacién
humana .

A pesar detodo, los conceptos de esta escuela, aunque erréneos -
o no, pero la verdad es que, la mayoria de los trabajadores parecié que
durante algin tiempo aceptaron los sistemas de incentivos que se les ofre
cieron, quizé porque en esa época las necesidades bésicas eran apremian
tes. El trabajador no podia exigir mucho, pues con tener un emples -
era ya bastante para sobrevivir.

Asf la produccién registra un aumento considerable 'y entonces la -
Administracién Clentifica fue considerada por algunos como lu panacea-
que iba a logrur una efectiva motivacidn hacia el trabajo. Para algunos

de los patrones representé un problema el que tuvieran que pagar dema—
siado cuando los esténdares de produccién eran superados, tenian sus pro
pias ideas acerca del comportamiento y el valor de los trabajadores y de

finitivamente se resistieron a pagarles de esta manera, lo que ellos esta~
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ban dispuestos a hacer, era dar incentivos por el incremento de la pro--
duccién solamente hasta cierto Iimite, si éste era rebasado, era entonces
la sefial para fijor nuevos y més conservadores estdndares. Pronto se die

ron cuenta los trabajadores que era inseguro producir per arriba de cier—
to nivel y fueron frecuentes los esfuerzos negativos para restringir la pro

duccién. También aprendieron los obreros que, la produccién podria -

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 res

tricciones en la produccnén, etc., y esto pone en evidencia las falacias
inherentes en las primeras suposiciones de esta administracién. Se mani-

fiesta ya, la verdadera complejidad de la motivacién humana.

La teoria de Taylor comienza a tener asi un nOmero cada vez mayor
de fracasos, uno de ellos ocurrié en una fébrica textil de Filade!fia. La
gerencia abrumada por el antagonismo de los empleados y la excesiva -
rotacién de personal, tuvo que pensar en contratar expertos en eficien—
cia para estudiar los puestos y establecer méfodos para el pago de incenti
vos. Sin embargo, el esfuerzo para llevar a cabo las recomendaciones ~
de este estudio de la Administracién Cientifica, fue acompafiado, para -
sorpresa de todos, de una mayor rotacién de empleados y una elevada in.
cidencia de descontento en los trabajadores que se quedaban . Ante esta
situacién, fue llamado un socidlogo de Harvard, Elton Mayo, para ver -
si podia controlar la ola de descontento en la empresa. Su solucién fue
sorprendente por lo sencillo. Pensé que las dificultades surgian de la -
- monotomia del trabajo, y sugiere entonces, que se les permitiera a los ~
~ empleados tomar periédos de descanso de acuerdo con un horario formula
do por ellos mismos. Al aplicar la sugerencia de Mayo, la gerencia ad-
virtié con agrado una clara disminucién en la rotacién del personal, -
acompafiado esto con un répido aumento en la productividad.

Pienso que Mayo resolvié este problema, debido a que deszarté -
definitivamente las ideas mecanicistas que se tenfan entonces, acerca -
de la naturaleza del hombre, en favor de supuestos mas humanisias. Ade
més reconocis e hizo que reconocieran los empresarios, que los subordi =
nados buscaban algo més que dinero en sus trabajos, aunque en principio
"y usado como incentivo se podian satisfacer algunas de sus necesidades.
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Durante mucho tiempo la gente se limité a moldes mec@nicos, en -
cuanto a su forma de pensar, la excepcidn no podian ser los empresarios
y el mismo Taylor no escapé a ello, sin embargo, no puede zulpérsele, -
ya que sélo fue producto de su 8poca, y asi como en la Edad Media se -~
estancé el pensamiento humano, lo mismo pasa durante el sigio XVIII, -
querian ver al hombre como algo 18gico y racional ciento por ciento, ~
lo sentimental o espiritual poco a nadu tenfa que ver con su trabajo, y,~
deban por hecho que las necesidades materiales eran las determinantes -
de su comportamiento,

Elton Mayo vino, si no a resolver el problema totalmente, sT a-hacer

dudar de cquellas hipétesis, hasta esas fechas vélidas, y entonces trata -
de descubrir otras razones por las que el hombre trabaja efectivamente ~
o no.

Estimulado por el éxito obtenido, Mayo busca ésas otras neceslda-
des, y oportunamente, por estas Fechcs, se le pidi§:que estudiara o pro.

ductividad de los empleados de la Western Electric Company en Hawthor |

ne, asi fué como emprende la serie de estudios que algunos considéran -
clésicos, acerca del compottamiento y la motivacién de los frabmadores.,

Aunque yo considero superado en. muehOs aspectos el,s‘i'je esfudio, -
es indudable que es la piedra angular de donde se parte para un mejor -
estudio y comprensién de los recursos humanos en lasorganizaciones.

Volviendo a los principios de la Revolucién Industrial vemos otras
consecuencias, como lo fueron : la propiedad de la tierra se vuelve im-
portante, al ir desapareciendo el sistema feudal, y los gremios de jorna~
leros, los propietarios de las tierras liberan de sus obligaciones a los -
siervos, concediéndoles la libertad y convirtiéndose entonces en duepios~
absolutos de aquéllas. Por el otro lado los antiguos siervos, desposeldos
ahora, se convirtieron en asalariados que gozaban de libertad social, -
pero carentes de segufidad econémica y de alguna posibilidad de nego—
ciar confratos. Los que habian sido artesanos, encontraban cada vez -
mayores dificultades para establecerse por su cuenta. Se acentué la divi—

sién entre maestros y jornaleros, y surgieron entonces, los gremios inde—

—
i
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pendientes de jornaleres. Mientras tanto, se multiplicaban los merca~ -
deres cquahsws que reducen el poder de &sos gremios al contratar fami_

lias ajenas a ellos, para que trabajaran sus materiales a domicilio. Con

esfo se situaban en una posicidén superior para imponer las condiciones -
de trabajo, apenas tenfan problemas de mano de obra, ya que los propios
trabajadores se disputaban el empleo, y una vez teniéndolo, harian todo
lo que les pidiesen por conservario.

Otro factor importante fue la aplicacién del vapor a la maquina-~
ria, que introdujo cambios repentinos y trabajo consecuencias de orden -
econdémico y social fundamentales, agravando aln més la situacién del =
trabajador.

. Los locales con maquinaria agruparon a grandes contingentes de -
trabajadores, se dictaron nuevos y criminales horarios de trabajo, las -
mujeres y nikos podian trabajar y su salario era minimo compardndolo con

el de los hombres, asi, la abundancia de.la mano de obra sin protec- -

¢ién de ninguna ley, provocd una situacién Iamenfable para el trabaja—
dor, ya se tratara de hombre, mujer o nifo.

La proliferacidn de las fébricas, mphcaba conoentrqmén de la po‘
blacién, que a su vez se convirtié en un répido crecimiento de las c:uda

‘des mal planeadas, con sus respectivos problemas . Por otro lado, la =,

produccién aumentaba considerablemente con el cambio y no beneficia—
ba a los trabajadores, pues es cierto que éstos gozaben de una libertad -
desconocida hasta entonces, la de "elegnr" su empleo, para abandonerlo
o para discutir las condiciones del mismo, sin embargo todo esto era méis
tedrico que real, y a menudo sélo representaba una libertad para morir -
de hambre .

Los patrones eludian toda responsabilidad respecto a los derechos -
humanos més elementales del trabujddor, y a consecuencia de la:abun~-
dancia de mano de obra, &ste Gltimo se encontraba en una posicién muy.
dificil, siquiera para negociar. Los sindicatos y las legislaciones labo~
rales, surgidas a raiz de todo este movimiento, al intentar mejorar la si—
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tuacién en la que se encontraba el obrero, se les acusa de violar las -
leyes naturales del mercado (dejar hacer, dejar pasar).

Considero que la Revolucién Industrial y las dos G uerras Mundiales,
han cambiado en forma fundamental la situacién del trabajador, y a raiz
de ello, se ha mejaado en algo el trato a éste Gltimo, mctuaimeme tiene-
oportunidad de una mejor preparacién, cuenta con sindicatos, que cierto
o no, estén para apoyarlo, las leyes lo protegen también, pero paralela_
menfe a todo esto, estén apareceendo nuevas necesidades que son resul—
tado de la época en que vivimos, y que no sélo no se éstén satisfaciendo,
sino que en muchos casos, el sistema vé en contra de ellas.

Brevemente podemos ver que la forma de organizar el trabajo, el =
surgimiento de las empresas tal como las conocemos hoy, los problemas -~
de personal, etc., se han venido modificando haciéndose cada vez més-
complejos y los cambios méis vertiginosos. Ahora, las técnicas aplicadas
en las organizaciones para dirigir el comportamiento humano hacia me-~
tas fijadas, son ya muy completas, ademds a sartir de este saglo se ha -
tratado de aplicar los conocimientos que se tienen de las ciencias socia-
les v del comportamiento, al medio ambiente de trabajo, siendo asi’ re—
lativamente nuevo este campo de estudio.

Con la breve exposicién histérica’ descrita anteriormente, tengo -
la intencién de mostrar las diferentes formas bajo las cuales ha trabajado
el hombre, y ante cada una de ellas un tipo diferente de conducta, ya -
que los motivos que determinan a ésta, van a estar dados por el medio -~
ambiente que rodea al trabajador, esto es, condiciones tanto de tipo eco
némico, como social, cultural, cientifico y otras.

Mientras no conozcamos a fondo al ser humano, no se podrd com—
prender su conducta ante diversas situaciones, una de ellas la de traba—
fador, como la parte més importante en las grandes organizaciones de =
trabajo actuales.

Junto al desarrollo de diferentes formas de trabajo, surge la prec—
cupacién de conocer al hombre y a los motivos que lo mueven a la accién
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i es asi como a través del tiempo, surgen mmblén teori’czs pora explicar =~

{ este fendmeno, -esto es lo que se veré a continuac lén no sin antes: éar -
algunas difiniciones del término MOTI VACPON,{ para situar me oral-

lector dentro del concepto que se- est& esfudncmdo .

S .
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i DEFINICIONES Y CONCEPTO"

esu_solamente -
un. instrumen ‘poswo eh manos A
dela | neces, Colt
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Desde su origen, el hombre ha tratado de explicarse todos los fend
menos que ocurren a su alrededor, uno de ellos, es, precisamente, el -
porqué de su comportamiento, de saber qué fuerzas lo hacen actuar de -
determinada forma dntfe los fenémenos que observa. De esta manera, -~
han surgido teorias, a través del tiempo y lugares, para explicarlo, unas
difieren de otras.en cuanto a las causas motivadoras sin embargo, todas -
estén de acuerdo en afirmar fa existencia de necesidades que llevan al -
individuo a dctuar en una forma caracterfstica » Asi’,. siéempre -
que hablamos de un motivo, tendremos que meéncionar una necesidad que
lo prevoque.

Motivacidn viene del vocablo latino "moverse", que literalmente

quiere decir lo que pone en movimiento, lo que implica un impulsoo -
mueve a la accién.

Esta fuerza que pone en movimiento al hombre, se le ha llamado -
de diversas formas : deseos, impulsos, razones, pulsiones, estados de -
tensidn, instinto, etc.

A continuacién daré algunas definiciones de motivacidn en general
y enseguida, algunas enfocadas al medio ambiente de trabajo concreta—
mente.

“"Motivacién es el conjunto de razones que explican el comporta—
miento de un individuo o de un agente social cualquiera”, definiciones~
como ésta, resulfan sumamente incompletas y ambiguas, pienso que es -
poco clara y que generaliza demasiado .

Para Robert Harper, la motivacién es: "El conjunto de mecanis--
mos internos del ser humano, que apoyan su actividad continuada como =
persona. Existen fuerzas interiores o exteriores en la persona, que ini-~
cian y mantienen &sa actividad”. Podria decirse que esta definicién -
es completa, porque efectivamente, los factores que provoquen una con-
ducta, pueden ser internos o fotalmente ajenos ul mdmduo, y ©ue sin -
embarge, desde el exterior influyan .en'él.
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Smith H,C., enumerando ya especificamente los tipos de necesi-~
dades que pueden existir en forma general, nos dice: "La motivacién -
constituye un conjunto de factores bio-psico-sociales, que impulsan al -
individuo hacia metas” ,

Robert C . Bolles, nos dice: "La motivacién no parece ser un he-
cho de la experiencia ni un hecho de la conducta sino una idea o con--
cepto que usamos cuando queremos explicar a &sta Gltima, por ello, la-
teoria mds perdurable sobre la motivacién es, la que atribuye la conduc-
ta del hombre a los resultados de sus propios procesos mentales” .

Sin embargo, estos procesos internos en cada individuo, de los -
que nos habla Bolles, son indudablemente producto de su experiencias -
externas causadas, a su vez, por el medio ambiente que le rodea.

El Dr. Arias Galicia la define de esta manera : "La motivacién -
estd constituida por todos aquellos factores capaces de provocar, mante-
ner y dirigir la conducta hacia un objetivo" .

Estoy de acuerds en que fo motivacién esté constituida de alguna-
manera, sin embargo lo prlmero que queremos conocer es qué.es, si un -~
instinto natural, una o varias necesidades, conjunto de deseos, etc. -
Ademés los factores de los que nos habla pueden ser muchos y muy varia_
dos. Finalmente lo que intento es hacer especifica la definicién de Mo—
tivacidn para una mejor comprensién del término.

Lo que yo entiendo por motivacién es EL CONJUNTO DE ESTADOS
BIOLOGICOS, PSICOLOGICOS Y CULTURALES, ORIGINADOS POR-
UNA NECESIDAD NATURAL O ADQUIRIDA, QUE PUEDEN PROVOCAR
DETERMINADA CONDUCTA EN EL HOMBRE Y DIRIGIR LA ACCION -
DE ESTE, HACIA UN OBJETIVO, QUE SERA EL SATISFACTOR DE ESA-
NECESIDAD,

Hablo de necesidad natural, como son las primarias, hambre, sue~
fio, sed, efc., y necesidad adquirida cuando me refierc a las que el -
hombre mismo se crea, el no satisfacer éstas Gitimas no implica necesaria
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mente un problema, como puede ocurrir con aquéllas. En la actualidad,
ya se le puede dar categoria de "necesidad" al uso del automévil, por -
ejemplo, pero la falta de éste no representa una situacién grave para -
el hombre, no por ello deja de ser importante el satisfacerla, ya que -
actualmente los medios de comunicacién masiva, la publicidad y otros -
factores, dan a conocer productos o servicios que los hacen aparecer -
como indispensables, ya sea para conservar un cierto estatus en su grupo,
para obtener poder, comodidad, etc., y si vemos bien, las necesidades
adquiridas son sélo un: medio para satisfacer las de orden primario;, pues

el estatus, el prestigio social o el poder, son esenclalmente necssidad -
de seguridad, es decir un anhelo psicolégico natural que todo individuo
siempre busca.

Refiriéndose a la motivacién en el trabajador, se encuentran, en=—
tre otras, las siguientes :

Para Douglas Mc Gregor, la motivacién es "El fenémeno que re~ -
sulta de la relacién entre un estimulo y las caracteristicas de quien lo =
recibe, en este caso el individuo como trabajador’

Mencionaré una definicién con la que no esfoy de acuerdo, pero -
que muchos la dan come vélida, es la siguiente: “Esla habnhdad para-
lograr que un hombre haga lo que usted quiere que haga, cuando usted -
lo quiere hecho, del modo que usted lo desea y porque él desea hacerio”
es de Dwith D . Eisenhower.

Este concepto es el de un militar, pero que no tiene cabida hablan
do de organizaciones de trabajo, salve que se quiera manipular al em--
pleado, por fo tanto, no me parece ética profesionalmente, ya que el -
administrador honesto debe dirigir, no manipular.

Como podemos ver, en todas las definiciones, la palabra necesidad
es muy importante, fanto que ies teorfas acerca de la: motivacién, y que
veremos a continvacién, se distinguen unas de otras por las distintgs -
clases de causas motivadoras, que postulan en sus hipétesis.
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En forma general, una necesidad es la carencia de algo y tiene -
algunas caracteristicas, como son las siguientes :

a) Generalmente no se presentan aisladas, sino que en una situa--
cidn dada, existiré una mezcla compleja de ellas.

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

c) Cada una actia sobre e! individuo con diferente intensidad, -
por ejemplo, la carencia de conocimientos, pmvocasﬁ una ansiedad de
querer aprender y conocer més el mundo que le rodea a un nifio, no es -
asi en el adulto, que habré ya satisfecho esta antigua carencia, ysi lo -
hace, no estaré inducido por el hecho de aprender precisamente, sino -
por que quizd quiera situarse en una mejor posicién respecto a los demés
miembros de su grupo teniendo una mejor preparacién’

d) Las necesidades pueden ser de tipo bmléglco, psicoldgico, cul-
turales o sociales.

Para el que tiene que ver de alguna manera con la direccién de- per
sonas, es bdsico conocer los resortes que mueven a éstas, por ende; © -

para el administrador de recursos humanos es obligacién estar preparado- -

para predecir en un momento dado la conducta que pudieran seguir los -
subordinados .

Dentro de los estudios hechos al respecto, se pueden hacer algunas
generalizaciones, las que estarén estrechamente relacionadas con el ni-
vel econdmico, social, cultural y la jerarquia que guarde el trabajador-
dentro de la organizacién a la que pertenezca, sin olvidar también la -
estructura y el tipo de ésta Gltima. Todo esto nos puede dar un cono- -
cimiento sobre laposble . conducta del trabajador, y sobre ello, tomar -

las decisiones adecuadas para una efectiva administracién de estos tan -

importantes recursos.

De las generalizaciones mencionadas, se puede hacer una clasifi—
cacién de algunas de las necesidades importantes en el frabajador, como
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son las siguientes :

a) De seguridad en su trabajo .~ El hombre siempre preveé su -
futuro, por lo que en su trabajo buscaré seguridad que le garantice su -
existencia y la de los suyos. Actuaimente, asta seguridad estd amenaza
da por la automatizacidn casi total en los procesos de produccién, y -
tos cambios en la técnica son tan rdpidos, que el hembre no alcanza a -
adaptarse a ellos con la misma velocidad, por otro lado, para las perse~
nas mayores de 40 afios, representa una amenaza el paso del tiempo, -
-esto sucede en México, amén de otms cosas, como son la inflacién, el -
desempleo, etc. '

b) De realizacién.~ Cuando el individuo cuenta con un trabajo -
seguro, comienza a sentir la necesidad de saber que &ste es algo Gtil -
a los demds, y que el mismo es una parte importante en el proceso de pro
duccién. Esto no sucede ahora, pues el trabajador sélo conoce una par=

te minima de lo que es un producto terminado, porlo excesivamente ela
" bomdo de é&ste.

c) Autonomia.- En la mayoria de las empresas, se le dice al tra-
~ bajador que es lo que tiene que hacer, en cuénto tiempo, a qué horas y
cémo deberé realizarlo, todo esto fromc la iniciativa y el desarrello del -
trabajador, frustiéndolo, llevando ello, algunas de las veces, a desviar
esa energia natural hacia actividades negativas tanto para el individuo -
como para la organizacién. Frecuentemente una persona con muchas in-
quietudes, es considerado como propiciador de problemas, y sélo es que
la direccién que tiene no encauza debidamente a dquellas.

d Necesidades de grupo.~ El hombre es un animal social por =
excelencia, denfro de la organizacién, el trato que tenga formal o in--
formalmente con los demés miembros de su grupo, es muy i.aportante, -
porque esto es un determinante de su conducta, de esta manera, es nece

sario crearle un ambiente agradable y lograr que se llegue a identificar
con sy grupo mds cercano.,
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Los conceptos anteriores son gena'alizaceones, repito, sobre’ aigu
nos de los principales motivos en el trabdjador; pero el que qdmﬁmstm -
personal, tiene la obligacién de ahondar en éllos para: que su. funca6n
sea efectiva, déndole mejores aportumdades al indivie 0
llo y bienestar dentro de las organizaciones; - meiom ‘,de!dsf ia acf
‘que presente dnte &stas y también. meiamhddsus propi
co, emocional, social, etc. ‘ .
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Los autores estéin 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 predominantes, que son determinantes de la conducta.

