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A LOS ASISTENTES A LOS CURS0S DEL CENTRQ DE EDUCACION
CONTINUA

Las autoridades de la Facultad de Ingenlerfa, por conductoc del Jefe del
Centro de Educaciédn Continua, otorgan una constancia de asistencia a -
quienes cumplan con los requisitcs establecidos para cada cursc. Las
personas gue deseen que aparezca su tituloe profesional precediendo a -
su ncmbre en la.constancla, deberin entregar copia del mismc o de su -
cédula a mfs tardar el SEGUNDO DIA de clases, en las oficipas del Centro
con la sefiorita encargada de inscripciones,

El control de aaistencia se llevard a cabo a través de la persona .encar
gada de entregar las notas del curso. Las inasistencias serdn computa-
das por las autoridades del Centro, con el fin de entregarle constarncia
solamente a los alumnos gue tengan un minimo del 80% de asistencia.

Se recomienda a los asistentes participar activamente con sus ldeas y
experiencias, pues los cursos gue ofrece el Centro estin planeados para
gque los profesores expongan una tesls, pero sobre todo, para gque coordi

nen las opiniones de todes los interesados constituyendo verdaderos sa-
minariocs.

Es muy importante gque todos los asistentes llenen y entregen su hoja -
de inscripcifn al inicio del cursoc. Las personas comisionadas por al-
guna institucifn deberfin pasar a inscribirse: en las oficinas del Centro
en la misma forma gue los demds asistentes, entregando el oficio respec
tivo.

Con obijeto de mejorar los servicios que el Centro de Educacién Continua
ofrece, al final del curso se harsd uns evaluacién a trdves de un cues--
tienario disefiado para emitir juicios andnimos por parte de los asisten
tes.
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CUESTIONARIOQ PARA EL DIRECTORIO GENERAL PARA USO EXCLUSIVODELCEC
. ALTA [51] mopiricacion [si]

1.— INSTRUCCIONES GENERALES.

A — Esctibva con letra de maolde. C.— Para contestar las preguntas en las ) inegas o en

" | los semicuadros escriba, letras v en los cua-

B.— Escriba un solo caracter por dros pondrd numercs segin sea la respuesta
cuadro & semicuadra, que se pide.

NOTA : Mo sa haga ninguna angtacian en los cuadros sambreados.

NOMBRE DEL CURSO : FOLIO :
1 1
1.— NOMBRE :
TITULD 13 14 NOMBRE (S} ., APELLIDO PATERNQ APELLIDO MATERNG. 41
NOTA : Separe mediante una coma (,] el {los) ‘nombre (s} de los apellidos.
2.— REGISTRO FEDE 3.— CEDULA
RAL DE'CALS.: | i I PROFESIONAL:
42 ARD MES DIA 5 52  NUMERQ 3
4.~ TELEFONO 5 — TELEFONO
PARTICULAR: OFICINA:
s NUMERD B 65 MUMERO 72 23 EXT. 18
6.— ASISTENTE AL CURSD
O PROFESOR: Al 8 | 5
7 oL HO
7.— DIRECCION PARTICULAR : '
8 CALLE , NUMERO Y NUMERO INTERIOR. Al
ZONA
POSTAL
COLONIA YO CIuDAD. 71 72 73
. _ 8-
ESTADD 75 TITULD PROFESIONAL L
. A 2 M 5

ESPECIALIDAD LT B0 BO

DFCECO1TA




10.— DIRECCION DE OFICINA:

] CALLE, NUMERD ¥ NUMERD INTERIOR a1
ZONA
POSTAL:
42 COLONIA Y/C CIUDAD. A . 723
3 7
A M
ESTADOC Ta 80 BO
11.— ASOCIACMONES A LAS QUE PERTENECE :
PRINCIPAL :
B 7
OTRAS :
[] B 9
10 1
12 13
4 8
Al M
14 156 - {v] Bo
A DE DE 19
FIRMA
FECHA DE ELABORACION
PARA USO EXCLUSIVO DEL CENTRO DE EDUCACION CONTINUA
CODIFICO ; REVISO ; OBSERVACIONES:

DFCEC-D1/B
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MOLELO DU LA TEORTA 'R - TEORTA WYY
. McGlECOH

Para muchos de nosetros la pritera ve: que conocimos el uso de
Jas letras "N e "Y" fue como siibolos de incdpnitas en dlge--
hra. Durante Iz décads de los 60 la "X" ¥ la 'Y tuviercn
otro significods para los estudiosos de las cicncias de la'con
ducta y el pensamiento centemporiineo sobre administracidn.

En 1960, Iouplas McGregor piblicd su libro "The lhssan Side of
Interprise” (L1 Aspecto tumano de 1as Empresas) que se conveItl
ria en wna fuerza igportante en la aplicacidn de la ciencia de
Ja conducta cn wn intento de los dirigentes administratives pa-

ra mejorar la productividad de sus orpanizacionss.

McGregor trata de estimalar a la gente para que examine las ra-
.zones en las que se fuda su forma de intentar influencior l1a
actividod masany, parciculanmente en el trapaje. El intwe la
forma de pensar y las actividades de los dirigentes como si ¢se
tuvicsen basadas en <os arupos rmuy diferentes de supuestos alel
ca de la gente. Estos grupos, llamades XY e '™, han venido a
aplicarse a los estilos de administracién; por ejemplo, wn indi
viduo pucde ser un gerente de la teorfa"X™,o de la teoria'™y',

McGregor examind los diversos enfoques para dirigir a la gente
dentro de las organizaciones, no solamente en las emnpresas in-
dustriales sing an otras tasbifn, ccmo las de servicio, escue-
las y oficinas piblicas; do elle sacd neor conclusida que log es
tilos o enfoques para dirigit, urilizades por la geate que ocu-
P2 pucsten adninisirativas Jdo mande, pedilan ser examinados v
comrrendidos a la luz de los supuestos de ©sos gorentes acercd
de Ia pente. Sugirié que la eficacia o In ineficacia de tm ge
rente Teside en los cfectos sutiles vy suchas veces inconsciens
tes que ejoroon eoot RUMLRStos on su esfucrio para dirvigir o in
fluenciar a les dopas,

-y



Conforme cxnmincba las conductis, estructuras, sistemis |-
y politicas ostiblucidas en alpumas erganizaciones, encomtré
gue oraen contrarios a laz informacién que se estaba obteniendo
de las investigaciones que se haclan en ese tiempo: informes
sobre la conductz hurmana y el camortanicnto de la gente en
¢l trohajo. Poreciaz que los dirigentes se basaban en uma for
ma de visualizar 2 la gente que no concordaba coh lo que los
cicntificos en esta irea sabian ¥ estaban aprendiendo acerca
de 12 conducta de la gente, al examinar su trabajo en algunas
o guizi en la mayoria de las oryanizacicnes.

TEDRI .I"'d.“‘r‘

A la consideracifn tradicional acerca del horbre, amplismente
apoyada, sc le 1llam§ "X" y parecia estar basaca en el grupo
de supusstos sipuicnte:
1. El ser humane erdinarie sicnte una Tepugnancia
intrinseca hacia ¢l trabajo y lo evitard sicm-
pre que pusda. ’

1
S

2. Deblde a esta tendsncia a wohulr ol trsbajs,
la mayor parte de las personas tienen que ser
chlipadas a trzbajar por la fusrza, controla--
das, dirigidas y amenazadas con castigos para
que deszrrollen el esfuzrzo adocuzdo a la roo-
lizacidn do los cbjetivos de la organizacién.
3. El ser humno comim .prei'ir:re qu 1o niiri;an.
desea evitar respensabilidodes, tiene rél:ltivg_l_
kente poca abicién, y desea mds qus nada Segu
Tidad. ‘
For supueste que uslas suposiciones ne son manifestadus o es-
tablecidas, pero 51 exmminumos 1a Tonaa en que estin estructu

radas las erponizeciones, pef comn sus neliticas; nmcedimicon



tos y replamentos de trabajo, st pucde cbservar que estin ope-
rando asi, Las responsabilidades del trabajo se controlan ¢s-
trechamente, las metas se irponen sin tener en cuenta la consi
deracidn o 1a patticipacién individual del empleads, la recom-
pensa es casual cuzndo se trabaia dentro del sistema, y el cas
tigo recae sobre quicnos se desvian de las reglas establecidas,
Todos gros facteres influyen en la respucsta de la gente; pero
Yas suposiciones o razones fundamentales de ello, son a menudo
probadas o aun reconccidas como suposiciones. El hecho es que
la mayoria de la gente aétﬁ_a como si sus creencias acerca de
1a naturaleza hurana fueran correctas y no Tequiriesen de un
estudio o revisiéa.

Este grupo de suposiciones acerca de 1a gente pueden dar Comg
resultado estilos de administracidén muy disirboles. Podemos
ver un enfoque para dirigir “rigido" o '"blando™,perc ambos ¢s
tarin basados en las ideas citadas arriba. Un gerente de la
teoria "X puede forzar a sus horbres en su trabajo porque asu
me que son [.Jerezusus y que esa es la {inica manera de conseguir
que lo hagani Otre individuo quizi piense de su gente cn la
misma forma, pero cree que para hacerla trabajar debe ser ngrgl_
dable c¢on ellos y asi lograr que produzcan.

Esta perspectiva del horbre fue caracteristica do-la primera
nitad del siglo veinte qut':‘hahi'n constatado los efectos de la
escuela de pensamiento de administracién cientffica de Frederick
Taylor, cuyo enfoque del hombre habia sido como un aspecto del
ciclo productivo, 2 semcjanza de una pieza de maquinaria, ¥ que
habfa pemaitido adelantos en la productividad. Sin embarpo, es-
taba fuera de este ¢lima gerencial gque tendia a visualizar 3l
houbre cotwo parte permutable de una miquina - como el elomente
f.‘: Ama pinuing puesta en movimiento mediante la anlicacidn de
fuarzas extemas - gue crecieron por el modo de ver Je las "re-

laciones wmanas" y que desarrelld la escucla Je la ciencia de
1a Cuiducta, '



4:3

Nebho apresururﬁc a agregar que la.aplicacién a la comprensién
del cmpartamien"m hmane 2 partir de las ciencias de Ja con--
ducta no cs wma extensiin del enfoqu: de las rolaciones huma-
nas dc los afics 40 y 50, Estas dos se desarrollaron separada
mente. Uno debe interpretar que la visualizacifn de las rela
cicnes humanas para el manejo de la gente que prevalecia en
ese tiempo era manipulariva y merazente un enfoque "suave' de.

Ja teoria X',
"o

11

TEQRIA 'y

Otra \'isualizaciﬁn.dcl howbre que no nscesariaTente es el ex-

tremo opuesto al de la teorfa "X, fue titulada 'Y" o teorfa

"', ILste grupo de suposiciones acerca de la naturaleza del

horbre, la cual influencid el comportamiento de los directi--

vos, sc'incluyu a continuacién: .

¢+ 1. El gasto de esfuerzo fisico y mental en dl_tra-
| bajo es’ tan natural tome jugar u'descmar,‘

2, El control externo y la an-.enaza.. de castigo no
son los Cnicos medios do cbtener el esfuerzo
hacia los objetives de la orsanizacién. El hom
bre ejercitarid el autocontrol al servicio dec
los objetivos a los que esti cemprometido alcan
zar, :

3. El compromiso de logi'ar los chjetivos depende
| fia las recutpensas asociadas con su rca}i:aciﬁn.
Las\recoopensas s’ inparteates son las que sa-
tisfacen la rececidad del respeto por s§ mismo
Y la rejorfa personal. ,
. r v :
4. El #2er himeno conin gprends, baje las condi-
¢cicnes adecuadas, no sol&mﬁ?te a aceptar, sino
& buscar la responsabilidad,

------



5. 1a capacidad para ejercitar un relativameate ai-
to grade de imaginacién, inventiva y creatividad
en la selucitn de los problemas de la argani;é--
cibfn, csté distribuida amplia, ¥y no estrech m-..-i'r%-’
te, entre la pohlamm

6. Bajo las condiciones de la vida industrial moder
na, las potencialidades intelectuales del ser hu
mano con@ son utiliradas s6lo parcialmente.

s importante darse cuenta de que este no es un enfoque "blando™
para administrar el esfuerzo humano. Examinado estrechamente

pucde verse como un sistema muy exipente: establece estindares

¢levados pata todos ¥y sc espera que la gente los logre. No €5

arduo solamente para el empleads que quizi no ha tenide ninguna
experiencia con la cenducta directiva resultante de estas supo-
siciones, sine que tarbifn exige una manera de actusr ey dife-
rente por parte del supervisor o gerente gque se ha desarrollado
bajo algunas de las influencios de la teoria X en nuestra cultu
ré, Aunque podamos comprender y estar de acuerdo inteluctu.alu

en prictica. Es necesario que el perente corra el riesge, por-
que €} es quien debe pernitir a los empleades o subordinados ex
perimentar en actividados en las guz puede sentir que no estén
todavia capacitades. El aprendizaje y desartolle resultante

de esta oportunidad podria recorpensar genercsamente el Tiesgo.

El enfoque de un gorente 'Y se basa en el honiite OO UD 3T
que estd creciendo, desarrollindose y aprendiendo, mientras que
el perente "X" visualiza al henbie cono un ser estftico, totel-
mente desarrollado y capaz de carbiar miyy peco. un gerente de
la teorfa "X cstablece los parimetros de lus lopios de sus exm-
Pleadus determinando sus potenciales de acuerde con suposiciciss
nigativas., U ogovente de la teerfa "YU pamite a su gente po-
ner & prusha los limites de sus capacidades y usa los errores

b



para aprender mrjores comines de gperar en ver de utilizarloes
cono litigo para forzarles a 5r:r:tursé al sistema. EstrucCtura
¢l trabaje d= forma que el empleads pueda tener la sensacidn
de desarrollo y realizagifin persenales. La motivacién viene
del trabajo mismo y proporciona un incentivo mucho mis podsro-
5o que Jos Mexteriores" de la teoria X, o

Unz superencia que debe tomar en consideracién o5 hacer las
mismas suposiciones acerca de los demls como si fueran acerca
de usted, y despuds actuar de acuerdo con eso., Puede recibir’
wit sgradeble sorpresa.

Albert J. Robinson



ADTIVACIOH DY LOS SMNORDIHADAS

{Dns grupos de suplestios acerca de las PEPSGnaS] +

Tradicional (%)

o’
La gente es perezosa por na-
turaleza; prefiere no hacer

nada.

La gente trabzla primordial-

mente bara obtener dinero y

aleanzar una pesicidn. - -r-— -

La fuarza principal que Ran-
tiene produgiendo a2 la gente
¢5 el temor a ser despedida
o rebajada en su trabajo. |
L2 gente no es mas que un ni
fio crecide; depende por natu

vraleza de la pula de otres.

[a gente espera ¥ depende de
una diregeion superior, no -

guiera pansar por s misna.

La gente necesita que sc le
diga y demuestre las cosas,
¥y se le adiestra en los méte

das de trabajo adecyadas,

Potencial (¥)

La gente ¢s activa per naturaleza;
se fija metas y disfruta de la

lucha.

La gente busca muchas satisfac--
ciones en sy trahajo; orpulle -
por un logro; disfruta de los --
procedimientos; tiene un sentide
de contribucién; placer de aso--
ciacidn; eséimuln ante fueves re

tos, etco.

La fuerza principal que maniiene
produciendn a la gente es su de-

seo de lopgrar sus metas persond-

les ¥ soclales.

La gente va madurando noraalocn-
te) aspira a tener independencis
auto-realizacién, respensabili--
dad. |

La pente se informa de la sirua-
cidn y ve y siente lo que se re-
quicre v es cavaz d¢ dirigire= -

a s misma,

La gente qhe comprende ¥ se preg
cupa per lo que hace puade idear
¥y méjorar sus propios métados Pa

ra desempefiar el trabaio.

n3
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10.

11,

La gente pecesita de super--
visores que la vigile estre-
chamente, para gque la elopie
por un trabajo bien hocho o

la renafle por los errores ¢o

met idos. .

La rente tiene muy peco inte
rés pop olras COSds uue nv -
sean sui nececidades materia

les imenediatas.

La gente necesita de instruc
ciones e¢specificas sobre lo
los ssuntoes inportdantes de ~

una politica no le incumben.

{a gente aprezia que se le -

trate con cortesia.

ia pente tiende por naturale
Za 4 Sogregarse Dor cateso--

rias.

" 4 - 3 r -
cue uche hacer ¥ &G0 hacerio;

12 gente necesita sentirse respe
tada ¥ capacitada para asumir --
responsabil idades ¥y corregir sus

propios errores.

la rente busca darle un siFnifi-
cado 2 sus widas, idenlificando-
se con su pais, comunidades, - -
iglesias, sindicatos, compaiias,

causas.

La gente quiere comprender las
cosas cada dia mds; desea cono--
cer el sentido de las activida--
dec que desavrollia; tiene un de-
seo de saber tan grande como el
universga.

la gente anhela con vehemencia
el Téspeta penuine por narte de

sus conciudadanos.

La gente es gregaria por natura
leza; cwvande el trahajo y el --
descanso estdn bruscamente sepa-
rados, antes s2 datariopan; "ha
Gnica razén que un hombre inveli
gente pucde dar para nreferir el
descanse ¥ hu el Lrubu jou s del.i
do a 1la mejor calidad del traba-
jo que pucde hicer durgnie el --

descanso™.



14.

1%,

la pente por naturaleza se -
resiste a los corhios, pre--

fiere la rutira de-sieapre.

Las tareas son futdamentales
y deben hacerée; la gente es
seleccionada, adiestrada, vy
adaptada a una tarea prede--

rerminada.

La gente so forma por heren-
cia, bor la ﬁ}ﬁez y la juven
tud; al llegar a2 aduitos per
manece estdtica; los perros

viejos no aprenden nueves --

1Trucas.

La gente quiere ser presiona
da o impulsada a hager las -

cosdas.

La pgente polr paturaleza se cania
de la rutina ¥ disfruta de las -
nuevas experiencias: tode munda

¢5 ervative en clerto grade.
T

La gente es primerec y busca su -
auto-realizacidn; las tareas de-

ben ser disefiadas, medificadas ¥

.adaptadas a la genta,

La gente crece constantemente; -
nunca es demasiado tarde para --
aprender; disfruta el hecho de -
aprender mds y aumentar suS Cong

cimientos v habilidad.

La gente necesita sentipse libre
¥y tener la sensacifn de gue se le

respalda v ayuda. -

o —

% Tomado de "EL ASPECTO HUMANO DE LAS EMPRESAS",

:1par Douglas MeGregor



© ROTAS SCBRGC LAS TUONIAS "X W' o MU (JEOR

McGregor postula dos puntos de vista bdsicos acerca de la natu-
raleza del hombre, a los que llamd teorfas X' e "Y',

TEORIA "X -

Suposiciones que tienen profundamente arraigadas los gerentes
acerca de la gente.

La mayoria de la gente tiene aversién innata hacia el
trabajo; prefiere ser diripida; no estd intercsada en
asumir responsabilidades,y debe ser controlada estrecha-
mente.

- La gente no tiene ambicidn, no es confiable, no es crea
tiva, es irresponsable, indifervente, inmadura, perezosa,
¥y desea seguridad sobre todas las cosas.

.= Tarbién, la fuerra motiva al howbre, la competencia es
1a forma bisica de interaccidn del hoxbre, las reélacio--
nes estin basadas en el temor, toda la gente es ipual,
1z pente s¢ resiste & los carbios ¥ tiene necesidades sen
cilias, '

- Las suposiciones de la teoria X répreaeﬁt‘mi u panto de
vista de padre a hijo, donde el trabajador es el hijo y
el gerente el padru. Esta teoria X también representa la
vispaliracidn pesimista (o rigida) del hombre. E1 geren-
te que ¢s5td usando las suposiciones de la Teorfa X, peici
be 2l horbre como estitico, completamente desarrellade y
capaz Je legrar pequesios carbios.

- Esencialmente, el gerente que adopta las suposiciones de

la Teoria X tiene la siguiente orientzcidn bisica hocia
£1 y la gente: '

R r
_‘h(.



YO ESTOY BILN
USTELES NO ESTAT Biod

- Debido a csas. suposiciones de lz Teoria X el gerente ad
ministra mediante direccifn y contrel. Este perente
preporciona control extemo pard Su gentc.

r

TEORIA *tY"

- El perente con suposiciovnes de la Teorfa Y cree que cl
trabajc puzde soT tan agradable y satisfactorio comp el
juepo, que el honlire pucde controlarse a si mismo, que
es creativo ¢ inmovador en el trabajo, que no es perezo
S0 poT naturaicza y se puede confliar en &1, que busca
la tesponsabilidad, y desea oportunidades parz su aute-
ycalizaCidn.

- Las suposicicnes de la-Teoria Y también pueden descri--
birse como que la cooperacion veluntaria motiva al hom-
bre,11a choperaciﬁn es la forma bésica de interaccidn
del horbre, 1as relaciones cstdn basadas en la confiap
za, }as personas gon diferentes wias de ntras, estin
dispucstas a aceprar cambios y tienen necesidades com--
plejas. » L -

- La perspectiva de 1a Teorfa Y pusde caracterizarse como
una relacion entre aduitqs. Se trata al trabajador co-
mo w adulto naduro ¥y se considera que cl hombhre €5 wn
sor hianmno que continfia cultivindsose, desarrellindoss y
aprendiendo.

1
v LSta o» Wia Visdeilzaclda optindsta del Logbre y la pors
pectiva es esoncialnonts 2o que 1a gente puede intepror-
s¢ hacia metas tento individealmente coso en erganizacio
nes, b ‘



- E1 perente de la Teoria Y tiene la siguiente arienta--
c¢ifn bisica hacia &1 misio y hacia los demfs.

YO ESTOY BIEN
USTEDES ESTAN BIEN

- El geronte gue estd utilizando las suensigiones de la
Teoria Y pemmite 2 los trabajadores dirigirse ¥ contru-
larse a sI mismos. El gerente de la Teoria Y tarbién
ofrece oportunidades a su gente, delcpa bastonte, pro--
porcionsz informacién, da crédito y reconocimiente cuan
de es debido, y permite una participacidn completa por
parte de sus trabajadores.

CORMENTATRTNS GENERALES ACERCA TE LA TEORIA "¢ '™

" - Las teorfas X' Y iio son polos bpuestos, sine que finica
mente Yepresentan diferentes perspectivas acerca de la
naturaleza del honbre. :

- Muchos gcreHEEs tienen un nimers de Suposiciones zin

~ examinar acerca de 1a gente, v las teorias X Y les
proporciona ima foma de reconsiderar sus suposiciones
acerca del horbre. En otras palabras, el gerente pue-
de probar sus suposicicnes contra la realidad y asf cs
¢oget la estrategia adninistrativa (o estilo) mis apro
piada.

- Lla razdn por la que utilizamos 1as teorias X Y cs
porque esas suposicicnes blisicas acerca del hombre con
ducen a una “profecia de autorrealizacion'. Profecia de
autorrealifacidn significa que potanos tentados a compor

tamos dz acuoydo con las suposicienes que tenemas acer
ca <) hombre,
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APLICACIONES PRACTICAS DE JA ADMINISTPACION POR LA TEORTA Y™

2.

debe hacerse a »1 mismo cuzlguicr gerente es: (todos los
cmpleados bajo mi direccién schen exactirznte dénde cncaja
e} departarento ¢dntro de 1a operacifn total y dénde enca-
ja su trabajo dentro del departzmento?

Fs f3cil asumir que por el hacho de que un empleade ha es-
tado en la corpania durante algin tiempo, ya sabs automdti
camente muchas cos3s; 5in cmbargo, cuando se le pide que
explique céo €5 1a operacidn, bastanie gente Io ignora.
§i no saben dfnde cncajan no pueden tener ninjuna sensa--
cifn de importancia o de identificacién cem la empresa.
Digale por guf ¢s importaite su trawajo - Todos los damplea
dos deben tener wma imagen clara de cufiles serdn exactamen
te 165 resultados si no dusompeian atecuadamsnle su trapa-
jo. Esto lc ayudard a sentir que estd haciendo wna contri
bucién que vale lz pena.

lina témica que ha probado su efectividad con mmichos geren
tes ha sido llevar al empleadeo mis alld de la sirple reali
zacifn fisica do su trzbajo y mostrarle cfme y por qué es
estratégica su lgber respecto al éxito de 12 eperacidn to-
tal, y cuiles son las derivaciones una vez que se hace -
bicr el trabajo. Torbién, deben enfatizarse los proslemas
a que se enfrentan ceondo Je hacen mal; el arpleado debe
tener la oportunicdad do comocer a.almmns de las perscnas
que dependen de sy rendimicnto parn que cllos a su vez Tea
licen adecuadazento su trabajo.

Dipale Jo qur ne espera de €1 - La gente gencralmente tra-
bajari al nivel que se les estshlece mientros sz encusntre
dentro d2 o razonnble. A menos que hayamos ceiialads cla-
Tamonte a NUNSLros ¢frnleados Jo mw enperarns v Ios pethn-

drrss que  defermes, nO s razonchle ospeérar mis da 1 gue



gbtenemos. -Dicifpdules 1o que sk espera (esto debe SCT X
plicito) se les proporviona una base para tvzbajar. e do
nrbo a sus csfuerzos y la posibilidad de ver los resulta-
dos tangibles en términos dé realizzcifn. '

los percntes yue se han lowado el Llep0 para hablas con
su gonte;, pava llegar o acucrdo comidn 5obve los gslomen-
tos clave del trzbaje, y establecer estandares de rendi--
miento en la ejecuciin de cada elemento, han cncontrado
que los resultados que cbtienen son bastante halagadores,
D¢ kecho, cuando los empleados se involucran actlivamente
en ¢ste proceso, frecuentemente cllos se establecen estén-
dares nis altos que los que les fijaria el jefe. La wayo
ria de los empleados pusden hacetr wia labor adecuada o ia
descripeién de su trobajo on le gue se refiere a las acti-
vidades fisicas que dchen hacer. Sin erbarge, a menudo no
pucden describir el wmismo trabajo en relacitn con los resi]
tados especificos esperados.