Creo que, dependiendo de la época en que vivieron y el medio am
biente, tanto social como econdmico y cultural, en donde se desenvolwe
ron, fue que conformaron sus teorias acerca de Icl motivacién, porlo -
mismo, a veces caén en la subjetividad o arrastran vicios de la época, -
sin embargo, no por ello dejan de ser valiosas cada una en lo que apor—
tan, para un mejor entendimiento del hombre. Veremos algunas de ellas,
con sus aciertos y desventajas, comenzando con las que se refieren a la-
motivacién en general, y al final las enfocadas al individuo como traba_
" jador.

La Era Racionalista.~ En los orfgenies de nuestra cul‘.‘-ura, Platdn-
y muchos de los filésofos griegos, pensaban, que lo que hoy llaman deter
minantes motivacionales de la conducta, no tenfan la importancia que -
actualmente se les di, respecto al comporfamuento del hombre, decian -
que, siendo capdz éste de elegir sus metas por tener un intelecto libre -
para decidir sus acciones, el determinante de &stas seria entonces, la -
eleccién raciona!l de una meta. Para ellos, todas las decisiones que el -
individuo tome, van a ser conscientes. No le dan la debida importancia
a factores ajenos al intelecto o razonamiento, como son los instintos o -
cualquier ofro sentimiento inconciente, que evidentemente existe. Esta
forma de pensar prevalece hasta que Freud hace notar, siglos mds tarde,
la importancia de el inconciente en el comportamientoc humano, y del -
que posteriormente analizaremos .

Un grupo de contempéraneos de Platén, opinaban otra cosa acerca
de la motivacién, entre ofros, se encontraban Demécrito y Epicuro. El-
primero forma su teorfa atomista, que supone que el movimiento constan_
te de los &tomos del cuerpo era la causa de los fendmenos ocurridos en ~
el mundo fisico y mental, y, consiguientemente, de los cambios y reac—
ciones diferentes en el ser humano,

Epicuro nos habla de una cadena de causalidad, que vé.de los éto
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mos del alma a los dtomos del cuerpo, teniendo los primeros un movi- -
miente ligero cuando actia la voluntad, y afirma que las acciones del -
hombre vana estar en funcién de la dualided placer-dolor, decia; a ma_
yor placer, mayor dolor. El Hombre siempre ‘buscaré bienesiar, por 1o -
tanto, evitard el placer para no sentir dolor.

René Descartes.~ Nos dice que en el ser humano se interpone -
el razonamiento para la respuesta a los estimulos,no son pues, respuestas
reflejas sino razonadas y es esto lo que lo diferencia de los animales. -
Reaimente era lo mismo que Platdén habia dicho siglos atrés.

Descartes trataba de demostrar la existencia de seis emociones -
primarias, cuyas combinaciones ‘dan lugar al gran ndmero de sentimientos
que conocemos, Y, al mismo nempo, los diversos grados de intensidad -

en los mismos. Desde luego, suponia que esfos sentimientos eran cons- -
cientes todos. o

Descartes vivié durante la época del mecanicismo,y éste imperaba-
en todos los rdenes, incluyendo el humano, por lo que su teoria estd -~
influida notablemente de él.

Tomas Hobbes .~ Basado en el materialismo de Demdcrito, dice -
que todo radica en movimientos fisicos de dos tipos; los animales o vo- ~
luntarios, y que se encuentran contenidos en nuestra meni-e antes de ocu
rrir, como son la respiracién, la nuricién, .etc,, también los llama =
movimientos vitalas. El ofro tipo, son los que se encuentran contenidos
junto a nuestro pensamientos y sus actividades, y que estén regidos por -
las mismas leyes fisicas que el movimiento de todos los cuerpos tangibles.
También vuelve fa atencién a Epicuro y nos habla de los principales mo-
tivos que nos mueven a las acciones, que siempre estardn en funcién -

de lograr el placer o el de evitar el dolor.

John Locke .~ Nos dice que la voluntad estaré siempre determina

da por alguna "inquietud" que la presuona, con una caracteristica, de -
que no s8lo establece la veluntad, sino que la inicia en la accidn. -

Algo imporiante en su teoria es que ya menciona la existencia de una -
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necesidad en particular, que es la que vé a predominar en un momento -
dado. Define o esa inquietud como un deseo, como la ausencia de al--
gin bien deseado, .10s dice; "...Dios pone en el hombre la inquietud -
del hambre y la sed junto con otros deseos naturales, con el fin de mo--
ver y deteminar su voluntad hacia la autoconservacién y la prolonga~ -
cién de la especie...”, con esto, Locke, sélo esté viendo las necesida
des primarias, y ademés todo lo basa en creencias religiosas que nada ~
tienen que ver con la investigacién cientifica y los fundamentos que de~
ésta se deriven. D6, en forma absurda, como explicacién del comporta_
miento humano, la voiuntad Divina, y de esta manera, limita su teoria.

Comov vemos, tanto Descartes como Tomés Hobbes, lo (inico que -
hacen es repetir lo que habian dicho los clésicos, aportando realmente -
poco, en lo que a conceptos nuevos se refiere, y Locke inmerso en su "~
&poca en la que a todo se le dd explicacién Diving, poco hace en este -
sentido . Pero a principios del siglo XIX, con la llegada del determinis~
mo biolégico de Charles Darwin, cambian muchos de los conceptos tra=~
dicionales y, en su teorfa, postula preceptos importantes respecto al  ~
comportamiento no s8lo 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, efc.

b)  Esta lucha dé por resultado la seleccidn natural del més fuerte, -
y los que logran sobrevivir, lo hacen por la posesién de alguna .. =
" adaptacién especifica de su especie. Dicho en otras palabras, -
podria decir que Darwin nos esté describiendo la constante bisque

da de seguridad, a través del dominio de los demds.

c) Cuando se ha descubierto una caracterlstica del hombre o de otro~
ente, que es exclusiva de esa especie, se.canvierte en un factor-
importante para la supervivencia, siendo ésts, -entonces, un crite
rio importante para el andlisis de los diversos fipos de conducfa.
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En suma, la caracteristica principal que Darwin nos estd plantean_
do, es la de seguridad, factor que el hombre buscaré siempre de una v -
ofra forma, ya sea dominando o aliéindose a los demés.

A principios del presente siglo, McDougal! afirmaba que los moti-
vadores principales de todo pensamienfo y accién, son innatos, yrelabo-

ra una lista de instintos especificos, como &l los llama, y son los siémen_
tes ’

a) De huf

b) De curiosidad
¢) De lucha

d) De reproduccién
e) De adquisicién.

Puede ser que, con diferentes palabras, pero refiriéndose a los =~
mismos conceptos, McDougall nos esté planteando su. teona que. en el -
fondo es muy parecida a las anteriores. . :

Los desacuerdos entre unos y ofros esfudlosos de la motivac |6n, re_
tarda, quizéi, el que se alcance una comprensién clard de ésta, sin.em—
bargo, algunas de las teorfas, si bien no fueron aceptadas por fodos, si
contribuyen a un mejor estudio de la mohvocn6n, por ser teorias que sus -
autores trataron de que fueran completas en cuanto a lo- que abarcan y
exactas en cuanto a sus métodos. Entre otras, se encuentran las de Sig—
mund Freud, Alfred Adler y la de Combs y Snygg.

Sigmund Freud.- De origen vienés, fundador dsi Psicoanélisis , -
basa su teorfa de la motivacién, en dos instintos: el eros, que es el ins
tinto vital o erético, y que comprende los impulsos sexuales y el de la -
propia conservacién. Y el instinto destructivo o ténatos (muerte) .

Se han sefialado algunas fallas en su teorfa, como son las siguien=~
tes:
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a) Que exager en darle tanta importancia al aspecto sexual .

b)  Ignora, casi por completo, que el hombre también tiene necesida
des sociales, por ejemplo, y

¢) AcentGa, en cambio, las de tipo b‘iolégico.

d  Su teoria es tan compleja, que no es posible experimentarla:a cor_
to plazo, por lo que tampoco es posible comprobarla.

Yo creo, que a pesar de estas posibles fallas, y precisamente -
rque exagera en lo que se refiere o la intensa vida interior del -
ombre, es como logra que los estudiosos de la conducta,: fraten de conocer
mésa fondo, lo poco que se sabfa hasta entoncés, de las necesidadesy com-
plejos problemas que existen en el subconciente del individuo . Ademés, con
Iu clasificaci é gue hace del pensamiento humano, dé un paso adelonte para
la comprensién de éste . .

Alfred Adler.~ Era alumno de Freud, y no estaba de acuerdo
con su maestro, asi, en 1912 funda la llamada psicologia individual,
en la que nos dice, que el impulso bésico Gnico es la voluntad -
de poder, por lo que précticamente estd limitando su teoria. Cree~
que la necesidad de poder, es, en su origen, una necesidad de se--
guridad, ya que los intentos que hace el hombre por alcanzar supe—
rioridad, son meramente, modos de alcanzar seguridad. Para Adler,
cualquier sentimiento de inferioridad, incompetencia o insegutidad, -
es el que v8 a determinur las metas de la exisfencia del hombre, y
la meta principal, hacia la que fluyen. todas las acciones, estard de
terminada por las ipfluencius e impresiones que el ambiente ha ejer—
cido en el nifo. El estado ideal, es decir, la meta del ser humano,
se forma probablemente en los primeros meses de su vida. Esto me -
parece importante, ya que casi fodos ven al individuo en su madu--~
rez, para asi estudiarlo, sin embargo, al principio de su vida es - -

cuando tiene experiencias que determinan el rumbo de ella, afos -
mds tarde.
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Combs y Snygg.~ Para ellos la Psicologia ha tenido dos -
marcos de referencia generales a través de su historia, y son los si—
guientes

a) E! mds antiguo, es el que se refiere al acercamienfo externo -
hacia la conducta del hombre, esto es; se observa al ser humano -
ante diferentes situaciones y enfonces se trata de establecer una rela
cién entre éstas y las reacciones que presenta la persona. Basados -
en estas observaciones, las causas de la conducto serén asignadas -
a aquelios factores del medio ambiente circundanté o los que corres-
ponda la reaccién del sujeto. Hacen notar la importancia que tiene
este tipo de observacién, especialmente para predecir la conducta -
social que presenta el individuo ante los demds miembros de su grupo.

b) El segundo marco de referencia, lo llaman acceso perceptivo o
fenomenolégico, aqul se tratt de comprender la conducta del indivi-
duo, desde su propic punto de vista, es 'decir, observar a la gente -
no como aparece al exterior, sino como ella misma se vé; éstas no
se comportan solumente debido a las fuerzas externas que las rodean,
sino que fambién es consecuencia directa del modo como juzgan ~
ellas mismas las cosas. Creo yo que para efectos de este estudio -
que nos plantean Combs y Snygg, resulta muy dificil lograr que las-
personas digan realmente lo que sienten, y en todo caso, &sto estard
determinado por el estado de &nimo que presenten en ese momento.

Combs y Snygg creen que toda conducta estd determinada por =
la forma caracterfstica del organismo de que se trate, de cémo esté~
percibiendo los estimules del exterior.

Mencionan una necesidad bésica en el ser humano, que tam- -
bién la lloman de aptitud y tiene dos caracterlsticas principales, -~
que son :

a) Mantener el yo y la exaltacién del mismo.

b) Conservando el yo, seguimos los pasos necesarios para mantener
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el equilibrio ffsico interno.

Nos la describen como unu gran fuerza impulsora de lucha que
existe en cada uno de nosotros y que nos impele a hacernos més ap-
tos para la vidu. La dividen en cuatro categorias : ‘

a) Necesidad de seguridad fisico

b) Necesidad de seguridad emocional

c) Necesidad de #riunfo

d) Necesidud de estotus.

no se dan aisladas, pero, en un momento dado, es una de estas cua—
tro la que v& a predominar.

Como veremos més adelante, esta teoria. y la de Abraham Mas-

low, tienen mucho en comln, en lo que se refiere a la escala que -
dan de necesidades.

Hasta aqui hemos visto algunas de las teorias de la motiva- -
cién en forma generai, a continuacién expondré algunas otras, que -
ya estén enfocadas al marco del trabajo. Son las de Abraham Mas—
low, MacClelland, Douglas McGregor, Chris Argyris, Frederick Herz
berg, y algunas otras que veremos brevemente.

Abraham Maslow .- En 1954, lanza su teoria que es una mez-—
cla de Ta de Combs y Snygg, de Deweg, Goldstein e incluso la de-
Freud, subraya la importancia de ver &l hombre en su conjunto, =
Sste es uno de sus aciertos creo yo, al tratar de ver en &l a un en~
te bio-psico-social, y de acuerdo a esto, nos dice que cualquier -
. conducta motivada puede satisfacer muchas necasidades a un mismo -
fi@mpﬂ;

Crea el concepto de prepotencia, o jerarquia de prepotencia, ~
asto es en pocas pelabras, une necesidad de orden més elevado -
(segln su pirGmide), no aparecerd sino hasta que no se haya satisfe—
cho otra que sea prepotente sobre aquélia.
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En su fomosa pirdmide, propone cinco grupos de necesidades -

bésicas, las dispone en una escala ascendente, y son las siguientes :

a)

b)

d)

Necesidades fisiolSgicas o primarias, son aquellos fundamenta—
les para la conservacidn de la vida, como es la alimentacidn,-
el sexo, el descanso, etc., y son comunes tanto-pera el hom—
bre, como para todo el género animal.

Necesidad de seguridad.~ El hombre previniéndose del futuro,
actda en funcién de ello. Maslow seiala que al buscar el -

hombre estimacién y respeto, entre los demés miembros de su =

grupo, es, tal vez, la bisqueda de proteccién contra e! hom—
bre mismo.

Necesidades sociales.~ El hombre para sobrevivir, necesita -

- aliarse con otros, y ademés llegar a ocupar un lugar deniro -

del grupo.

Necesidades de autorealizacién.~ Comunmente las personas. -
estén satisfechas de una manera no plena, por lo-que siempre -
buscarén fa plenitud en cuanto a satisfactores. “El individuo ~

trataré siempre de alcanzar lo que cree que le corresponde den
tro de su grupo social.

En este (ltimo punto, es en el que parece estar mds interesado

Maslow, afirma que el individuo siente la necesidad de trascender -
en su vida, y esto no lo logra en su trabajo, ya que en las empresas

la produccién en serie y otros aspectos, impiden poner de manifiesto
la creatividad natural que hace sentir esa trascendencia.

Al jgual que la teorfo de Freud, é&sta tampoco es posible com=

probarla, por el factor tiempo.

En mi opinién, la sistematizacidn que hace Maslow de las dis~

tintas necesidades, es una aportacién valicsa para el estudio de lo -
motivacién, porque clasifica en forma clara, si no todas las que qui

[
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z& existen, si algunas de las mds importanies.

McCleliand.~ Este autor, en 1962, basado principaimente en-
una investigacién que hizo Weber de la ética protestante y el capi~
tilismo, conforma su teorfa sobre la motivacién, y nos dice que las-
personas estén motivadas fundamentdlmente por tres factores, que son
los siguientes :

a) Uno de logro o realizacién
¢) Ot de Afiliacidn
d Yy de poder.

McClelland se basa en los aspectos culturales bésicamente, po-
ra explicar su feorfa. Afirma que las personas como son los ejecuti—
vos, los directores de empresas, etc., estén motivadas por el factor=
realizacién. Otras que estén més interésadas en consesvar las buenas
- relaciones con los demés, no siendo tan importante ocupar un lugar-
preponderante dentiro del grupo, serdn pemMs que tienen und marca
da necesidad de ofiliacién.

No estoy de acuerdo con McClelland, ya qtm uha personha pue
de estar motivada por diversos factores a un mismo ‘tiempg por una -
mezcla de ellos, o bien, un afén de alcanzar determinada meta, -
puede ser en apuriencia por un motivo, sin embargs el verdidero -~
es otro que nos resulte inesperado. esto es, que pueden ser mbltiples
y muy diversas las circunstancias que lleven al hombre o actuar de -
una u otra forma, y no podemos encasillarlo en sSlo tres posibilida—
des, como los que dascribe McClelland.

En 1962, este autor lleva a cubo una serie de investigaciones-
que consisten en observar las reaccicnes que tienen algunus personas
al perdirles que relaten una historia, presenténdoles, para ello, una
lémina de donde parten para inventar su relaio, McCleliand, enton
ces cree haber encontrado un criterio respecto a.la motivacién, -
y nos dice que; en los palses altumente indusirializados, las perso—
nas tienen un aféin de logro mds fuerte que en los pafies subdesarro—
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ludos, en cambio, en &stos Gltimos, la motivacién hacia la ofilia- -
cién as alta,

En 1964, en los Estados Unidos, realiza otra investigacién entre
aiacuﬂvos ¥ subordmados, y encuentid que en los primeros hay un nd
mero mayor de historias con un contenido de realizacién, que en las
contadas por los subordinados, pard MeClelland, esto és una prueba-
de su teorfa, sin embargo, yo creo que resulta subjetiva por los mé~
todos que utiliza y porque el hombre puede redceionar, no sdio de -
acuerdo a su cultura, sino o ofros muchos factores, con los que -
McClelland no cuenta, como son los psicolégicos, e incluso los as--
pectos’ biolégicos.

Asl como Freud hace notar la Importancia- de los factores in- -
concientes, McCleiland cumple su parte al darle el lugar debido a-
los aspectos culturales, que son imporitantes, pero ho determindantes, ="
en o que a motivacién se refiera.

Dbugfjas McGregor.~  Este autor parfe de. la suposicién de que
@l hombre es un animal fmufisfechc por naturaleza, cuando satisface
‘una necesidad, surge ofra nueva, asl sUcesivamente, desde que nace
hasta su muerte. Estas necesidades forman -una ferarquic, segln su -
cotegorfa, &sta es determinada por su naturaleza, yd sea orgénica, -
flsica, de seguridad, stc.

Para 6l, existe una relacién muy importante entre las caracte—
risticas de los individuos y la situacién ambiental de trabaje, que las
empresus 1o foman en cuenta, pero en la actualidad, el estudio de-
los clencios sociales y de la conducta, representan una postbilidad -
de mejorar lo situacién del trabajador en las organizaciones.

Creet, que se puede demostrar clentificamente , que la conduc
ta del hoinbre esté influfda por ciertos factores de su medio ambien—
te. Cuando hobla de motivar, se refiere a la posibilidad de crear -
relaciones entre las caracterfsticas del individuo, y los factores de -
su medio circundante, para "producir' la conducta que se desea. =
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Premio y castigo, son las palabras comunmente usadas para describir
en forma general las carocteristicas ambientales que son controladas,
para influfr en la conducta esperada .

Esto relacidn esté representada, por un lado, en la destreza -~
del individuo, su saber, sus actitudes, etc., y por otro la naturale-
za de su empleo, las compensaciones por su trabajo y la direccidn -
que se le proporcione.

Para McGregor, un buen administrador depende, en grado con~
siderable, de su capacidad pava predecir y confilar lo conducta de-
los hombres que tiene a su cargo, asl pues, conocer los resortes que
originan y dirigen esa conducta, es fundamental para cudlquiera que-
tiene la responsabilidad de manejar personal. Para los administrado~
res es, relativamente nueva, la preocupacién por el uso de las cien
cias sociales aplicadus al conocimiento del hombre, para los tradicio
nales, su base era lu experiencia, cuando no, sus propias corazond—
das, y apenas sienten la necesidad de consultar otras fuentes para co
hocer el comportamiento humano en las organizaciones. Los esfudlo
sos de &ste, que proponen principios o criterios, les parecen mercmen
te tebricos y sin ninguna relacién con la préctica o la que tienen -
que enfrentarse, en tanto que, sus conocimienfos basados en la ex--
periencia, es Otil por lo préctico.