Lance wn reto - Por 1o general, la gente no 5610 actda al

nivel gque se le exige, sine que responde mis faverablemen-
te ouando existe un verdadero rets. ina de 1as necesida--
des mis grondes que ticne 12 gente es la sensacién de lo-
gro. Si no existe un reto, no puede' satisfarerse esta ne

cesidad y no es extraio que se origine la apatia.

Muchos gerentes han tenido un éxito notable cuando despuls
de conferenciar con su gente han sefialado las dreas donde
se han cstoda pr::,c}::r.da dificultedes o dndican gquo podrio
mejorarse los resuttados; después dejan que la gente irvelu
crada discuta y detemine lo que debe hocerse. Bajo la -

gulsa Jdol gerente se lon establecids 1a5 motas O o

[ "1}

ST55 €3
pt_:cificas Yy lcs planze parz su realizacifn, y peneralzsnte
se alcanzin dichas metas. La gente responde al reto y hus-

€a la satisfaccidn del logro de la meta,

Ly



Ixbe tenerse cuidado cn que el reto sea razonahle y repre-
sente metas accesibiles, En muchos casos la “prictica™ es
la de fijar metas que van mfs alld de lo que se puede lo--
prar razonablemente y las cuales repres¢ntan mucho mis de
1o que el gerente realrente espera. La teorfa es que Si

lo que te exige e¢s el dovle de lo que se espera, la gente

- hard sutcaiiicamnie un esfimric extra. _ﬁstc enfoque po--
dri dar resultado unz o dos veces, pero a la larga las oon
secucncias son graves. Primero, l2s personas se sienten
frustradzs porque no pusden alcanzar'nunca las metas que se
le han fijado. Segundo, no pueden obtener la sensacifn de
realizacién y/o satisfaccifn. Tercero, la gente estd COns.
tantemente a la defensiva respecto a la justificacifn de
Jos niveles reales de rendimiente. Cuarto, se presenta la
exageracién en presupusstos, programas, etc. Finalrmente,
con el tiempd g4es telociones 4o supzrinf‘gs-smardinadss
llega a ser antag&mica.

LT . -4

Difa a) erpleado cudl es su posicién - iCuintas veces ha
eido a un perente quejarse del rendimiento de un empleado,
y se descubre después que este gerente no solimnte ne le
ha dicho a) cmpleade lo que espera de &1, sino que tampoce
le ha dado a conocer cufl es su posicidn en-la oficina? La
idea que hay detrds de’este incentivo se relaciona con -
nuestra {ilosoffa bdsica de que si se brinda 1a oportuni-
dad, la mayoria de la gente desea trobajar y desemmeliar un
buen trabajo. Si la gente no sabe cufl es su pesicibn o
la investiga  despuds que ia situacidn ha llepsdo a dete--
riorarse, es decir que ya no tiene remadio, el gerente no
podra esperar ninguna mejoria.  Las relaciones entre el ge
reste ¥ el erplcado respecto a lo que se esti realizando
debe ser coastante. "

- ..' =
Delerue - Qunalquier mevente dehe oxaminar y evaluar conscients



mente Sus nmpms actividodes comp los del departamento, ha
cidndose esta preguniz a s mismo: “iQué lobores estoy rea-
lizando actuulmentc y qué decisicnes estoy tomando que po--
drian ser hechas igualemente por alguno de El.‘h mpleados, re
levindome osi de algunas actividzdes Y dccmmﬁes':;.v al mis
mo ticmpo huciendo més significativo el trabajo de {?ﬂhg\ em
pleado?” ""-‘

Ny

£
.

Se ha hablade mucho acerca de delegacién, pero como geren--
tes, {rcalmente buscamos dbnde puede aplicarse este princi-
pio? ‘ '
Cuando los subordinados se dirip.cn.a usted con premmtas y
problemas, j)ndria resultar ventajoso detenerse por un momen
to a pensar cémo se podria cbteper su Opinidn acerca de cb-
mo debe mancjarse la situacidn que se estd tratando. Esto
rostrard  Tespeto por su critet.'in, alimentard su iniciativa
y confianza, y le hard 'sentirsp un poco mis importante. ‘”E
chos perentes estdn inclinades a tener siempre lista una '
Tespuesta y son muy elecugntes ccando se trata de expresar
“sus puntos de vista'". Asi, ellos hablan acerca de delcgar,
¥y se quejan de qus sus subordinados parecen no aceptar lo
que cllos tratan de dzlegor, pere al mismo tieapo no hacen
nada positivo para estimular la aceptacifn, Alentar a los
subordinados a presentar wna o {os sugerencius cuando surge
un préblema, y trabajar Juntos para enceontrar la seluciéa,
es tna forma muy positiva de intentar la delegacién.

La clave para delegar con efectividad, hasta donde concier-
ne al perente, reside on concentrarse en los resultados mis
quz cn chne se estd haciendo o debe hacerse el trabajo. -
Cierto gerente que estaba cempletamente abnmado de trabajo
convino cn craminarle detenidarente, para establecer drens
clave de yowdimiente Dara su pente, lleed & un acuerdo con
cllus respecto o los csifindares esnecificos Jda rendimicnto

+

Ry,

Ty,

™S

r



Lad

cn cada frea, y concentrfd sus esfucTios en lo que scoesta-

ba Jograndn mespecto a esas metas:  En pocas polabres, to-
m5 1a decisién de dar a su gente la LIBERTAD PARA TRAHAJAR
a su manera encaminindese hacia determinadas metas fijadas
de antomano. Seis meses después reportd niveles mis altes
de tendimiento depertamental, una moral mis elevoda, moyer
satisfaccibén personal de sus empleados y mucho menos pro--
gramacifn habituval de su parte.

Dé crédito v Teconocimiento - -Esta es una idea de la que se

ha hablado quizd durante rmucho tiempe, pero jqué tan & me-
nude reflexicnawos al final del dia o de la semana y nos
pr&gunlamgs quifn desarrolld en nucstro departamento una
labor particularments buena ¢ realizd z2lgo quo bien mercce
wia “'paimada cn la espalda?’. Una buena labor se reali:za
mis a menudo de lo que nos damos cuenta.

El crédito frecuantemente puede expresarse informalmente
de modo verbal. Muchos gerentes parece que tienen temor
de conceder crédito basdndose en que ¢l enpleado tendrd la
irmpresifn de que no tiene nadz mis que aprender y s¢ <on--
formard con su esfucrzo, Por supucsto que la verdad es lo
contraric. La mayeria de 22 gente se esforzard rds por ob
tener ma}nr crédito cimentado en su buen rendimiento ante-
rior.

La palabra "reconocimiente™ se ha veservado aqui para la
forma escrita, :Qué tan a menudo usamgs la forma escrita
para siluaciones negativas tales como ]1lomsdss de aien--
¢idén disciplinarias, pere clvidamos hacerlo para situacio-
nes pusitivas como en cnsos de reconocimicnto? No hay du
da de qu2 un meoorinduy de elogin en nl1 evpediente de 1m
empleada, sipgnifica rmuche para 1.

Nomuestre interds personal - En algfin momento dadu, ¢l pe




rente ticng ﬁuc establecer una relacifn persenal con su gen
te que va mfis alld de 1a relacidn paramente técnica o de
trabajo. Este no significa necesariamente el fraternizar
con ellos.. Mis bien significa que si descamos cbtener el
rendimicnto miximo de nuestra gente debemos relacionamos
con ¢llos como individuos en wuna forma sincera. CQuizd poda
mos ilustrar mejor este punte con el ejernplo siguiente, La
nayoria de nosolres hemos tenido ocasionaimente ia experien

cia de conocer a alguien per primera vez y lucgo nos despedi

mos ¢on una impresién muy favorable de dichs persona.
Al analizar el por quf nos impresiond esta persona encontra
mos que s¢ debid a que mostrd un interés sincero en nosg--
tros. En pocas palabres, nuestro cgo recibid wn estirwlo.
Los cnpleados no son difercntes. _

|
las investigaciones realizadas de la Universidad de Michi--
gan sobre la productividid, han éncentrade que los gerentes
“centrados” cn el empleado obticnen mejores resultados que
1os gerentes ''centrados' en la produccidn. Cuando un em--
pleado sicnte que su jefe estd interesado sinceramente en
£1, on sus preblemes, on su futuro y on su Lienestar, €5

mis probable que produzca un alto rendimiento.

Participacifn - la participacién juega wna parte importante

en la chigcheidn de un compraniso. Cuando la gente partici-
pa en alge llepa a estar involucTada mentzl ¥y emocionalmen-
te, asi como {isicarente. Su papel es mds activo que pasi
vo. La puriicipacidén implica la bilsquada activa de ideas v
sugercncins de las persenas, estiruladas a exprosar sus
opiniones e invalhchTSu, ¥ permitiéndoles contribuir con
59 mente y hahilidades,

Cuando los eamleadas contribuyen con sus jeéess, y esas -
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ideas son tomadas en consideracidn para uma decisién fi--
nsl, entonces hay ia provubilidad de que habrd una buena

aceptacibn de la responscbilided para temar decisiones en
el trabajo. .

Vale la pena preguntarse si ealsten dreas dentro Ge la
cperacifn en las que seria posiblc para ios empleados de-
semefiar un papel mAs activo. Para que 2 participacidn
sea cfectiva deben existir ciertas condiciones:

a. Debe ccocederse suficicnte tierpo para partici-
par; ‘

b. La lapor debe estar relacionada con el trabajo
del participante; '

c. Llos participantes deben tener la habilidad y el
conocimiento necesarios para participar;

d. Los participantes no deben sentir que su posi--
cifn se ve amenazada por su participacidn; y

e. . El &rea de participacién debe dar cabida a va-
Tios cursos de accidn. .

Pronorciene ennrtuimidades de drsarrpllo - F1 hombre mmca

estd totalmente satisfeche a menos que esté trabajando ha
ciz, o haya alcanzado el nivel de trzbajo qus va de acuer
do con su habilidad, des treza y aptitudes. Un horbre de-
be ser lo que puede ser. La necesidad de autorrcalizacién
¢s imperiosa y s8lo puede satisfacerse cuande se¢ le pro--
porciona al hosbre 1a oportinidad de desarrollarse. /S
ecas eportinidados no gpareced on e} futuro de su trabajo
actual, scgurarente las buscari en otro lado,



MOTIVACION DU LLTZBERG

- TIORIA [ MAVIENTTENTO

FACTORES It MAVTENINILZNTO

Politicas Je la Compaiifa y Auministra-
cién

sSupervision

tondiciones de Trabajo ¥ Hclncwnns
Intemersonales

sucldo, Status y Sepuridad

 MOTIVADORES
Logros

Reconocimicnte de los Logros

Interés eon la tarca

Responsabilidad para tareas mayores

Desarrollo vy avance hacia tarcas de
nivel mis alto,
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EERINUECTTEHTO

Dhl. TPAYAJO

La teoria de motivacidn-higiene, subrayada por lo que se conoce como enri-
quecimiente del trabajo, surgié de la investipacidn de acritudes hacia el
trabajo realizada por Frederick Herzberp. Para establecer esta teorfa, -
Herzberp hizo bastante enfasis en la jerarquia de las ﬁecesidades desarro-
llada par Abreham Kaslow, Herzbergy hace nhincapié en aue los factores que
verdadocramente motivean al trabajo son factores de "erecimienta", ¢ sea - -
aquellos que brindan al trabajador una sensacibén de logro personal a través
del desafjo del trabajo mismo. FEn otras palabras, la motivacidn estd en -
¢l contenido del trabajo, en la dinfmica interna que el trabajador experi-

menta al termibar su tarea.

Por otra parte, Hercberg sesticne que el contexteo, o los factores del
medio ambiente (higiens} gue rodean al trabaje oricinan descontento cuande
se gnocuontren en un 25t3ds incalubre.  Estos factoros de dosconvtents pua--
den clesificarse como necesidades "déficit", ja que su Imnortancia se pal-
pa solamente en su ausencia. FPor ejemple, las buenas condiciores de traba

jo rarancnte motivan a los trabajadsres. $in embarpo, las condiciones de

_trabajo deficientes frecuentemente son mencionadas por los trabajadores co

oo causas de descontente.

TACTORES 2T MOTIVACION FACTORES DF. HISTENT
{CONTENIDG DE TRABAJOD) (MEDJO DEL TRABAJO}
SATISFACTORES Pty L INSATISFACTORES
* .'l"'if.-';il[i!i_ Llhiu-:.n
Trabajo en s3  * "FHE fo of, &JPblitica y Administracisn de
ol RV 1&1Cbmpaﬁia . .
Lopgros ! ; . Supervisidn
Reconeeimiente T " . - Leondieciones de Trabaje
Responcabilidad Do i h: Relac iones Inlarporsonalus
. 11 r

Llesarrolio vy PrﬂprESG s { LE Salario
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Un cjerplo sencillo podria ser el instalador Je ieiffonos a quién
Ke le prnpérciona la lista de sitios que debe cubrir durante el dia, y
se le pide que procedaen el orden en que &l considers mas conveniente,
en lugar de proporcionarle un itinerario previamente planeade por el -
gerente gue no Mcomoce el territorio" tan bien como gl instalador.

APLICACION PRACTICA

Durante los afios que he estado ayudando a las empresas a implantar el

enrigueciniento del trakajo, he sido testipo de los resultades que mo

solamente son dramdticos desde un punto de vista econdmico, sinc que -
en igual importancia, han estimulade la conciencia, el desarrolleo y la
efcctividad de la geredcia. Aunque originalmente no se ided para lle-
nar osa funcién, el enrigquegimiento del trabajo ha sido sumamente efec
. tivo para ayudar a los supervisores a mejorar su estilo administrative.
Las aplicacionez del enriquecimiento del trabajo para el desarrollo de
las crgaﬁizaciunes es popular porque 1) todos los niveles perepciales

pueden adaptarlo ficilmente, 2} los resultades pueden obscrvarsze en un

lapso relativamente corto y, 3) puede medirse ¢n términos especificos.

La finalidad principal de este articulo es presentér un ejemplo -
de un modelo prictico que he encontrado eficaz parz im;fantar el enri-
queciniento del trabajo. El modelo se ha utilizado en organizaciones
comerciazles grandes y pequefas, as! como tambpién en orpanizaciocnes eci-

vicas de tamafo intermedio.

Cvando entro por primera vez a la organizecidn ¢ al grupe de la -
"famitia" dentro de la organizacién, tengo en mente dos objerivos prin
cipalen._ Priverc, procure proporcionar upa interpretacidén completa --
del enriquecimiento del trabajo y de ﬁi papel en &l. En secundo luzar
precure estimar el nivel de compromiso por parte de la gerencia. Indi
co las posihles conscevencias de un comproniso inadecuado que puede --

afectar la pelacidén supervisor-subordinado en las &rcas de respeto y

confianza.

Una vez esitablecido el entendimiento y el compromiso, los prupes
de Ja "familia" aduministrativa asisten durante doz 3%z 5 un fallar de

in
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emriqueeimiente de trabajo, de preferencia aleiads de su local de acti-
vidades., Dicho taller estd disefiade para 1) ensefiar a los perticipan--
tes la teowrela del euriquecimiente del trabajo, 2) permitirles presenciar
la forwa en que oivos la hay ucilizado, 3) permite a los miembros del -
grupo cxperimentar mutuamente en la aplicacidn del enriquecimiento del
trabajo ¥, %) ayuda a los, participantes a comprender la forma en gue la
implantacién del enriquecimiente del trabajo afectard a sus propios tra

bajos, a3l como también el de sus subordinadoes.

Inmediatamente después del taller, distribuyc una encuesta de reag
cidéu del trabadic a todos los de la organizacidn de la familia, adminis-
tratives © Ro administrativos, o personalmente entrevisto a cada Indivi
duo. Solicito parmiso a cade personz que serd entrevistada para que me
permita prabar en cinta wmagnetofénica su entrevista con cl objeto de --
volverla a escuchar postericrmente ante el supepvisor. In eata forma,
la informacidn recabada mediante la entrevisia se aprovecha en todo su
valor, ya que el supervizor puede c2ptar el sentir tecants al asunto en
discusidn cuando el empleado descrilbe sus reacciones para con su traba-
jo.  Imcidentalmente, aun cuande prefiero las entrevistas grabadas, de-
be hacersa notar que toman wucho tiemoo y, por lo tanto, resultan mis -
cosStosas. Son ideales para grupos pedquefios o mediznos.  HOTA:  En mis
expepriencias, 75% de los entrevistados deseaban mayores resnonsahilida-
des y autenomia en su trabajo. Su principal preocupscidn era que sus -
talentos e intereses inhorentes no se estimulan ni se utilizan en el -«

trabajo. . ' T

La entrevista grabada se vuelve a peproducir ante el suparvisor, ¥
a medida que escucharos ambos tomamos notas pertinentes. Una vez que -
ha escuchado todas las entrevistas el supervisor, establece un "plan de

dccidn™ que es unag reaccidn positiva para los descos expresados pup ca-

da uno de 1oz subordinades. En este . 5 indisponsabla gue el zu-

perviser reconotca ¥ acepte la forma en gque la imolantacién del enrigue

cimiento del trahajo madificari ol enfoque do sy trabaje, ¥y que comicn-

Z& 2 orTatar eon nusvas conductos pard censiyo en el debompoiiv Feclpoudo

con rus subopdinados.



Tan pronto como sea posible despuds de escuchar Jas entrevistas, el
supervisor se reune coh cida subordinado pira decidir mutuamente la me--
jor forma de lograr los cambios que ¢l subordinade solicitd. Fsta es --
upa reunisdn clave que tiene la capaclidad de "tender un puente” para las
relaciones entre ambos. Cpando Se maneja correctamente, salenm a la su--
perficie Maspectos ucdltos” pasados ¥ pueden diséutirsc ¢on cenfianua y

franqueza.

Una wez que se ha c:tablcciéa esta evape indeisl, el supepvizar de
be estar aleria en cuanto a oportunidades apropiadas gque propercionen in
formacién valida y Gril. la eantidad y lo apropiado de la informacisn -
determinard qué tan bien se inteprard el enriquecimiento del trabajo en
la organicacién, La falta de informacién (retroalimentacidn} pucde ser

. una causa de falla.

De tres a cinco meses despufs de emprender la implantacidn, entre--
visto al azar a un admcro representativo de eapleados para determinagﬁhl
grado del "ajusTe" existente cntre la forma en GQue los perentes estan +:\‘
contribuyendo y el sentir de los subordipades. Il indicar cualquier di- \E§§
ferencia de opinidn es dril para asbos. Asimismo, es una excelente opor
tunidad para indicar qué efectos ha tenido la Implantacién del enriqueci
mjento del trabajo en dreas como el clima existente en la organizacidn,

el estile de administracidn, otros.departazentos, clienzes, ete.

ALGLOS FESILTATDOS

Con anterioridad hice alusién a los resultados positivus que he visio --
produce el enriquecimiento del trabajo. En una oficina con un personal
de aproximadamente 125 elementos, la rotacidn se redujo de un promedio -
de 1K por mes a un promedio de U por mes, (Esto tuvo luzar antes de la
depresidn ccondmica de 1969}, El ahorro en reclutamiento, adiestranicn-

to y praductividad en este caso ascendid a $141,000.00 anualmente.

In todo esfuerzo prdupero, la rotacién vy el ausentisme se han redu-
¢ido motsblemente, ya que 105 empleados ven al trabajo como el medio de
B e km

Iroraw ey surarealizacidn.  Los matives de quaja aindlssles do wid drpa

_hlzacidn dinminuyeren de cuatpg mepsualec a e

i
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zsuperencias de los empleados que concujeron a una restructuracidn aie-
ron como resultade que la misma produccién se lograra con un 10% menos
de personal. la calidad del trabajc na mejorado en todas las arganiza

ciones cn 1as que he sido testigo que 52 han abocado a tal empresa.

Los empleados se vén implicados en algunas experiencias interesan
tes como resultado del enriquecimiento del trabajo. Muches de los mas
capaces han ocupade el lugar de sus supervisores mientras €stos se en-
ecntraban 32 vazaciones o en conferencias. El "jefe provisienal' tie-
he plena resvonsabilidad y se le paga una diferencia durante dicho pe-
rfodo. A los empleados se les paga para que ayuden en el adiestramien
to ¢ instruceifn de los empleados nuevos ¥y personal en puestos NUeVos.
Cuando cs conveniente, a los empleados se les concede tanta libertad -
como oy oosible. Se eliminan inspecciones dobles externas como en el
casg del control de calidad trad&cional. ¥ los empleados 5e encargan -
de dicho cantrel,

F1 énfasis camhia de "la gersncis sabe mejor" a la determinacidn
de cada individuo de lo que es mejor para &1 en una situacién determi
nada. Las consecuencias de esto no tienen limité. El trabajader re-
cupera ¢l sentido de ser tratado come un adulto inteliqunfc y lnico.
El supervisor recupera el respcto de sus subordinades. La panancia -
de la organizacidn radica en el proporcionar trabajos satisfacterios
para les emplegaes a £fin de aumentar 1la salud y efrgctividad de La or-

fanizacidn.

Francis V. Jessoy
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FRINCIPIOS BASLICOS PARA EL ENRIGUECIMIENTO LEL TRABAJO

“Eupuje' la responsdabilidad al nivel prictico wis bajo.

¢ auteridald que vaya junto con la responsabilidad. Carga

Yertical
Ubtenpa 'retroalinentacidn’ del trabajo miswo.
{Reconpciricnte intema}.

Fomente un clina que permita los carhios y el desarrello individual,

-k -
ot
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PASOS A SECUIR PARA GL ESRIQUECIHIENTO LEL TRABAJO

-

1. bBecida qué tipo de trabajo se intentz enriguecer, on el cunl
lu motivacidn constituird la diferencia. (Nueva planeacién
i de la tarea).

2. "lormenta Cevebral® (luz verie) una lista de wosibles cam--
bBies en la taree sin tener en cucnta su sentido prictice.

3. Tamice la lista para e¢liminar las sugerencias que involucren
foctores de monteninienvo, mis bien que factores de potiva--
cidm. '

J. Tanice la lista pora eliwinar las generalidades en oposicién
a las acciones especificas. .

5. Tamice la lista para eliminar todas las sugerencias do carga
horizontal.

6, Dntroduzga graduahnente los clementos motivadores que sg¢ il
detensiniado.  Lxperimente los carbics en ¢l trabajo durante
un periede de prucba <on W gnpo piloto.  Despuds, verifique
frecucntemenie los resultados del rendinmiento. 51 1a nueva
planecacidn del trabajo demucstra teper éxite, aplique es0s

"Conceptos de Envigquecimiento del Trabajo™ a otrus tipos de ta
reas,

SUTAL Seleceione tareas on las que las actitudes son deficigntes,
cumide e tecneldgicanonte posihle, ¢ intreduzca clementos
motivadores que resliente constituitin la diferencia,



TiTURES NMECIA
HACLA LA MOTIVACION

' POR HARRY Leviwson

FAA MUCHIS SSRENTEZS, LA NCTIVACSICT Y La MAIIPULACION
SIGHIFT AT UWMA MISMA CD3A; SIN EMBARGO, LOS ZMFLEAJOS
CCHITIT Ly SIFERENCTAL

Introduccién - ; _ . .

Lo gque este notables sicHloge 1lama "la gran Falaczia de) asno", e
un supuesto administrative inconsciente acerca de los erzleaacdos y
cbmo deben ser motivades. ©llo da como resultado que quisn tizne
el ?ﬁder trata a los qQue ro 10 tienen cnmu.Ei fuesen otietaos v =
que se pcrﬁetﬂen las ®structuras corporativas anasrénicas gre ans
truyen =l sentido del wvalor v de 1los logros <21 inpdivinue, Y ez

la causa de la "crisis motivacional" que aqueja a muchas granies

Empresas, El aptor argumenta gue en el ¢lima de hoy de una cre—-
ciente presidn en las organizacicnes para llegar a resposder be-—
Jor ante sus miembros y ante la sociedad, corresponde especialran
te a los gerentes o jefes reconocer ¢l efecto de la "Falacia del

asno" en su forma de pensar ¥ Contrarrestar sus efectos en sus -
respectivas organizaciones. For lo tanto, ofrece algunas sugeren

cias para dar les primeros pascs en esta direccibn,
1

Ly
Bl Sr. Levinson, conocido autor para 1os lectores de la nu-—

blicacién HPR, 2s el Fresidente del Institute Levinson, Proefesor
Adjunte de la Escu=la ﬂe'Ajministraciﬁn de Empresas de la Univer
sidad de Duston y Confercncista de ia Tecucla de Yadicinsg e - -
Harvard, Este artfculo ha sido ataptadeo ¢ zu pr&ximﬁ likro "Ly

%ran Falacia del Asno", guc seri publicado en Encro de este afo



£

por ta Divisifn dn Investigaciones de la Escuela de Comercico de

Harvard.

A posar 2e la labor empresarizl para promever mejores relaciones
ertre la gerencia ¥ los empleados, siguen sucediends cosas come

estasi

@ La alta gerencia de una gran empresa manufacturera des-
cubre que algunos de sus empleados en la linea de produccidn han
destalcade una suma de cinco cifras mieniras que sus supervisores
se mzntuvieron imperturbables. Los ejecutives se quedaren pasma-
dos, porque habian asumido-que los supervisores eran leales y que

cllos mismos eran idénecs y amables.

® Una 1fnea alrea compra una flotilla de montacargas hi--
driulicos para 5ubir los alimentos a bordo de los aviones en una
gran terminal de NKusva York. Aupgque €5t0s montacargas costaran
cizntcs de miles de d8lares, permanecen indvriles an el aeromierto,

ticntras que los empleados vy téonicos de mantenimiente los miran
Tesdelozaternie tuardo van de un lado a 0tro en el desempeno de sus
labores. La gerencia rno enticnde’ por quit estos empleados parecesn

ne reaccicnar faverablemeate gnte 165 esPuerzos Je la empresa por

reducir los costos.

© Las grandes compafifas que buscan obtener nueves produc-
tes, absorben a las empresas chicas. €asi invariablemente, las
admiristraciones de las compafifas adquiridas que han tenido éxito
pProntc -desaparecen y ne se lanzan nuevos productos. Las grandes
Grganizacionee solaments aurmentan de tamano, asi como sus caorgas

admirictrativias, ¥ las ventajas tan esperadas s¢ evaporan. fungue



esto sucede repetidamente, los ejecutivos no Parecen aprender

de tales fracacosg. " -

Cuando estos casdos se analizan siceligicamente, =2zn dc =z

LY

nificste sus causas Pendamentales,

En el primer case, el fabricante renové su contrato
de trabvaio cada 40s anes, Obviamente, la perscna apropiada -
para hacerlo exa €l Vicepresidente a carge de las relaciones
laborales. Peroc las personas que llevaron a cabo el contrato
¥ que goncclfan mejor a los empleados eran los supervisores del:
primer nivel, y nadie les preguntd 1o que deberia estipularss
¢n ¢l contrato y qui problemas tenfan para llevarlo a la pricti

ca. Con esto, la gerencia difh a entender a los supervisores -
) |
1+ 3% . N

- - -

ue £1los no importaban mucho. .

- [

ldtmis. el sindicate dej& que se& acunularan las quejas has
ta poco antes de que ge hiciera-la’ renqvqgiﬂn del contrate cada
dos aﬁns, sabiendo perfectamente que, para obtener el contraio,

1,

la gerencia mosc xc-ia las guolas en favor de) sindlcoto, Ei_‘

T

embargo, los Supervisorus fueren quien:n recibieron el impacto

de las quejas,.va que ellos llcvgroqu ;alfrﬁctlca los ;érglnoﬁ
del contrato. . Cuapdo, la gerencla craif,. los supervisores consl.
deraron que los habfan socavade, Da hechon, a estas personas sep
leg dijo que eran estfipides, que, no, tgnfan nada con que ccnp;}:.

buir a la fijacifn de normas.y que su labor consistfa en hacer

lo que £t dijeran. For e&sc ne hiciaran‘naﬂa at dcscubrirse el

desfalco =« gi 1a gerencia no se preocupaba per e1los, gpor qu! '

. hablan 'de preocuparse por la gerencia?, .

N 1+ 5 ',1,11-1':'_!_

% ’ LT LR 4 ' P ‘i'
En ¢l sequndo caso,. el asunte da 1a 14nea afrea fuc Ruy Pa

recido, Un funcionario encargado de las conpras habfa adqu;riﬁo

* ' K o ]

v
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lcs montacargas junto con sus intrincadeos controles electrdni-
cﬁa. Mo era lo mas natural que el funcionaric hiciera la com-~
Fra y obtuviera lo.nejor? Empero, se &lvidé de consultar a - .
lov mechnices y técnicos de mantenimiente., Despuls de tods,
¢ud sablan ellos de compras? ¥ iquifn se pent a consultar 2

los expertes?

5i les hubiera preguntade, se habria enterado de que los
centroles electrénicos eran buenos para los aeropuertes de Llos
Angeles y de Phoenix, donde el clima &5 seco y benigno, pero -
que Fallarfan constantenente en el de Nueva York, porgue ahl
los mnnta:argés astzban eXpuestos a un clima variable vy a ve—
ces muy crude.  Por mucho que trabajaran los téenices, ne fpo——
dfan rantener los montacargas funcicrnands. A somcjanca do las
supervisores del ejemplo anteriur,.lua t8onicos pensaban que
estaban siendo explotados y tratados desdeficsarmente. -Firalmen
te, dejaron Je intentar mantener los smontacargas trabajanda.
Al percatarse del dinero que habfa malgastado la companifa en
los montacargas, tenfan muy poco interés en economizar en sus

propias Areas de trabajo.
En el fercer c3se, lo que sucede con mayor frecuencia en
los fracasos de fusicnes de empresas, €5 que la énmpaﬁia Brin-
ciral (fijese en el emplec del término) promete a la compafifa
adquirida recientemente que no habrd cambios. 5in embargo,in-
redlatarnente expieran los cambios y el primero de ellas es muy
probable sur zea en ¢l campo de los sistemas de coptrol de -
contabilidad, Obviamente, los contr-les son necesarios ¥ mle-
chas esmpresas chigas, naturalmerte,no 10% tienen muy complica-
des, sino qie tienden a ser innevaioras por esa razén aspeciri

ca. OQuarndo loi coniroles se convierten e&n ¢l fmpetu central



de la gerencia, lasrpersnnas con creatividad quec necesitan que
haya cierta flexibilidad, se van de la compafila y la empresa
principal se queda con un cascarfn corporative. La comunica--

cién con la empresa que se adquirié es en el sentido de que &5 -

‘ta €5 torpe y atrasada ¥y, por consigulente, la cmpresa princi-

ral 0 matriz deberh contrelarla con mas rigides.

Cada unc de los problemas anteriores ;eria catalogado en
12 mayorfa de las Organizaciones simplemente como "una falta
de cemunicacifn", PFuchos siz6logos abogarfan por tratar estas
dificultades madiante una admipistraciln que tuviera una nayor
ingerencia. Sin embargo, deirfs de esa “explicacién® supersi-
cial ¥ que no responde a cge “remedio" Flcil, hay una actitud
fundamental de adninistraciln inconsciente que es ta causa de
la mayor parte de los problemas obrero-patrornales contempori——
neos ¥y de lo que ahora se¢ dencmina una “crisi§ de motivaciln®.

Yo la 1llamo a esta actitud la "gran falacia del asno'.

Mas adelante en este articule, describirf la falacia deta
lladamente y dard algunas sugerenclas para corregirla. Pero,
primqrn. vearcs nas a fondo la crisis motivaciéﬁal que 13 ha
precipitadao, .

MI A5174 MOTIVACICHAL

*

La crisis adquicre muchas formas, y sus ef&ctns son flciles de
seflalar.  He aquf algunos ejcmples:

L]

.» Las compaBfas son reorgamizadas repetidanente siquiendo =
1as indicaclones de asesores en admimistracién, pero que a Ja
larga sirvan poce.

SWE e
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. Los nuevos recursas administratives, tales como la semana
laboral de cuatro dias-y el poner a sueldo al personal que -iTA
baja por horas, son objeto de elogic desmesurado cn Cuanic a
ru efecto en la motivazidn y la moral del Cmpleadﬁ, jero pron-

tc reaparecen los visjos problemasn,

. Los esfuerzos por hacer mas interesantes los empleos dan—
do a los empleados mayor responsabilidad muestran resultados
alentadores, perce &stos desaparecen cuando los empleados tra——
tan de influir en las normas de la compafifa y no los toma en

cuenta la gerencia.

« las organizacicnes gomerciales y las no lucrativas tam——-
bifn, estin abruuedas con cargas de trabajos que se originan

por compromisos del sindicate y la gerencia,

« Un nfneso cada ve: mayor de gerentes intermedios, inganig
ryou, Masstyros y personal de hospitales se inglinan hacia la -
sindicalizacidn,

. Fuchas pérsonas con empleos a nivel gerencial renuncian
FaTa OCUPAT Otros pucstos con menor sueldo, pero que ofrecen —

tina mayor libertad e dniciativa individuwail,

La mayor parte de los ejecutivos con los que tengo contacto no
vecden entender per qué los empleados no rearenden a sus Qg
fuerzas ;pOFr mantener organizaciones eFficientes, por qué el per
sonal aparentemente no quiere trabajar ¥ por qubf quiere salir-
s¢ de organizaciones aparentemente buenas. Los ejecutivos gque
e encuchtran ante estos problemas estin frecusntemente confun

dides, erojades y hostiles hacia su propio personal. El tiempo



que duran en su cargo les principales ejecutivos, especialmen
te los que estén en la adrinistracién de instituciones docen—
tos ¥ gubeTnamantales, es cada ver mensr al Ser smayorts las

frustracionee on la administracidn.

La crisis en la motivacifn ha sido evidente desde hace

tiempo para los estudiosos de 1o que debe ser una organizacifn

¥ les han ofrecido a log ejecutives plagades de problemas ung
amplia varledad de teorfas para afrontarla. Basta decir que -~
actualmente miles de sjecutivos estan famlliarizados con estas
ieorfas. Huchus han tomado parte en ¢l adiestramiento de admi
nistracifn activa, laboratorigs dz dinfmlca de grupo, seming~-
rios de sicologfa de administraci®n ¥ una amplia variedad de
otras formas de adiestramiente. Algunes han pasado por toda

la gama de experiencias de¢ adiestramiento; otros han adoplada - r

una gran variedad de panaceas ofrecidas por charlatanes.

REMEDIOS DECEPCICHANTES

Los resultades de lag teorfas mencionadas anteriorusente ne han
sido impresionantes. Aunque algunas empresas las han puesto en
priictica con cieTio grado de éxito, la mayorfa o ha cejado en
puUs esPucrzas por mer demasiado simplistas por la complejidad -
de los fenbmenos de organizacién, o simplemente ha Pallado en
sug intentos,

Hay desde luego muchas razones por las que los remedios han
fracasado., Una de cllas s gque los ejecutivos con [recuencia se
slenten incompetentes para aplicar lo: conceptos, Y &n cse sone

tir, frecuentement= tiene razén. Los gerentes que han tenido

T
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poco o ningfn contacto previo con las disciplinas de la conducta,
¥ ya no digafios algén adiestramiento formal en este campo, 5610
pueden oblLener el mad superfiecial conuc;m1cntu preliminar en un -
prograra de adltstramlenta breve. Un ejeculivo no esperarfia qui
una persona pudiera disefar un complejo edificie después de un -
proarama de adiestranientc en argquitectura de una semana; sin -
embargne, tanto el ejecutivo como quienes le imparten adiestra-——
miento esperan ©on frecuencia que 1 sez una persona distinta des

puls de asistir una semana a un laboratorio de adiestramiento.

Ho =8l eso, sino gque una coOsa es aprender a darse cuenta me
jor dz loc ﬁ;opios sentinientes de une y otra muy Gistinta hacer
algo diferente acerca de como manejarlos y no digamos ya de con~-
Irolar ecas fuerzas qua afcctnn.lus sentimientos de otras perac——
nas. 51 cada uno que ha experimentade la sicoterapia fuera por
ello un experto ¢n dicha materia, no habria escasez de tales espe
¢lalislus. o basta ¢on la expzriencia, tamhién ce requiesre el
adiestrapiente 2n un cuadro conceptual y la prictica supervisada.
Fuchos ejecutivos que han esperado mids de ellos mismos y de tal
adiestramiento han quedado hasta ahora desilusicnados, no obstan

te los bepyelicios que con frecuencia han regultado da tan breves
expCori encias,



tAyvudaria un adiestramicnte mis prolengade? No muche. Tis
tintamente a 1o que ocurre con les ejecutives de mercadotecnia
qua llevan a la practica progranas de mercajotecnia y expertos -
que establecen sistemas de control econbmico, 1os técnices en -
conducta (con 1a excencitn de determinadas clases de especialis— -
tas en sicoterabpia) no sen de por si expertos en hacer las cosas.
Aunque muchos conocen las teorfas y alguuos practican lo gque st
denomina desarrclle organizative, ellos ne cambian las organiza
ciones. EBn vez de ello, comunmente ayudan a la gente a pensar
por medio de posibilidades de acciln alternas y a superar ios -
obsticules de conunicacién para el desarrollo de sus propias so—
luciones. Como la mayorfa de 10s expertes en conducta no esthn
capagitadas en los procedimientes para cambiar organizacioness, -
ne se encuentrin en cohdiciones de enseilarles a los ejecutivos

cédpo canbiarlas,
1

. - r
. . C ) [
Poder ¢ Temor: OQOtra razhn por la que las solucianes a los pro—

blemas de motivacifn no dan buen resultado es que muchos ejecuti
vos tiencn temer de pardes ¢l control do sus nrgaﬁi:acicnc:. -
Las nuevas teorfas han confrontado a los ejecutivos con la nece-
Sigad de distrifpuair &L poder en las organizaciones, 1o qie a su
vez hace surgir preguntas acerca de su autoridad y dereche para
"administrar o dipzigir.

Un reclente estudio dea 400 altos ejequtivos suropeos indica
quec se sienten amenazados por estas nuevas teorfas. La mayor -
parte de ellos se ven situndas en medio de una transicidn inesta
ble en las formas de administracién, Heportan qus ya no pueden
emplear la autoridad del cargo; en ver de ello, deberdn ganar su
pueste conpiticndo con ioa subordinados y defendifndolo en cada
pase del camino. De los eantrevistados, el 61X indicaron aspontf

heanente que su problema prinordial es el de la direccifn del



parsonal. Casi tedos sstos ejecutivos tienen problemag de lide—

razgo. .

Muchos hombres de negocios sienten Lemor cuando tienen que
cstimulor al persénal & participar en la toma do decisiune; Jda
erganizacifn y tienen gue invitarles a expresarse nds libremexnte.
Cuando el objetivo de fnda una vida ha side obtenexr una pns}ci&n
o puesto de poder ¥ control, encueatran que es muy anenarante ver

cono su poder se deteriora al ser menos efectivos los métodos de

conlrol vy motivacifn mas viejos.

Ainzdo a este temor de perder &l contypl esthi el hecho da -
que Un nimero despropurcionado de ejecutivos gon caracteristica—
mente insensibles a lg gue sienten los demds. Algunas personas
siguen, por ejemplo, carreras €jecutivas para obtener poder sobre
los dembs como una forma de compensar lzt ineptitudes personales
reales o ficticias, ¢ como una reaccidn a un sentido inconscienté
de incaPpacidad. 5Son impulsados neurdticamente y su perpetua y -
upidireccional bdsqueda de control los ciega a sus propios senti-
misntss sutiles ¥ & los de ios dends. L

A -

Asimisme, muchog ej:cutﬁvﬂs tienen antecedentes de estudios
tfenicos, cientfficos, legales o financieres o cconfmicos. Cada
uno de c3tes campos pone un lfuverte &nfasis en el acto de justifi-
cacifn cognitiva ¥ &n los hechos mensurables o verificables., Las
personas que entran en los nismos gnnéralmente son adiesrradas =
desde la infancia a que sapriman sus sentimientos, ¥ mantengan
una actitud competitiva, agresiva y carente de emociones. 5Se les

¢nsefla a ser altamente 16gicos y tratan de imponer €sh ¢lase de

racionalidad en las organizaciones.

Come resultade, simplemcntes ne entienden la fuerza o poder



de los sentimiento: de la gente, ¥ con rucha frecuencla son in
capates de percibir tales sentimientes en la -prictica diaria
sin una ayuda c;nsidcrable. Son como la gente sorda a los to—
nos que, al asistir a una Spera, pueden enteznder la letra, pe—
ro no pueden oir la rdsica. Tales ejecutivos se tipifican por
un presidente de una compafifa que participh en'un sominario =0
bre los aspectos sicolbgicos de la administracifn, A mitad de
l1a primera conferencia.'intcrrumpiﬁ para decir; "Usted ya ha
dicho nmas de este tema de lo que querfa saber." Aungue perma—
recid hasta el final del seminario, simplemente no pudo captar
lo que =e estaba encedapde,

Todas EStasdrazunes. aunadas a partes inadecuadas de la
teorfia motivacional contemporfnea misma, explican en gran par—
te la distancia que hay entre la teorfa ¥ la prictica. Con cl
tiempo, con rueves conocipientos ¥ mejores experiencias de &
dicstramicﬁta. s¢ Puede esyrechar esa distancia. TPero subsis-
te ¢l hecho de que anhora se podria aplicar mucho mas esfusrzo.
Esto nos 1llewa a la suposicidn inconsciente sobre la motivi——
clbn, a la que me referf anteriormente, la cual e3 sostenida
especialmente por ecjetutives én todes leos tip?s de organizacid

nes ¥ reforzada por teorfas y estructuras orgafizativas.

HECH2 ¢ FALACIA

Frecucntemente, he hecho esta pregunta a los ejecutives: gluil
¢s la Filosoffa doninante de la motivacifn en la wdministracitn
¢n los Estados Unidos? Casi invariablemente y de Limediato es-—
thn de acuerdo en que £5 la filesoffa "de la zanaharia y el pa-
'laﬁ, es decir, recompensa y castigo. Luego, les pide que cle—
rren los ojos per un momento, y que se formen una imagen en la

s rente zosteniendo un palo con una zanahoria en el otre extremo.

- il ol



Una vez que 16 hacen, les pide que describan la imagen central
de cse cuadro. Con la mayor frecucncia responden que la figu=
ra central es un burro.

S5i la primera imagen gque viens a la mente Cuando ung gree
quc la "zanahoria y el palo™ representa al burro, entonces -
cbviamente la squsiciﬁn ingconsciente que hay detrfs de la re-
conpensa ¥ el castigo €s la de que estames tratando <on "bu-
rros” quu deben ser dirigides y controlades. Por lo tanto, ip
conscientenente el jefe ey el manipulader y £l subordinade es
¢l "burre",

Lar caracterfcticas de un burre son la tergquadad, la est
pirdez, la testarudez ¥ la Falta de gana <e ir a donde alguicn
1o c=td confucicrdoc. Detas son Lambién por ceincidencia inte-
resante las caracterfsticarc del empleado no motivado. For con
siguiente, queds bien claro que la suposicidn 5ubyaﬁente que
loc gcrcntné tiener ée la motlivacién conduce a una jyrofecfa -
que sc cunple sola. Los empleados inevitablemente écspnndcn a
Ya "vanahoria ¥y al palo" tratande de obtener mis zanahorias al
mismo tiempo que se proiegern contra el palo. Este fendmens -
previsible ﬁa caonducide a2 la formacifn Jde sindicatos, ji1e son
¢l frecuenie sabotaje de los esfuerzos de moetivacifn por tarte
de la gerencia, y a la caracterfstiza sospecha por parte del
enaisato respecto de lag tfenicas motivacionales {manipulati-~

vas) de la gerencia. . .

Obvianente los enplemios advierten la concepcifin de la -
zanahoria ¥ €1 palo detrfs.de las acritudes de la gercacia v
en la pisma forma obvia responden con medidas de antodsfensa
apropialdas o la comunicacifn establecida en torno a esas acti-
tiiesn,



Desde luego que ze¢ habla muche de la necasidald de mejarar 1o -
cqmunicacibn en las organizaciones. in embarge, coéh mucha fre
cucenecia, el problena ne es que la cormunicacifin sea inadecuada,

sine mas blen que ya es demasiado explicita en la forma equivo—
cada. OCusndo los empleades cienten que los estdn cvonsiderando

como turros, autemiAticamente considerarin los mensajes de la ge
rencia come manipulativos y se resistirin a 1;5 mi smas, poOrT Ty

claro que s5e¢a el tipo de la miguina o ruy bonitas las ilustra—

LA ETERUA BRECHA DEL PODER

Desde €1 comienzs del sigle, han aparecido numerosas fileoscfias
sobre administracién, cada una vtoniendo £nfasis en una dimen—-—
£ifin difercnte 2+ la labor administrativa v cada una abogando -
por un huevo conjunto de téenicas. Aunque estas Pilosoffas di-
fieren una de la otra en ruchos sentidos, todas estin basadas
en la sigologia de la recompenza y ¢l castigo. Por cjemplo, la
nayor parte ¢ée lgs concerciones ;icoldgic:s contemporfneas de

la motivacién dan per hecha 1a sicologfa de la recompensa y el



rr

castigo; abegan por la confianza ¥ Franqueza entre les emplea-
dos ¥y 1os gerentes o jefes, pero al nismo tiempo reconocen que
el que tiene m&s poder tiene 2l derecho natural a manipular al

quez tiene mendos poder.

Ea tante qie cualquiora que desempefie un pazel directiveo
opure con esa aciitud de recompensa y castige respecto de la
notivacién, estf implfcitamente presuponicndo que tiens {o de-
berfa tener) control sobre los demis v que estidn en una posi--
cibn de burroe respecto de 81, Esta actitud es inevitablemente
de rebeldfa condescendiente cuva mfscara es el paternalismo,
E} rreultado es una batalla contfrua entre 1los que buscan el -
usc del poder y los que estin sujetds ali mismo, Las consccuen
cias de esta batalla son una mayor ineficiencia, menocr produc-

tividad, maysr ovssnticmo, robo, ¥y 2 veces saboiaje Jdirecis.

TERREIIOS YERMCS DT LA BUROCRACIA

Los problemas que se originan por la falacia dcl asno se conmpli
Lt SUN Wmas por lan sstricTaras empresarialee hurocrThticas.
Tales estructuras estin basadas en un modeleo milltar que asume
¢l control total de la organizacibn por parte de los que estén
en la cima. En una forma pura, constituye una jerarqufa rigida,
completa con descripoiones detalladas del trabsjo 3 objetivas
rensurables y fijos.

e

La estructura burccrltica reguiere que todo «l rundo er =+
da nivel dependa de los que esthn en los niveles superiores,
La contratacidn, el despido, el azcénsd, la degradacifn o come-
bio a un carge de nenor categorfa, la renuncia y otras accionts
airmilares son 1as prerrOQﬁtivas de los superiores que pucden ko

mar decisiones upilateralmente. Diche en forma breve, el
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destino de uno ss decidido por "algunos" que esthn mas alls de

cu influencia ¥ control.

Bajo tzles circunztancizs, la persena subcrdinadak9e5arng
13a una actitvd cada vez mas defensiva; Aeberd protegerse’ de
re ser manipulade y de no tener ese sentimiente de incapacidad
que inevitablemente acompaia a la dependencia. Los cmplca&oaq
militantes lo nan hecho asi desde hace tienpo mediante la sine
dicalizacidn; loz empleado: administrativos y profesionales es
tin comenzando a seguir este procedimiento ¥y tal tendencia se-

rd cada ver mayor.

Aungue la estructura burocriitica, com su fuerte &nfzzis
en la competencia interna para obtener ¢l poder ¥ un pugsto, -
¢5 con frecuencia elogiada Tuidosanente como un medio para 0o
tener un resultade exitoso, es en realidad un sistema para de-
rrotar. Un rnfdmere cada vez menor de personas ascienden cn la
Jerarqufa piramidal e&n cada escalfn., Esto deja un grupo resi-

dual de fracasos, con frecuencia denominades eufenisticaninte

1]

"peroeras 2T carpreral, gqus son Z2acpufic parades por alto nara
promociones o ascensos futurcs, porque no han tenido £xito en

la competencia por legrar puestos administratives,

La mayorfa de estas persounas estin resentidas ¥ s+ consi—
deran derrotadas, A mepudo han sido manipuladas o juzgadas ar
bitrariamente. Ya no son motivadas por ¢l estiritu de conpe——
tencia, porque las "zanahorias y los palos" significan menos.
Hay poca necesidad, a su modo de ver, de aprender mas; simple—
mente haCten lg que les dicen que hagan, Comunmente sdio espe-
ran la llegada de 1la jubilacifn, a menos que sean como "madera

mierta que s elimina cuando entra una rueva administracién.




FAL)

L

& 1as nuecvos sjecutivos 4e una conpaiifa © #n un puesto de alte
nivel les gusta considerarse cono cfectivos on la limpieza ©
climinacién de esa "hadera muerta" o lastre, o del excese de
‘personal administrutive. Algunos emprenden esa tarea con mucho
vigor. Deszfortunadanents, las gonsecusnglas con mas n2gativas
dr 1o que los ejecutives entuslastas quieren reconocer. OSnouna
gran compafila, por ejemplo, la gerencia esperaba que los smplea
dos de 40 afies de edad responderfan con un entusiasmo desbordan
te cuarndo fueron despedides los empleados de 50 arios.  Pero los
hombres mas jlvenes no respondieron porque pensaron que 1o gue

les estaba pasande a 1os empleados mas viejos les sucederfa a

ellos dentro de diez aios,

La estructura bu}ncrética con zu implicita orientacifn de
poder ¥y lucha, aumenia la lucha interna, la lormacidn de un inge
rio, 1p rivalidad y crea una sensacifn de Putilidad. Tiende a
hacer mayores los serntimientos latentes de qﬁe la organizacidn
cs un anbiente hostil en el que es poce lo que el personal puede
hacer por canbiarlo y refuerza la falacia del asno. ;Y no es ni-
lagre que muches empleados j8wvenes no quisran verse atrapados en
tales situaciones! Como el 90X de Jos que trabajan lo hacen asi
en arganizacticenes, la mayor parte del personal junglqtamhiEn de
berd hacerle asi. Perc ellos mas bien prefirirvfan estar en orga
nizaciones que les diesen la oportunidad de demostrar su capaci-
€ad ¥y clficiencia que en empresas que someten & prusba su capaci-

dad para dirigir con éxito un - laberinto administrativo.

H RETO FHMIDAULE

Lot 54nn Falucia del asno y ia estruciura uu ia organizaciin tureo

e
cr&tica prL 2ITan grandcs obstdeculoas a la supervivencia de la

]

f
|
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organizacidn. Son esencialmente autodestructivas, si ¢5 que un

cjecutivo quiere de los empleados espontaneidad, dedicacibn, -
.

promesa, colaboracifn e innovaciln adaptable.

. Como he indicado ¥a, muchos ejecutivos tratan de afrontar .
ln patologia del sistema introduciends nuevas técnicas tales cp
mo la dinfmica de grupo y el enriqueciriento del trabaje. Estas
son simplenente parches en el cuerpe politico de ura organizae——
cifin. Mo hay forma de integrarlas en forma efectiva. Cuando a
los empleadeos se les pide que expresen sus sentimientos mas lie=
bremente ¥y Que ASUMan Wna mayor responsabilidad, pronto entran
tn conflicto con los centros ¥ las figuras de poder en un sistc-
ma engranado hacia la adquisiciéin del poder. Estes fltimos di--
cent: “El comercio ne es una demogracial, y nuevamente vienc la
desiluGifn, tanto de parte de loa gersntes que probaTon las e
vas thcnicas cono de parte de los subordinados que fueron sometd
dos & las mismas. '

A menos guz se modifiquen las supesicicnes fundameatales de
la gerencia [y de los expertos en conducta} respecto de la nnti=
vacifn y que la estructura organizativa se cambie pﬁra que vaya
de acuerde con dichas suposiciones modificadas, la Falacia del
asno subyacents permanecerd visible para los que e£stén sanetidos
2 la nitma. Independientesente de los procedinientos que esta—
Plezca 1la organizacifn, los empleados evitarfn, evadirén, rehui-
rin, negarfn ¥y rechazarin tonto la falacia dei A5NG COMo la je—r

rarqufa de tipo militar.