Creo, que en cierta forma, muchos de los conceptos de las -
ciencias sociales, pueden ser teéricos completaments, y si la Admi-—
nistracién como profesién, persigue objetivos concretos debemos utili_
zar adecuadamente, lo que se pueda aplicar de ésas ciencias, uno -
de estos casos, puede ser el concepto de motivacién.

Como en cualquier situacién de cardcter flsico, habré que re—
conocer que no adaptaremos o las personas a reglas que se hayan -
creado, sin haber observado a éstas Gltimas, sino que los criterios =
y teorfas acerca del comportamiento humano, deben partir de lo que
sepamos acerca del mismo, no encasillando al hombre en moldes -

matemdticos o légicos en los que no cabe,
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Muchos de los intentos por controlar la conducta humana violan
la naturaleza de la misma, provocando serios problemas, uno de estos
efemplos mds cldros, son los planes de astfmulo para los trabajadores,
basados en la idea de que &stos quieren més dinero, y laboran para-
gonarlo en mayor cantidad. De acuerdo a ello, se valoran los em- -
pleos, se fijan las normas para la jormada de frabajo y también la -
escala de estfmulos para premiar con bonificaciones a.la produccién
que rebasa los ifmites establecidos. Pero esta suposicidn no toma en
cuenta lagunas caracterfsticas del hombre dentro de la organizacion
como son las sigulentes ¢

a) Que la mayor parte de los individuos, desean también ofras -
cosns, como pueden ser; la aceptacién de sus compafieros, y-
si es necesario para ello, el rechazar esa paga extra al no -
aumentar su productividad, lo harén con tal de ganarse la sim_
patia de sus compafieros.

b)  El surgimiento de diferentes actifudes contrarias a las que se -
pretenden, como son las dudas que se tienen respecto a la bue
na intencién de la gerencia, animadversiSn contra los que -
administran, indiferencia en cuanto a la importancia de su co-
ldboracién, etc.

Estas contradicciones las enumera claramente Chris Argyris, ~
cuando compara las caracterfsticas de una perona adulta, emocional
mente madura, con los objetivos de la organizacidn tradicionalista,

Por un lado supone que una persona adulta, tenderd a desarro—~
llarse a medida que madure, dejando de ser alguien pasivo, para -
buscar su autorealizacién. Buscard independizarse respecto o otras -
personas, y quizd de algunas organizaciones por ejemplo la iglesia, -

a la que durante sU nifiez y posiblemente su adolescencia , lo man=
tuvieron ligado sus mayores.
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La asimilacién y variacién en cuanto a formas de comportu- -
miento, debido a su libertad de eleccién. Come adulto, fiene inte-
reses muy arraigados, tanto de tipo psicolégico, como sociales. -
Tratard de preveer su futuro de alguna forma, y busca también colo-

carse en cierto status dentro de su grupo social, dejando airds la -
subordinacién del nifio. '

Por ofro lado, la organizacién plantea otro tipo de situaciones
que se requieren para alcanzar sus objetivos, y consiguientemente, -
frenan las aspiraciones y el desarrollo natural del individuo.

En las organizaciones actuales, el trabajador apenas hace una-
parte del trabajo total para lo elaboracién de un producto, teniendo
asl, un dominio y conocimiento minimo sobre lo que &l realiza, y en
el que no trasciende su creatividad natural. En la organizacién se-
requiere ser subordinado y dependiente, y la pasividad aparece, en-
cuanfo que, el individuo es considerado parte de la méquina o ins—
trumento para llevar a cabo los planes institufdos por fa direccién, -
siendo sus labores repetitivas y por lo mismo tediosas.

En algunas situaciones, el obrero se vé obi,i‘fgado a alcanzar de
terminado nivel de produccién, bajo presiones de tipo psicolégico, -
que a largo plazo producirdn desajustes emocionales en el individuo,

vy que repercutindn tanto en la organizacién, como fuera de ella.

Lo anterior, como podemos ver, y partiendo de la base que -
plantea Argyr;s, resultard enfermizo para el trabajador, hasta aniqui-
lario, si no flsicamente, sT en una forma psicolégica .

Puedo resumir, de lo anterior, que para cambiar estas situacio_
nes equivocas, habrd que cambiar los conceptos que se tienen acerca
del binomioc hombre-organizacién, adecuando é&sta GOltima al individuo,
y no tratar de hacerlo al revés.

Frederick Herzberg.- Elabora su teoria, basado en unas encues
tas que realizd junto con Mausner y Snyderman, en 1965.
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Toma los factores ambientales del trabajo como base para supo_
ner que la presencia positiva de ellos causa satisfaccién, motivando-
de esta manera a lo gente, sin embargo, nos dice, la ausencia de -
estos factores no ocasiona insatisfaccién sino algo diferente, que es-
la no satisfaccidn. Se llega a la insatisfaccién, cuando los factores
de los que hablamos, son negativos, &stos son intrinsecos, pertene~ -

cen al puesto, como pueden ser : la iniciativa, la responsabilidady
efc.

Por otro lado, la insatisfaccién se presenta cuando factores -
externos al puesio se ausenfan, como son : las relaciones informales,
la comodidad, efc.

La teoria de Herzberg, también lHamada feorl’a Dual o de los -
motivadores y los factores higiénicos, aporta algo importante al con-
cepto de motivacién, a mi modo de ver, ya que sefiala, que, el he
cho de proporcionar buenas condiciones de trabajo en el aspecto -
ambiental, no necesariamente darén -como resultado, buenas actitudes
por parte del trabajador, sélo evifarén en cierta formg, la aparicién
de negativas. Esto es, para que un hombre se sienta bien en su tra
bajo, habr§ primerc que, llevarlo de un grado de no satisfaccién =
a uno de satisfaccién, ¢ aln més atrds, de un estado de insatisfac—-
cién a otro de no satisfaccién, y de &ste al de satisfaccién.

Esta teoria es limitativa, en cuanto que, describe sélo. un mé-—
* todo para su comprobacién. Por otro lado, se ha visto que le: falta
consistencia en algunos de sus puntos en los que se basa, como lo -
demostrd Meyers en 1968, realizando un estudio sobre la misma.

Ademds los planteamientos que propone Herzberg, son més ted-

ricos que pricticos, y ello no permite llevar a cabo una experimen—

tacién de lo que afirma.

Elton Mayo.~ Su famoso estudic en la Western Electric ha -
sido una de las piezas clave, en el estudio de la motivacién.

Pt
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Con este experimenio, se pone de monifiésto una vez més, que
el hombre, a pesar de la técnica y de los adelantos cientificos que-
han venido a modificar su forma de vida, esencialmente no ha cam~
biado, ya que siempre buscard algo més que el bienestar fisico, &se-
algo, es la seguridad, por ejemplo, la aceptacién o la estimacién -
de los demdis, o su propia autoréulizacién. De alguna menera fos -
descubrimientos hechos en estos experimentos, hacen que se vuelva -
la atencién ai aspecto puramente humano, -dejondo de lado algunos ~
de los conceptos mecanicistas que todavia prevalecian enfonces, y -
que por fanto tiempo predominaron en la mente de los empresarios.

Mayo, emprende junto con otros, esta seria de experimentos, -
quizé en busca de ofra cosa muy distinia a fo que enconird, pero la
verdad, es que descubre algo tan esencial, y al mismo fiempo, tan-
olvidado por fodos, como es la naturaleza humana, en su mds primi-
tiva concepcién.

Con el estudio de Hawthorne, se demuestra que hace falta mu-
cho més que buenas condiciones de trabajo, para -hdcer sentir bien -
a las personas, ello no quiere decir que sea costoso o complejo, -es,
simplemente, tomar en cuenta a las personas como tales, no como -
parte de la méquina o de los sistemas.

Tanto los directivos de empresas, como los ingenieros industria_
les, ® incluso los administradores, habion tratado de dirigir, basados
en ideas sumamente légicas, que nunca dieron resultado, yu que, -
el hombre nunca perderd sus caracteristicas emotivas, sentimentales, -
y complefas @ inesperadas en general. Asl, esta experiencian ayuds-
a sacudirse ideas prevalecientes hasta entonces, y que impedian =~
el desarrollo de una verdadera administracién de recursos humanos, ~
basada en las ciencias sociales y de la conducta, y no tratando de-
encasillar al hombre en moldes mateméticos, que resulton en el esty_
dio de los fenSmenos fisicos, pero no en ¢l humano.

Como podemos ver, o través de este capitulo, tanto los clésicos
como Descarte y Toinds Hobbes clen en el error de considerar al hom

R S e
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bre como un ser racional totalmente, limitando asi las posibilidades-
de un estudio mds completo en lo que a motivacién se refiere.

Algunos otvos avtores, estdn inmersos en su época, arrastrando-
los vicios de ésta, y hace un poco falla fo teoriu que nos presentan,
como Locke, que todavia tiene tendencias poco cientificas, al hablar
nos de Dios; creo que filosofa en mucho al hablarnos de su teoria.

Charles Darwin, McDougall, Adler y la de Combs y Snygg, nos
hablan fundamentalmente de la necesidad de seguridad. Algunos de
ellos forman su teoria muy completa respecto a la mofivacién, pero-
descuidan ofros puntos, iguaimente importantes.

Maslow, aunque en cierta forma, resume. fo. que ya habion -
dicho otros autores, lo hace en forma més completa y clara, sistema_
tizando algunos de los conocimientos, que hatta entonces estaban -
dispersos .

En general, la teoria que a mi parecer, es empormme, es la -
de Sigmund Freud, porque abre nuevos caminos para la- comprensién -
del hombre, conociéndolo interiormente, y porgue rompe con una =
serie de tradicionalismos absurdos que impedian el desarrollc de las -
ciencias de la conducta.

Y en lo que respecta o las teorfas de la motivacién enfocadas
al trabajo, McClelland, aporiaaigo interesante, al presentar los fac
tores culturales como determinantes en la conducta, aunque éstos pre -
cisaments, son los que limitan su teoria.

McGregor, atiende a la importancia que tiene la aplicacién -
de las ciencias sociales y del comportamiento, en la adménistracién -
de los recursos humanos. Y Argyris hace: notar la polaridad que =
guardon la estructura de las organizaciones de trabajos actuales, con
la naturaleza del hombre, siendo ello como un llamado, pare rectifi
car o reconsiderar los sistemas y procedimientos, con los que se lleva
a cabo o direccién de personal .
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En resumen; es evidente que las nec:eSIdudes existen y que el hom-
bre es un ser insatisfecho por naturoleza, ,e! pfo%iema radica en cono--
cer cuél o cuéles necesidades son Ias predomi""‘

do slempre fendr& nec.esudades, y, Io
de recursos humanos, es saber.cudles so
riwria, después ancommr lu meier for}&

el que el fmbqiador logre los suyos, y Q‘ mismm hémpo une trabaj |a para
alcanzor los fijados por su empresa.
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Uno de los principales problemas para cualguier administrador -
de recursos humanos, es encontrar una motivacién para hacer que la gen
te trabéje. En una sociedad de produccién en serie, no es fécil, puesto
que muchas personas no ocbtienen de su trabajo més que una satisfaccién-

personal minima, asi’ como muy poca sensacién de realizacién y creati--
vidad.

En las grandes organizaciones, la gente tiene que trabajar obede—
ciendo 6rdenes que pueden no ser comprendidas ni aprobadas, y asimismo
recibir instrucciones de superiores, en cuya eleccién no tomaron parte -
y a los que posiblemente no conzcan. Son.realmente pocos, los que tie
nen la oportunidad de expresarse o la libertad de control sobre todo, de
la cual gozan el agricultor, el pequerio negociante o incluso pmfesiomi
tas .

Se podria hacer una pregunta ¢Cémo se puede motivar a la gente
que tiene empleos con pocos ingresos, hasﬂadores, mondtonos, con poca
o nada libertad para tomar decisiones por su cuenta, a veces hasta peli—
grosos, etc., etc.? .

El problema fundamental de la motivacién, puede ser que estribe -
en ¢dmo crear una situacién en la que los trabajadores puedan satisfacer
sus necesidades, mientras trabajan para alcanzar los objetivos de la orga
nizacién.

Este punto, al que a diario se tiene que enfrentar el supervisor, -
o cualquier persona que diriga personal,consiste en proporcionar diaria—
mente motivacién a cada uno de los trabajadores, en forma distintay -
eficaz.

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

a) Autoritarismo
b) Paternalismo
c) Convenio

d) Competencia
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e) Proporcionar oportunidades a los trabajadores, para la satisfaccién -
de necesidades, al mismo tiempo que realizando su trabajo.

V eamos brevemente cado una de estas formas.

Autoritarismo .~ Es quizd la mds tradicional y negativa, usada -
con frecuencia, consiste simplemente, en obligar a las personas a traba-
jor, usando para ello, amenazas, de despido, por ejemplo. Los que -
ponen en prdctica este procedimiento creen que la gente trabaja sélo -
por el dinero, y que no lo harén, si no estéh bajo la amenaza de perder
su empleo, y por ende aquél. En estas circunstancias, se hace caso omi_
so de que, las personas requieren también de satisfactores diferentes que
pueden encontrar en el trabajo mismo. Presuponen que a la gente no le
gusta trabajar, por lo tanto, producird sélo fo indispensable para conser
var su empleo, para impedir &sto, la supervisién que se ejerza sobie -
ella, deberd ser muy estrecha. Al trabajador se le impide por completo
decidir sobre su trabojo, sefialéndole lo que tiene que hacer, cémoy -
a qué horas. Por otro lado, las disposiciones de la direcclén, frecuente
mente se llevan a cabo, sélo para recordarle al empleado quien es el -
que manda. Al personal se le mantendrd ocupado para que produzea -
lo mds posible. obljgéndole a realizar fareas rutinarias. También se -
supone que la mano de obra puede comprarse como cualquier otro tipo -
de materia prima, traténdosele de la misme manera.

Sostienen, quienes lievan a cabo esta forma de direccién, que -

habrd que ser iy estricto, y a veces, hasta un poco duro para canseguir

~ lo importante, que es una productividad eficaz, venciendo todo antago-

nismo, si es que alguien es renuente, de ninguna manera s@ dceptard -

gente rebelde que puedd provocar conflictos, més bien deberd ser sumisa
y muy trabajadora .

Esta doctrina dié buen resultado en los comienzos, y durante la Re
volucién Industrial, cuando los obreros y sus familias estaban tan cerca -
del hambre, y las necesidadras bésicas tenfan una importancia primordial .
Sin embargo, en los Gltimos afios, la gente ha comenzado a esperar de -
sus empleos, algo més que un castigo, o por otro lado, dinero, apenas -
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para satisfacer lo més indispensable. Se han logrado conguistas de tipo-
laboral, gratias a los sindicmos, a la transformacién de sistemas polfti—
cos y econdmicos, etc., y gracias a ello, el trabajador tiene proteccién
legal, asi, todo esto ha provocado que el autoritarismo no sea ya tan -
efectivo como instrumento de motivacin, por demés negativa. Sin sm—
bargo, en los pafses no desarrollados, como en el caso nuestro, las nece
sidades primarias, siguen sin llegar a satisfacerse, ni medianaments, por
lo que es fécil encontrar adn muchas empresas, donde la forma de direc~
cidén es completamente autoritaria .

En pafses donde ya el nivel de vida es alto, la gente ha comenza-
do a buscar satisfactores, tanto de tipo social como psicolégico, aparte-
del puramente econémico.

Por otro lado, la situacién ha camblado en lo que respecta a cues~
tiones - de tips cultural, econdmico y social, de la Revolucién Industrial
a la fecha, por ejemplo, hace poco més de un siglo, al-nitio se le educa
ba de manera que fuera alguien obediente, tanto. en la escuela, como en
el hogar, los mayores eran estrictos, de tal suerte, que al llegar a adul-
to, tenfa poca dificultad para adaptarse a la dis¢iplina de una fabrica;-
por estricta que ésta fuera, En los dltimos afos, la forma de educdcidn
es ofra, @s la casa se fomenta la libertad de expresidn, en las escuelas -
es lo mismo, ya sea en forma individual o colectiva, por otro lado, se -
busca también que los nifios tengan iniciativa propia y desarrollen sy -
creatividad, ast, el joven obrero, encuentra por demés frustrante una -
supervisién auforifaria, limitativa y estricta,

Por lo que se refiere a la amenaza de cualquier tipo contra ol -
trabajador, no es nada fécil’ llevarla a cabo, ya que los sindicatos y =

las leyes protegen al trabajador, y han hecho de aquéllas, algo que -
ya no se puede utilizar fécilmente contra 8.

En suma, este procedimiento tiene muchos incon venientes, co= =
mo los sigulentes :
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a)  Evidentemente esta manera de proceder no proporciona hingin =
> estimulo para trabajar con mds deseos que el necesario, pura cum-
plir con el nimero indispensable para evitar el castigo. En el co—
so de obreros que cuentan con un sindicato, éste los defiende en ~
caso de un despido injusto. Por otro fado, si los ascensos dependen
de antiguedad, menos se podrd esperar que los niveles de produc—
cién pasen de un mismo nivel siempre’

b)  Concretamente, la esencia del autoritarismo, radica en la presién
ejercida sobre los trabajadores, pero cuando es demasiada, los -
sindicatos intervienen, y hay reacciones de todo tipo, pero siem—
pre negativas por parte de los empleados, como son : disminuyen=
do el ritmo de frabajo o echando u perder el mismo, entonces la -
direccién impone medidas disciplinarias y despide a los supuestos -

lideres, creando asi, un circulo vicioso entre direccién y subordi~
nados -

¢) Para protegerse contra toda forma de presién, los trabajadores se -
organizan en grupos, y a menudo, &stos son los que determinan -
las normas de rendimiento individual y que no podfén ser rebasadas
adn a pesar de lo que la empresa exige. Los miembros se cubren =
unos a otros sus errores, y castigan a los que se dtrevan a denun=~-
ciar éstos convenios implicitos en el grupo, dando como resultado
que la direccidn no se entera de todo esto, y , por lo tanto, no -
podrd imponer su autoritarisme .

d)  Probablemente el mayor fracaso de el autoritarismo, esque no -
comprende que el comportamiento humano, no puede verse someti_
do a demasiado presién, porque ésta, lo Gnico que dé por resulta—

", do, es la frustracién, a su vez ésta puede manifestarse en diferen~
tes formas, muchas de ellas graves. Una persona frustrada puede -
responder con agresividad, otras se evaden de la realidad, des- -
cuidando el trabajo, ofras mds, se aislan, etc., pueden ser varia
das las formas de responder al sentimiento de frustracién, incluso -
abandonando definitivamente el motivo de esa frustracién, que -
es @! trabajo. Una reaccidn colectiva ante ella, puede tener -
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efectos tremendos dentro de la organizacién, rompiendo la colabora- =
cién y los lazos de relaciones informales en los grupos, y ponerios unos -
contra otros, creando desconfianza y tensiones, que desembocan en con_
flictos graves.

En suma, el autoritarismo no es efectivo, porque : el trabajador -
haré justo la cantidad de trabajo necesario, para evitar el despido, no—
mds. Provocard un circulo vicioso, donde la direccién impone restric—
alones, y los trabajadores buscarin, a su ve z, evasiones. Estas pestric—
ciones dardn por resultado que los trabajadores busquen unirse para prote -
gerse uno a otros, y estar francamente, &n contra de fa organizacién. -
Y, finalmente, lleva a la frustracién, que puede provocar reacciones -
axtremas y muy graves dentro de la organizacién, como las huelgas, por
ejemplo.