51 el cjecutivo zapta el significads de 1o que estoy dicien
do, se eciremece ante #sto ¥y guiere hacer algo acerca del proble
tma, gculles son sus alternativas? {Estd condenado para sienpre

a utilizar trucos sicollgices? Es victima de cus suposiciones

el e
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a tal grado que no pucde cambiarlas? No cree que necccariamen

te 1o sea. Hay accliones constructivas que puede illevar a cabo.

LO5 PRIMEFOL PASCS

Cu#lquinra que supervise,a alguien deberd estudiar detenicamen-
te sus suposiclones acerca dq la motivacifn. Deberd evaluar el
grado hasta donde "la zanahoria y el pale" influyen en sus pro—
pias actitudes. Por ejemplo, un ejecutivo podrfa argllir que si
tratara de ser amable 2on el personal, el pale o castigo resul-

tarfz blarnde. PFere afn asi, estarfiz simplomente exhibiendo una

amabilidat pzternal. Mientras gque sus supesicieoncs azerca da

los empleados permanercan sin cambio, su "amabilidad" zerf sola
mente una forma encublierta de la zanahoria y el palo, que busca
incrementar la lealiad creando un sentimiento de culpa entre -
los que reciben su magnanimidad..admipistrativa, La prioridad
primordial de £1 deberd ser cambiar su forma de psnsar acerca
de su gente. ' _ .

Después de afrontar honmata v frangamente misgtras nronipe
suposicionss respecto de lo que hace moverss a la gente, el si-
guiecntie pase cs examinar la estructura ﬂrganizativaﬂaé'unn. La
mayor parte d= las organizacionss estfn formadas para ajustarse
a un modele jerirquico. los empleados suponen ocve la estructus
ra organizaltiva jerirquica es para las organizaciones lo gque la
¢spina dorsal eo5 para ios seres humanoa, que constituye tanta

una necesidad como un Jon. Ue hecho ne es ni una necesidad ni -

ur dorn.

Lo que digoe no es tn contra de la disiribucifn del poder y

del centrol, sino mas bien que esla distribucifn ne tiens por



que lLomar una forma determinada. Todo ejecutivo deberd presun
tarte a si mismo: ";Estd ml empresa o unidad organizada para

lograr una estructura jerfrquica ¢ estd estructurada para 1lle—
var a cabg la labor que doherd reclizar?¥. 51 estd organlzada
mas Slos para sjusrarse 2l modele que a 1a lahor, deberd comen
zar a buscar modeleos de organizaciones mas apropiados. Hacer—
lo de olra forma es generar problemasg, si es que no han comen—

zado a surgir.

COGIICTIISTON

Es Lienpe ya de gue guisznes estfn al fpente Ae les negqocios er-

) Htrcn cn una fase de pensar mas seriamente sobre leos concepros
de direccifn y organizacién. Icberdn hacerlo asi por el bien
de suc crganizaciones y de la sociedad. La cuestibn que he es-

tade tratzndo o5 de sumd importancia para la sociedad corme un todo,

L
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porqgue ella estd campﬁesta por organlizacienes, Entre menes
eficientenente lleverx a cabo las organizaciocness el trabajo de
sociedad, mayor sér& el costo en dinero y en parflisis sncial.
Ecto filtime conduce 2 1a clase de desmoralizacifin que es ya
evidente &n las organizaciones ¥ en los problemza ds transpor—

tacién, cuidado de la salud, educacifn y bienestar.

Asimismo, estamos an medio de una revelucifin social de al
cance pmundial, e1 impulso central de= 1a cual es la demanda de
toda persona para tener ingerencia en lo quse afaﬁe a su prepio

destino,  Los directivos de empresas mercantiles, muchas de -

‘las cuales tienan intsareses interpacionales, y ven las midlti—

plezs facetas de esta embestida an un gran nfmero de paises, de
berin cstar en 21 primar planc de o ecmprenziba v guia de ec-
tos camdbios seciales hacia canales p?ndﬁctivas. Aplicande nue
vOg prin:ip?os de nmotivacifin a sus propias organizacinnes,'es-
t4n en condiciones no solamente de sosténar,la vitalidad de -
las mismas, sinc que lo que &5 mas impagtantc de hacgrlas adap

tables a las clrcunstancias cambiantes,. -

.. -

- +

Ademis 1os cambios progresivos que los ejecutivos sstable
cen en.sus propias organizacicnes pusden entonces convertirse
cr modelos para otras formas institucionales on una cultura -

determinnada, Y no la menor de las ventajas de ASTAT CR.ESA, .

frontera es 1a de que los ejecutivos y las secirzdades evltan
la respensabilidad de ger contipuanente compzlidas pnrvéﬁp;ca-
dos disgustados y apiticos a cambiar .a Pormas que pucden resul

tar destiuctivas tanto para el negocio como para la gente invp
lucrada, - L



Pero el darigir es algo mas que hacer clich#s, Lla con—
duccifin o direccifin implica el entendimiento de la motivacidn.
Es a este enlendimients al gus los cirsotoras de empresas debe
Thn gedicarse. Y la formp de emperar es contrarrestande la

gran falazcia del aspno en sUS PDTrOpPLIAS OTGAN1lZACLONES.



TEORIA DR LA JERANITA L NECESITIALES

D MASLONM

Mrrahar Hhislas expuso una teoria on la que las necesidodes exs
perisentadss son las influencias princijales <o la conducta e
g persend,  Cumico surge alpwma necesidad en pariicular, £s-
ta deteniine 1z conducta de lp persona en téTuLinos (e otivi--
ciones, vricridades, v uccifn townda.  in esta forma, la COnIUC
ta intivada ¢5 el resuliadge de T4 tessidn, agradable o Jesnpra-
Cuble, que Sc CXperlidita CUUnus S¢ prescnta una wecesidud.  La
finalidad de la conuucta &5 reducir osy tensidn o incormodiamd,
¥y el coumportmaicinte on &1 scrd ¢l apropiado para facilitar la
satisfaccién de la necesidmd,  Solimonte las necesidades insa--

tisfecins son la fuente principal de wotivacién,

L1 comanender la conwcta y sus finalidades fnplica discernir
sobre las nocesidades insatisfechas. TRslow desarrolld wn iifto
do para Jograr esto clasificiple las necesidages on una estruc-
tura Jerarguica,  Colecd, todas 1as necesivades hursnas, Jesoe’
Las, prinitivas o inmaduras (on témines de la condhicra o ot

Livalcnto que causan) hasta las civitizadas o naduras, cn cinco

f‘ Yego—platust \lutisfmcidn dal yol
/ Interacolia socinl \
/ #t, rivad —\

rocesidases odsicas

g

UNA vEraROQU{a DE
HECESI10AGES
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cotoveriac.  Sozin 41, iy un procese natural mediante cl cual
Jas personas satisfzcen sus necesidrles €n orden ascemiente
desde lus wds fwiaduras hasta loas nds Boquras. idsta progre--
sion nedimmte la jerarquia de necesicades sc ecquipari cowo el
aseouso do wma esralera donde 1o persona debe haber lecrado v
CRXBOTILCAEAdO NG l'mr\in:iﬁn firce en el priser peldano a fin de

exscTliontay a mecesidad Jde subir a} siguiente. L1 osiaT -

cunscicite we lo necesicad de ascomder mds o 1o escdlera es

1: Nwcidn de haber satisfecho 12 necesidald del peldafo ante-
rior, y dnivigente el cwpiimiento satis{nctorio Jo estia nece-
sidad permitivd o la persena hacer frente a 1a nueva necesidad
c pelusie.  La incapacidad para satisfacey una necesidad deoua
_____ tal mavTy satis{acerla; pucde yedundar
cie U estancimionto en patrenes Jde coulucta ¢e insadurez, o
quizf produzca ww lesdencia a volver a wnd conducta de jruaadi
YOI CUXLIO ¢ CHCUTRITE Bajo prosidn on cualquier tonente on
que la porsona censidere que wnd necesi.ad g m.'dcn infericr
o " 5ido totalaante satisfecha,  La persona pugde tarbién
volver o asumir concuctas que satisfagon npecesidades de orden
Lehor cunied 1o satisfaccién de necesicades mavores sco obstru-
yen toopuraliente.  L5to no quicre Jecit que cualyuier necesi-
Wi sicopie sea satislecha por corplete: sino @is hien, Jlaslew
imdica que Jdeine loyrarse por 1o nenos wip szlisfaccin papeial
pari gue un individuo pueds cstar consciente Je las rensiones
Landfestindis ;or win necesidad Jde orden RANOT ¥ tonga 1o liber

A de Dersezulr su realizacidn.

s o thusiracidi anterior Se nuestra 1a Jetargquiy o Necesidi

des thislow, Ll nivel Bisico representa las necesidades quz ore
flejan dus setas siceldgicus y de supervivencia., i este ni--
vel se enctieatran firtaTes tales cano techo, tova, alimentos,
Seal, ¥ utrns noeesies. Bnowea celiura cono 1a micsira,
doinle extay wedosivades Bisicas se satis{acon ¢asi autdilirica-
Pl pCliplinanty N2 Loy:oningans Lo

-t oy [T ¥
ningina tinciin ' alnozon It
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satisfaccidn de Jos necesidados bisicas. Sin exbargo, las per
sonas adaptan este nivel biisico con sentido ascendente para in-
cluir tules necesidades como el evitar la incorodidad fisica,
lograr wun medio de trabajo agradoble, o mis dinsre para obte--
ner coses ove confortan al quermo. )

L1 sepundo nivel de 1a jevarquia coasiste de nocesidaodes de Sg
guridad, LUha vez que la persona ha satisfecho por lo mencs
parcialmente las necesidades Bisicas, experimentard las temsio
nes correspondicntes a las necesidades de seguridad, orden, 1¢
glas de pruteccﬂiﬁn, ¥y evitar riespgos en general, Estas necesl
dacdes se sztisfacen frecuontements mediants un salarie adecua-
do, phlizas de sepuros, 'm huen sistema de alatwma contra robos

para su negocio, un portero para su edificio habitacional,etc.

Cuzndo se han satisfecho las necesidades de Seguridad, el indi
viduo estard wenos preocupade en cuanto & su persona, ¥ trata-
i de estahlecer relaciones con sus semcjantes. El dxito rela
tivo dz esta nceesidad de interaccida secial dard como resulta
do la sensacidn de ‘ser aceptade y apreciado por leos demds. En
esta forma, las necesidades dol tercer nivel se refizren a los
vinculos familiares, amistad o membresia de determinados gru--
pos. . R -

P e T e T T T P e r——

Una vez que ¢l individuo se siente seguro cn sus relaciones’ T

- -

con los demfs, proheblencnte buscari chierer una posicidn espe
cial dentro éel grupo ai qu« pﬂrtcnnce. Sus tensiones de nece

:’ L 5o

K

s1dud scC TLIHClGﬂﬂTuﬂ con’ su 1b1c16ﬁ b d iseo de scbrcsal Y.
I Estas ne sidnu;s de "Ego ‘Sratus” magivarhn & la persona a bus
‘ ear, nﬂartuniuahcs para denastyar su cnpa:zdad ¢h un nstnrzﬁ
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Ln virtud de que 1a satisfaccidn de las necesidades del “yo!
("'T'po Status') dependu ¢ gyin parte do que los donfs purodan i

respondar spropizdasants 2 los c:iL:r £ e 1z




desenpeitarse ¢n wna forma superior, es la mis diffcil de lo--
grar. Sin crowrge, si 1a persona ha satisfocho ol cuarto ni

vel, pucde ascender al quinto pivel: Autorreclizacifn. En es
te nivel, la persona s¢ interesa en su desarrvollo personzl, ¥
puzds satisfacer esta neccsidad desafilndose a ser mis creati
vo, cxigiéndose mayvios logros, y en general, cncauzindose pa
a2 atleptarse 2 su poople eriterio del éxito nersonal, En 1a

coniiicls de Auterrzalizecidn debe inclulrse el correr ricsges,

buscar autononia, y chtener libertod para actuar,

Sandra L. Pleciffer
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CPRINCIPINS DF LA DIRECCIQN MDTIVADORA

1)

2)

WIA LAS SITUACIONES DESDE EL PUNTO DE
VISTA DZL OIRO. ’

IDENTIFIQUE Y CONSTRUYA SOERE LGOS
PUNTQS FUERTES DE LAS PERSONAS Y NO
58 CONCENTRE EN COMO MEJORAR LOS

"DEBILES,

ENTIENDA Y SATISFAGA LAS NECESIDADE]
HUMANAS, '

- i~

i—_ .

PMAGERN

PERSONAL

[ SELE IMAGE )

CAMBIO

SIMBOLOS

"PERSONALLS




VEA LA SITUACION.DESDE EL FUNTD DE VISTA DEL QTRO

{ EMPATEA )

‘EL ENTENDER EL PUNTO DE VISTA DE OTRO TGT!;LMEN*TE NO ES NECESARIO,

. '/
' .

EL PUNTO DE WVISTA DEL OTRO'ES EL PRODUCTC DE MUCHDS FACT’DRES DIFERENTES
QUE HAN INFLUENCIADC SU :XPER!EHCIA

-

*EL PUNTO DE VISTA DEL omo £ES UNICO. COMUNICARSE ES INVOLUCRAR 005 .0
MAS PUNTOS DE VISTA. .

familia

religion . salud . religién
M \‘ . TU
PUNTO DE PUNTO DE
VISTA - ‘\ VISTA
_ educacion herencia educacion

ambienta

N PEE . ..
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NGO  ES NECESARIO

ESTAR DE ACUERDO CON ~ LOS DEMAS

PARA DESARROLLAR UN AREA DE ENTENDIMIENTO

"y

© EL NO ESTAR DE ACUERDO NO £5- [0 MISMO QUE NO EN-

=

- TENDER.,  5E PUEDE E5TAR EN DESACUERDO" Y ENTENDER_ POR~

QUE LA OTRA PERSONA ACTUA COMO LO ~ HACE.
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VISTA

Ty . " FUSRZAS

FUERZAS  * Ml FUERZAS
<Zramm ! PUMTO DE : _ ~ | . PUNTO DE  |—wm—ime
DIVERGENTES CONVERGENTES . VISTA DIVERGENTES

1.

.2.

31

ESTAR DISPUSSTO A OR .

_FUERZAS CONVERGENTES
DESEQ DE ENTENDERSE CON EL OTRO

DEFINICION DE OBJETIVOS COMUNES

INTERESES COPAUNES

CAPACIEAD DE OESIRVAR
CAPACIDAD DE CORMUNICARSE

ESTAR OF VIRDAD INTERESADO EN EL OTRO

] 1 4

2.

FUERZAS DIVERGENTES

INDIFERENCIA HACIA EL OTRO

-

. OBJETIVOS VAGOS - S

L

3.

INTERESES DISTINTOS

ESTAR DISPUESTO SOLO A HABLAR
IGIORAR LO QUE SE OSSERVA DEL OTRO,
INCAPACIDAD DE COMUNICARSE

NO ESTAR INTERESADO EN EL OTRO |
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. MOTIVACION Y LIDERAZGO

-
Ll -

oy le [ probless bisicos de cmhpuur sociedad consiste en impulsar o la gen
te o trahajie, latuna sociedid de produccidn en masa esto no resulta ficil por-
pwe mchax persenis obtienen tan séle una pequeia satisfaceidn personal por s -
tralso ¥y 0o Liosm un gran sentide de realizacidn o despliegue de su ciapacidad

creadora, I Ins grandes organizaciones es preciso trabajar conjuntamente, aca-
tondo drdenes queyuizd 0o se entiendan ni aprucben y obedediendn instiucciones

de unos soperioves que no han sido clegidos por sus subordinados y que $stos no

voil nwea, My jacas personas tienen in oportunidad de lograr una autoafinna--
Cidn o ade sentiess: exentos de tode contiol con ¢sa libertad que a csto respecto

disfrulin ¢l agrisaltor o ¢l honbre de negocios independiente o el preofesionnl,

o impalsare a keogente gue tiene trabiajos aburrides, muy poca 1ibertad para -
Lawsir decislones wr cucnta propia ¥ 1a dosis humana nommal de pereza y de ohsti
nacidn?  ACdmo rerr uni situacifn en ia que los trabajadores y empleados puedan
catisPacer sus nerr-idudes individuales al paso que se esfuerzan por lograr las
netan e o orgenizacisn?

s el presente cyitulo estidiaremos cinco métodos posibles para motivar a la --
poetate o oeste respacto: 1) el planteamiento "se tuerte', 2) el plantcamiento "se
bk no™, 3) ta nogitiacidn implicita, 4) la competencia y 5) la motivacifn inte--
riorizada.,  (No poaendemos haber agotado la lista de formas posibles de motiva-
Ccl1on v, on li pl".‘tx'!'-lL.l casi todos los directores de empre:ﬂ Utl].lZd.n ui comhi -
e L e Tus ot anteriormente eXxpuestas),

AMITORTTARISMO - 8B MIERTE

Enoda dmdusteia Lo ferma tradicional de metivacidn {y que es precisamente la que
iz ficil parece o vasi todos los supervisores) hace hincapié sobre rodo en la -
aatoridind,  En 20 torma mds toscn, este método consiste en oblipar a la pente a
Cradsnjar amenaze-o con despadirla 51 ho lo hace. .La hipdtesis subyacente a es-
te planteamienlo G, |OT SUpuesto, Gue la dnicp razon por la que la gente traba-
BLoCh I Ty dinero ¥ oque solamente trabaja 51 se ve impulsade a cllo por el
tenur de perder =1 pnesto,  Prescinde del hecho de que 1a gente también quicre -
tener sxlisficciv.es on torme-al-trabajo y a travis-del-trabajo. Fuera-del-tra
bisju, lus sntistawiones econdmicas no bastan,

Este plantenmiento presupone adems que, dado que a nadie le pusta trabajar, to
Juel wmdo intennd salir del puso haciendo exuctamente 1o menos que poedit. -
Pari fnpedieogue oy aotlie asf es precisn que exista unn supervisidn mpuy vigida.

La Jiveccidn de 1:oompresa ticne que livlicar a cada trabdjadore exactamento 1o

ey Uk goie haeqr dirnte todos y cidn uno «de los Ifllnllth} del din, debe Formu
L kexlas Las rogms pertinentes y dejoar al trabajader la minimn L.)C['H'L‘bi"H'I posi
Bl del elerciciode su propio criterio. A veces se promulgan reoglas simplemen

te pitra recordnd "huién es et que mamda aqui, y a la gente se la mantiene ata-
roads simplemente “para que no perturbe',

Esta mentalidad foma parte intrinscca de algunas de las versiones menos comple
Jsode Laomcionatizacion del tmbajo: se contrata 2 los hombres para que traba
JURL Y e [ gue piepsen, ¥y oen el tribajo se debe utilizar 1a miniima propor--
< idin posiblie de lucapcidod humann,  Se relaciona también con lo que se hu 11a
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madts 1o Mleacin cantractual® del trobajo, Censiderado como un "producte', sepfir
Locoal Taomer ok obra se puede conprar v verder exactamente igual gue los su-
mintubras smboristes. .,y también se 1o puede tratar del mismo modo,

Este plunteamicnt resultaba bustante rentable en 10s primeros momentos de Ja re
volucion indusirial), cugido 1os obreros vy sus familias se encontraban tan cerca

de 1la merte por inﬂmc:ﬁn que las necesidades materiales fuera-del-trabaje de -
dlimontos, vestidy v vivienda eran las fundamentzles, Ahora bien, en los tlti--
mos anos, la gentz ha empezade a considerar su trabajo come alpgo mis que un  ---
sirple ¥ pure castigo, A consecuencia de este, la politica del "sé fuerte” ha -
resultado menos eficaz como método de motivacifn, Exsiten tres razones principa
les que explican wasta disminucisn del plantcamiento autoritario,

{. En primer lupsr, al subir el nivel de vida y quedar satisfechas las necesida-
des fisicas, L pente ha empezado a aspirar a satisfacciones de tipe secial y
cgucémricns sItuindola en los escalones mis altos de la jerarquia do sus nc-
cesidades. Exo es sobre todo clerto en las &pocas de plenc empleo, (0, di-
¢ifndolo de oto modo, hemos utilizado en parte nuestra. mayor pmduct;ndad -
para propor¢iciammnos mis bienes materiales tales como, por ejemplo, casas ma-
yores, mejores dutomdviles y trozos de carne mis sabrosos; €n parte para per
mititnos ua meor disfrute de ocio fuera del! trabajo, horas de trabajo mis -
Cnrtds y vacaciones mis largas; v en parte para proveernos de un medio Iabo--
riil mids satisfictorio, do cual, entrc otras ¢osas, supene un ritme de trabajo
mis lento y umo supervisién mencs tirdnica).

2. lhice cincuenta afos, se ensefiaba a los niffos, tanto en su casa como en la es-
cunla, gue debiin cbedecer rigurosamente a sus mayores. Y por ello cuando el
nino s¢ hacia orbre le resultaba may ficil ajustarse a la ripida disciplina
que predominaty en la oficina o en 1a fibrica. En los dltimos afes se ha pro
dugido 1ma rewslucién en 10 que se reficere al mode de educar a 1los nifnos. En
el hogar se fomenta 1n libertad v la autoafivmacién; en la escueln se hace --
liincipié en la discusidn espontiine2 y en la expresitn individual. A conse---
chiencia de teds ello, ¢l joven trabajader de nuestros dias le resulta mis di-
(Teil ndoptar w liderazgo autocrdtico en su lugar de. trabajo,

3. 11 elerenta Bhvice Je la mentalidad basado en el "sé fuerte" es la perspecti-
vit o que ston homhre no hace 1o que le indica su jefe, se le despedird. Ahe
r hien, los sindicaros han logrado que cada vez resulte mds dificil despedir
a4 r.ruba_imiar de hecho han reducido los requisitos minimos que ticne que -
cimplir, ) .

Tlns subemos cBrs utilizan esas tocnicas del "sé fuerte™ los supervisores aunto-
riturios.

s miy corriente e L direccifin supertor Jde 1o ompresa fije unas motas (aumen-
teo e Dns veptas, cedoccion de los costos, etc., otf.) a sus ejecutivos y a omi-
Vinfueiin ejerza wn constante presifn para garantizar gque esas metas sordn d1--
caizadns, i casplge por no haber Jogrado esto consiste normalmente oh no permt
tir el :icenso ni aumentar el sucldo o incluse puede llegarse a3 despedir al - -

epplendo.  Alpunae compafiias fijan deliberadmmente esas metas a un nivel demasia

o alto.  Sicmpre gue se estd a punto de alcanzur una de ellas, la direccién la
cleva ain mis, esperande que a consecuencia de ello los empleados se sientan es-
tpmiliados o trabadic cadit, vez mis estorzadamente. .

Coma <o un supeavisor:s "My filosofla es: hay que dar a un hombre sicmpre mds
dor 1o que pucde taminae, Do este modo se estd siempre scguro de que se saca ¢l
neis i provecho de 817,

b



l'or ¢sio es por lo gue so habla tanto de ''presion” en muchas oficinas,

. i
1z consigticnte seasacion do’ frustracifn se intensifica afin m4s porque el crplea
dn no sucle tencr normalmente o su aleance los cauces de reparacidn del agravio

. IMPACTC SORRE LA CRENTE

[y milo e esta foma do motivacidn consistente ¢n el planteamicnto "sé fuerge!
o que prescinde del hecho de que La gente ne es uma miquina pasiva e inerte ¥y -
yue 2 veces reaceions de un modo gue no habia previsto la direccitn de la empre-
Sil.

1. Normaimente, esta linca de conducta no proporciona incentive. alguno para tra
bajar mis que el ninimo necesario para eludir el castigo, Este minimo puede
resultar bastante bajo en el ¢aso de los trabajadores sindicados que ascien-
len por antipuedad y que tienen un sindicato que les protege en el caso de -
despido.  (Por eira parte, el minimo puede ser relativamente elevado si el -
trabajo  estd muy programado ¥y resulta ficil ver cuando un hombre flojea con
su trabnjo, Y, cn el caso de los ejecutivos cuyas oportunidades de ascenso
y d¢ obtener mivores sueldos son muy grandes, la pelitica del 'sé fuerte" -
puede parecer muy cficaz, Ahora bien, como.ya dijimos antes, a veces a 1os
cieeutives les resulta dificil trabajar con capacidad creadora cuando cstan
sometidos a las pTOHlDﬂES que trac consigo esta tes15 del "se fuerte'.

2. [n csencia del "s€ fuerte” estriba en _aplicar presidn. Ahora bien, cuando -
los empleados s¢ ven sometidos 3 una prcslﬁn excesiva, contraatacun. Siempre
que pueden, cembaten on este Sentido a través de su €1nd1catn Incluso en -

. el caso de que no exista tal sindicate recurrirdn al trabajo lento, al sabo-
taje v al despilfarro. Como comentd a este respecto un trabajador: “Enmi -
Liller hay una guerrz de nervios subterrinea. 35i la dirveccldn no nos trata
como hombre no sentircmos mucho respete por ellos."

Parte de esta "guerra de nervios'” consiste en los esfuerzos que hacen los. --
trabnjadores por salir del paso trabajande 1o menos posible. No existe in-- -
centive almmo para trabajar m&s del minimo pero si existe en cambio una gran
satis{nccibn si se logra en cambio gque la direccidén haga el ridfculo. Natu-
ralmente, €sta redcciona tomando la siguiente decisifn: "Tenemos gue vigilar
N esos hombres como gavilanes si quercmos que hagan recalmente algo." Ambas
partes dedican una tremenda cantidad de energfa a intentar ''ser mis lista que
la otri", La preduccidn tiene wn nivel mis bajo que el que se podria alcan-
ar on cualquicT otre caso y la direcciSn, por pura frustracifn, contraatsca
a4 veces de un modo iyracicnal, imponiendo qu1z§ restricciones infitiles o des
pidiendo a los supuestos cabecillas. Con ello se desencadena un circulo vi-
¢ioso, un cicle de restricciones y evasiones, seguidas a su vez por nuevas, -
evisiones y restricciones.

Como dijo J.5. Mill hace un sigle: “'las mayores precauciones no son sino muy
imporfectamente eficaces cuande, y esto es 1o que ocurres <asl invariablemen
te en ¢l cato de los traha;adurcs asalariados, la mds minima distensién de Ta
vigilancia constituye 1ma oportunidad que se apruvechﬂ afanosamente para elu-
dir el cumplimiente de lo contratade.'

e



3. Con abjeto de fefenderse contra 1a prcqzﬁn, los trabajadores empleados organi
. zun grupos y pmdillas., Puede ccwrrir que los grupos ya existentes se sien-=
*tan mds compacess y asuman, unad nueva finalidad como, por ejerplo, la de prote

gerse contra lo presidn de la direccifn. Como hr.-ms tenidorocasitén, de ver}, -
los prunos de trabajo fijan muchas veces '"topes' o normes de;pmducc:ﬁmqm
ningin miembro puede rebasar... a pesar de los desgds .a este-Tespecto darla -
direccion de Im empresa. Puede ocurrir ificluso que los.miembros del grupo -
conspicren park cubrirse 'mutuamente’ los erfores que cdpct:m y para castigar
n los “esquirclest. A consecuencia de ello, 1a direccién superior de la enpre
sa no sube lo gue ecurre exactamente en los nwelen; subordinados 'y no puede -
aplicar, por tarto, la disciplipa que serfa” nec.esarm’para c'p_le el- planteammn
to del "s6 fuerte" tuviera pleno éxito, . o ,

Esta politica de autopmter:c:ﬁn la practican abicrtaments 1os" trabajadores --

que cobran su srlario por horas, Ahora bien, incluso los ejecutivos se. agru-

pan a veces en Bha alianza implicita a fin de protegerse contra sus propios -
superiores. Esta alianza puede resultar tremendamente eficaz incluso em el.-

case d¢ que neacd se hable explicitamente de ella. ﬂ“ ” .

4. Probablemcnte & fallo mds grave del planteamentu basado en el "sé fuerte" -
consista cn que hace caso omiso del factor bisico de todo m:partamlentu humna
no: cuande se#mmete 2 largente a demasiada presién, se produce en ella una -
frustracifn. Tota: decimos demasiada presiSn. .Casi todos nosotros reaccio-
namos miy bien ante cierta cantidad'de.presitn, pero todos tenms \m pmto
critico -que es distinto segin 1354distmtas .poTsonas- mﬁs ‘ahls (de¥ cual, sur-
ge la frustracién.)

7 L Y e J. ) N " A b. al

Cuando nos semimos i'rw.lstran:lcn';:fr'tz'a"E:':i’{?:l'lr;it‘mﬁr;-‘ri’-{d’r us'q:‘n!}"} Etraﬁos que tu:ru!en
a veducir la eficacia de la’orgunizacisely um.,ﬂmdanmtal de sacar --
adelante wna porduccidn, FA veces nuestro: wmtmnientn parecers completamen
te irracional B el sentido de que no c:abe entenderle- en“t&rm.lms de un jestls
mulo aparente. i

[
LY

Una reaccidn posikle ante 1a, *frustramdn 25 1a a reqw: .aye se manifiestalsi
la frustracion 1lxga a ser Jemasiado intensa pusde provecarle: fma enfennedgd si_
cosomitica como, gor’ €jemplo, hipertensisn o una Gleera, -, | o

Existen otras mudies reacciones pesibles a la fmstracmdn Alpumas persqnas e
primen sus sentimientos durante mucho tiexpo y mis tarde estatlan de pronto: sin

previo afiso. Otms vuelven a niveles menos maduros de comportamients. Todo el
mundo concce al nirto de tres afes que empieza de nuevo s ¢huparse el dedo cuando
hace su aparicién el hetmanito. Anilogamente, a los adultos frustrados por und

presidn excesiva Ges puede resultar dificil tomar decisiones ¢ reaccionar inteli
gontemente y puede dedivarse o actividades juweniles (y agresivas) tales como, -
por cicmplo, la cmsistente en gastarse matuamente bromas pesadas. Si bien los

empleados y trabafdores pueden verse obligados-a mmcter&'e al planteamiento del
“se fuerte", la omsiguicente frustracidn puede provocar una grave reduccién de -
la calidad de sus decisiones. En circumstancias de frustraccifn extrema, pucden
recaer simplement® en 1a resighacién y remmiciar a intentar fiada,

La frustracifn purle provocar también la Bisqueda de victimas prnp1clatﬂrius es
decir, el atague = los que son débiles e indefensos, No es fertuito, por cjomp'-
quc las tensiones waciales en las fﬁhncas’ sean m:mres cuandn se atTavmsa mla
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maila racha y estd sendiente una amenaza de despjdu Otra reaccién es 1a Fijacitn
con arreglo a la cumal el imlividuo persiste en realizar una actividad e inGtil,-
auhque evidentements con ello no se consiga absolutamente nada, Algunos supervi
sorcs, cuando sc les asigna un problema dificil, se pasan el tiempo Tepasando pa
peles on vez de intentar discutir uma solucitin quﬁ se ajusie a la realidad., .

Por Gltimo, esti la sublimacibn con arreglo a la cual el individuo intenta satis
facer sus necesidades frustradas de algin modo mis eficaz. Asf por ejemplo, el

individuo al que le han negado el ascense puede empezar a desplegar uma gran ac-
tividad en un club social del misme modo que la muchacha gue acaba de recibir um

descehgafio anoreso tratari de dar salida a su amor trabajandﬂ~¢n una guarderia in
fantil. -

Esta reaccidn colectiva de un grupo de trabajaderes ante la frustracifn puede --
surtir um efecto absolutamente catastrffico sobre teda la organizacin, Puede -
pertubar la solidaridad del grupo v la cooperacifn, haciendb que departamentos,

prupos e individuos se enfrentes unos contra otros, Puede producir rumores, des
confianzas y sospechas. | Puede traer consigo huelgas incontroladas e inexplica--
bles o un estado gemeral de irritabilidad’ rampante: En casl todos los cosos pa-

de;erﬁ graves dafos ¢l objctlvu bisico de la.organ1zaclﬁn “a saber, la produc---
cifn ;
Formulado el problma de otro modo, cuando un jinete fustiga a su caballo ha dﬂ
recordar que pucde ccurrir que el caballo eche a correr en cualguier direccidn,

Es precisc un alto grade de control para garantizar que irf allf donde quiere --
que vaya su jinete. 5i la fnica forma de imcentive que existe es el desen de --
los empleados de clwdit los castipos, no existirid garantl alguna de gque Tealicen
su trabajo del mode que desea In direccin de la empresa, 3 no-Ser.que qucden ce

rrados todos los otros mumbos de actuac1én posibles. . . ;

-

Yy

EL YALOR QUE TIEMNE LA TECKICA DEL "SE FUERTE" '
Asf pues, la cfectividad de la técnica“de motivacién basada en’el:"sé fuerte'l'es
ti somctida a bastantes limitaciones: 1) impuisa a los empleados.a.trabajar’ tan
s6lo lo suficiente para no verse amenazados por el despido’ (excepto:en el caso -
de que haya oportunidades importantes de ascender); 2) les impulsa'a "salir del
paso" trabajando lo menos posibie (¥ a veces cnnv1rtlcndﬂ este esfugrzo en un --
juege) con lo que se provoca un circulo.viciose de nuevas restricciones por par-
te de la direccifn de 1a empresa y escapismo por parte de los trabajadores; 3) -
los impulsa a gruparse en busca de proteccisn, y 4) provoca frustracién y ést.
a su vez, toda tma serige de nocivas reacciones m1rgxnalas que PORCD en pcligrﬂ -
1a produccitin, ;
Y sin ecgbargo, comr tendremos ocasidn de ver, cxisten ocasiones en las que el 15
m1 de "se fuerte' funciona bastante satisfactoriamente. Trae mejores resultados
a corto plaze gue a latgo plaze. Y por regla general resulta mejor con los tra-
bajadores del cuelle bance que con los de cuello azul, Lliega a la eficacia mixi
ma en los casos cn Ios que mo existen trabajadores sindicados, en las depresip--
nes, cuando todo el mmdo busca afanosamente un empleo, cn el caso de los miembrs
de gTHpr minoritarios a 105 gue les resulta diffcil encontrar trabajo en otros,
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sitios y cuando se trata de un trabajo muy programado en el que toda desviacién
con raspecto a la: reglas poode sor descubierto feilmente.  Ahora bien, inclus
s oen tales casos groduce reacciuones marginales absolutamente indescables,
ixisten ocnsiones en las que un director de empresa, prr.-LisamEnte poT el carpo
gue ocupa, ha de runir a las amenazas, bien sca implicita o explicitamtnie, -
Ahora bien, un director de erpresa que Tecurre {inicamente a las amenazas como ;
mado de motivacide, acabard teninedo a sus Srdenes un prupo de subordinados qu :
en el mejor de los ensos actuard por temor con una. temcerosn Tlgldhz y que en bl
peor de los casos Le harin objeto de una rebelidn abierta y monifiesta,

PATERNALISVMO - SE BUENO

Como sustituto ded "sé fuerte''y muchis-direcciones- de.empresa. han adoptado ol --
“plunteiusiento del ™sé bueno', [an intentiado elevar 1a moral de trabajo de sus -
enpleades proporcindndolies bucnas condiciones laborales, bencficios marginales,
serviciong para emrleados, salarios.altos y una supervisifn justa y honrada.

¢
Cale distinguir dos formas de este sistema hasado en el ''s& bueno', que pueden
liamarse patemaligmo y direccidn higifénica. La tesis del paternnlismo es que,
s1 Ia direccién s bucna con los trabajadores y empleados, €stos trabajarin mis,
por leatiad v agralecimiento. . La tesis de la direccifn higiénica hace caso omi-
sode Lo cuestion wel agradecimiento; afirma que unos beneficios generosos, unas
enas cancdiciones de trabajo y una supervision amigable traen consigo unos -
cmplendos satisfedms ¥y que los empleados satisfechos tTﬂba]rll‘j ht esfnrzqdmnen
te gue los gque no lo estan.

EL PATERNALISD

r

¢

El parernal ismo, ab menos on teoria ho quedado ya muy anticuado, y tuvo su momen
to culminunte cn of decenio 1920-1929, El hecho de que fucra tan ampliamente --
adoptade on agquellzs época se debe al interés auténtico gque sintiervon 1ns patro--
nos por sus ompleados, asi como a la opiniSn de que el 'sé bueno” constituia una
formn de motivaciGe mis of icaz que el “'sé fverte'”. Su popularidad se debid tam-
bicn en parte o la reaccidn ante ©! auge del sindicalismo durante la Primera Guc
v Mundial ¢ imedtatamente después de ella. En todo caso, bajo el estandarte

de tas "Nuevas Relaciones Tndustriales”, las direcciones de la empresa se intere
siaron par toda tma gama de preyectos que oscilaban desde la creacidn Jde cafete--
rias y pwogramns mecreatives para los empleados hasta las clases de cocina para

sus mujeres.  Algtmos de estos programas se proponlan cambiar la vida personal -
de los trabajadores y empleados 2t mismo tiampe que su rendimiento en ¢l trabajo,
Lxisten fundadas rrzones psicolégpicas que impulsan a creer que =i 1a direccion de
la empresa esperd que sus trohajadores trabajen mis por agradecimiento @ los be-
neficios recibidoes, el paternalismo no pﬁdrﬁ canbegmr sus fines, Quizi lo que

oUurTi $eil Tealmente 1o siguiente: .. ;

L
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T paternial isao puede engendrar rosentimiento y no gratitud. A nadie le gus-

~ota depender o otra persond,  Todos preferimos decidir por cuenta propla lg -

que desenmns. Tl hecho de pemiltir que otros decidan 1o que es bueno para no
solres nos ltice sentirmos infantiles y reduce nuestros sentidos de importan--
cia propli. - pesar de oras historiss ¥ sucedidos que se oaducen para demogtrar
1o contritrio, ¢asi todo el mondo prefiere ganarse las cosas por 51 misme en -
ver e que se las entreguen otros. Una recompensa no merecida duda por pura
vanidad del pokrono es considerada a veces como una ofensa para ¢l sentide de
propia estima gue ticnen los trabajadores. Los casos de "morder la mano que
te alimente' :on miy corrientes. '

Con el transcurso del tiempo, cmpieza a desgastarse la novedad de recibir ven
tajus pratis vy los empleades emplezan a considerar que sus beneficlos les son
dehidos.  En cuanto los consideron como parte de su salario normal, la direc-
«16n sc ve obligada a proporcionar dones cada vez mas impresionantes, nargue

rn cualquier arra caso los trabajadores sc sentirian ofendidos y la direccidn
de la cmpresa perdaria el mérito que puede corresponderle por esas acciohes -
SUYHS,

. , !
L puternalism lncotjpora algunos de los presupuestos bisicos del planteamicn
to s fuerte™. Sc picosa que la gente ha de ser d6cil s cambio de los dones
que st les cosceden, y se sigve considerando que el trabajo es una forma de -
castige que li gente soporta Gnlcamente a camhio de unma recompensa, Y por --
oty parte, mehas recompensas se disfrutan forzosamente fuera del trabajo.
Se dedican muy pocos csfuerzos a lograr que el proplo trabajo resulte mucho -
mis atractivo y fuente de recompensas.

Mg ¢l paternalismo hace hincapié en la Indole positiva del don, entrafia tam-
lidn una amenazs de tipo negativo:  "81 no haces el trabajo tal como tenemos - -

proserito, te sedin arvebarades los dones”. Tn casi todos los casos, tenlendo -

en cuenta gque ta recompensa s distribuye de un modo indiscriminade a tedos los

que Frpwrmr en la ndminn de salarios, cada irabajador concreto siente muy poco -
mcentivo para rehasar o minimo necesario para evitar el despide, -

! B



LA DIRECCION HIGITNICA, '

Hoy e dfa se utitiza my poco uf' puternalisma, cxceptuande las pequefias compa-
atns. La direccidn higiénica que, en cierto sentido, constituye una versidn mis
sutil det patersaljsmo, es en cambio may corriente y esti muy difundida, la di-
reccidn de la emprssa atrac a los trabajadores con salarios zltes, bencficios -1
muroinales, buends condiciones laborales, supervisidn satisfactoria, cte., - -

¢te., on la osperomea de que con ¢llo tendrin una mayor moral de trabajo y, por
consiguicnte, trabajardn mis esforzadamente. Lo male de esta hipdtesis es el -
por consiguientet (omo -tode el mundo comparte por igual dichos beneficios, no -
cxiste recompensd zlyuna para el trabajo de calidad ni ningin incentivo para au
mentar la produccicn. . : -

Lz cxpresidn'meral de trabajo”se ha empleado de muy distintos modos; ahora bien,
si por moral de traajo entendemos 1a actitud de los empleados para con la com-
paitin considerada ommo un todo, existen muy pocos datos que indiquen que una mo-
ral de trabajo clewda va necesariamente asociada a una productividad también -
elovada, Puede ocurrir precisamente que sea cicrta la reciproca. La moral de tra
- hajo puwde ser muy Baja en un campo de concentracién y a pesar de elle resulta -
su prodisccidn muy elevada. Anfilogamente, puede ocurrir que los trabajadores se -
contenten con "vemotonear” en un departamento en el que el ritme laboral es ex--
rromndamente lentg. Un estudio confidencial realizado con relacidn con una compa-
iin nmmnfacturera e drbito nacional, puso de manifiesto que la planta que alcan
zabit el mirimo Indiee de produccidn tenia también la moral de trabajo mis eleva-
da al pasu gue Ia phanta que venia inmediatamente despufs en punto a praduccidn
tenia la moral de teabije minima. Casi todos los estudios ponen de relicve que -
existe unu relacids bastante baju entte moral destrabajo y productividad. A lo -
nuc (Aarecs, 105 esiuerzes que reuliza la direccidn de la emptresa por elevar la -
moral de trabajo ne clevan necesariamente la productividad,

Existe un estudio aoy importante, $i bien discutido, que ha abierto nuevas pers-
pectivas sabre 1a cficacia del planteamiento “sé bueno’. En diche estudio, sc¢ pe
dia a los contables e ingenieros que "recordaran un fomento en el que sc sintie-
ran cxcepcionalmensy contentos o excepcionalmente dfsgustados en relacifn con su
trahajo’ ¥ a contimacidn se les instaba a describir lo que ocurrid vy 1a razbn -
de gue hubicran tenido cllos e¢se sentimiento en asuel momento. Es muy jnteresan-
te destacar que los Eactores que hicieron que la gente se sintiera satisfecha de
su trabajo no eran los mismos (o cran los opuestos) a aquelles que les provoca--
han una insatisfaceidn. Aparentemente, la existencia de los llamados “factores -
gereradores de satisfaccién™ actuaban en el sentido de aumentar la satisfaccidnp

del individuo pero su inexistencia no le hacia insatisfecho sino apatico. Anidlo-
gamente, la existenzia de los llamados factores de insatisfaccidn hacia que las

personas consideramn gue teniun un trabajo "maloY;.pere la inexistencia-de ta,

los Factores no trata consipo un trabajo “bueno'? - ..
Jluliles fueron csos factores de.sntisfaccidn ¢ insatisfaccion? los primeros - -
eran: la scnsacidn fe plenitud, de ser alabade por el trabajo realizade, el tra
bajo propiimente dicho, 1a responsabilidad y los'ascensos. Obsérvese que todas

estas lonms de sathstaccidn surgen fuera del trsbajo. Los factores de insatis-
faccion eront las relaclones interpresonales (tanto con los proplos superiores
com2 won los colepus), 1o eompetencia técnica del supervisor, la molitica y la

postidn de la compoaita, 1as comdiciones fisicas del trabajo v la vida personal’
dewada individio fuero del mismo. Obsérvese que todos cstos factores se rela--
ciona con ¢l cantetto o <on el medio anbiente dentro del cual se realiza el --
trabiajo pers no Con #1 trabajo propiamente dicho. (Es interesante destacar que -



¢l suelde o silario ecupaba w cotegorla clevada en l1a jerarquia de factores -
de satisfweion o de insurisfocolon, P generat, cuando un hombre indicaba que
su osaturio o sneldo contrilnda o que su trabajo fuera male, aludia al sistema’ -
pediante el cual se Uljan los sueldos y salarios; en los caws en los due se ci
taba o1 sueldo avn Factor que contribuye a que el trabajo resulte bueno, se le
cons hderaba como wn sipne de plenitud y de aprobacidn por el esfuerzo realnzado].

Jpid relacidn existe entre estos {octores y la productividad? los datos al res-
pecta tienen tan s3le cardcter de tantee, pero Herzberg sugiere que la existen-
cin de factores peoductores de satisfaccidn trae consigo una mayor productivi--
dud (y por esta razé, estos factores han recibido también el pombre de motiva-
dores). Fn cambio los factores productores de insatisfaccidn ne provocan una --;
produccidn menor ni tampoco su eliminacidn tiende a aumentarla. Esta elimina- -
cifn puede redusir in resistencia activa ante un trab'i}o, perc promover, en cam
He, ams aveptacics simplemente pasiva del misme., !

§
-—

liys experimentadores 1lamaron 2 los  factores que provocaron esta actitud mids -
hien estéril ¥ no comprometida "higiénicos' (dade que se utilizan para cvitar -
confiictos). En conmsonancia, con esto, llamaremos a la direccidn de la empresa
que hace hincapi@ en estos [actores 'direccién higifnica". Esta politica del --
"s¢ hueno' puede proporcionar un medio arbicnte agradable para el trabzjo y una
cons bderable cankidad de satisfacciones en tormo-al-trabajo pero muy poca satis-
Gaccidn a través del trabajo y Ty poci sensacion de entusiasmo y de despliegue
de netividid creadora,

fl. VALOR DEL ""SL BLIEND™

Beios apticado 1o zxpresién ™ sé buene " a la wentalidad segin la cual umos sala
rios altos, un buen trate, etc. etc., sirven automiticamente para motivar a los
cipleados ¢ impuiszries a trabajar mds csforzadamente. Y hemos sugerido que sc -
triata de e teoria excesivamente simplista sobre el comportamiento mmmano. iQue
rriil decir osto que el heche de intentar que la compafiia resulte un mejor lugar -
en el gue poder trabajar resulta una pérdida completa de dinero? Por supuesto --
que ne- Gwindo son presentadas adecundamente, los beneficios sociales y los ser-
vicios pari cmpleados constituyeh una parte importante de cualquier programa de
personal. Esos bereficios favorecen la reputacidn de la compafiia en 1a colectivi
dad ¥ traen a tralrjadores mis competentes, Contribuyen también a reducirt la ro-
tacidn de persona! porque s menos probable que unos buenos trabajadores dejen
el puesto que les ofrece 1a compafiia, Por otra parte, la sensacidn de sepuridad
sirve para reducir las tenciones contre erpleades y contribuve por ello, en cier-
ta medida, a aunentar la productividad. )

Vs indudable que los esMmierzos por lograr gque la compafiia resulte un mejor lugar
de trabnjo resuiton ciertamente muy rentables tanto por 1o que se refiere a lo--
proav unos tralnjiacdires mis competentes como en lo tocante a facilitar unns rela-
Clumes Ny -'1'[1“[‘1!”05(15 gn el trabajo. Ahora bien, proporciona muy poca motivaciom
directa o los trabaiadores para que éstos contribuyan con un esfucrzo superior
al minino. Por consiguiente, constituyen tan sdlo una splucidn parcial al pro;-
Ll de motivar mis eflcazmente a los trabajadores.
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LA NCGOCLACTON Ir-lI‘LI(:JI'fA

Hm de Lo foneas ads currmnte% de mntlmcmn hqy en dia {aunque a muchos
rectores no les gustaria aceptar ¢sto) cs la ni‘gocmcmn Segun estelplan§ m
mic nto, la direceldn de lu empresa incita a los trabajadorés a rg;a.}qpr, ﬂ
lumcn 'rozonable" faunque la negociacifn suele ser nommalmente una |Gnest
"euerdo” implicito ¥ no un acuerdo explicito). Fn cicrto sentide) la'*girq
cién s¢ compromete a no utilizar todas las presiones de que dispene & céﬂq .;i
cion de gque ol enpteado esté de acuerdo en no restringir mdebtddmante"’su
ducizitn. La prmc_lgml diferencia entre este planteamicnto ¥ las'das’ fﬂlmﬂq Elgt
mot ivacidn que ya hemos examinado estriba en que las coundiciones'de ﬂst'l[
ctacldn (4 saber, qué o3 lo que constituye uno supr..r'\.-'lsmn razonab]e y! qu 1
la gue constitiye wna preduccidn razonable) seo. cunmertan més o mencs vulun '
rianente por ambas partes, . Iil' Ii*ltﬂ
L L]
AsT pues, on la prictica el nivel de 1a- producmﬁn y las condiciones en lpg -7
que trabajan los cbrerns no vienen detenninadas unilaterlamente por.el. sune r-
visor 5in0 a travis de un acuerdo no escrite entre super\rlf-nr y subofdipa §.
fixiste ¢l supucslo de que ambas partes tienen un poder mis o menoes Igual"' pn"
lo que las condiciancs de Ia ''megociancién del esfuerze' son objeto de un au:uer
do vohwmtario. {fa:ta qué punto puede ser favorable el acuerdo final para u.na F
otra parte en i cuestién que vendrd determinada por su respectiva fuerza'de!!
m,[;-)u.u:mn. Examizemos por el momento las armas de que dispone cada wuma de e§_
tas dos parres. ) e
La principal ami de los trabajdaores os: o blen pueden manifestar una alb0m~
:ada cooperacidn y mantener una alta produccidn, o bien pueden dedicarse a ung
pereza excesiva, a pravocar malentewdidos o a pares o huelgas declaradas.” "'
L
Il armi ads cvidente del divector de empresz es su capacidad de castigar a los
Lrulby t_]Luim es tue ne producen 1o que deben. [n la prictica, en'la situacidn sip
dival tipica, resulta my dificil impener una.disciplina formal ‘a no ser que.d
L preduccidn del trabajador esté fucra de toda nevma. Sin embargo, el supervi
sor tienc o su disposicisn rodo un avsenal de ‘armas de menor cuantia: “fangasf]
pegquaeiins pero muy apreciadas, concesiones de menor entidad y castigos In:quenr:}s
pero may cfectives. Puede asignar trabajos ficiles o dificiles. Pucde hacer. ":'
concesiones on 1o que se refiere ol timpo libre g .1::L|atar excusas evidentemens
te falsns ¢n los casos de absentismo o falta de puntualidad. .. y también. pu:.,ci
reprender o los tigbajudores en el caso de faltas menores. Puede prmorcinnﬂri
1a ayuda que permite que el trabajo resulte mds Ficil y tarbién puede hacer,
que el trabajo resultte cast imposible (éxta es- un anma pan1cularrnente nf:tl:a:!
cuando se trata del trabajo a destajo). Y iiL ;“""1"."‘
A veces, el supervisor immediate censiente violaciones memores a 11 Tegla comg
parte de gsa negoaciacitn. Los supervisores de una Cibrica de yoso permitfany -+
N los tl.xhdjmime puntuar on el reloj de control de modo tal que les resulta-
i myor el ndmere de horas extraondinarias ¥ también que Se llevaran ciertas
capnt keles de material a su casa para sus propies trabajos de reparacitn de ti.
o domistico. [n oiros casos, se permite 2 los enpleados tomarsc pausas para*y
vl cofé, hacer 1lwpadas personales desde los teléfonos de 1a compania o levar
seo0 casd os lipives propiednd de 1a misma, A cambio de estas "benemlencza:i[f
aeeptan impiicitarenie trabajar mis, amque ¢stos acuerdos no se mrmul-m nu'q::ﬂ
pur oscrito son tacitamente dLepmdm. por rndus las interesados., i

"
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Putos privifepios duran tan s6le mientras el superviscr piensia que los subordi-
wakas real izan un trabajo satisfactorio. ' cualquiier otro caso desaparLcen an-
LownLicwmunt

Se pucde cstublecer.una analogia entre este régimen de indulgencia y los depﬁsl
tos bancaries. Tanto los supervisores como los subordinados acirmlan unos cfedl
tos con los favores que hacen a la parte opuesta, y ambos cuentan con que podrin

"sacar'' de su cucnta cuando necesiten un favor.

fuizd cl mejor mode do comprender este planteamiente de la nepociacifn sea tor-
mulindole cn témings negatives: el supervisor conviene en no acaxciar a les hom
bres st éstos estdn de acuerdo cn no restringir la produccidn, £l miedo a que -
la otra parte rompa el trato proporcicna la motivacidn para cumplirlo. Del mis-
mo modo que un superviser puede retirar su indulgencia si no comsigue 1a coope-
racion debida de sus subordinados, asi tambien pueden &stos retirar su coopera-
cidn si el superviser deja de ser indulgente.