El autoritarismo, puede dar buenos resultados a corto plaze, cuan_
do hay crisis, cuando los individuos buscan desesperadamente un empleo,
o en situaciones no sindicaiizadas, y- tumbi_éﬁ se puede dor el caso entre
ejecutivos ansiosos por conseguir un ascenso .

Paternalismo .- Cuando ya no funciond tan bien, como al prin~ - -
cipio, el autoritarismo, y como una respuesta a la filosofia del "sé fuer-
te", viene la del "sé bueno", buscando obtener una buena actitud del -

empleado, proporcionéndole, para ello, buenas condiciones materiales~
de trabajo .

Hay dos formas de paternalismo 3

a) La primera, sostiene que, si la direccién se muestra buena, los -
empleados trabajordn efectivamente, motivados por un sentimiento
de lealtad y gratitud.

b) La segunda nos dice, que la liberalidad respeci;o a beneficios y -
buenas condiciones de trabajo, hacen felices a los empleados, y ~
este estado de animo, hard que trabajen mds.
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Esta forma de motivacién, tuvo su apogeo en los afios '20, .y surgi6

como una respuesta al autoritarismo, y @ la aparicién del sindicalismo .

Durante la primera Guerra Mundial, y después de ella, la impor~

tancia que se le di6 a las relaciones mdusfr:ales, hace que los patrones
se interesen en muchos proyectos nuevos, respecto a los programas desti-
nados a cambiar, de alguna manera, la vida del individuo dentro de la~
organizacién, para mejorarla.

Los resultados que dieron ustos programas basados en el potemalis-

mo, fueron :

a)

b)

A largo plazo, este tipo de motivacidn, provocé més rencor que -
gratitud, ya que, como sostiene Argyrys, un hombre emocional- -
mente adulto, no le gusta sentirse dependiente de otro, prefiere ~
hacer las cosas por si’ mismo y tomar las decisiones también, ya -
que, el dejar que otros decidan por uno, rebaja la importancia -
anfe nosotros mismos.

Cualquier incentivo que se otorgue, ser§ uniforme para todos los -
trabajadores, por lo que nadie haré més para sobresalir, ya que -
sabe que no lo logrard, y verd que a otros les toca lo mismo, con-
menos esfuerzo .

A medida que el tiempo pase, el trabajador tomaré los beneficios-
que la empresa otorgue, como algo seguro y obligado dejando asf,
de ser los incentivos que al principio fueron y, teniendo la direct
¢idn que aumentarios cada vez, para que sigan funcionando como
estimulo, cuando esto llegue a pararse, el empleado sentf ré ren--
cor contra la empresa .

Todo lo anterior no quiere decir que el proporcionar buenas condi

ciones de trabajo, sea estéril, no, beneficios y servicios dados al traba-
jador, debidamente ofrecidos, comstituyen una forma positiva y muy im~— -

portants, en materia de adminisiracidn de recursos humanos, tales bene~
ficios servirGn para :
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a) Sostener el prestigio de la compafia, como un lugar, donde no -
sélo s8 quiera ingresor, sino permanecer en ella.

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

c)  Disminuir la rotacién de personal .

d)  Este tipo de sistema,ayuda a dor la sensacién de seguridad, fan -
importante para que desaparezcan tensiones entre los empleados, -
ello ayudaré de alguna manera a elevar la productividad, o por -
lo menos, a mantenerla en el nivel deseado .

e) Los relaciones obrero-patronales, seréin por lo general, arménicas.

Sin embargo, todo ésto, afectard de una manera minima, para lo—
grar que el individuo haga un esfuerzo mayor en su trabajo, en todo ca~
so, s8lo constituye una respuesta parcial al complejo problema de la mo~
tivacién.

Los incentivos, habilmente suministrados, cumplirén su objetivo, -
paro ello, hay que estudiar la forma més adecuada de darlos, y tener en

cuenta que, en cada empresa, y a diferente hivel jerfrquico, serd dis--
tinto su efecto.

Convehio Implicito .~ Actualmente una forma corriente de moti~ -
var al trabajador, es negociar con 8. Aqul la direccidn alienta a los -
obreros a que rindan un volGmen razonable de trabajo, y, a cambio de-
ello, la empresa daré también una supervisién razonable, en el sentido -
de que seid justa, no presionando demasiado al empleado. Este trato -
es més bien implicito, en realidad la diferencia que tiene con las dos -

anteriores formas de direccidn, es que, los términos del convenioal -
que se trata de llegar, es hecho, méis o menos voluntariamente por ambas
partes .
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Tanto el obrero, como la empresa, tienen miedo de quesino -
cumplen, la atra parte tampoco lo hard. Generalmente este sistema, -~
estabiliza lo produccién en un nivel bastante bajo, y pora las dos partes
constituye una constante inseguridad, creando asi, un ambiente tenso.

Competencia .- Fomenténdola por los ascensos y aumentos, entre
los trabajadores que se destaquen por su labor, la competencia propor- -
cionard satisfaccién a varias necesidades, entre otras; la de autoreali-~
zacién, de prestigio social, efc.

En aquellos trabajos en que la competencia estd razonablemente -
establecida, se necesitard menos supervisién, puesto que cada individuo
hace lo mejor que puede en su trabajo. Sin embargo a nivel operativo,
no hay muchas posibilidades de que este tipo de politica funcione, ya -
que, un obrero podré ser desplazado fécilmente por alguien que tenga -
mayor preparacién, esto lo sabe el trabajador y ro muchos tienen la posi
bilidad de prepararse mejor. En muchos casos, los empleados prefieren -
colaborar unos con otvos, evitando la competencia entre ellos, y, res- -
tringiendo la produccién.

La competencia funciona entre grupos, més que entre individuos,
asi fambién es mayor entre los ejecutivos, y también es comin entre wen
dedores, perc no er los obreros.

En México, un obrero sabe que otro como él ascenderd no premsa
mente por sus méritos en el h'ceba]o, sino por cuestiones de tipo social,
como el famoso "compadrazgo”, muy comln en nuestra- cultura;y no séﬁe
anivel de obrero sino que también se dd a nivel ejecutivo. Este vicio se-
hace paten te desde la solicitud de trabajo, y asf, muchos consiguen éste
ol#imo, no por su capacidad o empefio que demuestren, sino por la rela—
¢ién que tengan con alguien que esté dentro de la empresa.

Actualmente en las organizaciones es més deseable la colaboracién
que la competencia, para el logro de los objetives fijados. Ya que, los
esfuerzos para alentar ésta Gitima, serén vistos como presiones, y ellas -
llevardn a frustraciones porque la gente se di cuenta que escalar en la -
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pirémide jerarquica, siempre llevard a una menor probabilidad de opor—
tunidades. Hacia arriba, habré cada vez més perdedores que gunadores.
En suma, la competencia es mds frustrante que benéfica, ocasionando -
problemas psicolégicos en las personas que estén involucrados en-ella. -
Sin embargo, una competencia, bien dirigida, que se dé entre grupos, -
puede dar resultados satisfactorios.

Proporcionar oportunidades al trabajador.~ Una corriente actual,
es lo que propone que, para que las aspiraciones del trabajador no ~
entren en conflicto con los objetivos de la empress, deberd ésta Glti

ma de proporcionarle a aquél, oportunidades para la satisfaccién de-
sus necesidades, mediante la realizacién de su trabajo. Hace a un-
lado la creencia que los objetivos econdmicos son lo mejor para el -
trabajador, sin quitarie la debida importancia.

El paternalismo dé satisfaccién a las necesidades del individue,
en cambio, esta Gltima corriente, propicia que el hombre logre por-
si mismo, ésas satisfacciones, no estando en pugna con sus compafie-
ros, sino encontrlndose a gusto con ellos y colaborando, no compis=..
tiendo .

En suma, para motivar positivamente ai frabojador, seria nece~
sario :

a) La satisfaccién que proporcione el trabajo, puede crearse, -
cambiando el sentido que tienen las labores que se desempe= -
mon. Esto es, puede dérsele al trabajador la sensacién de crea
tividad en lo que hace, déndole a conocer el producio de su~
esfuerzo. empero esto es dificil, dado que en la actualidad, -
todo o casi todo lo fabricado es en serie y sumomente complejo
en su elaboracidn, y el obrero maneja una parte: minima del -
producto terminado.

b)  Las satisfacciones sociales conseguidas en el trabajo, se logran
al laborar en forma eonjunta, en equipo. Cuando el individuo
participa en la soluci€n de los problemas que le plantea su tre

o
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bajo, se siente mds compenetrado con el mismo, y por ende, -
su interés aumenta, tanto en su trabajo, como en su grupo.

c) Respecto a la supervisién, &sta puede dar una sensacién de -~
seguridad y apoyo a lps trabajadores, ayudindolos, no acosindo
los, fomentando’ la responsabiiidad para que el empleado sea su
propio jefe.

De todos los sistemos antes descritos, creo que éste Gltimo es -
el més conveniente y posible de llevar u cabo, siempre que la direc
cién fenga una buena disposicién para ello, al darse cuenta que no-
sblo es en beneficio del obrero, sino de la empresa misma.

Al hombre hobréi que tomarlo como un algo integral, y por lo-

mismo, debemos tener en cuenta que no sblo tiene necesidddes de ti
po econdmico o material en general, sino que también adolece de -
otras, como son las de seguridad, de realizacién, de estima, etc., -
Y éstas indudablemente las puede satisfacer la orgonizacién de trabo-
jo, donde el individuo pqsa gran parte de su vida. Si a &te no se
le di la importancia que tiene como ser humano, se le estard propor
cionando constantes frustraciones, que Io llevarén a reaccionar nega_
tivamente contra la empresa.

Volviendo a la pregunta original, podemos ver que la gente -
trabajo por muchos y variades motivos, algunos tan simples y eviden_
tes, como lo son las necesidades primarias. Vendienco su tiempo, -
sus conocimientos, su experiencia, etc., a dalguien que los vsa para
fabricar productos o proporcionar servicios que a su vez, vende a -~

otro alguien, y asl sucesivamente. El vender este tipo de elementos,

es el signo de nuestros tiempos.

Finalmente, la gente trabaja porque lo tiene que hacer no tie
ne otra alternativa. Esfé ligada, quiera o no, a un sistema de obli

gaciones al comprometerse a cumplir con determinado acuerdo, esto-
a su vez, obliga @ otros a hacer lo mismo. Asi pues, la gente -

actGa bajo estas razones, para trabajar, independientemente de los -

o e
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motivos internos de cada quien, sin embargo, estos motivos, actan-
de uno manera diferente en cada uno de los trabajadores, y con =
variacidén  también distinta, influyen en su comportamiento como ta_
les.

Otro elemento importante también, es que, en la sociedad ~
actual, a la gente se le clasifica en mucho, por la actividad que ~
tiene para ganarse la vida, y el éxito que obtiene al hacerlo, por -
ello, tiende a depositar mucho més empifio en su trabajo de lo que~
parece. Toda la compleja mezcla de deseos vé a trabajar con ellq,
de modo que el resultado final, se vé afectado seglin la necesidad -
o nacesidades predominantes en cada individuo y en deverminado mo-
mento .

Por otro lado, la motivacidn que cada uno tenga, .determinard
la utilizacién del talent> que cada uno posea, ambos afectan la na-
turaleza y calidad del trabajo. La direccién, que es qiien serd -
responsable de que este falento se desarrolle, tendré que suministrar
una adecuada supervisién para completar el eficaz rendimiento del -~
trabajador. Esta Gltima, en cierto momento, representa un papel for
tuifo, ya que en muchos casos la gente que la necesita no la tiene,
es el caso de muchos obreros j6venes que entran en el ambiente -
‘de trabujo con ideas confusas sobre lo que les gustaria hacer, y en-
dénde producirn mds y mejor, y ademds con poca capacidad para so
meterse a la disciplina de un trabajo; un supervnsor experto, puede
influir- fécilmente a que el futuro de este joven sea brillante y satis.
factorio para él, o, que sea frustrante, y aniquile a un ebemento po
tencialmente bueno

En suma; la gente trabajaré de tal o cual manera, por que sa-
be, en primer lugar, que tiene que hacerlo, porque quiere estar bien
con otfras personas cue esperon que trabaje, por que se siente guiada
por una série de motfivos internos y/o externos, por un sistema parti~
cular de aptitudes e intereses de cada uno, y a causa del tipo de -
direccién y supervisién que reciba o haya recibido, a causa de su -
madurez emocional para adaptarse a lo que lo rodea en el medio -
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ambiente del trabaje, y, en genercl, a la atmésfera que exista en -
la organizacién a la que pertenezca, esto es su estructura, sus po-=
liticas, etc., a causa también de las oportunidades que ha tenido, -
etc., todas estas razones, coinciden simultGneamente en cada perso—

na para afectar el modo en que trabaja, por el tiempo mientras estos
factores no cambien.

A la pregunta ¢Cémo se motiva a la gente para que trabaje?,
se tendria que contestar : al hombre no se le motiva, &l estd -
motivade por su misma naturaleze, ya que es un sistema orgénico, -
que tiene necesidades de tipo sentimental, emocional, psicolégicas, -
como también de tipo material,no es un sistema mec&mco, como mu-
chos pretendieron manejarlo durante mucho tiempo. El hombre ai -
asimilar energlas, las transforma y las manifiesta de diversos modos, -
en su comportamiento, lo mismo en actividades intelectuales, que en
reacciones emotivas, o en alguna otra forma. Su conducta, ademds
esté influfda por las relaciones entre sus propias caracteristicas y -
el ambiente externo que le rodea, como son su sistema orgénico con
su medio ambiente de trabajo, asi, el hombre que no esté motivado,
quiere decir que estd muerto., La clave esté entonces, en dirigir -

sabiamente esta fuerzo, descubriéndola o acrecenténdola, para bienes
tar del hombre mismo.
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A muchos de los problemas de la admlhistracién de recursos -
humanos, se les ha tratado de dar solucién, volviendo la mirady hacla
el renglén comunicacién, se crefa que los fracasos, eran debido a -
una mala comunicacidn. Principalmente los: psicdlogos eran partida-
rios ‘de esta tendencia, planteando una administracién en la que to—
dos los miembros de la organizaciénparticiparén,pero se ha visto que
no es tan fécil la solucién, y el problema no sélo vadica en la co~
municacién, sino en o motivacién del trabajaddr.

Este problema se presenta en todos los niveles jerdrquicos, y en
muchas formas. Por ejemplo, el ejecutivo se queja de creciente au-
sentismo y de poca productividad, las orgohizaciones se reestructuran.
cada vez, baséndose en nuevas corrientes administrativas que a la lar
ga resultan no ser tan eficientes, las nuevas leyes, que son en favor
del trabajador no son lo suficientemente efectivas, como para hacer-
que éste, se desarrolle bien dentro de su trabajo. Asl los problemas
que parecian superados, no tardan en aparecer de nuevo.

| . Otro intento mdés, es variar las tareas de los trabajadores, dén
9 doles asi, una mayor responsabilidad, para contrarestar los efectos -
nocivos que causa en el individuo la produccién en serie. Este re—
sulta bueno hasta que los trabajadores comienzan a pedir mayor par—
ticipacién en las-politicas de la empresa, entonces, la direccién -
| no se los permite, y elio frustra al individuo, lo que provoca, @ su
vez, reacciones negafivas de &ste, en contra:'de la organizacién, -
hasta abandonarla en busca de un emplec donde goce de mayor liber
tad e iniciativa.

g El problema de la motivacién, es evidente desde hace mucho -
tiempo para los estudiosos de la organizacién, quienes han presente~
do toda uno seiie de teorfas como ya hemos visto (Maslow, McGregor,
etc).) para explicarle, pero la verdad es que hasta la fecha, nin--
guna respuesta ha sids satisfactoria completamente. En algunos orga:.
nizaciones se ha intentado (levar a lo préctica las teofias, con dwer
sos grados de éxito, las més actuales proponen que la autorided y -
la responsahilidad deben distribulrse en forima amplia, deniro de la -




57

organizacién , sin embargo, esto no es tan sencillo, ya que ello -
también implica problemas, como son : hasta qué punio debe distri_
buirse, entre quiénes, a qué nivel, etfc.

Otro de los problemas de la motivacién, estriba en que la teo
rfa dista mucho de la préctica, veamos porqué :

a) Los personas autorizadas dentro de la organizacién, para su -
aplicacién, no estéin preparadas para ello. Los administradores
tradicionales apenas si han tenido contacto con las ciencias -
de la condicta.

b) Las ciencias sociales y de la conducta, apenas se estén desarro
llando hoy en dia y por lo imismo, s8lo se aplica una parte -
de ella a los problemas de la organizacién.

c) La expenencaa no basta, como: muchas personas creeen, también
se requieren una preparacién profesional y la préctica basada -
en el conocimiento.

d)  Los problemas de adiestramiento, tan en boga actuolments, -
sblo pmmrcionan conocimientos minimos, y por otro fado, son
pocos, entre quienes los imparten, los que son capaces de cam
biar una organizacidn, o ensefiar a otros como hacerlo . -
Otros mds, conocen muy bien las teoflas y corrientes actuales,
como la de Desarrollo Organizacional, que lo han llevado a ~
la préictica, pero no son ellos quienes cambian a las organiza~
ciones, mas bien ayudan a otros a pensar en diferentes alter- -
nativas para ello, pero a diferentia’ de los expertos en finanzas
o mercadotécnia, que elaboran y ejecutan programas o implan-
tan sistemas, los expertos en conducta no son expertos en hacer
nada realmente.

e) Otra razén que explica la distancia que hay entre la teoria y-'.
la préctica, respecto a soluciones en el problema de la motiva~

cién, es que, a otros muchos encargados de su aplicacién, no
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tienen la sufic:.ente experiencia en un gran némero de situa- ~
ciones, como para saber aplicar los congeptos de diferente -
manera a diferentes grupos y situaciones. Aunque un eiecuﬁvo '
pueda trabajar en distintas orgonizaciones y bajo diversas cir~-.
cunstancias, fiene una capac?taclén insuficiente er las ciencias
de la conducta, como para intentar aplicar més de una o dos~-
técnicas en todas las situaciones, no importa qué tan buenas -
puedan ser dichas técnicas, no podrin adaptarse a todas fas -
situaciones igualmente bien.

Otro posible problema, es que, para muchos ejecutivos, repre-
senta un temor perder el control sobre sus organizaciones al -
invitar a sus empleados a participar en las decisiones que van
a afectar a la organizacién. Esto resultaré especialmente con_
flictivo para aquellos, cuya principal motivacién sea, precisa—
mente, tener poder y control sobre los demds.

Aunado a lo anterior, hay muchos ejecutivos que no tienen pre
paracidén para la direccidn de los recursos humanos. Muchos -

tienen formacién en ingenieria, en cuestién legal, :finonciera -

o confable, ramas todas ellas que son racionales y sus hechos-

se basan en experimentos y comprobaciones mensurables, y que

son verificables. Las personas con este tipo de formacién, -

son, ¢ eskin acostumbradas a reprimir en mucho, sus sentimien-

tos y a mantenerse agresivas, competitivas y nada emocionales,
Se les ensefia a ser 18gicas, y por lo mismo, buscardn implan-

tar este tipo de racionalidad en las organizaciones donde se -

encuentren. El resultado de todo esto es que, no tomarin en-

cuenta la gran importancia que tienen los sentimientos y moti=

vaciones, que son esencialmente humanas.

En un momento dado, hasta los sindicatos pueden blogquear el ~
llevar a la préctica Ias soluciones, para los problemas de moti
vacién. Para algunos ITderes sindicales representa un problama
el que pueda verse disminuido su poder. La mayoria de eilos
habla de lo que son los salarios, horarios, condiciones de tra—
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bajo, etc. tratando de mejorarlos, asi’ adn cuondo los sin- -~
dicatos no se oponen a las innovaciones para enfrentarse a los
problemas de la motivacién, sus lideres si temen a la disminu—
ciSn de su poder y control, sobre todos los demés, al igualar-
las condiciones laborales para todos.

Asi, lo anteriormente expuesto, conjuntamente con la inefica—
cia de las teofias contemporéneas, acerca de la motivacién, explican
la disparidad entre la teorio y la préictica.

Quizd con mds tiempo, con nuevos conocimientos y mejores -
experiencias sobre el concepto, &ste seré superado para su mejor -
comprensién y, por consiguiente, para su mejor aplicacién al campo
de trabajo.

La Filosoffa del premio-castigo.~ Existen en la actualidad algu
nos supuesfos acerca de la mohvac'é?x, que son aceplados general- -
mente en todo tipo de organizaciones por sus &jecutivos, estos supues
fos también los refuerzan, en parte, las teorias actvales. A continua
cién veremos algunos de ellos.

Actualmente la creencia que se tiene acerca de lo que es mo~
tivacién. es, en sintesis, la filosofia de la dualidad premio castigo,-
y enmedio de estos dos conceptos, el hombre como trabajador, con -
s6lo dos alternativus para escoger, en una forma por demés obhgadm
El que manejaré estas dos clternativas, serd el empresario, y asi, =
indirectamente, la conducta de! frabuiador.

En esta forma, la motivacién no existe, ya que este proceso, -
en realidad serd una manipulacién. De una u otra manera, como ve
remos més adelante, la dualidad premio-castigo, siempre se presenta

1 en situaciones donde la mativacién tiene que ver, .y puede adquirir.
esta dualidad, distintas caracteristicas, como el patemalismo, el auto

ritarismo, eic., pero en el fondo, siempre serd algo tan sencillo -
como lo es evitar un castigo o ganar un premib.

ek e o el
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Esquematizando lo anteriormente dicho, se puede imaginar un -
pale por un lado, una zanahoria por el otro, el hombre alcanzando~"
ésta Gltima, y evitando aquél. En este caso, el frabajador con las-
caracteristicas de animal, o sea : la inconciencia, la terquedad, -
la obstinacién, etc. La gerencia ante esta situacién, entonces, acep
ta apriori la hipStesis de que, la motivacién de las personas respon—
derén ante la zanahoria (léase dinero), protegiéndose del palo (ame-
nazas de tipo logal de despido, hostilidad, etc.). Este fenSmenn -
conduce o la creacién de los sindicatos y al frecuente sabotaje de -
los esfuerzos hechos por la administracién, por crear incentivos, -
asi como la actitud negativa del empleado frente a las técnicas moti
vacionales, que para él, sélo son manipulaciones de la direccion.

Se habla también de problemas en la comunicacién dentro de -
las organizaciones, para explicar el comportamiento ineficiente del -
trabajador, sin embargo, puede ser que el problema radique en una-
comunicacién demasiado explicita. Asi, cuando las personas tienen-
la sensacién de estar siendo manipuladas, se resistirin o escuchar -
los mensajes de la direccién, no importando qué tan claros seon, ni
la forma agradable o no, en que se los suministren.

Desde principios de este siglo, muchas filosoffas administrativas
han hecho su aparicién, cada una de las cuales presenta un enfoque
diferente respecto a los recursos humanos y su administracién, pero, -
aunque difieren unas de otras en algunos aspectos, en el fondo -
todas se basan en el binomio del premio-castigo, de tal suerte que,~
todos los conceptos psicolégicos contemporéneos acerca de la motivo-
cién, dan por hecho esta dualidad, y no ven la contradiccién que -
existe, entre alentor la confianza y la porticipacidn dé:los trabajado—
res, por un lado, y la aceptacién de la tesis fundomentada en que =
las personas més poderosas tienen el derecho natural de monejor a =
los que esién por debajo de ellas, de ersfa manera, cualquiera que -
ocupa un puesto directivo, y al mismo tiempo operacen los terrenos=-
de la motivacién, bajo el supuesto premio-castigo, presupone que -
tiene, o debiera tener control sobre los demds, y que &stos se encuen
tran en la situacién de obediencia y sumisién, respecto a él. Tal -
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relacidn es de desprecio conociente o no, y su disfriz més suave es
el paternalismo, siendo el resultado final, una continua y sorda ba—
talla entre quienes oktentan el poder y quienes estén sujetos a él. -
Sus consecuencias son las siguientes :

a) Una mayor ineficiencia

b) Menor productividad

¢) Creciente ausentismo

d) Malestar creciente y relaciones cada vez més tirantes por ambos
lados.

Todos estos problemas se ven aiin més complicados, por la forma
que tenga la estructura de la organizacién, donde el control de ella
es asumide desde los niveles més bajos, hasta los més altos, por una
seJa persona que se encuentre en la clspide de la pirémide. En su-
forma més.representativa es una jerarquia rigida que detalla las ta--
réas y tiene objetivos fijos. Tal estructura exige que todos, y en =
todos los niveles, dependan de los que se encuentrdn en los superio-
res .la . contratacién, los -despidos, los ascensos, y otros aspectos.seme
jantes, son prerogativa. de los superiores, que toman las decisiones -
gnilateraimente .~ Asi la suerte de un subcrdinado se decide por -
uno de ellos, siempre lejano, y con frecuencia, ni siquiera conocido
por aquél. Bajo estas circunstancias, se propicia en el frabajadog -
una actitud defensiva cada vez mayor, ya que, debe cuidarse de no
ser manipulado, y por otro lado, del sentimientc de desumparo y de-
inseguiidad, aunado mawtablemente, al de dependencia. A raiz de
esto, los trabajadores han contraatacado con la formacién de los sindi
catos, y cuando no estén sindicalizados, entonces coni la creacidn =
de bloques entre ellos mismos, con una actitud negativa hacia la em
presa.

Otro aspecto nada positivo en las estructuras de las organiza~-
ciones actuales, es su marcado énfosis en la competencia interna, -
pora alcanzar poder y una buena posicién, y que ar menudo es for -
mentada por la organizacién, como medio para lograr algGn objetivo,
pero la verdad es que, la compétencia constituye un sistema para la

|
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derrota. Como habiamos visto ya, cada vez, y a cada paso, es me
nor el ndmero de personas que asciende en la jerarquia piromidal. -
Esto deja un sabor a fracass y muchos fracasados, que en adelante, -
serdn apartados de la competencia, y serdn personas resentidas que -
constituirdn una corga para la organizacién, ya que serén personas -
no motivadas. Ya no hay porqué aprender mds, sélo hardn lo que -
se les diga. Casi siempre son trabajadores que se quedan en la orga
nizacién hasta su jubilacién.

Una estructura organizacional orientada hacia la lucha por el -
poder, aumentaré las luchas intestinas, la rivalidad y la sensacién -
de derrota & inutilidad, y el que la organizacién es un medio hos—-
til, en el que la gente tiene que estar siempre en guardia.

A menos que las hipétesis acerca de la motivacién cambien, y
los que estudian la conducta humana dentro del trabajo, cambien tam
bién sus fundamentos, la organizacién podrd adaptarse al hombre, y
los supuestos errdneos sobre el palo, la zanahoria y el burro, desapa
receran.

Este aspecto no sélo es importante para la organizacién, sino -
para la sociedad en general, ya que, é&sta se conformu cada vez méds,
por distintas formas de orgamzaclén, asi, cuanto menos eficazmente-
desempefien sus tareas las organizaciones, tanto mayor serd la desmo:
ralizacién que ya se nota en problemas de tipo social, psicolégico y
emoccional, uno de ellos, la motivacién.

POSIBLES ALTERNATIVAS.~

a) Cualquiera que supervise a otro u' otros, deberia considerar -
en forma cuidadosa, los supuestos que tiene acerca de la moti-
vacién, es mds, si es que tiene conocimientos sobras este con—
cepto. Si los tiene, no caer en el vicio de disfrazar estos su
puestos, bajo la forma de paternalismo o algin otro tipo de fa
lacia.
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b) Conocer cuél es la estructura de la organizacién realmente. -
La mayoria de las organizaciones estdn configuradas de manera
que se ajustan a un modelo jerdrquico piramidal, y los eiecu-—
tivos creen que éste es necesario, cuando en realidad, no siem
pre funciona, habiendo ademds, otras opciones, como son las -
siguientes :

1. Adaptar la estructura jerérquica a la organizacién, y no al
contrario.

L

2. Hacer que esta estructura sirva para alcanzar los objetivos -
de la organizacién y del empleado, aunque no fuera nece—
sairiamente piramidal .

¢) De aualquier tipo de estructura que exista en la organizacién -
estd sobre todo, saber qué hace trabajar a la gente, por lo -
tanto, es importante considerar cudles son las motivaciones pre
dominantes en el tipo de trabajador que se fenga.

CUATRO CONCEPTOS ACERCA DEL HOMBRE COMO TRABAJADOR.-

Para comprender al individuo dentro del ambiente de trabajo, -
se han estudiado algunas teorias de la motivacién, de esta manerq, -
hubo dos conceptos fundamentales que dominaron el pensdmiento psi—
colégica en los siglos XIX y XX. El primero, que es una corrien-
te que nace con Locke, es la teoria de la motivacién externa o am~
biental, que nos dice que la conducta humana estd conformada por -
fuerzas externas, poniendo especial atencién, por lo mismo, a facto_
res ajenos a la persona, prestando poca importancia o los factores -
internos, como son los sentimientos, el pensamiento y las experien- -
cias subjetivas.

Un segundo concepto es la teoria de la motivacién interna o -
nata, que en su forma més moderna se deriva de Kant, siendo sus -
continuvadores Sigmund Freud, que ya vimos, y Piaget. Los prin- -
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cipios de esta. teorfa se basan en que, el hombre se desarrolia fisio—
légica y psicolégicomente a partir de ciertas caracteristicas biol8gi-—
cas dadas, por lo fanto, los seguidores de esta teoria se concentran-
en el desarrollo de las capacidades interiores, principalmente las -
»1ocionales, que dan origen a deseos, fantasias, percepciones, acti
tudes, y pensamientos caracteristicos en cada persona.

Las investigaciones basadas en las teorias ambientales, tienden
a referirse al control de la conducta, suponiendo siempre que alguien
es controlado y que alguien controla, ésto llevado al medio ambiente
de trabajo, implica manipulacién del superior al subordinado. La -
segunda teoria, se refiere, en cambio, a la comprensién de la con—
ducta del trubajador y a la libericidén del mismo, para que, se com-
porte de la manera més cercana a sus propios deseos, o al menos, =
para darle una mayor oportunidad de elegir entre varias alternativas,
asi, en la prdctica administrativa de los recursos humanos, basada en
la teoria interna, buscaré entender las motivaciones de las personas,
creando condiciones adecuadas para que florezcan en el medio am--
biente de trabajo, con objeto de satisfacer lo mismo necesidades del
empleado, como las de la organizacién.

TIPOS DE TRABAJO .~

Hasta la Revolucién industrial, los trabajadores, como ya lo -
vimos, eran artesanos, pero aquélla los conviéerte en cuidadores de -
mdquinas, y éstas tenfan con frecuencia mayores habilidades. Asi, -
al dejar de ser indispensable el hombre, se vuelve dependiente com-
pletamente de lo organizacién que lo emplea, las mds de las veces
durante toda su vida productiva. '

El nacimiento de esta cultural fabril, conduce a la expansién -
de ciudades y la proliferacién de bienes mufanales y también el desa
rrollo de: servicios de todo tipo. La vida tranquila del hombre de -
‘campo, las familias grandes y las poblaciones pequefias, desaparecen
paulatinamente, dando paso a ofro nueve sitema de vida.
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De esta manera, la combinacién de suposiciones acerca de la-
motivacidén, el papel social del trabajo, y la estructura de las orga~
nizaciones, junto con las teorias econdmicas dominantes de una épo-
ca, constituyen los rasgos distintivos, dentro de las que evolucio- -
non la teoria y la prctica administrativa referente a los recursos -
humoros, a partir de la Revolucién Industriai. Junto con ella, se -
distinguen fases en las que evolucionael concepto del hombre como -
trabajador cada una de ellas c aracterizada por ciertos rasgos distinti_
ws dominantes de la época.

Una de estas fases, es la del hombra econdmico. Aqui el fun
damento de la suposicién respecto a la motivacién, es ambiental, -
presuponiendo que la visién del hombre era racional y econémica, -
y que éste seria motivado con dinero. También se le considera al -
igual que las méquinas, una pieza sustituible, y respecto a sus sen—
timientos, eran considerados, si es que se Heguban a tomar en cuen-

ta, una nolestia dentro del sistema racional, organizado y controla~
do.

La forma que la motivacién adopta, era el atractivo de una -
causa evidente, el dinero. La superioridad de los que estaban arri-
ba, se daba por sentado, y la suerte econdmica del trabajador, de—
pendia de sus conocimientos técnicos y del poder que tuviera.

Desgraciadamente, casi todas las organizaciones actualmente, -~
siguen operando principalmente basadas en estas caracteristicas, aun-
que en sus esfuerzos por lograr lealtad, pueden ser més o menos pa-
ternalistas, asi, la mayoria, busca una mayor eficiencia, distribuyen
do las toreas entre unidades de trabajo, lo més pequeias posnb!e, -
y espera motivar a los empleados, mediante una recompensa financie
ra.

Otro concepto importante, fué 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 organizaciones, dando origen, como ya vimos, a estu—
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dios posteriores sobre la organizacién social informal y sobre las nor_
mas del grupo, tan importante hoy en dia, y asi, pone en duda el -

concepfo econdmico del hombre, que se tenia como vélido hasta en-
tonces .

Aunque Mayo se concentra en la necesidad que tiere el hombre
de afiliarse a sus semejantes, y por consiguiente comienza a fomar un

rumbo definido, no tiene en cuenta otros aspectos de la motivacién -
interna .

Este autor, consideraba que las relaciones interpersonales eran-
primarias y que el trabajo paro el hombre, era un aspecto secunda~-
rio. Su labor llamé la atencién, hacia las relaciones entre supervi-
sor y supervisado, y hacia las interacciones dentro del grupo de tra-
bajo, y di6 impulso al movimiento de lus relaciones humanas dentro
de la organizacién de trabajo. También conduce'a la critica de -
las tareas repetitivas, rutinarios, eté., y asi aboga por que se cam—
bien estas situaciones, por las de variar las labores y que el lugar -
de trabajo resultara: mds agradable, todo ello, a veces llego a ser-
més bien paternalismo, sin embargo, sus estudios contribuyen enorme_
mente a mejorar las condiciones del trabajador.

Con Mayo también se desarrolla un tercer concepto, que es el
del hombre autorealizado, empero, es mds bien producto de sus se--
guidores, como Kurt Lewin. Sus origenes filésoficos se encuentran -
en Rousseau, y en esta teoria, se considera al hombre como un ser -
esponféneo, creaiivo, y en busca de una expresidn propia. Sus au~
tores quisieron liberar al trabajodor de las limitaciones que impone -
la organizacién, de su poder unilateral, insisten en considerar al tra
bajo como una necesidad que no tenia porqué ser destructiva psico--
l6gicamente para el trabajador. Por otro lado, nos dicen que el con
trol mediante las relaciones formales ierﬁrquncas y la ingenierfa in=-
dustrial, no sélo deshumanizan al hombre, sino que lo obligan a de~- .
fanderse de tales controles con la resistencia pasiva y la renuencia a
formar parte del sistema. De hecho en los fundamentos del: concepto 2
del hombre autorealizado, se encuentra la idea de que las organiza-
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ciones existen para servir al hombre y no al contrario.

Douglas McGregor, siguiendo esta corriente, presenta dosposi--
ciones ai respecto, primeramente sugiere que las §erencias operen con
lo que el llamd la teorfa "X", esto es la hipStesis de que el ser hu
mano medio, siente un derigrado inherente por el rrabuio y lo evifa
4 siempre que pueda, en consecuencia, la mayorfa de los perscnes-
deben ser obligadas controladas y dirigidas, y adn amenazadas pora-
que realicen un esfuerzo adecuado.

En esta teorio estoy totalmente en desacuerdo con &l porque nos
estd describiendo casi, la conducta de un niffo, y el frabajador como
adulto, de ninguna manera actuard asl.

En esta teoria, el ser humano comin, prefiere que lo dirigan,
desea evitar responsabilidades, teniendo una ambicién relativamente -
pequeRia y sobre todo busca seguridad.

Contraria o esta hipStesis, nos presenta lo que llamé la teoria
"Y", que nos dice lo siguiente :

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

b) . El hombre hard uso del autocontrol y la autodireccién, cuando
sirva a objetivos con los cuales esfé comprometido positivamen_
te, es decir, que esos objetivos le sean benéficos también a -
8l y no sélo para la organizacién, ademds -de no sentirse: obli-
gado por ésta, sino sentir la responsabiladud que implica al al
canzarlos para su proplo beneficio, como ya difimos.

c) El compromisc que tenga el trabajador con los objetivos a al--

canzar, esté en funcibn de las recompensas asociadas con su ob
tencién, siendo la mds importante, la de dar satisfaccién a las
necesidades de autorealizacién, y dirfa yo, de un conjunto -

de ellas, como son, desde luego, las de tipo econdmico (que -
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seria para la satisfaccién de las primarias, sociales, etc.

d)  El ser humano medio, aprende en condiciones adecuadas, -
no sélo a aceptar responsabilidades, sino también a buscarlas.
Incluso, creo que hay algunos que las disfrutan.

e) La capacidad para mostrar un grado relativamente elevado de -
imaginacién, inventiva y creatividad para la solucién de los -
problemas de la organizacién, estd extensamente distitbuida en
tre la poblacién que labora.

f)  En las condiciones que presenta la vida industriol moderna, el
potencial intelectual del ser humano medio, es utilizado sdlo -
parciaimente.

McGregor sostiene que las principales necesidudes del hombre,
son sociales, y piensa que el trabajo es un gasto natural de energia-
y un compromiso, que tienen su origen en las necesidades de estima-
y autorealizacién. El compromiso impulsa a las personas, para que-
puedzn ser imaginativas autedisciplinadas, responsables y cooperado—
ras. Vé ademds la posibilidad de integrar los objetivos individualés
y de la orgonizacidn, y destaca las relaciones interpersonales y la
flexibilidad de la estructura de la organizacién.

Chris Argyris busca por su parte, integrar las negesidades indi-
viduales y las de la organizacién. Afirma que la estructura burocrd
tica inhible la satisfaccién de los necesidades individuales, especial
mente las referentes a un sentido de valor personal, autoestima e ine
dependencia. Al igual que McGregor, opina que los individuos son
automotivados y no motivados por fuerzas ajenas a ellos. Ambos, -
son partidiarios del desarrollo de la sensibilidad como medic para ob
tener cooperucién y compromiso.

Rensis Liket piensa que la organizacién estd compuesta por -
pequefios grupos que interactlan y que de manera ideal tienen auto-

nomia y que estén unidos en forma de eslabones formando un todo -
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integral. Likert destaca notoriamente la interaccién del grupo peque
o y la que existe entre superiores y subordinados. Es partidario =
de la responsabilidad de grupo y la fijacién de objetivos también en
grupo. Su tema mds importante es que el principio de les relaciones

es bdsico para legrar una sensacién de valor e importuncia persona--
les.

Blake y Mouton tumpoco ven ningdn conflicto enire los objeti
vos dal individuo y los de la orgonizacién. Proponen el estilo de -
administrar los recursos humanos, como el medio mds importante para
contrarestar la burocracia que entorpece tanto las relaciones forma--
les deniro de la organizacién. Han popularizado lo que han hecho en
llamar la "parrilia administrativa”, plantilla bidimensional para que-
los ejecutivos puedan evaluarse asi’ mismos, con base en su grado de
preccupacién por las personas y por la produccién. Supuestomente -
ello proporciona a los administradores cierta introspeccién con respec

to a su propia conducta y dé gran peso a las relaciones interpersona
les.