In muchos cusos, esta politica de “wivir y dejar vivir'” constituye el plantea--
micnto mids realista de que dispone el supervisor., A pesar de todos sus inconve-
nientes, permite lograr un nivel relativamente satisfactorio de produccidon y --
unas relaciones relativamente armoniosas ontre ebreros y supervisores y cntre
mg Je abra y direccidn de empresa. Los cmpleados gozas de una sensacidn de in
dependencia que les niega en los planteamientos del ''sé bueno' y "s& fuerte'. -
s cierto que sc sienten motivados en parte por el temor a que el supervisor re
tire sus peyuelios beneficios si ellos no producen lo suficiente. Reviste proba-
Llemente 1a misma importancia el hecho de pensar que si el supervisor es “'bueno’
coin cllos 1o justo es que también ellos "lleven a cabo un trabajo satisfactorrio"
la sdescripcidn que nos proporcicna este punto de vista no es la de un obrero --
aplastado por la organiczacién, sino la de una persona que lucha, se enfrenta --
con la situacidn y conserva su autonomia.... concertamlo tratos que satisfacen
tunlo al individuo como a la organizacidén. Ahora bien, a no ser que esta nego--
cincidn vaya unida a formas mis positivas de motivacidn, tendrd muchos de los -
incenveniontes de los plantcamientos basados en el ''sé buenc” y en el "sé fuer-
te''. Sc sigue considerande que el trabajo es un castigo que solamente se sopor-
ti o cambiv de los benelicios que pucden derivarse el hecho de cumplir el tra-
to concertinlo. Ambas partes realizan algo desagradable a cambio de alge agrada-
ble. Tesde ef punto desvista de la direccidn, la negociacidn ofrece jmy pDC15
guortunidacdes do elevar la produccitn. Y ciertamente, muchas veces ocurtivd que
dstn e estabilicard a un nivel bastante bajo. Por otra parte, y como tendremos
avasion de ver mis adelante, en ciertos casos esto puede consistir ¢] miximo --
que puede esperar conseguir la direccién de la empresa sin incurrir en suchios -
Ltapicos. . . .
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LA COMPRVERCTA

-y

- !
Ulra Torma Je motivacidn os la competencia por logray los mumentos de salarios
¥ Ing ascensos e se concéden o 10s que hacen unos trabajos mis «deltacados. -
a4 competencia peoporciona varias formas de satisfaccidn de las necesidades.
Las perspectivas de ascender o de conscguir un aumentoe de paga prﬂporclunnn un
ohictive may srgnificative para alcanzar el cual vale la pena trabajar, Y en -
reatidad, el hocho de conseguir dicho objetive supone que ¢l empleado disfrr--
tard Je una recorpensa econdmica asi como del sentide de reatizacion y pleni--
td, propgreso 1 oam mejor prestigio social. Hace falia menos supervisién en ---
wiuellos trabujos on tes que la competencia proporciona una tuente de satisfac
cion relatiamoute satistactoria, dude que todos y cada uno de los trabujado--
res se estorzain por trabqjdr 1o mejor que puedan. No serd preciso acuciarles
el este sentido.
la competencia no resulta, on cumbio, demasiado oficaz como sistema de motiva-
cidn en ¢l caso fo lus trabajadores de fibrica. En las plantas sindicalizadas,
el principio de !a antiguedad disminuye considerablemente 1a posibilidad de --
ascender en base micamente al trabajo realizade. La tendencia a reservar los-
vargos de contramesire a- los que tengan una formacidn y unos estudios secunda
rios ha reducido ain mis las posibilidades que tienc el trabajador du Fabrica-
de ascender por oy escalones e direccifn de una cmpresa. Bn teoria, el siste
mt Jdei incentivo (trabajo a destajo) proporciona de hecho una oportunidad para
que lus trohajadzres compitan los unos contra los otros. Sin embargo, ¢n ia --
praciicie nemidmmite cooperan en el sentido de, restringir la produccidn ¢ impr
div L conpetongia,

Batre Lo trohaidores la competencin resulta michas veces mis eficaz entre los
wrupos que entee los individeos. Conocemos wuchos cuses on los que ba conpeten
ci by surgide casi espontdneanente gntre grupos a in de ver yuien trabaja --
mis, conseguia las mdiximas reducciones de pérdidas dehidas a errores, ctl,, --
ete. Los trabajadsres parecen gorar con ©sa mayor sensacidn de pertenencia a -
un prupo, con el apasionamiento que suscita esa rivalidad y con la cmocion de-
li: pasible viclosia.

it comeiencia cmtre individuos se acepta mocho mis ampliamente en ¢l nivel de
dircccidn de empresa. De hecho, entre los vendedores y agentes de ventas cons-
tituye li forma tradicional de wotivacidn., Sin embargo, incluso entre los ----
ciplemlos no Labriles 1a competencia como mode de motivacidn, cstd sometida --
aociertas limituclones ¥y a clfectos marginales indescables:

L. No todo ol mewlo se siente lgualmente interesado por ascender. Algunas per
SONhE SO py arbaciosas ¥y oon canhiv otras -que pucden Ser tian competentes y
trabajadoras cone aguel lus- procuran evitar las situdciones eon las ghe tengan-
quetdege] lar al etro™ para poder abrirse camine, Ne becho la competencia entre
los wivabros de 3 Biveccidn yo no ¢s tan accptable socialmente come lo fud --
antafo. Michas personas, relativamente satisfechas de su trabiajo ¥y su suelde -
actutl, no guicrsn deaplcgar ¢l esfuerzo suplementaric necesario para Conse---
LUIT UN 5CeRso.

Muchos lnyentgroa y vientilicos se sienten mds 1nturvqad05 por ¢l propreso pr

Fesima ] que por [0s asconsos, especialmente en el caso de que un trabajo mway-
bicw pramlo suporga para ullﬂﬂ silir del laberinto y tener gue dedicarse a t-
Pt slninisteativas, Bnoclerto sontide, esos hombres compiten, por alcanzar -
Lo s profesionales y no por los ohjetives que les Fija la diveccion de su o
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2. Us bicn sabide gque rna compeotencia excesiva perturba a teda una organiza-
cign  "un cquipe de bhutbol puede competir con &xito con olrgs equipos, poro -
de ahi no se deduze que competird del mejor mode posible si sus miembros compi
ten también los wos contra los otros”

Ln mexlerna organizacién industrinl estd quedando cada vez mias subdividida y --
desalosada en actividades especiales tales come, por ejemplo, créditos, ventas
puhlicidad, inpenieria, desarroilo de prﬂductos etc., ct<., ninguna de las -
cuales puede desarro!larse si no se da una constante cooperacidn por parte de-
pursonas  que realizan otras actividades. Cada ve: disminuye mis el nimero de-
npcrdc1uncq que worren o cargo de un solo hombre, csch1a1mcnte i los niveles
superiores de direceidn, A consecuencia de ello, la CGOPQT&EIOH resulta vital-
para pantener lu productividad.

3. En muchos tipgs dz trabajo es muy dificil medir quien ha tenido mds éxito,
duado que es imposible identificar claramente la produccidn que corresponde a -
i eepleado. Ingjuso cuando resultan idéneas las medidas objetivas, resulta-
rin muy diificiles de formular, v ¢l hecho de emplearlus como base [undamen--
tal pura distribuir las recompensas puede Ilevar a distorcionar el esfuerzo al
hicerse un cxcesivo hincapié en los factores que son objeto de medicidn. Y sin
cmbargo, & no Scer que exista un modo purapente cbjetivo de determinar quien es
¢! que debe recibir las recompensas vy los ascensos, la competencia puede ha-
cer que los subordinodos dependan excesivamente do los jefgs. Se pueden sentir
mls preocupados  por aparentar que por trabajar realmente.

lsta dependencia gxeesiva tiende a convertir al subordinado cn una persena gile
teone tanto mieds 4 cometer errores que nunca encucntra la oportunidad de a---
prender pracias 2 etlos. Bl supervisor que estd constantemente pendicente de-
s jele on ves de estavlo por sus subordinades efcctuard segbn toda probabi--
Lidud, un trubajo de supervisidn muy deficiente y sin duda coartard la comuni-
cactdn  on sentida ascendente.

1. Machas veces, los esfuerzes por fomentar la competencia se consideran como
una forma de prcﬁlﬁn y, como ya homos visto, toda presidn  excesiva es upa -:-
tuente de {rustracion, [a agresién v la regrewjﬁn censtituycen subproductos my
corrientes de los cohcursns (Jue preparan las organizaciones de ventas.

lacer demasiado hincapié en la competencia resulta una fuente de graves frus--
traciones para el que pierde. Como casi todas las jerarquias de ascense Lie--
nen la lorma de uwwa pirfimide, y cerca del vértice cxisten menos puestos de ---
trabajo que en la base, sloapre serd mayor cl nimere de los que pierden que cl
de los que ganan. Pe hecho, muchos grupos de trabaje se concicertan para prote-
gorse contra los intentos de fomentar la competencia, ya sca tormando normas -
de prupe de “compstencia leal" o bien proscribicndo  totalmente 1os procedi---
micntos competitives. EBste tipo de reaccidn o5 muy corriente enire los tra--
biijadores que cobran susalario por horas, pero los empleadosde todos los ni-
veles aplican su presidn sobre cl''trepador'.

Ln conclusidn, una cnmputcnciﬂ excesiva puede resultar mids neciva que benefi--
ciosa. Fn su [onma mas pura, la teoria de la competencia como sistoma de moti-
VICion  parece presuponer que el trabajo no es interesante por si mismo, Ahora
hien, cuando se ta emplee con moderacisn y conjuntamente con otras formas de -
motivacion, la Lﬂﬂmﬂtvﬂtld entre individuos puede resultar muy dtil, especial-
metite on el case de clertes gropos [por cjemplo, los vendedores y agentcs d?



L

L)

4

vorttds) oy oen onuel las situaciones en las que elrrabajo de eguipo no ses ---
SRCONCial . : c . )

' ¢
. HE.

3 . .
LA MOTIVACION INTERIORIZADA
f ]

El quinto mode de abordar el probleoma de la motivacidn consiste en proporcio
nar oportunidad de satisfaccidn de las necesidades a través de la organiza--
cidn del propio trabajo, interierizandc con ello la motivacidn a fin de que-
1a gente disfrute trabajande bien. En este caso, cuante mejor trabaje el ---
empleado, tunto mis alte serd su nivel de satisfaccién en el trabajo, Este -
planteamiento exije que la direccién de la empresa venuncie a la hipStesis -
de que el trabajo pucde ser nlgo objetable. Tambifn reduce el hincapié en la
motiviicion econdmica v en lu satisfaccidn de necesidades fuera-del-trabajo y

on torno-al trabajo.

e TP " pr— s = e — - -

OhsSrvese on que sentido este plantecamiento se liferencia del basado en el -
“se bueno' . Seg(m este métode, so di al empleado una satisfaccidn de las ne-
cestdiwdes; obtiene una satisfaccién a través de su propilo trabajo: un traba-
jo con ¢l gque &1 disfruta y un irabajo que avuda a la direccidn de la empre-
s, Enoel planeamiento basado on el “'sé bueno" se supone que una Mayor satis
Liccidn Lrae consige un trabajo mids esforzade, En este Gltimo métods la rela
cifn se lavierte: se supone que el trabajo mis estorzade constituye el cle--
mento Gle provoc und mayor sdtisiaccidn.

{'omo ya bowos visto, en los grupos de cardcter infomal, la gente trahaja --
conjuntamente v scepta las $rdenes de sus jefes a fin de lograr los objeti--
vas del grypo. Anditogamente, incumbe a la direccibn de 1a ‘empresa la tavea -
Jde lograr unas condiciones on las que la gente 'trabaje "voluntariamente y de
buena yan por lograr les objetives de la nrgani:aciﬁn".'Pbrque gocen de su-
rrabajo ¥ consideren que es muy importante ejecutar un trabajo bueno. Varios
autores han llamedo o esta aclitud tan deseable "cooperacifn espentinea'y -
"feoria Y como dice J. S. Mill: "N1 siguiera las mayores precauciones coxtes
riaores tignen und eficacla comparable a la del supervisor que todos llevamon
dentiu', .

I'n tos capitulos anteriores se han presentado algunas sugerencias sobre el -
wado Je proporciondr esas oportunidades. En capitulos posteriores presenta--
remos oLras sugerenclas, pere quercmos ahora enumerar oS principales temas:

Ya hemos visto que se puede mumentar la satisfaccién intrinseca de un traba-
jo tediseimle dste, es deciv, ampliandelo, intreducicndo en &1 la rotacifn o
proporcionando una mayor comprensidn de ofmo se realiza el trabajo, In sensa
cidn Je pertonecer a un conjunto, cie., etc.,- . '

2. También hemos estudloado la importancia que ticnen las satisfacclones so-
ciales en el trabajo. Se pueden ofrecer oportunidades para cresr amistades -
¥ paril trabajar en cquipo. Cuande los miembros del grupo puedan participar -

‘e 1a resolucidén de los problemas laborales, sc sontirvdn nds interesuados en-

el propic trabajo con lo que su productividad aumentard.

3. lmportancia equivalente, o incluso mayor, tiene el cstile de liderazgo -
que desplicga 1a diveccion de 1a gmpresa. kn el préximo capitulo indicaremos
alpunas de los modos cn toy que el supervisor pucde dedicarse a 1a lubor de-
rsupetvisién goneral. Se pucde dar a los trabajaderes. la oportunidad de sen
Liv i sepsacion de plenitud onosu trabaje y, on la medida de lo posible, -



de ser osus propios jefes. On tales circunstancias, 1os supervisores conci--

hun_*u trabijo _omo un mode de ayudar o sus huhozdln1dos Y No culno un modo-
de impulsarlos a trobujar,

Recordemos 123 necesidades bisicas que se satisfacen con el trabajo:

Competencia prefesional conocimientas aceptacidn
autonomia (el l=cho de saber el lugar gque atencidn

507 ¢l propio jele) . Se ocupa confianza en --
logro ajabanza uno Mismo

Lstas son las mcesidades que la pﬂl1t1ca de motivacidn interiorizada inten
ta encauzar.

M0 LLEGAR AL PUNTO DE EQUILIBRIO - ' -
A pesar de todes sus méritos, la motivacidn interiorizada no constituye una
panaces, 5t bien ciertos observaderes se sienten a su respecto mis oplimis-
tias, cn onuestri opinién, los que la alaban con mis entlusiasmo tienden o Sus

pervalerar 1os ansibles beneficios que se derivan de su empleo v a infra---

vatorar los ¢ostos que supone ¢l heche de ponerla en [uncionamiento.

Como acabamos d» decir, las politicas en el'sé fuerte', el "sé bueno” y 1:1l
de 1a negociaciin implicita proporcionan muy pocas motiviciones para produ-
cir mds de una determinada cantidad minima de trabajo. Ahora bien puede ocu
rrirogue en muchos trabajos rutinarios este minimo baste. porque la direcs
Ccidn o necasisr loprar un rendimicnto sobresajiente, ACuill es el rendlquﬂ
ta  sobresalicnic on ¢l case de que trabaje en la cadena-de montaje? (Que -
trabaju wis ripklamente que la eadena? (ue desplicgue nctividad creadora e
imag inacidn en sn trabajo? La dirveccifin de la empresd no necesitd ninguna -
de esus cosas. n rendimiento adecuxdo  (tal como quizd venga tijado median
te el sistoma de negociacidén implicita) es 1o Gnico que cabe utilizar en la
cadena de montaje y con muchos otros tipos de trabzjeo de nuestra sociedad --
actual . En estes casos, el rrabajador 6ptimo puede ser el que ticne un Ca-
récter conformistn y sumiso (es decir, el que no cstd insatisfecho,

Por onrm parte, ml&hﬂs individuns centran su vida fuera del trabajo y sien-
ten [oco desceo e aceptar el estimuelo que proporciona la motivacidn interio
rizada, 1oy peronas que abiman (ue estos individuos Son pETSUﬂJlldﬂdCS -~
Pueiduris yoque se han cclaptado o téenicas tales como la supervisidn hipid
nica o planteastento basado en ¢l"ser fuerte', volvidndose apiiticas y su-

wisits:  5i el pedio ambiente de la organizacién  fuera.saludable, si se dig

puiiers Jde mot ivucidn lnteriovizada esos -individues -scpin cste razonamicn-
to- reaccionariin de moado distinto. Ahora bien, en muches casos las limita-
ciones e esas sorsonas provienen de su 1n{anc13 a cstin presentes on ta --
cutturn general, Incluso gunque este razonamiento sca vilido, esos indivi--
cduns pueden "laber ido demasiode lejos" en el sentide de reaccionar ade--

clicdamente ante 1a motivacién interiorizada y nuo cs probable que su actitud

“quede modiTicade 1 ono ser medinnte una pisoterapia intenslva.

Adomis de esto, el hecho de dpender totalmente de Lis morivacidén interioriza

i puede resultar my Costoso pard la organizacion. Es posible que para in-
crementar 1o siazisfaceidn intrinseea que se deriva del trabajo sca necesa--

YIo reonrTir o peacesos  laborales que tecnoldgicamente resultea lasuficien

15



tes. Un mayor trabajo de equipo peede no resultar (til a la organizacidn si
les empleados s+ unen con 1a finalidad de mantener 1a produccitn a un b1jn-
hivet, Para quc el trabajo de sipervisibn general scu ciicaz, serd preciso-
velver o capacitar o reemplazar a michos de ios supervisiores autocriticas
de antigno estiio; y osto es un proceso muy costoso que puede tracr consigo:
la dcamuralx:ﬂcgon y ¢liminacion de los individuos técnicamente mds compe--
tentes con los que cuenta la organizacidn,

Como resulta extremadamente dificil crear una motivacidén intericrizada en -
muchos trabajos de rutina unz vez suprimidas las sanciones tradicionales -
y extrenas [(negeciaciones implicitas, temor al despide, etc.) la motivacidn
neea puede disminuir, con general. Por otra parte, carece pricticamente de -
sentido hablar = Ia posibilidad de pemitir ¢l ejercicio del propio crite-
rioc a los trabfjadores de la cadena de montaje o a las muchachas encarga--
dis de las opericiones de operacidn de fichas, la indole misma de la tecno- |
logia exige que todas esas decisiones esenciales  estén programadas con --
caricter centrak. Hay también personas que sugleren li conveniencia de voi-
ver o disedar esos trahajos programades con objeto de permitir una amplia--
cién de los misms y por consiguiente un mayor estimulo ¥y ejercicie del pro
pio criterio. Y 3in embargo, come ya hemos tenido ocasidn de ver, esos --
cambios tcocnolfgicos sélamente pueden hacerse a un costo muy elevade en ---
terlnna de proﬂw¢t1V1dad

Lo mativacidn isteriorizada da el resultado dptimo cuando la Indole del tra
bajo peimite qur cada empleado goce de autonomia (a este respecto, muy po--
cas son las oportunidades de ejeorcerla con 1a cadena de montaje ¥ muchas ¢n
cambio en ¢l trdbajo profesional), cuando los empleados aceptan los objeti-
vos de la organizacién, y entre aquéllos para los que ¢l trubajo constitu--
ve el punto ceniral de la vida (¥ este puede dar malos resultados con las -
Fiijeres cuyo interés bisico consiste en encontrar un maride o en educar a -
Tus hijos).

En todo caso la Filosof{a de la motivacidn interiorizada es en clerto modo-
idealista. Preswpone gue de un mede u otro se pueden elevar al mximo simul
tincamente las recesidades de la organizacidn y las del individuo, de modo-
tal que e que sesulta adecuads para uno lo sea también para el otra. fs --
evidente que esic no ocurriri mis que en muy contadas ocasiecnes g incluso -
nunca, Normalmexte habri una cierta especie de transvase, es decir,-si se -
asigna el primer punto a las necesidades de la organizacién, el individuo -
pirdecerd por olle con cierta medida, ¥ viceversa. Lo mis que puede lograr --
un director de sipresa serd un mivel relativamente aceptahle de satisfac--;
cifin xira ambas partes . Siempre subsistirvdn los contlictos de interés en--
tre direccion de empresa y empleades ¥y es totalmente utdplce pensar que se-
les pucde elimimr totalmente. los empleados deseardn una mayor satis{ac---:
cidén, Jla direcci®n una mayor produccién y cl punto cn el que proceda fijar-
¢l equilibrio errre una y otra "es una cuestidn que s6lo puede resolverse -
mediante negoclieidn ¥y no a base de datos cientificos'.

&

CONCIUSION

Uno de los problemss centrales de cuzlquier organizacifn consiste en impul-
5ar i sus micmbios 4 trabajar en pro Jde los beneficios globales de a orga-
nizacifn, En la familia, en la sociedad o en el club social de caridcter ---

voluntarte, esto gucde resultar relativamente ficil. Pero on la organizacidn
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mis amplia de noestra socicdad, la molivacién de los empleasdos es un probie-
me il icil. . '
thr silo fradicioaal que la Direccidn recurriera,al plancamicnte bhasado en --
"s0 [uerte'. Con el auge de los indicatos, el aumento del nivel de vida y la
mndi ficacifn de los criterios de disciplina en casa y en la escucla, este --
plancomiento ha resultado menos eficaz. Solamente impulsa a la gente a produ
cir ¢l minime necesarie para no incurriv en el despide {aunque en algunes ca
08 cate minimo pusde resultar decundo). Por otra parte, crea {rustraciones-
y otros cfectos smarginales indescables. En la prictica resulta muchas veces-
moderada por una gran dosis de negociacidn implicita.

1 plancamicntn basade en el "s6 bueno' elimina parte de esos aspectos ingra
1o del planciiente autorjilario. Puede contrvibuiv a reclutar cmpleados y -
prodisponerios mejor a aceptar sus trabajos. Y a consccuencia de esto, quizd
o se sientan.insatisfechos.con los mismos. Pero el Vs hueno' proporciona -
por 31 séle my poca motivacifn para rebasar 13 cantlddd minima de trabajo -
nuuesar]o nara no sor despedido.

La negociacidn implicita parece un planteamiento en cierto modo mis ajustado
a ta realidad, espocialmente en los casos en los que exista wn sindicato. --
Proporciona uni atmosfera de "vivir y dejar vivir' pero en muy raras ocasio-
nes apertari la motivacién necesaria para incrementar 13 produccitn. La ----
competencia tiene tan solo una eficiencia limitada como sistema, de motiva---
cidn en aquellos trabajos en los que existe poca oportunidad de ascenso o en
1os casos en 1o0s que predomina ¢l ¢riterio de la antiguedad. Una competencia .
excesiva puede de hecho perturbar el trabajo de equipe y provocar frustracio
nes ¥y toda una serie de efcctos marginales indeseables.

Dasde wichos puntes de vista, la notivacidn interiorizada es la forma “dpti-
mi'' 'de motivacidn dada que proporciona a los individuos la oportunidad mixi-
mi e satisfacer sus necesidades y desarrollar su personalidad. Pere la mo-
tivacidn interiorizada solamente en muy raras ocasiones podrlé aplicarse por
st sola y resulta considerablemente mis adecuada en el caso Je ciertas per--
sonas  y de trabajos (por ejemplo, los que requicren ele ejercicio del cri---
lerio individuzl y uma cntrega del trabajador) que cuando s¢ trate de otros-
ll]ﬂ)b






LR centro de educacion continua

R0 divieidn de estudijion de posgrade

facultad de ingenteria unam

DESARROLLG DE LA MOTIVACION

DESARROLLANDO HABILIDADES ESPECIFICAS EN LA MCTIVACION

LIC. ANTONIO CANTO MOSCARDO

JULI0, 1979,






DESARROLLANDC HABILIDADES ESPECIFICAS EN MOTIVACION

N

Lic. Antonic Canté M.

1., Etapas de la relacidn motivadora.

La relacibén humana en cualquiera de sus expresiones - - --
(-relacifin de trabajo, familiar, etc.-) es ¢l instrumento

mas efective de ia motivacidn., Puesto que motivar es en -
esencia, conseguir o proporcionar los medios que permitan

satisfacer una necesidad dada, una relacién motivadora tie
ne per objeto:

- Investigar 1z necesidad insatisfccha del otro.
- Exponer <¢laramente mi necesidad insatisfecha.

- Negociar una solucidn.

5610 después de seguir el anterior proceso, corresponde €5
tablecer los medios ¢ elementos que permitan la satisfac--
¢i6n de las necesidades existentes,

Cuandeo se atiende directamente a este Ultime paso, descar-
tando Seguir ¢l proceso prevido, se corre el riesgo de que
la accifin o solucién implantada no resulte en lo absoluto
motivadoran. Es comén el caso de gerentes (ue no obtienen
la respucsta deseada de sus subordinados, bien porque han
decidido unilateralmente la accidn a seguir, bien porque -
&sta, descansa en un falso supuesto dc lo gue mueye a la -
gente, aGn tratindose de motivadores tan usuales como los
incentivos econdmicos.

e esta manera, se puedec enteder que el gerente "motivador™
es aguel que se centra en la comprensidn de las necesida--

des de sus colaboradores, tanto como en la manifestacidn -



de las suyas, sean persondales 0 institucionales, procuran-
do su sarisfaccién en el &mbito del trabajo.

LLa relacién se componc de conductas.