Blake y Mouton han complementado su escala de ejercicios de
autoadministracién y otros medios diddcticos, derivados del adiestra—
miento de la sensibilided, que ayudan a resolver problemas dentro de
la orgonizacién.

La obra de Frederick Herzberg sobre motivacién, mediante el -
trabajo en si, subraya el enriquecimiento laboral, pensando en satis-
factores, siendo los primeros los de realizacién, de reconocimiento, -
e responsabilidad, el avance y el desarrollo. Por otro lado, tam--
bién nos habla de disatisfactores, en donde quedan comprendidos las
politicas de la compatiia, la supervisién, las condiciones laborales, -
fas relaciones interpersonales y la administracién. También el salario,
el estatus, la seguridad en el trabajo, y la vida personal.

Asi, los satisfactores serdn motivadores, los disatisfactores, por
otro lado, no pueden empujar a que la gente trabaje, pero sT pueden
en cambio, contrarestar la motivacién.

L e s i f s e s s e v
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Segin Herzberg, estos satisfactores o disatisfactores pueden con
taminar el medio ambiente psicolégico de las personas, ya que los -
considera como factores higiénicos. Al igual que Argyris, conmina-
a lo gerencia a que aumente los aspectos de desafio que tiene un =
trabajo, con objeto de tomarlo en una forma mejor, y convertirse -
asi, en motivador para alcanzar los objetivos y al mismo tiempo, sen
tirse autorealizado efectuando dicho trabajo.

Aunque Herzberg no sigue el modelo del hombre econdmico, -
supone que la gerencia de recursos humanos debiera enriquecer las -
labores de las personas en los niveles inferioressMinimiza las relacio
nes interpersonales como fuerzas mdkivadoras. Para &I, es importante
que el trabajo adquiera significado en gran medida, mediante el -
aumento de la responsabilidad y el reconocimiento, asi’ como median
te la satisfaccidn intrihseca que la persona obtenga de él.

Todas las teoritis mencionadas antes, descansan marcadamente -
en el concepto de la jerarquia de necesidades presentada por Abrham
Maslow, éste como ya vimos, sostenia que las necesidades humanas -
podian clasificarse en cinco niveles, y que la necesidad que suce- -
dia a la anterior, ejercia mayor prasién conforme se iban satisfacien
do las necesidudes més primitivas, en orden ascendente.

Las premisas de esta teoria dieron origen a conceptos tales co-
mo la participacién en la toma de desiciones, un apoyo adecuado por
parte de los directivos en niveles superiores y la entrega rasponsable
tanto al frabajo, en si, como a las decisiones sobre la manera de -
-realizarlo. Asi empezaron a plantearse interrogantes respecto a la -
estructura de la organizacién, el movimiento de la dindmica de gru-
po, pone de moda lu imporfancia de una comunicacién abierta, el -
compafierismo para el logro de las tareas y la reduccién de las barre
ras psicolégicas para la cooperacién. La influencia principal de es-
ta fase, completé la creciente tendencia hacia el trabajo de servi- -
cios.
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Sin embargo, la mayoria de estos esfuerzos confinGan basdndose
en una psicologia de recompensa-castigo, donde las necesidades -
de una persona, son consideradas por lo regular, amplias categorias-
de una necesidad generalizada, como es la de el logro o la de auto

reaslizacién, con escasa diferencia entre diversos personus y circuns—
tancias .

Otra de las fases importantes, que surgen para el estudio del -
hombre como trabajador, es la del hombre psicoldgico.

Este concepto se basa en una amplia teoria de la personalidad,
como la de Sigmund Freud, pues se deriva principalmente de concep
tos psicoanaliticos y considera al hombre como 'un organismo comple-
jo que se desenvuelve y madura; un organismo que pasa por etapas -
de desarrollo fisiolégico y psicolégico, un sistema abierto que inte--
ractia con su medio ambiente.

El hombre elabora un ideal de su ego, el cual lucha por alcan
zar, asimismo, elabora una serie de complejos mecanismos y.defensas
para enfrentarse a fos impulsos bésicos de sexualidad y agresién, al-
superego o conciencia y al medio ambiente.

El trabajo tiene diferentes propdsitos para diferentes personas, -
pero en todas representa un medio importante para mantener un equi
librio psicolégico. Este punto de vista sostiene que el esfuerzo hu—
mano esponténeo més importante, es el de la adaptacién, lo cual -
significa un ataque agresivo contra el ambiente, con objeto de domi
narlo para subsistir.

Tales ideas del funcionamiento de la personalidad son mucho -
més complejos que el concepto de la autorealizacién. Por ejemplo,
segln este concepto del hombre psicolégico, la autoestima esté rela—
ci6nada con el ideal del ego y con toda la teorfa de la personali--
dad, asi, la relacién entre un hombre y la ogganizacién en la que -
trabaja, adquiere una importancia psicolégica considerable. La or
nizacién resume psicolégicamente la estructura familiar de la cultura
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inmerso y los empleados elaboran contrates psicolégicos conscientese -
incoscientes con las organizaciones, como medios para manéener su equi_
librio psicolégico .

Al contrario de las teorias de la motivacién humanisticas, que
propugnaban por la autorealizacién del hombre, y que proceden -
en gran medida de los conceptos de la personalidad, las teorias psi—
colégicas de la motivacién, considerablemente. md§ complejas, se -
derivan originalmente basadas en estudios realizados principalmente -
por psicolégos y psiquiditras, apoyados en la teoria Freudiana.

Tendiendo hacia esta corriente del hombre psicolégico un au--

tor contemporiineo, Harry Levinson, nos menciona ftres tipos de¢ nece-
sidades :

a) Necesidades de servicios, cuidado y apoyo de otros
b) Necesidades de maduracién para el crecimiento y desarrolio.
¢) Y necesidades de dominio para controlar la sverte propia.

Para &l la fuerza motivadora més poderosa en cualquier ser -
humano, es su deseo de alcanzar su ideal del ego. Mieniras més cre
cemos, por identificacién con nuestros padres, nuestro deseo de emu_
farlos, el afecto de profesores y personas que nos son importantes y -
el refinamiento de nuestras habilidades y qupucldades elaboramos ="
una imagen propia de cdmo deberiamos ser en el mejor de nuestros -
ideales. Cuando intentamos alcanzar este ideal nos agradamos, cuan
do nos acercamos a él, nos sentimos triunfantes, y cuando no !o ha-
cemos, hos enfadamos con nosofros mismos.

Lo autoestima es producto de la brecha entre el ideal del ego
y la imagen propia. Cuanto mayor la brecha, tanto mayor el dis- -
gusto y enojo, y tanto mayor la autocritica. De hecho, en esios -
casos, nos vemos agobiados con sentimientos de insuficientia y de -
culpa, que nos son muy desagradables. Dado esto nos preguntaria--
mos gporqué hay trabajadores chapuceros porqué hay ausentismo, a -
veces en grado bastante alto, porqué, en suma, no estin motivados=-
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los empleados, en gran parte, por enfado consigo mismos y por la -
necesidad que sienten de protegerse. Muchas de estas personas tienen
una imagen propia muy pobre y por consiguiente, una autcestima fam
bién pobre, se encuentran atrapados entre el concepto motivacional =
basado en la duulidad premio-castigo, y asi para elevar su propia es
tima deben contraatacar, y lo hacen incluso, cuando el riesgo es en
su propio perjuicio, produciendo articulos mal terminados, abandonan
do sus trabajos, o hacerlo con la organizacién.

Asi e! individuo es quien est§ més motivado para satisfacer ~
las demandas de su propio ideal del ego, su deseo de alcanzar la -
perfeccién que lo representa en el mejor de sus ideales futuros. Pa_
re satisfacer esta demanda interior debe manejar los impulsos geme--
los del sexo y la agresidn, y los cuatro sentimientos o deseos més -
importantes que de ellos se derivan : sentimientos de amor y odio, -
deseos de dependencia, y el deséo de dominar el medio ambiente. -
Por todo esto, Levinson estima que la relacién entre el hombre, la -
organizacién y su trabajo, como parte de un esfuerzo para satisfacer
las demandas de su ego ideal, tienen mucha relacién tanto con su -
salud emocional, como con su motivacién en el trabajo, el tipo de-
tarea que desempefia y la naturaleza de su relacién con la organiza-
cién, sostiene la estructura de su personalidad y le permite emplear-
se psicolégicamente como le gustaria, acrecentando de esta manera,~-
tanto su motivacién, como su salud, o bien, de otra manera, perju—
dicando a ambos.

Por otro lado, al diferenciar claramente los medios ambientes
de trabajo, en términcs conductistas y emocionales, se puede hacer~-
un mejor acoplamiento entre el individuo y la organizacién, esto -
permitird acrecentar su sensacidn de dominio, y satisfacer mejor las~-
demandas del ideal de su ego.

También la funcién directiva es importante, ya que cualquier -
organizacién es esenciaimente un resumen de la estructura familior -
de la sociedad, asf, el Iider desempefia psicolégicamente el papel -
de la figura paterna, misma que debe entender y modificar el que -
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asuma lo responsabilidad directiva, para asegurar la estabilidad -
de la organizacién.

Los conceptos del hombre psicolégico postulan a la organiza- -
cién como un organismo adaptable que se encamina a su propia per—
petuacidn, concebida de esta monera, la organizacién es un mecanis
mo para resolver problemas, es una institucién educativa, que para -
su propia subsistencia debe incrementar la competencia psicolégica y
econdmica de quienes en ella laboran. -Este principio exige que la
funcidn del Iider sea igual a la que propone Levinson; ya que éste -
nos dice que debe ser la de un profesor que solucione problemas, -
o la de alguien que facilite el desarrollo del empleado, dirigiéndolo
no manipuldndolo.

Por su complejidad, esta posicién del hombre psicolégico, re--
quiere conocimientos més profundos y amplios sobre la motivacién, -
como resultado de los impulsos, deseos, fantasits y del ego ideal que

cada uno tiene. Ello exigird una comprension més amplia de las or_
~ ganizaciones y de los hombres, comprensiéii: que apenas esté surgien—
do, pero que al alcanzarla, serd posible entonces .adecuar las orga-
nizaciones a los hombres mediante la diferenciacién de los componen
tes psicolégicos del desempefio laboral y la estructura de la organiza

cién, para despues adecuarlos a las distintas configuraciones de la -
personal idad. .

Si consideramos al hombre como un organismo que se desenvuel
ve y madura, que idealmente interactGa activamente con su medic -
ambiente para alcanzar su ideal, y al mismo tiempo, controla con -
éxito sus impulsos sexuales y agtesivos, manteniendo una relacién efi
caz con su organizacién y su trabajo, entonces podremos ver fécil--
mente aquello: aspectos del medio ambiente loboral que inhihen su -
proceso de adaptacién, Podremos observar las maneras en que, el -

cuidado y apoyo o no proporcionados por la organizacién para que -
cada persona determine su propia suerte, influyen grandemente en. el
desarrollo de ésta.
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Todos estos aspectos pueden observarse més fGcilmente cuando ~
estdn ausentes, es decir, en su forma negativa, o cuando lo adapta-
cién del hombre a lo orgonizacién o viceversa, no tiene éxito. =
Porque cuando estos procesos estdn funcionando bien, la buena mar—
cha de la organizacién hace dificil que se noten.

Cuando existe un problema, el primer paso importante es saber-
detectarlo y hacer ésto con la mayor exactitud para solucionarlo de-
manera efectiva, asi’ podemos consiruir un marco de referencia, que-
ademds de sacar a la luz los problemas existentes, considerard otros
que quizé no se habian detectado.

El siguiente paso es ir de la teoria a:la implementacién, a -
fin de comprobarla, y aqui, lo primero es reconocer los problemas -
més evidentes creados por la propia organizacién.

Uno de ellos, es que no reconoce la existencia de una parte -
fundamental del hombre :  los sentimientos.

Parece exiremadamente dificil hacerse a la idea de que, los -
sentimientos son el origen primario de la conducta y por lo mismo -
tienen unc influencia imporfante en la salud emocional o la enferme
dad psicolégica del individuo como trabajador hoy en dia, a pesar -
de las revoluciones de todo tipo, tanio culturales, como sociales o -
econdmicas, y otras pruebas parecidas de desorganizacién social, to-
davia muchos piensan en términos de factores externos, en lugar de-
preguntarse 3Qué es lo que la gente siente, porqué se siente asi, -

y ¢dmo o de qué manera se puede hacer algo positivo respecto a ta_
les sentimientos ?

Los sentimientos son poderosas fuerzas psicolégicas, y aquellos-
a quienes les interese saber cémo afecta a la organizacidn, deberd -
estudiarlos, de manera que le permita saber escuchar y comprender -
a sus subordinados, y crear medios para evitar que los sentimientos -
nocivos proloquen la aparicién de problemas para la orgonizacidn.
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Para algunos autores hay cuatro sentimientos principales a los -
que tode ser humano se enfrenta : amor, odio, dependencia y senti

miento de autoestima. Es importante detectarlos y a continuacién se
describen brevemente.

Amor.- Toda persona necesita dar y recibir afecto. Quienes- ~
tienen dificultad para amar a otros seres humanos, se dedican a amar
a los animales, o causas por las que lucha. Algunos se satisfacen -
y gozan con el amor de sus cdnyuges y de sus hijos, ofros con el de
sus mascotas, y algunos otros con la adulacién de sus seguidores, -
cualquiera que sea el caso, es necesario dar y recibir amor oara sub
sistir, estd afirmacién estd basada en estudios realizades con sobrevi—
vientes de campos de concentracién y personas en edad avanzada.

Entonces foda persona encargada de la direccién de recursos -
humanos, la primer pregunta que deberd hacerse es jEn qué forma = °
las personas manejan su necesidad de dar y recibir amor, y €on cuén
to éxito, si es que lo logran ?

Hay personas, por ejemplo, que necesitan constantemente se -
les aliente y estimule. Otras precisan siempre la aprobacién de sus
superiores, pero no prestan atencidén a sus subordinados. Otras mdés-
se mantienen distanciados de sus jefes, y buscan por otro lado, la -
adulacién de quienes estdn por debajo de ellas, y también los hay -
quienes con su condcuta, niegan errSneamente, que requieren la apro
bacién de los demds.

Dentro del ambiente de trabajo, siempre que una persona se -
vea privado de sus fuentes de afecto o de la oportunidude de brin--
darlo, lo haré sentirse mal, y esto lo monifestard de una forma v -
ofra. La pérdida de afecte la sentird el individuo, cuando Ib apar--
ten de su grupo informal de trabajo con el que congenia, o si hay -

un cambio en el proceso de trabajo con el cual estaba identificado,
si es fransferido a ofra comunidad o a ofra seccién, si es despedido,

o, incluso, si es ascendido, entonces habrd cambios en su capacidad
para relacionarse con otras personas y con objetos conocidos y prefe
ridos. |
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También las personas experimentardn una pérdida de amor, -
cuando la organizacién altera su forma de tratar al personal, de tal
manera cque éste se sienta menos valorddo estas experiencias, pueden
Hevar al individuo a extremos tales que provoquen descontentos que-
finalmente termine en huelgas, sobotajes en la produccién, etc. -
Cualquier medida que disminuya la sensacién que un hombre pueda -
tener de que se le valora como tal, serd un importante acelerador -
del sentimiento de la pérdida de amor y generalmente tendrd conse~
cuenciasen la conducta, como la ira y la resistencia, ademls de -
ocasionar reacciones psicolégicas y fisiclégicas, incluso, como la an
siedad, y, finadimente 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 alge al respecto, animdndolo a creor nuevas -
amistades, emprender nuevas actividades, volver a tratar vueios ami-
gos, o, incluso, a cambiarse a otro grupo.

Odio.~ Konrad Lorenz demuestra que la agresién es un instinto
animal nato indispensable para la supervivencia. Freud nos dice que
este intinto de agresidn se convierte en un impulso psicoldgico y es-
un componente muy importante para poder dominar el mundo propio,-
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, fécilmente puede volverse incontenible. El odio, -
cuando se deriva de 8l lu agresién, es de todos los sentimientos, -
quizd el mds dificil de controlar. Charles Darwin nos habla de él,-
como ya vimos en el capitulo tercero, y dice que para sobrevivir, es
necesario luchar, ello dé por resuitado la seleccién dal més fuari'e,
y esta fuerza nos vé a descubrir una caracteristica exclusiva de cier
ta especie, lo que le vé a dar el dominio sobre los demés.

Asi pues, como seMalara Lorenz, y los aniropdlogos culturales;-
se olaberan complajos mecanismos para transformar la agresién en ac
tos constructivos. A veces tenemos complejos de culpa cuando ros -
comportamos de una manera agresiva. A veces nos asustamos de ver
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nuestros propios impulsos agresivos, y esto dé por resultado el temor-
a la hostilidad propia, que conduce a su vez, a la elaboracién de -~
mecanismos de defenta que mutilan psicolédgicamente a la persona. =
Muchas veces, por desesperacién, la gente dirige su hostilidad hacio
si misma, lo cual puede acarrear en casos extremos, suicidios, acci--
dentes, dafios autoinflingidos y lu autoderrota.

Aquil’ la pregunta principal para el administrador de recursos -
humanos, seré ¢Cémo maneja el trabajador su agresién, la canaliza -
constructivamente o la desplaza hacia otras personas u objetds, o la
contiene deniro de si ?

El problema principal de la agresién, radica en la necesidad -
de tener canales constructivos para descargarla, entonces habré que -
ver si la persona cuenta con éstos, si no se le ha provocado més -
agresién de la que pueden tolerar, y cdmo se pueden atenuar estos -
sentimientos de hostilidad. Un medio seria hablar con la persona -
de eite problema, sugerirle alternativas y ayudarla a encontrar el

origen del sentimiento de agresidn, proporcionarle los medios adecucs
dos para resolver los problemas qua le frustran.

Por ejemplo, si un trabajador se queja constantemente con sus
subordinados, podria alentfirsele a discutir sus problemas de trabajo -
con sus éuperiores, en lugar de seguir manejando su agresidn contra -
ellos en forma indirecta a través de chismes con sus compafieros o -

subordinados .

Hay personas que manifiestan su agreiién preocupdndose excesi
vamente por simples detalles, estoc es debido a la presién que ejercen
sobre éllas, sus superiores. En estos casos, el adminisirador debe dar
se cuenta qué tanta presidén estd ejerciendo &l mismo, muchos mdwi
duos en su frustracién, hostilizan a sus subordinados, entonces debe -

- -érseles notar a aquéllos lo destructivo de su conducta, y al mismo

fsempof ayudarfo a encontrar soluciones més positivas y eficaces de -
sus problemas. Es evidente que existe la necesidad de que, el su--

perior se pregunte a si mismo, si el que esté por abajo de &, no es
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t6 imitando su propia conductia.

Siempre que lo ira es alimentada innecesariamente con criti- -
cas injustas, explotacién, manipulacién, ataques, o sencillamente -~
haciendo ver al trabajador como méquina o animal, el resultado seré
funesto. haciende que la gente actGe en conira de la organizacién,
de sus propios intereses o de ambos.

Es necesario que se permita al individuo, ventilar su hostitidad
y poner al descubierto la causa o causas de su ira, habiendo hecho-
esto, estard en mejor posicién para considerar la mejor forma de en-
frentarse a su agresién natural, y encontrar caminos més constructivos
para encauzarla.

Dependencia.~ Ningln ser humano podria subsistir sin depender
de alguna manera, de otro u otros, sin embargo a veces la dependen
cia despierta sentimienfos negativos, ya sean, consciente o no. Algu
nos psiclogos airibuyen el origen de eite sentimiento negativo, en -
la infancia, cuando el nifo lucha por superar la desvalidéz que sien
te al no poder caminar por si 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 ello, sin embargo tenemos
que aceptar en una forma positiva nuestras necesidades de dependen-
cia, y asi, relacionarnos con escuelas, iglesias, empresas, y princi-
palmente con nuestra propia familia que es la que nos proporcionard
lo primera y mejor forma de satisfacer estas necesidades.

Dentro de las organizaciones de trabajo, hay personas que pro_
claman su toial independencia y otras mds que se apoyan para todo,
en el resto de sus compafieros.

Es importante saber :

a) Cémo maneja el trabajador su necesidad de dependencia.

b) - En qu.é medida es capliz de aceptar o rechazar esa dependencia.
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c) Qué apoyo tiene para su necesidad de dependencia en su fami
lia, en su empresa, su circulo social, etc.

d De qué manera espera el trabajador que la orfunizacién lo apo

ye en sus necesidades de dependencia y si ésta lo esté hacien_
do efectivamente.

La necesidad que tiene el hombre de dependencia, varia de -
acverdo a la situacién a la que tenga que enfrentarse,en momentos -
de crisis, las personas requieren un mayor apoyo por parte de sus -
superiores. En una situacién nueva, es necesario un contacto més -
frecuente con sus superiores que le ayude a ubicarse en su nuevo tra
bajo. Cuando los cambios se suceden rdpidomente, necesitarin -
mayor informacién y una direccién més segura y fuerte, que durante
los periédos de estabilidad. « ‘

Asi, @l tomar decisiones, ayudar§ mucho un buena delimita-—
cién de las responsabilidades, una plan‘iﬁéacién mutua y el fomento-
de la discusién positiva. De otra manerd, siempre que se haga més
dependiente a la gente de lo que ella misma puede permitirse, o -
cuando sus apoyos sean socavados, cuando se sienfa desvalida, y, -
en suma, sus necesidades de dependencia no puedan satisfacerse gra-
tamente, entonces susfrustraciones aumentarin y su ira también.

Algunas organizaciones adoptan formas de paternalismo equivo-
cadas con el pronéalio de agradar a sus empleados, esto no hace sino
aumentar la sensacién de dependencia, la misma palabra implica ya, que
el patrén es un padre y los empleados sus hijos, en consecuencia tal rela

¢ién’ imposibilita que las personas se consideren adultasante ellas mis——
mas .

En actividades realizadas para rehabv!mr comunidades, por ejem

plo, la gente insiste en hacer las cosas por si mismas, porque unicamen
te, resolviendo sus propios problemas y levéntandose sola, podrd ser =
adulta y capfiz ante sus ojos.
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Finalmente, para el administrador es importante saber ayudar -
a ofras personas a entender que no s’ tan malo depender de los demds
en diferentes grados, todos lo hacemos, y necesitamos encontrarla for—
ma de ser dependiente de ciertas personas u organizaciones, inferde- -
pendientes de algunas, y, dependien’es de ofias.

Habré quienes piden muche de s mismo y no pueden aceptar la -
ayuda de otro sin sentirse comprometidos, en este caso una persoma de-

mayor jerarquia puede ayudar a los demés a resarcir el compromiso que
sienten con los demds.

Toda persona necesita saber que otra la necesita efectivamente -
encontrar a ésa persona, ya sea un jefe, un compafiero o un amigo -
que pueda ayudarle a entender eso, y a enconrar formas de enfrentarse
a sus necesidades de dependencia con éxito.

Aufoestima .~ En algunos estudios realizados sobre la frecuencia
de males fisicos y mentales en la empresa, indican que, cuanto més -
baja es la posicién de una persona dentro de la jerarquia organizacio—
nal, tanto mayor es la frecuencia y gravedad con que se enferma; y no
s6lo esto, sino que un andlisis de los estudios realizados sobre la salid
mental en las empresas, indican que los empleados entrevistados, es -
refirieron a la autoestima como variable principal de una anomalia -
psicolégica o desadaptacion. Evidentemente, respecio @ lo primero, -
tendria que tomarse con sus reservas, ya que las causas pueden ser de -
orden econémico y cultural (alimentacién, educacién, etc.), yno -
necesariamente de orden psicolégico, ya que el obrero en México, -

por ejemplio, carece, ia mayor parte de las veces, de recursos para una
adecuada alimentacién, atencién médica, etc.

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

SRR it OISR S s e e AL R Y M s
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El que dirige recursos humanos, deberd indagar sobre cé6mo piensa
la gente a la que trata, respecto a su propia imagen, su:meta ideal de-
su persora lidad, que tan alejados o no piensan que estén y cbémo se po_
dria ayudar o que alcanzaran dicha imagen.

Parece dificil, pero se puede detectar las aspiraciones del indi—
viduo, considerando los momenios en los que él mismo ha tenido que -
escoger enfre di-ersas carreras u oficios a los que se ha dedicado, o -
cubles fueron durante su infancia o adolescencia, sus héroes y modelos
de individuos otra formea, serfa preguntar cuales han sido las méximas -
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 tales circunstancias, se puede apre-
ciar la condicion por la cual el individuo estd luchando, y habré cier-
fa consistencia en las opeiones que dan mpulsc y curso a la vida de é és
te. o

Por Gltimo, un aspecto sumamente importante de la imagen ideal
propia, se deriva de los valores paternos, las personas quizé no recuer
dan tan bien qué es lo 4us hucian sus padres, sino, la forma en que -
enfatizaban ciertos valores de su conducta, entonces diferenciaré con-
claridad los elementos idecles de su personalidad donde se encuentren-
dichos valores .

En muchas ocasiones las personas hablan de su ideal, cuando -
mencionan esperanzas de ser pron ovidos y la calidad del trabajo que -
les gusta desempefiar, o cuando se autocritican por la forma en que -
realizaron cierta farea, reflejan, por otro lade, sus sentimientos nega-
tivos con respecto a si mismo y a su organizacidén, cuvando hablan de -
que tan diffcil es resolver problemas en ésta y que tan pocas perspecti-
vas ven de volverse sficaces en la solucidn de los mismos.

Pocos individuos dirén que se sienten intiles en un puesto direc—
tivo o gerencial, sin embargo tal sentimiento lo pueden manifestar en -
forma indirecta, segin el grado de optimismo o pesimismo, con que rea
lizan sus esfuerzos. Asf la solucién exitosa de este tipo-de problemas~
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dentro del dmbito de trubajo, es la més importonte y eficdz via para -
que se contra resten los senhmnenfos de ineptitud en el individuo como
trabajador.

Asi también, siempre que la autoestima de una persona se vea -
minada por el desprecio o porcambios arbitrarios en sus patrones de tra.
bajo, en sus relaciones informales, o en su disposicidn para hacerse -
cargo de lo que le ocurre, sin tener que consultar necesariamente a sus
superiores, inevitablemente sentiré que se le estd tratando como a un -
objefo o algo peor como animal, fomentando un sentimiento de inep- -
titud. La autoestima minada de este forma, despierta la ira en el indi
viduo contra el mismo y contra los demés, jncluyendo a la organizacién.
Si es conciente de esto, y no puede sabotear su trabajo, o a la organi-—
zacién, lo haré consigo mismo, lo cuél se traduciré en un aumento -

en la incidencia de males tanto fisicos como mentales. La enfermedad,

el ausentismo, y los accidentes, aparecerin entonces inevitablemente-
en la organizacién.

As?, como un médico que a veces se vé en la necesidad de ase~-
gurar a sus pacienfes que sus organismos estén funcionando bien, inclu-

so que tienen cuerpos atractivos, un buen administrador de recursos -~

humanos, se veré en el mismo caso, sSlo que respecta a la imagen -
que de si mismos tienen sus empleados, en algunas ocasiones entonces,

puede hacer notar a las personas, que sus ideales son mucho muy difi--
ciles, sefialéndoles lo razonablemente alcanzable . Y al mismo tlempo
indicarles. que las demandas que se ha impuesto son demasiado grandes,
y que se juzgan duramente,y asiamerifan.. entonces sus logros y deva=" -
lGan sus capacidades. Es probable que tenga que confirmar una y otra

vez que realmente estén haciendo las cosas bien, para el empleado, ' -
entonces se traducird en un alivio para sus propias demandas y les dard
una mayor fuerza para poder dedicarse de una manera més completa al

dominio y solucién de sus problemas .

La existencia de sentimientos en cada uno de nosotros, es innega
ble, asi pues, el administrador de recursos humanos debe entenderlos y
ayudar a sus subordinados a manejarlos adecuadamente en beneficio -
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de la organizacién y de ellos mismos. El trabajador que sienta confian
za para comunicarse con sus superiores, podré més fécilmente manifes—
tar sus inquiefudes, aspiraciones, preocupaciones, efc. y sabrd enton-
ces cdmo mane jarlos positivamente estos sentimientos. La esperanza -
es un factor muy importante a través de toda su vida, es indispensable-
para su salud emocional, y esté la conservard cuando sepa a qué se -
enfrenta y con quien cuenta para apoyarse y asi superar las dificultades
que tuviera. Sino sabe a qué hacer frente y desconoce la forma de -
dnminar determinada situacién, entonces se daré por vencido .

En 0ltima instancia la tarea del administrador, es manfener la -
esperanza y la vitalidad, asf como el entusiasmo del trobajador, ayu-=
déndole a alcanzar logros reales no ficticios esto, por medio de un -
apoyo para hacerle ver 1o que es posible y lo que no, y ayudandole a -
regonocer sus propios sen fimientos y los problemas que implican.

Un aspecto importante para lograr lo antes dicho, es que el tra—
bajador nunca sienta que ha perdido apoyo por parte de sus superiores,
esta pérdida vd desde la separacién del trabajador de su grupo de ami—
‘gos preferidos, hasta el cambio en los modos ya conocidos de realizar-
una tarea. Si un individuo sumamente activo lo ponen a trabajar en un
puesto donde deba . permanecer pasivo, estard en desventaja, ya -
que habré pardido su forma de conducta preferida, de figual manera -
las personas poco competitivas, sentirén un gran malestar cuando se -
les exign mds agresividad. Actualmente la mayoria de la empresas -

sigue esta linea, buscando gente agresiva:, con un alto sentido de com
petencia.

La pérdida de apoyo, también se manifiesta cuando el trabajador
que se ha identificado con las metas y la direccidn de la organizacién,
vé como cambia alguno de estos elementos. Esto sucede a veces, cuan
do un negocio pasa a formar parte de una cadena, se pierde la indivi-=
dualidad y lo importancia sentida hasta entonces. Esta pérdida de iden
tificacién con la organizaciér, ileva implicite pérdida de oportunida—
des y el individuo lo sabe que ya no serfinada fécil alcanzarsu -
ideal. Asi cuondo las personas yo no sienten que luchan con éxito por
[legar @ ser buenos trabajadores o por alcanzar un méjor puesto, se frus
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tran y deprimen hasta sentir que su valor es poco, sin importarles enton
ces sus logros alcanzados haste entonces .

DOS TEORIAS ACTUALES RESPECTO A LA MOTIVACION DEL TRABA
JADOR.

Como deciamos el principio del presen te capitulo, al problema -
de motivacién en el trabajador, se le ha tratado de dar solucidn basén
dose en nuevos corrientes administrativos, que resultan finalmente ser-
no fan eficientes como sus seguidores proclaman . Aqui veremas breve-
mente dos de las que estdn en boga actualmente con sus pros y contras-
que presentan en la administracion de recursos humanos .

Administracién por Objetivos .~ El hombre que psicolégicamen-
te se» adapta e interactua en su grupo, que se desarrolla y madura, y -
que busca dominar su propia suerte, choca contra los procesos seguidos
por la administracién basados muchas veces en falsos supuestos acerca -
de la motivacidén humana .

La transicion del ambiente en el que se desarrolla un individuo ,
a la practica de una técnica administrativa, es un cambio bastante brus
co de la dimensién de la persona como ser humano, al de la.organiza=
cién como algo impersonal y mecéinico a pesar de que el concepto de la
Administracién por Objetivos ya se ha convertido en parte integral del
proceso administrativo, en esencia sigue siendo éste método algo tradi-
cionalista que infensifica ta hostilidad, el resentimiento y la descon--
fianza entre el que dirige y el subordinedo . Para algunos es realmente
Ingenieria Industrial, bajo un nuevo nombre, por la forma en que es Ile
vada a cabo. Junto con la evaluacién del rendimiento, se sigue, de =
hecho, la tradicionalista escuela de Frederick Taylor, que aboga por -
un proceso adiministrativo més racional, esto es, saber perfectamente -
qué personas deberéin hacer qué cosas, saber qufen habré de tener un -

control sobre los demés, y cdmo se relacionaré racionalmente la com=~
pensacidn con los logros alcanzados individualmente .

El proceso que sigue la Administracién por Objetivos, es esencial
mente, un intento por ser justo y razonable, por predecir el rendimiento
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de cada uno y calificarle, midiéndolo cuidadosamente, para daral -
individuo supuestamente la opsriunidad de automotivarse, al establecer
él mismo, sus propios cbjetivos. Esto Gltimo, desde iuego no puede ser
posible .

En principio, la Administracién por Objetivos tiene propdsitcs ~
deseables, veamos :

a) Delimitar las obligaciones de cada trabajo .

b) Medir el rendimiento, basado en las metas de cada individuo .

¢) Lograr uniformidad de criterios en el que dirige y en el subording~-
do, para analizar los puntos al revisar el rendimiento de éste Glti~~
mo.

d) El esfuerzo por llegar a un acuerdo comin respecto a lo que consti-
tuye la tarea del subordinado.

Sin embargo, al igual que la mayorfa de las mcionullzacuones,
siguen los lineamientos de Taylor, la Administracién por Objetivos, co
mo proceso, no toma en cuenta los componentes emociond les més pro——
fundos y por lo mismo més importantes de la motivacién, como parfe -
del comportamiento humano .

Actualmente como se préctica la Administracién por Objetivos -
en la mayoria de las organizaci ones, puede resultar autodestructiva, -
pues sdlo aumenta las presiones sobre el individuo esto no quiere decir
que sea totalmente mala, sino que no estén claras las metas a las cua—
les quiere llegar.

Para cualquier miembro de la organizacién es evidente una pre—
gunta ¢ los objetivos de quien, son los que se trata de alcanzar ? .

Veamos el proceso que sigue la Administracidn por Objetivos ¢

a) Medir el rendimiento individual y juzgarlo.

b) Relacionar el rendimiento individual con los objetivos de la organi- <

zacion .

S,
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¢) Saber claramente la tarea a realizarse, como lo que se espera con -
su realizacién .,

d) Fomenfar la competencia y asf, el desarrollo del subordinado.
e) Mejorar la comunicacidn entre el superior y el subordinado .

f) Torm rla de base en las decisiones respecto a salario y ascensos.
g9) Que sirva como control para la organizacién.

h) Estimular finalmente la motivacién del subordinado .

De acuerdo a las corriente actuales, el proceso de la Adminis- -
tracién por Objetivos, debe seguir cinco pasos, a saber :

a) Pléticas individuales con el superior sobre la descripcién que hace-
el subordinado de su propio trabajo .

'b) El establecimiento de metas de! rendiimiento individual a corto plazo.

¢) Reuniones con el superior para hablar del progreso alcanzado en lo-
obtencién de metas.

d) Determinacién de punios de control para medir el progreso alcanzo-
do.

e) Conversacién entre superior y subordinado al finalizar un determina

do periddo ; para observar los resultados del esfuerzo del subordme
do.

Idealmente, este proceso descrito antes, se desarrollard en un -
ambiente de contactos frecuentes, y estd separado 3 aspectos varios, -
eomo revisar los salarios, situacibn externa ya sea econdmica, social -
etc., sin embargo, en la préctica real existen muchos problemas, por
ejemplo :
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a) No importa qUé tan detallada sea la descripcidn de una tarea, -~
ésta siempre serd esttica. Mientras més se eleve un hombre dentro
de ia organizacibn, y mientras méswariado y sutil sea su trabajo, -
tanto mds dificil serd definir los objetivos que representen toda su -
actividad dentro de la organizacién .

b) Con las metas que establecidas, se dé poca importancia a aquellas-
actividades creativas, espontéineas, que un trabajador con deseos -
innovadores pudiera realizar, y asi' se le frustra.

¢) La determinacién y evolucién de los objetivos se realizanenun -
periédo de tiempo demasiado corto, como para que se pueda tomar

en cuenta la relacién entre los diferentes hiveles de una organiza~
cidn.

d) La dificultad que experimentan los superiores cuando emprenden -
alguna evaluacidn, dé iugar a un sentimiento de culpa, que es la
mayoria de las veces inconciente. Esto hace muy dificil hacer una
critica objetiva a los subordinados .

En resumen, la Administracién por Objetivos estd pasando por -
alte el aspecto humano en su sentido més natural y quizé es aqui donde
radique su principal faila, y aunque la permite al hombre ejercer su -
libre albedrio para escoger su propia meta entre una serie de alternati
vas, esto también estd limitado. La Administracién por Objetivos pre-
supone que con esta déddiva de alternativas, el hombre seguird estos -
lineamientos :

a) Que trabajarf més arduomente por alcanzar su meto:
b) Seré una persona automotivada por su propio compromiso, y
¢) Se harG responsable ante la orgahizacién, para conseguir su fin.

Lo anterior puede llevar sdlo a provocar un resentimiento cre~ -
cienfe para sentirse atrapados en un laberinto con pocos caminos para -
escoger, a sentir deseperacién por no poder manejar més alid que lo ~
que esté dentro de su drea de trabajo ya fijado, y a preseniar més resis
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tencia ante lo creciente presién al escalar metas cada vez més elevadas.
Esto resistencia serd pasiva cada vez més.

Ningln objetivo que se fije, tendré fuerza motivacional si la -
eleccién es obligada, y no tiene ésta ninguna relacién con los suefios,
aspiraciones a deseos personales.

Si la fuerza motivadora més poderosa del hombre esté 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 cjos, entonces la administracidn por Objetivos debia empezar por
tomar en cuenta los objetivos sentimentales y no tanto racionales de -
cada quien.

Ast, la labor de la administracién de recursos humanos dentro de
la organizacién, es, primeramente, conocer las necesidades del hom--
bre y después hacer una evaluacién de las mismas, para saber en qué -
grado las puade satisfacer y cuéles principalmente, todo ello, al menos
dentro del émbito de trabajo del individuo. La automotivacién sélo se
alcanzard cuando las necesidades del hombre y las exigencias de la or_
ganizacién se conjugan, no se contradicen, al coritfario, una y otras =
se complementan. Para lograr esta conjuncidn, el ?mbamdor y su supe
rior deben evaluar juntos hacia dénde se durigé o quiere dirigirse el -
subordinado, hacia dénde la organizacién y si hay discrepancia entre -
ambas direcciones, conocerla y darse cuenta de que tan opuestas son .

Para el funcionamiento eficéz de la Administracién por Objetivos,
se podria hacer lo siguiente :

¢) Fomentar un compafierismo real entre trabajadores y organizacién, -
donde cada uno tenga influencia y no sea ésta unilateral . Esto po—
dria hacerse con reuniones donde prevaleciera comunicacibn real y
lo cooperacidn y no la competencia.

b) El establecimiento de objetivos de grupo, su evaluacién tanto como
grupo, como el logro de cada individuo en beneficio de la colecti-
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tividad, la compensacidn compartida al alcanzar las metas,

¢)  Un adecuado sistema de compensaciones, deberia ser basado en -
¢! rendimiento individual y més aln, en la realizacion del grupo
de fmbﬁio .

Muchos de los sistemas que siguen hay en dia las empresas para -
compensar a sus empleados, casi no tienen relacién con lo que el em=--
plecdo hace directamente en su trabajo, y entonces resultan con un ca
riz paternalista, un ejemplo son : el reparto de utilidades mal enfend_
do, o gratificaciones casi obligatorias de la empresa al trabajador.