La gente se relaciona entre si a través de conductas con--
cretas y visibles: Se entiende por conducta una accifin o -
actividad observable:

- lo que se hace {conducta no verbal)
- 1o que se dice (conducta verbal)

El concepto de conducta no debe confundirse con el de acti

tud o caracteristica de personalidad. Veamos unos ejenplos:

CONDUCTA ACTITUD 0O CARACTERISTICA
INI: PERSONALIDATY,
Jorge llegh tarde a la junta Jorge es impuntual
Mariaz lee un libro Maria ama la lectura

Puesto gque la relacifn se di a través de conductas concre--
tas, ¥ no a través de actitudes, este se vuelve un punto -
importa-nte. En efecto; o mi no me molesta que Pedro "sea”
agresivo lo yue me molesta es gue Pedro tenga conductas --

agresivas conmigo:! por ejemple, que me grite.
El conflicto en la relacidn.

Una necesidad insatisfecha se manifiesta, tarde 0 temprane,
a través de conductas especificas. Ahora bien, en el marco
de una relacién 1a conducta emitida por alguien puede ser
aceptada o no aceptada por ¢l otro. Entendemos por condug
ta aceptada aquella que no produce sensaciones de displa--

cer (aGn, por el contrarie, puede ser de placer).



o

Conductaz no aceptada es, por otra parte, aquella que produ
¢¢ sensaciones de displacer {(coraje, miedo, insepuridad, -

tristeza, angustia, irritaclidén, etc.).

De esta manera, se puede hablar de niveles de aceptacidn -
de una persona respecto de la conducta emitida por aquel -
con quien se¢ estd relacionando. E1 nivel de aceptacidén --
cambia (aln respecto de la misma conducta del otro} en razén

a1 cambicgs;

- en la otra persona (si se siente bien o mal consi-

go misma)

- en mi persona {si me siento bien o mal conmigo mis-

mo)

- en el ambiente (de confianza o amenazante)

Por ejemplo:

Conducta aceptada: "Mi secretaria teje¢ un sueter” (cuando
lo hace en su tiempo de descanso).

Conducta no aceptada: "Mi seccretaria teje un sueter™ (cuando
1o hace durante el horaric de trabajo},.

La finica razén por la cual 1a misma conducta fue aceptada -

en un caso y en el otro no, es ¢l cambie en ¢l ambiente.

Una perscona relativamente aceptante cs aquella dispuesta a
tolerar a los demfs, menos perfeccionista ¥ que produce --
confianza, Una persona relativamente no aceptante es aque-
1la con un c¢riterio mis estricte de lo que es perfecto, --
con altos estfindares de calidad y que tiende a producir ex
pectacidén de temor ¥ menos confianza.



En general, puede afirmarse que la actitud de aceptacidn
mejora ¥y hace fluida la relacién humana y que la no acepta-
cifn genera conflicto. Sin embargo, esto no significa que
s¢ deba ser invariablemente aceptante. Por el contrario,
la relacién humanz es mucho mejor cuande se es auténti-
co v congruente con leos proplos sentimientos que cuando -

se finge.

A pesar de ello mucha gente prefiere fingir, porque cree -
que de esta manera evitari conflictos mayores, o porgue
supone [(aprieori) que es mejor reflejar siempre una con--
ducta consistente (sea de aceptacidn o de no aceptacién) -
gque admitir y manifestar el sentimiento producide por 1la -
conducta del otro. No es asi, ya que almacenar un senti--
miento de displacer inevitablemente genera resentimientos, -
que tarde o temprano se manifestardn en conductas destruc

tivas.

Fn realidad, aceptar o no una conducta, no significa acep-
tar © no una persona- Se puede rechazar una conducta ¥y se
guir queriendo a la persona.

Por otra parte, una conducta no aceptada es seflal de la
cxistencia de una necesidad insatisfecha. Sea del lado -
fue ocurria en la relacitn (vyo o ¢l otre) significa un

conflicto ¥y la ruptura de una relacién motivadora. El -

siguiente cuadro, ubica las Ssitvaciones posibles:



Relacitn motivacora

- Necesidades satisfechas

de ambos situaciones de
;- aceptacién
Necesidad insatisfocha del
otro
Relacifn conflietiva €  Necesicad insatisfocha mida situacicnes de np
v ; Necesidades insatisfechas | aceptacidn
de ambos gy
1
. -
1 v
4, El "Ternfimeird” de la motivacidn. - - T i

La conducta motivadovs puede e¢valuarse a-iravés del efecto
producide en tres dreas: ’

La camunicacidén: se abre ¢ se Cierra,

La . relacién:

El desarrollio

se hace mi&s cercana o mis lg¢jana.

humano: se facilita o se obstaculiza. '

De estia munera sSe puede ser conclente cuando se Sigue una
conducta motivadora, ¢ cuando es al contraria,

Es usual utilizar patrounes de respuesta a la conducta del

otro cuando existe aiguna necesidad insatisiecha, que pro

duce mis bien

un efecto desmotivador.' ESte ocurre porque

es la forma aprendida tradiciomalmente. .

5. Los patrones de respuesta "desmotivadores'.

A continuacién se presenta, seflalando sus implicaciones y

cfectos,



BARRERAS _A_ LA MOTIVACION =« . |

. RISTULSTAE TIPICﬁS ﬂ LOS MENSAJES D“ LGS DEMAS.

ONDENAR, DIRIGIR, MANDAR, IMPONER, -
{Tu debes...l', . "Ii ticees que, ..M. =7 *; . A

- ' A
" R .

Tales respucstas puaiden p“ﬂducir SUSCO, niedu o una resistencia activa |

y rebaldfa, Tambhién iavitan a ser “comprobadas’. ‘A-nadie .le gesta -
que te ordencn o te manden - por ésto s& produce el resentimiento. Ta
los respuestas puedeon romper cualquier ecaunicaeidn  posteriar de parte
del otro, o peeden provoear vna coswnidanion defensiva”o vengafiva. A

menudo la ponte se sicute rechazada si sus necesidades personales haa - -

side ignoradas. Delancte de los demis se pueden seotir hunlllades con
tales respucstas. flds adn 51 el otro obedece puede rrater de vengarse

wads tarde cuardo tenga oportunidad, o tamhién pucde responds Lntudta—
tamente cOn Ccoraje. S

ANCHIESTAR , CENSURAR, AMEWAZAR. _ SRR
("si ti no haces... entences", '"Hubjeras mejor...'). '
Tales respucstas son como las de ORDERAR, DIRTIGIR ..f; excepto gquea én -

és5tas se anade la amecnaza de usar €1 poder o la fuerza. Tales respues-
tas iovitan a dar vuna prueba. Puedan logtatr gque el gtro obtdezca pera
€5to serd solamente por temor. Come la anterior puede provocar rosens-
timicnto, ceraje, resiscéncia o rebeldia. . .

-

HGRﬁLIEhR SEFMDNEAR, OBLIGCAR.
(”Tu debfas...“, "Esa es tu pbligacien...™ "Esa es tu responsabilidad
LY . . . .

Tales respuestas son semelantes 2 las de 2iriglr y ovdenar, excepto --
que s& insiste en la "obligacidn" ¥y en clerca vaga autovidad externa,

su Intencidn es que el ciro se sienta culpable o qle sienta una obligs
cidn. Las personas sienten la presién de Lales mensajes v Erecuente--
mente s¢ tesisten y se desenciende. Tales mensajes tambicn comunican -
una falea de confianza - "T§ no ercs suficicntemente inteligente". Lla

rence a menusdo ILHpuHﬂh cow "Quidn Jice que yo debo de..." o "Pur qud -

yo deboy de L.
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DA SUILCIOLES, SLCISTiLis; ACONSEJAY, SR
("Lo que yo hafLa e LM, "Por qué Lq no s I ¢ que'
"“Lrla e joi para ti qun e “} - :

N »

N +

Mo es verdad ewe la ponte Slempre quiérc un c¢onscjo. (Bl constje, la
adveriencia implican “superioridad" y jpueden provocac que &1 otro se

sienta inadacuzde ¢ infecfior. *Yo.deli habar pensade en ésto ..." -

Se sucle resparder a la advevtencia v jal cgnsejo con resistencia y =

rebeldia - "Yo no quicre que me digas]lo que tengo que hacer'. En el
case 6e uifos £ menude se resienten por las sugestiones de los adul-
tos-"" Beja quu lo” plense yo sdle". EL fallar an seguir el’cunsejo -

de los adultos puede provecar on luq A inos que se sientan culpadles -
o que s¢ desalileatan de los adoltos. [ 51 el consejo de aCros no parg
ce sansalo, la gente tendrd que ‘arpulr en contra y dedicar ticmpe en
gésto on lngar 2 pensar en encontrar sus prapias soluciones. Fl con-
sejo puede hacer de otro un ser dependiente, ne promyeve su propio -
penscmicnlo creztive, Un nifio pucac s1nplcm:nte responder cun_el --

scntimionte de gue 21 adulto no entLLhdc - "edmo pucdes sugerir cso,
i no sabes lo asustado que estoy". Tambidn se puede tesponder "Cuan
do yo quiera um consejo tuye, yo te lo pediré”. 5i el conscjo-es --

erronco, €1l ofro tiene que asumir la responsabilidad o evadiria: "EL ™

ne lo aconsejd, esa no era wi {dea {o mi intencion).

r = . . -

I3 SJADIP Coly LOGICA - ﬁR UIR, INSTRUIR, DAR LA LD\rERL\C[A .
‘(e das cuenta ...", Mira porque estds en un error", "Ego no es -,
asi" YLos hedhad_san que", "S{, pero

- L "
- .t - L4
. - . . . b
-

Tales respucstas provecan defensividad ¥ a menudo Tausan una coutra-
argumentacidn. También pueden provocar que el otro se sianta infe--
rior debido a que implican la superieridad del que respoude. La per-
suacidn frecucuremente hace que el gtro deflenda so propla posicidn -
con mayor fuerzs y que pueda sentiv "IJ siempre picnsas que €U estds
en lo cierte". €1 heche de tener la légica de nuestro lado no siem-
pre trac consigs una payor cbediencia ¢ un asentinmisnto. EL senti--
miento que a menndo se provoca esit'El hace que pé sienta tonto"

JUZGAR, CRITICAR, AVERGONZAR. o

“("Td eres malo, "Como eres flojo, tonto, etc.", "Estds actuando como

loco", Traes el palo muy large™).

HMas que cualquier otro tipo de mensaje, éste hace que -1a otra perso-
. . , - B - .

na se sienta. inedaoda; inferior, incompetente, mala, eswipida, toara.

_Tamblcn pucde hacerlo sentir culpable. & menudo se rc5pcndc muy de--

fensivamente - a nadie 1¢ pusEa estarx equ:uacauu La evaluacidn rom
pe la comminicacidn - "qu le (s) voy a decir ip que siento, si ¥y a
ser juzeado". En el case de nlfos por cl taﬂ“ﬁn {y 1a Ludd} de los -

. - - M p—
- -— [ .k R - - )

"y ey ma

-t-"}o ) i '.‘ ' I_ “ |
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adultos {Tamano ﬁ.tholq_.cn] las hijos a mavuda acapian tales juielos

come sl fuptan absplutsmente verdadsra "Yo say wuyn waln''. Lo evelus
cidn du los adulios produce p eenfigura el auteconceplo @ la :u:nimn~
poen del wine ez su viga posterior- Yo nwo osay bonita®™. Qtra respucs

v de los ninas 2 los aduitos o5 que cllos eve l_u‘ﬂn a los pqdrha. Rax
cuérdese ci adagio ancigun:’ ™o Juzguez ¥y no serds juzgade".

ALAYEAR, CONSEWTIR, FVALUAR POSITIVAMENTE, APROBAR. . .-
{TJ ercs muy beend”, "Td hias hecho muy buen -trabajo", "Este es un -
dibujo nuy hueﬂu'", "Yo apruebo que ...", “Es bonite hacer ésto"),

+ -

El alabar y el evatuar positivamente no slempre pueden tener los efee
tos que suponames geueralmente que van a tener. S1ose hace entender - .
A piros quc s¢ &valia siempre positivamente, el otro deduce gue cam--
bicn se puade evaluar negativamente. Por lo tante cuando siecxmpre sc¢ -
juzga positivimsore, la ausencia de este tipo de juicic en unma situa-
cidn particelar puede ser incerpretado como un juicio nLkatiuc: "Td -

no has dicho nadz de mi trabaje hoy, de scgure que no te susta'. Tam-
bidn una evaluaeidn positiva que no corresperda con la propia cvﬂlua-
cinn del orro pusde ser amenazante {("Yo ne soy tan ‘bucno en ésto) o - -
puecile scr percibida come falsa {"Tu rcalpente &stds pansando que éste

rono g5 muy bueno™). A meaude el otro siente las alabanzas como manipu

laciouas- "Td £e estds diclende cso para hacer que yo trabaje mis'!
LA alabanza 2 menudo -detiene la comunicacldn de pzrte det-aine- "Ellos

-+ simplemente no epticnden cowmo me siente”.- La evaluaeidn posiciva pue

-- B..-

de turbar‘zl niko y a veces ponarlos E1B]ﬂd04 contra lgs adultos. La
alabanza ¢lzsifica favariablemente a lis adulitcs como "“serves superio--

res'l el dcrecbn de evaluar al otro implica que UD “"sabe” lo que es - ° "
bueno o mile, = —--ee T A c .

- v, S 1
. s . . .

"PONER APCDOS O SIMILARES, RIDICULIZAR, AVERCOUZAR. _
("res un - nite tudav1a" "dilota", "o que mande el seflor'}. - - o

LI T . . . . ser

Tales-mensajes tienen un efeetd desvastador, destruyen la imagen que

tiene el otro de si mismo. Pueden hacer que la persona se sizncta sin
dignidad, mala, abandonada, sela y rechazada. cot e,

+ - -

LA recpuesta mds frecuente 'del otro a2 tales mensajes es datle la espal -
da, fisica o moralmente. ("Y-td eres un regaddn", "Hira quien lo di--
ce' Al fin me voy a ir de este lugar"). Cuando una persona recibe -
tal mensaje de aleuien que quiere influir en él, se cencird ponos diii
pucsta a wer su tealidad y a'camblar. Al contrario, temderd a anular =
el mensaje molesto y 2 eixcusarse. )

- . - ) ‘"

v
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LCnRINETAR, 'Nn,IZLH, UI‘ﬁ‘GSIICKR

{"Le gut tu gmesitas ed L. 0", “En lo Iqur_- estin enguivocado o5 ..., -
Migras tralatto de llamart la atencio ”Tﬁ realmente ne quiecves de-
cir que ...", "o s lo que tJ HLLE*HLES , ""Tu prublema es .L.").

»
L]

f . ' . O
Decirle a otvw gue es lo quL realmentj esti sinciends, cuales son ;us
vardadevos motivos, o porque estd actdando en csa dcturmxnnda forma es
nuy amcwazango- nl siempre piansa qdn gab2 lo que yo estoy sintien~
de”. Hacer el papel de stcuanalisun]cnn laos dems es peligrosa y --
{rustrante pasz elles. Si el andlisis es erronco, el otro s& resisce;
si ¢5 correccs, s2 sentird enpuesto gﬁhlicanente. desnudo, atraradoe. -
El ucnaajc Mogeg e —jo-rue- tu-necLsitaa , implica gqua sec es suparior- =
g sale NJS qie: el otro+ La, gente sa vuelve resentida ¥ culerxca cuan
do otro "incerpreta’ sus mocivos. Las interpretacionas es pas Lo que
frenan la comumiencisn de las perscnas quﬂ anlmarlcs a expresar mis de
sf mismos. | -

- h - . r - L.

ALLUTAR, STHTATIZAR, CORSOLAR, AMPBARAR. . .o . -
(''Vamos, eso wo es tan malo-...", "o te preocupes”, "Te gentlrds -
me joc'). - : . ) .

Solemos & cenede candar mensales a2 los dends sin conprender que pueden
tener gfectos mrzazivos, Reforzar y tealentar a otro puede hacerlo--
sentit que no =¢ le comprende-" 51 para ti es ficil decir eso, pero -
td no sabes cam tenge wmicdo!'. Los mensajes para ampirar y sostenetr
pucden tanbido decirle al otre "no me siento a gusto sintidndote td -
débil o inadooinda. Yo no gundu acoptar tales secalimifentos; empicza -
3 sentiTse mejec, mids adecuada" 51 las c¢osas no.camblan y no s& po-
nen bien pava La persona, entoncea zl se puede sentir reseantido hacla
log alientes dek otro por eigaparle. Decirle a uma muchacha que sien”
te que No es nuy atractiva para loa muchachos, que realmante es guy
guapa, puede evacar fuertes santimientos de hoscilidad. Incluso puede
perder la confizaza en el otro- "Id estis diciendo ¢so pata quc me -

sienta melor'”. Las t{picas respuestas s63 éstas: ''Ti no cntlendes, - -

yo slecipre ser€ un {indr{l para esre trabajo". . N
 SOMPT.R, PREGUNTAR, LiTERROGAR, U
Por qué ,,.", Quien ,..", "Donde ...", "Cimo ..."). L e

La respuesta de las personas al sendeo, es a menude sentirse defensi-
vas o "en el banguille de los acusados",. Muchas pregunias ol amaod
zantes porqus no se sabe porqye Lo escdn {nterrogondo. - A donds ma -
estis llgvando”. El otro a4 menudo siente que el interrozader ¢s uh en
trewad o, vo "meciche"- “El siempre tiene que sabor domdie he estado®,

EL preguntar puede comunicar.una falta de coafiava, sospecha o duda -



scetea de la Labilidod del otru- ™I no necesitas prepuntatme si.ve s®
Lo ferad- yo ya 10 Bixivrzho antes'.  Algunas preguntas dal tipe de sen
deo hacanr gue 18 oorsona sfanta que ba s;do ovillada pata nacor uma --
conclusion o su Contta. Coande alpulen hace preguncas, escd implican
do que esli acerzlandotinformaeidn pava poder resolvetr el problema del )
otro, mis que <¢ejar que el otro resuelva el problema por si misma. -- -
~"85 vo les dice a nis jefes lo que pragunca, entonces. yo [en3o que es
cuchar sus respuescas.™ las preguntas restringen drdscicamente la ean
tidad de informacién que podrfan dar los demds si soloamenta se los ani’
nra a que hablaran en forma aspeontdnea. Ellos transmiten "solamente
lo cue se les pregunca. : . . -

.\ . : ’ . - . I- . N . . . I- } - -
12.-  INTERRCHPIR, DISTZAFR, I'ACER BROMA D, DESVIAR, - ’ '

o hablemos de cse ea la mesa", £50 me recuerda...', "Por qué -3 in-
cendias la oficina?", "Te levantaste hoy por el lado fzquierdo?")}.

Tales mensajes pundcn comunicar al otre que no se estd intaresade en -
'+ -7 &1, que no se resgerah sus sentimigoco, o que lo estin rechazande. La -
pente es pengralzente muy serla vy dedicada cuando necesita hablav acer -
¢a de alge. Cuande Ud, responde bremcande, puete hacerlos sentir heri
dos y rechazados. Distraer a los desnis de sus sentimientes puede apa-
o Tecer gportunc per el morento, pere los sentimientos de alguien na - -
-7 siempre se¢ van., A menudao aparecen mis tarde. Los problemas difevidos
.- - rara vez son problczzs resueltos, Las personas, quiercn ser escucha--
N . das y comprendidas con respete. St sus jefes los-haeen a un lado, ellos

v ' aprenden puy proste a llevar a orro lado sus sentimientos y sus proble’

mas Importantes. - ' . LT .o, R
. . ' - L - a7 ' ' -
N , - Lt o, [ L "L .'.-'.I } [l
N N - ! 1 - ‘o ot -
. ,’-l-'- - - : 4 .
r . ' AR -t R , ‘i
Las trespuestas: l g la5 son mensajes que sclucfonan per el otro.
. 6 & lall son mensajes que hacen menos a la perso-
. " . ¥ - . - ' . . - .
" * - " - -
) 12 es mensajes de evasldn, - . o
» [ .o . . ] e . ._.- . - o
‘e e N T - ooty L AR
' - bloquea la comunicacida. = - e

- ) -« hiere la relaelgn.

Wt . : ' - : -

1 ' . - E A= L . H R T
[ e, - . L e o

T El meﬁéujc implfclfo que conkiene - cﬁmbio {querer cambiar al otro) T
T ez da, _— = contrel (mantenevrlo quieto).
e . : - quitar la responsabilidad ("uf -

AT : PR ne pucdes'), .
) - reclizzo o culpa. : J-
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La respuecsta '"Motivadora'.

Cuando el otro emite una conducta gue muestra que tiene --
una necesidad insatisfecha, la respuesta motivadera consis
tc en facilitar la clarificacién y conocimiento de dicha -
necesidad.

Esto exige centrarse em el otro ¥y no en mi. Representa --
también la mejor sclucidn para que el otro resuelva por €1
mismo sSus proklemas, estando con £1. 5e trata de pensar ¥
sentir con &1 y no por é1. La técpica especifi- - --
ca $¢ conoce como “escuchar activamente" vy consiste en  --
"reflejar" los pensamientos y sentimientos del otro, es de
cir, 1o que dec elles se percibe.

Esquema de comunicacién (no como unidén de palabras con pa-
labras, sin¢ perscnas con perso--
nas).

Emisor: Experimenta vivencialmentc una emocifn,
Codifica (palabra o accifn especifica que la -
expresa).

Transmite (palabra o frase concreta).

Receptor: Oye las palahras. V& la conducta,.
Descifra {;Qué hay detras de las palabras?).
Elabora una hipftesis,
Pregunta para verificar,

Resultado: E1 emisor se siente escuchadeo activamente y por
tanto notivado.



i2

Ljemple:
Emisor: i0tra vez tengo que hacer el mismo informe'
Receptor: iTe disgusta hacerlo?

Mediante la generalizacifén de este proceso, puede perfecta
mente clarificarse las necesidades insatisfechas existen--
tes, a la vez que se gpenera un efecto de comprensifn que -

permite encontrar la solucifn motivadora.

Es importante precisar que la utilidad de este tipo de res
puestas se¢ aplica exclusivamente a casos de necesidades --
insatisfechas, y que las respuestas denominadas barrecras a
la motivaclién son perfectamente viAlidas cuande no existe -

conflicto alguno.

El mensaje motivador.

Cuando por contra, la necesidad insatisfecha se prescnta -
en mi, debido a que la conducta de otro interfierce en mis
necesidades, es importante caer en la cuenta de que 1a ac-
titud responsable es intentar medificarla, en lugar de su-

frirla.

Usualmente se pretende influir en el otro con mensajes --

desmotivadores que no producen los efcectos requeridos.

S5e trata no s6lo de gque se produzca un cambio efectivo, si
no gue no se blogquee la comunicacién ni la relacidn, ¥ gue
por contra se facilite el desarrollo del otre, Amenazar,
poer ejemplo, a alguien con despedirle si no cumple a tiem-
po con un trabajo, puede que produzen ¢l cambio deseado, pe
ro cvidentemente su efecto perdura tan solo mientras se¢ -
mantiehe la amenaza, ¥ sin duda cierra la comunicacién ¥y -
la relacidén. Es por tanto, una conducta desmotivadora, -



ya que no toma en cuenta ni propicia la satisfaccidn de las

necesidades presentes.

A diferencia de lo anterior, el mensaje motivador tiene --
por objeto convertir al otro en un aliado para la solucidn
de mi problema., La tdcnica especifica implica las siguien
tes tres fases:

- expresidn del sentimiento propio

- descripcidn de ia conducta del otre que in-

terfiere con mi necesidad ’
- manifestacidn del efecto o consecuencia con

¢reta que en mi produce.

ﬁjemplﬁ: Realmente, me preocupa mucho (sentimiento)
gue no termines a tiempo e¢ste informe (descrip
ci6n de la conducta del otre) - - - - - » - -
porque no lo voy a poeder entregar en el plazo

prometido (consecuencia concreta).

Un mensaje de este tipo objetiviza la responsabilidad, a
diferencia de los mensajes que tienden a culpabilizar al - -
otro, cono por ejemﬁlu: iNunca puedes acabar el informe a
tiempo! (Aquf cl mensaje recibido es: Yo soy un inepto)

La Jdiferencia estriba en que en ¢l primer case, el otro -
percibe mi sentimicento y se  involucra motivadoramente -
en la accifin gue resuelve el prohlemn. En el segundo,
se¢ siente culpado y por consipuiente, se genera una reac
cibén defensiva en contrario,



La negociacifn del conflicto de necesidades.

Una vez que se han clarificade tanto la necesidad insatis-
fecha del otro, como la propia, se puede pasar a negociar

el conflicto.

Habitualmente el confiicto de necesidades no se negocia,
sino que se manejé mediante la imposicién del poder, de -

unc o de otro lado.

Cuando yo imponge mi propla solucifn & costa de las necesi
dades del otro, se trata del método autoritaric. Por el --
contrario, cuando por el Supuestg temor de evitar un con--
fiicto mayor, se cede, sin estar realmente convencido, s5€
trata del m&todo permisivo. En ambes cases quedan necesi-
dades insatisfechas, que genoran resentimientos ¥y consecuen

cias tales come frustracifn, apatfa, irresponsabilidad, etc.

El tercer método en la solucidn de conflictos busca resol-
verleos a través de una relacién motivadora que fomente la
participacidn, experimente la cooperacifn y resuelva todas

luas necesidades en juego.

Su proceso €5 el sigulente:
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Proceso para resolvar problemas

Dedinir o provlemes e térmings da

i et et et e o — — sk WL W

necesidudes,

il .

{MNo de soluciones zomgetitivay)

Este es un paso crltico exla solucisn de -
108 problemas. Primero el plcitecmiento da sw =
probleme debe hocersy en 1l brma que no comu
nigue verglenza o juicio, Elinviar mensajes-
Yo es la forma mas ofectiva dz plantmr un pro=—
blema,

1

Segundc despuds de exyresar sus senti=—
mienios, trate de verbalizer, fa posicién-de la -
ofro persona en el conflicto.: §i ud. lo dascano
\..-i'.-", pregintele parc que elle b plantee,

' Frecugntementea, toma wi poco de tiempo
definir el problema ¢ el conflicta con pracisién.
Lo otre persona puede necesitzr algo dé tiempo -
paia hacer conscientas sus sentimientos y expra=
sarios. | Puede estar inicialmente molesto o defen

“w. Este es ol momento do wsar el Escuchar =

stivamente. Debe tener la gqportunidad de ex=
presar 5us sentimientes o de otz manere no esta-
¢ listo paca los siguientas pase del procesa.