Para que la compensacién resulte motivadora, debe estar ligada
a la realidad, debe formar parfe de un sistema de participacién e invo-
lucracién, en donde las personas puedan corregir los conflictos inter—-
nos, los errores y las ineficiencias del sistema del que forman parte »

Por otro lado, debemos ver que para el h‘abaiudor evolucionan -
constantemente sus objetivos, sus deseos, y requiere para esto, adaptar
se también continvamente, por lo mismo le resulta dificil especificar -
sus objetivos concretos, sin embargo, y a pesar de ello, cada uno de -

nosotros tiene una serie de caminos pare elcanzar el ideal de uno mis—
mo.

Repito, cuando al trabajador se le d& oportunidad de hablar de -
toles agpiraciones, el mismo puede empezar a definir el motivo prinei -
pal de su vida, o los més importantes.

Al revisar todas las elecciones de trabajo que ha hecho y las cau
sas que lo han llevado a hacerlas, puede conmenzar a ver los puntos -
en comln de fales alecciones y por consiguiente, el impulso central de
su personalidad. A medida que lo que ha hecho adquiere mayor clari~

Adod para é1, esté en mejor posicidn para evaluar sus alternativas, con-
siderando la de mayor peso para 81,
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Lo importante de todo lo anterior no es que sea indispensable -
que el individuo defina objetivos concretos en un momento dadn, sino
més bien, qué es lo que resulia Gtil para él y para la organizacién que
pueda examinar y revisar en voz alta, de manera coniinua sus senti- -
mientos y pensamientos en un plano conciente, respecto a su trabajo, -
y que hable de ellos en el contexto empresarial como base de su rela--
cibén con la orgohizacién.

Al escuchar y ayudarle a definir cémo se siente, el superior no -
vé a perjudicarlo, al contrario, de ahi’ que con tal proceso de autoeva
luacidn, la informacién que de ella salga sirve tanto al rabajador, -
como a su superior para tener un criterio para examinor la relacién -
enire los sentimientos del hombre y sus objetivos personales, con rela—
cibn a los de la empresa. Incluso si algunos de sus deseos y aspiracio—
nes son fantasias impdsibles de alcanzar, cuando es legitimo hablar de
ellos sin ser objeto de risas o burlas, puede compararlos con la reali- -

dad de su situacién y hacer eleceiones més razonables.

Sin embargo, el problema aquf es que los superiores no hablarén
de sus objetivos, ni de sus sentimientos, y si acaso de éstos Gltimos, -
entonces el subordinado no querré confiar los suyos.

Puede ser que no se pueda definir exactamente los objetivos del
individuo, pero lo importante, en Gltima instancia es descubrir la natu
raleza de la relacién entre superior y subordinado, asf, ellos dos pue—
den lograr un me jor acoplamiento entre hombre y orgahizacién. En -
este caso la supervisidn serd realmente eso y no manipulacién, ni tam~
poco imposicién. Para esto la organizacién requiere tener un propdsito
trascendental y humano antes que nada, y no sélo una meta organiza--
cional; éste propésito es el que har que la gente sienta que vale le -
pena pasar muchos afios dentro de dicha organizacién.

La motivacién tendria entonces clertas exigencias especificas -
de aecidn por parte del administrador de recursos humanos, como lograr
una alianze de supervisién con el suberdinado y- que juntos se centren

en dominer la realidad tanto externa, como los cohflictos internos -
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existentes en la organizacién, en lugar de peiear culladamenﬁe ungs -
con otros como sucede en ei s:stema trudnc aonal de qu org;amzacuén: je—







DESARROLLO ORGANIZACIONAL ,-

En los afios recientss, la preocupacién por el cambic orgonizacio
nal y su desarrollo, ha sido considerable. En gran parte se ha derfvado
del movimiento de la dindmica de grupos, de hecho quienes han puesto
en préctica el Desarrollo Organizacional han sido, en su mayoria, -
psicolégos sociales, socidlogos y otros estudiosos de disciplinas aplica-
das a las téenicas de lo dindmica de grupo .

Las prdcticas que se siguen en el Desarrollo Organizacional, se
basan en gran medida en hacer que las personas hablen unas con ofras ~
respecto a sus intereses y problemas laborales mutuos, y en rabajar -
conjuntamente para logrer la solucidn de problemas comunes. Ademés
de hacer que las personas sopesen en voz alfa y entre los demés, sus -
aspiraciones y objetivos dentro de la organizacidn.

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

a) Estos actividades normalmente carecen de una tecria sistemética.
b) En mucheas ocasiones se refieren & un solo problema.
¢) Frecuentemente son mds intuitivas que racionales.

d) Los que lo practican, suponen que los mismos métodos generales tie
nen aplicacidn en todas las organizaciones, adn cuando sabemos =
que cada una de ellas tendr§ diferente estructura y probablemente-
también, distinta clase de problemas.

Caracterizado actualmente el Desarrolio Organizacional por sus
actividades hechas a la medida para la solucién de cada problema, -
y por la gran importancia que tienen las tcnicas empleadas, que van -
desde los juegos hasta las confrontaciones. A menude los fundamentos
que sustentun éstas téchicas estdn poco esi'ud“iados,gadem«‘is, en algunas
ocasiones las iéenicas usadas precipitan consecuencias adversas, esto -
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lo hacen muchos que se dicen expertos en Desarrolio Organizacional .

Cabe seralor que, como en el caso de la medicina, no todos los
pacientes reaccionan igual ante la misma terapia por otru parte, el ti—
po de intervencibn gye permite directamente a la gente aclarar sus -
sentimientos concientes y se dedique a resolver problemas, tienen sus -
limitaciones, y respecto a ello sélo una parte muy pequenia del Desarro

llo Organizacional cuenta con alge parecido a un diagnistico formal y
confiable .

Tiene sus inconvenientes para llevarlo a cabo, pues :

tﬁ’). Carece de un cuerpo sistemético de conocimientos profesionales .

b)  La nayoria de los libros que tratan el tema, son fragmentarios, -

ya que estdn compuestos por pequerios estudios que no forman un
todo .

¢)  Gran parte de las #cnicas estdn de acuerdo con exposiciones -
racionalistas que limitan en mucho este procedimiento.

d)  Algunas de las personas que trabajan en el Desarvollo Orga- -
nizacional, han tenido una capacitacién insuficiente .

@)  Por Gltimo, gran parte del Desarrollo Organizacional, parece -
descansar en un solo medio : la confrontacidn, que cuando se usa
como Unice técnica para la solucién’de todos los pioblemas, -
lega a ser incontrolable, y surgen entonces resentimientosy -
frustraciones en los individuos involucrados en el proceso .

De esta manera, la (nica técnica para el desarrollo Organizacio

nal que tiene justificacién, es la que cumple el propésito de sacara -
flote los sentimientos o las emociones negativas. Esta situacién condu

ce , inevitablemente @ muchos fracasos, decepciones, consecuencias —
destructivas y ofros resultados negativos que, en Gltima instancia, oce-

sionan que los organizaciones se retiren de las #écnicas de adiestramien
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to, de sensibilizacién y de encuentro.

Para evitarlo, es necesario que el consulior o asesor fenga un -

conocimiento sistemético de la motivacién individual y grupal, de las-
teorics organizacionales, de los grupos informales, y poder asi elaborar
formas de interverz iones fundamentales en un diagnés tico que contenga
ésa comprensién completa y en todos sus niveles.

Para emitir un diagndstico acertado, seria convenienté tener en-

consideracién lo siguiente :

a)

b)

d)

e)

En primer lugor hacer un historial detallado de la organizacidn,-
que delineard las fuerzas principales que aofectan a la orgoniza-
¢ién en el trascurso del tiempo, su manera de adapiarse y le for-
ma como enfrenfa la crisis que se presenta en un momento dado .

Una descripcién de la estructura de la organizacién, que com- -
prenda sus instalacianes fisicas, sus finanzas, sus practicas y pro
cedimientos en general, y principalmente sus recursos humanos, -
y el contexio cultural, econdmico y social dord e opera.

Una interpretacién de las observaciones, entrevistas, cuestiona-
rios y demés informacién relativa a la forma caractevisticaen -
que la organizacién recibe, procesa y emplea la informacién, -
asi como las carac teristicas de las personalidades de las figuras -
dominantes de la organizacién y la estructura de ésta Gltima.

Un resumen y una interpretacidn de todos los dafos, junto con un
diagnéstico, y,

Un informe presentado a la organizacién con objete de establecer
una base para las medidas que ésta tomaré para resolver sus pro—
blemas.

Concluyendo, muchos de los esfuerzos por cambiar las organiza-

ciones, se fundamentan en los conceptos del hombre econdmico, o del



96

hombre autorealizado, ello dé por resultado la reesiruciuracién de las-
organizaciones, la manipulacidn de recompensas y castigos, o de cier-
tas actividades, enceminadas a fomentar la interaccién entre grupos y
le sclucién de problemas en grupo, sin embarge, como e sustentan en-
una serie de conocimientos limitados de la personalided individual, en
muchas ocasiones tienen consecuencias que no se esperan ni se preveen.

Estos ésfuerzos por cambiar, no pueden enfrentarse a los proble—~
mas cuando estéin en juego asuntos de tipo emocional complejos. ias -
intervenciones con un fundamento cientifico, exigen, que se hagan -
diagnéstico formales y que se eligan métédos para el cambio, basudos -
en aquélios, que son firmes y confiables. Esto requiere un concepio -
del hombre como tal, con todos sus sentimientos y experiencias infer=-
nas, para poder fomar en cuenta tanto los procesos individuales como -
los del grupo. El administrador de recursos humanos que solicite servi-
cios de consultdria para el Desarrollo Organizacional, debe exigir -
grados de profesionalismo y preparacién, en los individuos que lo im--
partan, para ello, primero debe conocer bien y para qué sirve el Desa_
rrollo Organizacional .

Dentro de su papel, el administrador de los recursos humanos se -
encontraré con frecuencia, de alcanzar con su labor, la productividad,
y para hacerlo se ha armado de conceptos de la Ingenieria Industrial . -
Economia, etc., y respecto a su unidad de medicidn, han sido los di-
videndos sobre la inversién, lo que le ha dado la pauta para saber si ha
tenido éxifo o no en lo aue serefiere a la administracién de personal .

En épocas anteriores, sélo tenia que conseguir un producto y Icm
zarlo al mercado, posteriormente tuvo que fabricar ¢l producto y pro--
cesarlo de alguna manera. Los efios han trafdo consigo un refinamiento
cada vez mayor, tanto an los productos como en el mercado y conser ~
cuentemente una mayor complejidad en las icnicas de produccidn y la
evaluacién de los dividendos sobre la inversién, Actualmente el admi-
nistrador se enfrenta a un concept® nuevo y més ampilo sobre sos di-~
videndos, el concepto de recursos humanos, que necesariamente tiene-

que tomar en cuenta, asi como el medio ambiente en el cual se desen—
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vuelven y laboran. De esta manera, no sélo se enfrenta @ un concep—
to de costos mucho més amplio, puesto que éste comprende los costos -
sociales sino que tambiér debe enfrentarse a las motivaciones cambian-
tes que no responden siempre a los conceptos histéricos de la thgenieria
Industrial, de la Econdmia o de otras disciplinas aplicadas a los recur—
sos humanos, que no toman a éstossinp como elementos que se pueden -
mane jar como los aritméticos o los fisicos, sin tomar en cuenta que son
mucho més complejos que éstos, y al mismo tiempo tan evidentes como
son los sentimientos. Estas disciplings consideran a la persona y su -
motivacidn, o bien como irrelevantes para la eficiencia de la técnica,
o como algo que debe ser encarado meramente con base en el concep—

fo recompensa-castigo, concepto que, ciertamente, es faléz en la moti
vegién .

Anfe estas circurs tancias, que estén cambiando répidamente, el
adiministrador de recursos humanos, que no conozca, o que no quiera -
aceptar a la persona ¢on todos sus sentimientos y necesidades, se dard-
por vencido, ro sabré enfrentarse a lo que estd ahi, porque no puede
verlo ni entenderlo, asi que mucho menos posibilidad fendré de actuar
para la selucién de los problemas.,

Por otro fado, resulta poco préctico depender de técnicas en boga
para enfrentar al problema, ya que, lo més seguro, es que se obtenga~
un triunfo también momenténeo, pero a largo plazo vendré el fracaso,-
y asi también, las téchicas o corrientes de moda, no estudiadas y com-
probadas, finalmente no darén el resultado deseado .

Lo que se necesita, es una teorfia de la motivacién lo suficiente-
mente completa que le permita enfender lo que esté haciendo, lo que -
haré y la forma en que puede hacer mejor uso de sus recursos y de su -
persona para lograr una mayor eficiencia. Necesita una teoria que es-
#€ sujeta a la comprobacién de su propia experiencia y que ls proporeio
ne comprensién en lugar de modelos limitativos, y sobre tedo, necesita
una teoria que le dé acceso a una amplia gama de alternativas de ac--
cién.,
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A lo largo de estas pdginas, he tratado de delinear la forma en =
que el administrador, podria entender mejor al hombre en su compleja-
constitucidn y dentro del contexto de trabajo actual . Se han indicado
algunas maneras en que una poblacién mévil,, que ya no puede arrai- -
garse en pequefias conglomerados, busca su identificacién con las orga.
nizaciones para enfrentarse més eficienfemente a los problemas de adap
tacién en ésta y en su medio ambiente fuera de ella, todo esto, median
te la afilacién a las organizaciones de trabajo por causas tanto psico|§:
gicas como econdmicas o de cualquier ofro tipo. Es evidente que a me
dida gue las organizaciones asuman un papel social més amplio, quienes
se hon unide a ellas, estaréin mds dispuestas a hacerlo cade vez més, -
y, por otro lado, serfin menos los que quieran dirigirlos mediante corj—
ceptos erréneos de la motivacién, basados en la premisa premio-casti—
g0,

El administrar - recursos humanos es una tarea apasicnantes para
aquéllos que entienden que su funcibn es, entie todas las de la organi-
zacién, la de mé&s responsabilidad y la més delicada, 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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Gran parte de los conocimientos cientificos se refieren a dos -~
tipos de conducta segln las diferen tes relaciones motivdcionales. El -
primero de ellos, que es el més utilizado actualmente, es el que se ba_
sa en los premios y castigos exfrinsecos que son caracteristicas del me—
dio ambiente que rodea al individuo, en este caso el lugar de trabajo,
que tiene una relacién directa con la conducta de éste . El més comin
en el lugar del premic, es el dinero, ademas Ios ascensos, el recono- -
cimiento, etc. Por otro ladd™ los castigos, serfa las erfticas, lano -
acepiucién, la inseguridad en el trabajo, la amenaza de despido etc .

Las compensaciones intrinsecas son inseparables del hombre mis—
mo, porque el premio consiste en la realizacién del objetivo. Estas -
compensaciones, no pueden ser controladas directamente desde fuera -
del individuo, sin embargo el medio ambiente externo influye en ellas.

La empresa puede oforgar un ascenso, un aumento de salario, -
etc . entonces el individuo sabi§ el porqué y de dénde viene, pero la -
safisfaccién Oltima de haber logrado alcanzar un objetivo, no la senti-
r4, y esto no lo puede controlar la organizacidn, si no es conociendo -
las aspiraciones de cada uno de sus miembros, esto es, si no existe una
comunicacidn sana, propiciada por un sano desarrollo de la organiza--
cién y de sus miembros, no seré posible saber qué tipo de factores -
motivacionales son los adecuados para aplicar a cada uno de los traba-
jadores o en general .

A continuacidn esquematizo lo antes dicho .
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Este modelo supone que una persona se comporta de determinada-
manefa, respondiendo a estimulos asociados con un estado interno de -
desequilibrio. La conducta se dirige hacia la meta que el individuo -
supone seré el satisfacer que restaurard el equilibrio.

El deseguilibrio como estado emocional, respecio al concepto -
de motivecién, puede surgir por las siguientes causas @

a) Carencia de algo o dolor, por ejeniplo las necesidades primarias
(fisicas).

b)  Anticipendo un estado de placer o evitando un posible dolor, -
por ejemplo las necesidades psicolégicas.

El logror lo meta, como se indica en el modelo, conduce a un cam
bio encel nivel de la fuerza que impulsa al individuo hacia la accibn.™
Es evidente que esios estados internos de desequilibrio no son mensura—
bles, ni cbservables directamente, su presencia y naturaleza deben cap
tarse por los diferentes tipos de comporfamiento que suceden en relacidn
a los diferentes incentivos y circunstoncias que los anteceden.
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MODELO MOTIVACIONAL
ESTADO INTERNO DE DESEQUILIBRIO  CONDUCTA LLEVADA OBETIVO
NECESIDAD O DESEO ey A LA ACCION Y DIRI-~ —lp META O
7y GIDA HACIA SATISFACTOR

v

RETROALIMENTACION . MODIFICACION DEL ESTADO
INTERNO.
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Para hacer eficiente la Adminisiracién de Recursos Humanos, -
tendremos que comprender que los sentimientos de cada persona;
son tan imporfantes como su reciocinio en el dmbito del irabojo,
al observar determinada conducta originada por experiencias -
tanto interncs como externas.

Partiendo del supuesto anterior, la forma de dirigir los recursos -
humanos, seré siempre diferente a la de los recursos i€cnicos o -
materiales .

Ne podemos dirigir a personas con t8cnicas o disciplinas aplica-
das pare el manejo de los recursos materioles o ¥chicos. Disei
plinas como 1o Ingenierfa Industria!, la Economfa, etc . chocan-
en muchos de sus punfos con la najuraleza humana, si traton de -
manejarse con ellas,

Para la comprensién del comportamiento del hombre como traba—
jador, habré que comprender también su contexto actual en el -
que se encuentra inmerso. Me refiero al medio ambiente econé-
mico, social, cultural, etc,, que son caracteristicos de nuestra-
época.

Cuando las ciencias sociales y del comportomientio se desarrolien
mejor, a fin de que puedan aplicarse al estudio del hombre como
trabajador, se podré entonces conjugar mejor los objetivos de las
organizaciones con las aspitaciones del hombre . Pero para ello-
también hace falta que las empresas cambien su estructura pirami
dal, y sobre todo, sus ideas acerca del obrero, consideréndoio -
como la esencia de la organizacién. Quizé socializandose -
mucho més las empresas se lograria alcanzar entonces, los cbje—
tivos de éstas y los del trabajador.

En México, los necesidades primarias del trabajador no han side
satisfechas, por o que serfa necio tratar de aplicar tal o cual -
técnica motivacional, si ni siquieta existe una infraestructura -
adecuada. Es importante luchar entonces, en favor de justas -
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condiciones tanto de trabajo como sociales, polfiicas, culturales,
efe ., creando una base firme pare que, en las organizaciones -
de trabajo se puedan llevar @ cabo mejoras administrativas en -
cuanto a los recursos humanos .

El pais no tiene porqué formar administradores de empresus, -
para empresas gue no existen, y los numerosos profesionistas de -
esta rama, no deben aplicar fodavia teorius motivacionales para
motivos que 20n no aparecen, y st en cambio, debe iuchar por--
que se satisfagan las necesidades esencioles que originan, @ ve—
ces en sy grado extremo, las revoluciones sociales. El profesio—
nista encargedo de la administracién de los recursos humanos, -
como los de las demds disciplinas, siempre debe buscar la con-«
gruencia entre la realidad y su profesién.

En cualquier orgonizacién de que se trate, y a cualquier nivel,
el trato del hombre hacia el hombre deberd ser justo, en cuunto-
al aspecto legal, social y econdmico, y sano en cuanio af aspec
to psicolégico y orglinico, por ello, se hace necesario esiudiar -
cada vez més al hombre como porte integral de las organizociones
y como.la parte més importante de éstas. Para ése estudio es -
necesario echar mano de las ciencias sociales, las del comporta-
miento, y también, usar con sus reservos las ciencias exactas.

Por lo que se refiere a las teorfos extranjeras (que casi todas las
que nos ensefian, lo son) lo més indicado seria, adecuarias, -
las que sean posibles, a nuestra realidad.
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