MNo sa apresure par llegearal paso I, Ase
glrese de que ho entendide el punto de visto del
otro y de que ud. ha planteads el suys clora y -

con-gruememunle.

No subestime sus propies mnhm;enh:s. Si
ud. lo hace, la otra parsona puede no sentine =
motivedd pare entrar en la solucén del proble--
mﬂ'l . ’

-
-

Frecuentemente, un problemc serd redefi-
nida o medidoc que es discutide- el planteamien-
to inicial vendré o ser superficial. O, lo expre
sibn de los sentimientos de lo oha persona puede
producir que ud, veo el problema con ruave luz,

_ Antes de pasar al Zo. paw, gseglrese da.-
sve ambos aceptan la'definicida del problema - .

Hagt une prueba dao ésto- pregontele si &1 acep-
ta si tal es al problema que ambos van G resol==--
ver. gAmbos grupos de necesidades han ndo -
prepuestos claramenta?

*

Finalmente, asegirese de gue &1 antiende -

claramente que uds. estdn huscondo uma solueisn
quo satisfago o ambos en sus necesidades, Gue -
send agephable para erbos~ que ninguno vo a =
sar derrotada.

Generar todas las Ensibles soluciones,
TEwtu—ru avaluacin de 1as 50Iucio——
nes en ‘este pasal,

20, Paso:

Esta es lo parte creativa del problema. -
Frecuentemente e diflcil llegar 6 una solucién
correcta inmediatamente. Los solucianes inicia
ies son a menude adecuodas, pero pueden estj-m
mular a ancoritrar atras mejores,

Pieglntels prImam al otro si tiene algunas’

pasibles soluciones~ vd. tendré mucho tiempa =

poro afrecer las suyas. A toda costa evite ser =

evaluctivo y critico de las soluciones, Use el -
Bevehar activoments. Trote sus ideas con

peto. . .

Trate de tener el moyor nOmero posible de_
soluciones antes e evaluvarlos o discotir alguna -
en particular. Recuerde que se trata de llegar a
la mejor solucién y no @ una dotnrmlnudn soly=--
cién, '

v

5i las cosas se hacan aburridas o sin inte=

rés plantee el problemo da nueve. Algunas ve- -

ces &to hard que s8 empiece a movertde avevo.

.Genecaimente, 5& hace avidents cvando -

pasar al Jer. peso: cuande ss hon generado un ="

nGmero rozonable de soluciones, o cuando una -
pOISONa QPGIecs S8 MUY superior o Jos otres.

o,
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En esta etona dei proceso'ud. debe ser - =
honestd y por supuesto ud. quiare que ¢! olre  —
también 1o tea. Uds, usarén nwche da su pansa-
miento critico. ¢ Hay olgunus Rlacios en algu—
nt de las posibles weluciones? gAlguna 1ozén por
lo que ne funcione algunc solucidn® §Serd de—
rmasiado diflcil Nevarla a coba? Use el ESCU--
CHAR ACTIVAMENTE,

Algunas veces ol evaluar ks saluciones yo
genemdas, un nueve grupo de ellos se pueden -
ariginar que son mejores que los anteriores, O -
alguna de los anteriares se puede mejorar con =
algunas sugerencias. -

. El fallor en probar las soluciones en esto -
etdpa del procese oumentard los probobilidodes
de terminar con una solucién pobre o que no pue
de Vlevarse a cabo.

Decld:r uma solucién mutuﬂmenm -

1
4a . Pnsa: il

Gcsprable,

Dabe lograrse un mutue compromiso a vra
solucién. Usuolmente cuando han sido expues--
tos todos los hechos, aparece una solutisn que -
e “¢laramenta superior.

" Mo cometa el errcr de tratar de peryyodir
o prasionar sobre una solucién, 51 &l no escoge .
libremente ura solucion aceptable para &l, hay
muchas probabilidades de que no la Iluwré ¢ -
cabo

Cuondo se note gque wds, 318N cercanos -
a une decisitn; plontee ia selucisén pore ¢nrc|o
rarse de que entienden acerca de qua estdn de-
cidienda.

: L]

-Frecuentemente, serd necesario escribir =
ls selucién para que las confusiones postariores
puedon ser acloradas en relacién o lo declsién
d que amboy lluguron. -

5¢. an Elmenmr la s.nlur.lén

T e P s e e P e P

Und cosa es llegar a una solucidn creativa
y otra, el ponerla en préactica. " Inmediotamente
despus de que se ho ilegeda a un ocuerdo, gene
ralmente es necesario habler de la implementa-~
cign,

QUIEN hace QUE y CUANDO?

la actitud més constructiva que hay que te
ner & la de unc completa confianzo en que la -
atra persena hord su porte de lo decisidn, més -
que preguntcrse que hay que hacer si no '[a hace,
Consecuantemente, no es bueno de castiges pora
el que no cumpla con lo selucién por ahera,

Sin émbargo, si postériorments la otra per
sona defa de cumplir su parte del acuerdo, hay -
que confrontarle con rn:enrmim-h Yo. Usted tom -
bién puede ofracer sugerencios para nyudurln Q-
recordar su tarea. i

- Mo caiga en la trampa de recardarle sus -~
wreds por que el crecerd dependiente de que us-
ted e recuerde, mas que asumir unc plena res--
ponsabilidad da su propic conducta.

Las personos que ro estan acostumbrodas -
cl Mitodo 111 en e! pasade al principio puaden -
ser. dascuidados pora llevar a cobe la solucién, -
especialmente 1i hon estade wsande el Método Il
Preparese o hecer muchos confrontaciones hata
que 4 capte la idea de que usted no le va a per
mitir pasar desapercibide. Tampoéo ne rotfua -
demasiodo el confrontarlo, -

&o. I'nm Evoiuar la solucién.

M o — o S . el oy bl

Neo todos los soluciones del Matodo lII son
los mejores. Algunc ver usted o lo otra peﬂunﬂ
descubyindn folles en la solucién, en ese cawe -
hay que revisar el Froblamﬂ para buscar mueeves
solucionas, :

En ocasiones es importants ira la otra per
sono y preguntarle como se siente dcerca de Ja -
solucién.

Ambos deben tener la compreniién de que

.l



las Aucisiones siempre estdn ci "wts a revisionss,

nara ninguno puede medifiose o decisidn unilo=—
rralmente,  laos medificacien  requieren un -
swerdo comin coma en fa de & inicial. -

Algurcs veces los gque 41 nueves en el mé
roco it descubrirdn que se tah :-comarameten a
T Mina0s- en sy entusiosmo ges sidan hocar demo
sicdo o lo impusible. AsegOre:: de estor abierto
o la revisién cuanda suceda ésla.



{onceptes finales.

Los conflictos en la relacién humana siempre pueden manejar
s5¢ de manera motivadora cuande las necesidades insatisfe--
chas s¢ reflejan en efectos o consecuencias tangibles. Es-
ta es la parte que se puede negociar y soluclonar,satisfa-

cicendo las necesidades encontradas.

Sin embargo, un conflicte rara vez es tan solo de necesida-
des. lis comlin que junte a la necesidad existan valores. Va
lor es lo que es valioso, 1o que se aprecia, lo significati

vo ¢ importante, pero de modo subjetivo e interno.

De csta manera, un conflicto de valores se presenta cuando

existe un sentimiento o emocibn no placentera debido a la -
conducta del otro, sin que se¢ produzcan efectos o consecuen
cias visibles de esa conducta en mi. Por eijemplo: me moles
ta que fumes, aunque de hecho a4 mi ne me pase nada por ello.

s este tipo de conflictes el gue exige mayor comprensidén y
aceptacién. Entre otros, las conductas mis adecuadas a se-
guir son la de servir de modele (modelar la conducta desca-
dn) y de consejerc eficaz. Ambas actitudes son efectivas en
el marco de una relacién meotivadora.

Las ventajas del método resefado son para ambas partes --
(superviscor -suberdinade, padre-hijo, etc.)’

La adquisicién de mayor aprecio del valor de la persona, ma
yor confianza en siI mismo y los demds, desarrollo de la dis
posicibén de ayuda y fundamentalmente, desarrolleo de las ha-

bilidades de manejo de conflictes y motivacitn.
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TEORIA DR LA GIADRICHI A GERENCTAL

(Estilos Gerencizles)

{Resumen e un concepte descrito por R R, Blake y J. S,
Moutun, ¢n su Teoria de la Cuadricuia Gerencial (Houston: Gulf

Miblishing Go., 1904,

Rebert Blake y Jane Mouten han elaborade una teoriz muy intere
sonte sobre las relaciones entre estos estilos administrativos;
12 han doneminzds “reoris de la cuadricula perencial". Fuida--

nentalmente, se basz en 1a idea de que existen dos factores prin

cipales que determinen el estilo de acministrar: el interés -
por la produccién™ y el interés poar las personas'',

Antes de gegulr adelante, debemos mencionar alge sobre el inte
rés por'. LEsto no tiene por objeto indicar cufinta preduccién
se ebtiene, ni tienc ¢l propésite de reflejar £l grado en que
se llenan recliente l2s necesidades de relaciones hwmas, s
bicit s¢ pone fafasis en ¢l grado de “interfs por”, debide » que
la accifn ¢s3ti enralzada en actitudes basicas. ©n esto, lo iu-

e ; r - :
Portante 02 [Cofinta) €a dintorcga ol corents o Ty

lu produccién y(cudnto) se intercsa por las porsonas v 1as wela
ciones hunangs,

Lus palabran produccifn o parsonas zhetran una &plia pomc do

conslderacicies, Lus actitudss hacia ia produccidn, por cjcm--
plo, se puedon expresar a yavis el ndnero Je contrates de won
tenbimdente quo wn vondador Qo Biy Tilkel” so supone venderd,
Ja cficiencia con la que se maeja 1o mercancia en la Tema o
recibo, 12 calidad del trnbajo que se cspera dol depariiranto

G ddiienimiviio 0 135 Mot Y .»0:10nCs PITRTCIcREGIS por ¢l

R PR I = .. gy - - 1 mnsoew e S -

staif do tiznda o los problaais Qel VPV aad T (Foidides ¥ Ga-
1

nowcias}, Lo preduccifn no oatd limdiada a “eosas™. Su o slpui-

Floeode apromiado cemende tolo anuello ane Tnd pevsenns (o ol

- F



persen)) trata de obtener. Ln una foned similar, los ospec--
tos huseaes de interaceion chiarcan wna variedml dz difereontes
imereses o preccupaciones,  lotre ellas ostin el dnterts por
el prade de cohpromiso persenal de terminar wm trabzis del que
s ¢5 respensahle; la responsabilidad basada en la con{iunza

kis biew que en lz fuerza; el ator propio o ¢l vaior pursonal
de un individue; el deseg dz tener w scniide de sepuridad en

-

el tribajo; las relaciones sociales o amistad con Jos cownaig

ros de trzbajo, ctc. Come se verd mis tovde, el inturés poy

la produccitn y por 1as perscnas se expresz cn fonmns sumaen
te distinias, que dzpenden de )z fonma especifica on que se
unen estos dos intereses,

lLa Cuadricnla Gerencial muestra estos dos intereses y las po

sibles interzcciones entre los mismos {véase la Fipura 1). EL
ejo lhorizental indica ¢l interds por lo preduccifn, wmientris
que el eje vertical sefiala ¢l interds por las personas. Cada
WA SC captosa comd und escala de nueve pimtps de interés, Ll
ninere 1 representa on cada caso el interfs minimo, 1 nlme-
To 9 representa el interés, -

Hay 81 estilos cjecutivos o admnistratives que puccen canbiar
sc on esta cuadricula. Sin erbargo, shora pondreios énfasis cn
las csquings y en el punto intewnedio. DLste identilicard u
cince estiles gorenciales, Estas posicicnes cxtronas vira -
VeI Se AACUDRTTAR Cn SU TOIMA pura, peTo Constituven cierplos
claros quuo duberdn considerarse, y hay tedhidn situaciones que

s¢ acercan rfachG 2 und 0 a otra do estas rnsiciones,

En Ja esquing inferior de Ju fsquicrda Jo la cuadricula 0314 el
estile 1,1, Este ticne un prvido bajo de interds pai 1a produc

cidn o interis por lan versonas.  Yendo hacia arriba en 12 cua

dricula &1 estile 3,1 hacia 1a esyulng seperior de 1a iugiicer
da estld el estila 1,%. Enoesty exizte w alMo inferds por lias
Pt adkins, ‘I'u._"."!.': T3 iqifl."l'll:.i tn:.l:' Y ii;l]t’ll.ll.l...l:rll. (R 1I.J-t:jil-
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En 1z csguing inferior de la derechn estd elrestilo 9,1, Este
estilo tiene vn alto prode de interds por la produccin y wn
bajo interds por las velaciones hunanas. En la csquina supe--
rior de la dercche csth el estile 9,9, quz tiene wn alto grado
de interés tento por las relaciones humanas coio por la produg
cifn, En el centro estd ¢l estilo 5,5, que e5 un ostilo Ya la

mited 221 coming' entre los dos estilos. Ceda wma de estas
cinco oricntacicnes ejecutivas o gerenciales clave se describe
en las secciones siguientes,

9,1: EL GERENTE AUTOCRATA

¥l enfosue 9,1 de la relacidn entre el interfs por la produc--
cifn ¥y ¢l intevés por las personas se dencmind Adminigstracion
Autocritica. Fn este caso el interés principsl cs por las uti
lidad=s, Las pereenas sen considaradas colomonte en teérmnns
de o centribucidn a estes fines. .Los resultotos de a 1Tnes
inferioy son primere y primerdiales, por lo que tedo ¢l munds
deberd trabsjar dino y sacrificarse para tentr 1¢ scpuridad de
gue ¢ realiza la torea,

El gerente de estile 8,1, pianse que todos lec trahujador:s o
cesiten oo wm jofe dure y que el presionar para calzper prcduc
cifn es esencial,  Ceno podria deocir este povonte: "Las perso-

IS SO por Notuvalezs, flojuas, apfiticas ¢ indifcrentes, Si

se les trotn bien, se oprovechan do ello v 3o zitwacién de ca-
ricler socizal y amistoso que sigue no puede tolerarse en cl
tribajo,"

El pevente 9,1 xard vec hace un 2lenin, porque pisnsd quo zl
erppledds se le nard para cue hapa corcectarente su trebaio,
por 1o gue ol yrodadchmisnio es fwacosavie.  Se fija cu 1o ca

Jidsa do do opreduceiln tinto cemd en e coaniidal. Los emplea-
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cnn Uejecutor, mis bien que en un pgerente, ¥ sus Subordinados
s¢ retivan a wia posicidn (1,1) wids segura, <de no hacer nada,
cn datrinente de 1a organizacion.

El Gerente 9,1 puede tener mucho érito en periedos breves, pero
a in tarpa su actitud autocrivica destruird la imiciptiva Jen--
tro de la corpania. Todos dquellos gque no hiv podido desarre-
1lar su Creatividad pueden irse y leos demds sinplewente scgul
réan sus Ordenes asumiende unu actitud de “El Jefe no sicemre
puede tener 1la razon, perc cs el Jefe'.

En otras palabras, wma actitud 4,1 estd basada en la nocidn de

que el Ipterés por los resultados en las utilidades y el inte-

rés pur 1ns porsonas estin en conflicte uno con el otro. La

solucitn 2} dilema por el perente 9,1 es reducir ¢ spcrificar
el interés por las personds en el grado en que sca nocesario,
para ascgurar £l éxito de la unidad. L) lewu es “tener utili-
dades o pereger', )

1,9: LI, GEREHTE NISIOHRLRO

E1 enfoqu: de gerente sociable (1,9) estid cn la esquina supe--
rior de la izquierda de la cuadricula. Aquf, 1, que es ¢l bajo
interés por la produccidn, estd gunade con el 9, guo es ¢l al

1o grado do intcrés por la pente.

In muchos aspectos, 1,9 es, sin erharpo, el reverso del estilo
9,1, la forra de pensar de 1,8 comienza en o1 exirowo oplosto
de 9,1, Las reluciones ontre Jas persouns se considerin como
de mdxiva mportancia. Bl intesds ditevto pur 1a prodoceién
¢s miniis.  La meta do perente 1,9 es logriy unas relaciones
BIONLOSAS Y POSILIVOS nNire 1as persOlay.  SICHLIas que ¢l pe
rente 9,1 varece estir de scuerds con las nelas do Ta orpaniza
cifm ou cnante o oproduccisn
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qie del gerente 1,9 parece ser contradictoTic al mismo propsi
to para cl que sc crearon las organizacioncs de produceicn o

servicio. Un-gereate 1,9, dicho en otras palabras, estil prepd
rado para sacrificar la produccidn en aras de las personas. El
énfasis ¢s primowrdial en las relaciones himanas y hay poco in-

terés por lograr la misidn orponizativa,

th perente 1,9 podria reaccicnar ante los resultades deficien-

tes en ¢l lopre de ohjetivos de ventas diciende:,'No lo tomen

Iy a pcr:!m; todos conetemos crroves. Tal vez tenpamos mejor

suerte Ja proxima vez''. En vez de llamarles la atencitn por

n rendimicnto deficiente, o por la forma ¢n que se hicieron .
las cosas, el gerente 1,9 ¢ree que si a las personas ne ¢ les
contradice y ni se les altera su modo de vida, producirin tan-

1o como lis vacas contentas,

Las decisiones temadas no en favor de l1a eiiciencia, tales co-
1m0 limitar el ticmpe de descanso del personal, que son motivi-
das por e} desea de no perturbar a la gente y qud sz tomen a
fin de nantener la seguridad personal, son nogativas. No lo--
Eran 1oz [lines ds 1o Organizacion. ﬁ.‘mnqu.: Lales decisiones pi
recen Tavorecer ¢l desarrollo o conservacida de las buenas re-
lacioncs, €stas no son <abales en ningim sentide fundamoental,
Vistas desde vna anplia perspectiva del tiempo, estin fincadas
e cimienios del pranso de wos palillos o2 dientes.  La vazén
€5 ghe o una econdmia motivada por las uiilidodes, otras orga
nizaciours que responden 2 las presienes econdimicas, pueden (y
debieran} lograr wna ergenizacidn lucrativa y feliz. Deberdn :
penerla fuera del nepocio, porque ¢l pelipro rcal pava la evo-
acidin culivral Je los sistenas ccondmicos ostd on gque dejun

de estorzarse en obtener casbios y mejoras. Bajo tales cirams
tiicias se puede ver por qué 1as yelacionts motivadas por la -
“conjmvacien' son peligrosas.  lo son, Almrar un sea nmda s
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importonte s, quizd, ol peligro que crean en cuante al dete--
rioro de la forma de vida econfnica motivada por las wtilida-
oes . ‘

5,%: EL GEPLUTE TRANSICENTE

In la Cuadricula Gerencial, en el 5,5 esti la teoria de "a la
mitad del camine". La teorfa del 5,5 estd en "la mitad del ca
ning'', porquz ¢l gerente presiona séio lo suficiente para obte
ner e produccidn media; sin enbargo, obtiene una pznduccién
suficiente para vesponder a las frustraciones y descententos
de 1z gente, a fin de evitar que la moral esté baja o que haya
ua hostilidnd manifiesta, Bajo el 5,5 se supone que jalands
los hilos, ¢l gerente pusde evitar que cualquicra de los dos
intereses domire al otro compleramente.  Por lo tanto, ¢l di--
lemz qlic afrenta el gerente 5,5 entre el interés por 1as perso
nas y ¢l interds por la produccién lo resuelve cumparticndo wn
poco entre anbos intereses.

§Como piensa uwn gerente 5,57 La respuesta e¢std en lo que un

L

supervisue 3,3 pudicra decir a un swordinads, alge osi cemes
"Mire, tode lo quz esperamos de wsted es un buen dia de troba-
jo. Y cn camhio usted puede esperar una paga justa on CoNpeR
sacidn 51 no se mete on preblonas.  Sebomos que el tribaje no
sicapre os anleresantc ¥ que wnd puzde llegar & sburrirse. Tra
baje, perp no exagerc. Usted pucde entermse de lo que estd
pasando.  Produzca cono los dends y estaremas coptentes.  En
otras palabras, sea w Lipo nommal.  Mantenga un paso constau-
te que sea Justo para con 1a cospaiila, perws gue también lo sea
para usted', ) |
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va". Ec la administracién que corresponde a “no hacer nada”.
la razés os que ni ¢l logro de los objetivos de trabajo ni -
unas s6lidas relaciones humanas son valores positivos gue el
gerente 1,1 trata de alcenzar., 1,1 es uma situacidn de Maves
truz' en la que la mota €5 1a de "no tener prcklemas' y evi--
tar verse envullo en problemss de irabajo o en sentimizitos
intemersenales, En téminos de las necesidades del trabajo,
el individue se manticne suficicnicmente ecupado para dar 1a
apariencia de que lobora, pere su contribucidn real es cScasa,
kn este case, ¢l mantener wn perfil bajo es el ideal,

9.9: EL GEREKTE LJECUTIVG

La posicién final que consideraremos es )a de administracidn
en equipe”, El conco.co de equipo estd basado en el recpnoci
micnto de la interdenendencia de 19s personas dedicadus a ac-
tividades productivas. La unidad de produccién en la situa--
cidn 9,9 raras veces ©s la de wm individeo auz trabaja solo,
en 1o que su produccidn se apvega a la de otras para cbtencr
una produccifn general total. El concepto de cquipe pene én-
fasis en 1a tmidad de los individuos en cl FIUDO de trabajo,
en la intendependencia entre los miembros, en el "trabaje de
equipo' ¥ cn ¢l “ir adelante jwntos" (jalar parejo). La di
1ecion «del equipo o grupo evita la cenrralizacidn on una fa-
rea o labor come la del 9,1, con su concepto de considurar a
1as personas cond lerranientas Je produccidn.  Tarbifn, evita
1a centralizacién de la personn como en ol caso 1,9, gue tie-
ne interés minimo por lograr chictivos de rendiniento de la
orgunizacidn. Asimismo irpide gue disminuya la produccién pa
Ta TMuintencyr 4 las personas contentas, lo queo es tan caractes-
ristica del 5,4, “La Adainistracidén en EBguipne” reconoce y
trata do Ins yelaciones do 108 micihros cntre 51, ya que to-

Qs sty invelnoradas en wnn situacidn Jde Ydosiing cowin',en
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B RESIE SN

Cinco teorfos de Ja condueta cjecutiva han sido discutidas y

cvaluxdas, Cada una Je estes {corias gereaciales clave con--

tienen econcecucncine i:‘;mr:.::ntﬂs pare loprar un rendirdento

individaal y de 13 organizacién, For los resultados que se

han cbienido cuando se han pucsto z prueba c¢stas teorias, pa

receria que ¢l biencstar individual ¥y d2 la orpanizacifn se

logran m2jor con lz teorfa del 9,9. '

El desurrollo cjecutive constituye wnz feorma por medio de la

cual se pusds sgjorar el rencdimicnte de la organizacién. Es ‘

to sc puzde logray haciendo quo el porsonal cjocutive apligue ‘
la tcoria elecutiva que dé por resultado wna mejor integri--

cién dx ln gente hacia el logro de la produccion. t

La Cuadricula Cerencial presenta wna visién sistemitica dJe

las diversas teorias del comportamiento ejecutivo. Esta vi--
5idn pusde ser {itil para ayudar a enténder rizjor la posicidn

actual ¢ uno, evaluando su efectividad y considerando las al
temativas, '
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Ecic incirumento proporsions una cempericién de los wvixlores adiinisiratives, -

ioue su Dreforencia entre las dos alternativas de cada renplds seleccionzndn
ndig T

OB nurmeTroes nnraciados, Alounas Qe lnes alternativas le marecerin irualmente

B } 2 e ] (3]

alraclivas, o jpualmente inadecuadas, Por faver traie de e2coper lo gue relative-

mente e®id mis de acuerdn a su manera de pensar.

Para cada rengldn ticne usted trus pun tos & dislribuiv en cualquicra de las comn-

birzcianes siguienies: >

Lo m il - Aleno 0
18 AL THRLY G 3

]

1. 5i usleda apraeba cotnpaetaricente

la ¢ifra 3 sohre la Minea A v O saobre 1a 1inea 0

M3
B Q

2, Siusted aprucba completaumiente 18 alternativa (3) por subre la {A), eScriba;
AD

. B» 3

3. Siusted aprueba la allernztiva {(A) un poco mis que (B3), escriba:

A2 .

[,

B 1

4, 5i usted aprucdba la alternativa (B) un poco més que [h}; escriba:

Al

——————

- B2

v

-,

Ulilice dnicamente 1a combBinacidn de némeros que aparece en ¢l cjemdlo anteric
Trate de relacionar cady rennldn ooy 54 pensamicnto administrativo aclual ni
como cn cuanto o 1a formn mas efectiva de administror,

- - * . .
Haga 8u cleceiaon de veda pae de ddivanailvas,

C~11
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UN GERENTE O SUPERYISCOR ES RESPONSABLE DE. ..

A MANTENER EN ALTO LA MORAL DE SUS EMPLEADOS; EN ESTA FTORM/
I.A PRODUCCION VINDRA POR ST SOLA,

B. MANTENER UNA ALTA PRODUCCION; DE ESTA MANERA RESPONLERA,
LA GERTL. .

AL TRATARSE DE SUGERCENCIAS. ..

A . NO EXPRESE SU REACCION A NINGUNA DE ELLAS HASTA QUE SU JEFE
HAYA EMITIDO SU JUICIO, DESPUES COMUNIQUELA A SUS SUBDRDI\TA
DeSs, - . . !
~
B LEALAS © ESCULIIELAS 7 DECIDA POR §] MISMO SI DERERAPASARLAL
A SU JEFE; SIN EMBARGO, CERCIORESE DE QUE SUS EMPLEIADOS $=-
PAN QUE EUS EUC ER MCIAS SON TOMADAS EN CUENTA, i

CUANDO ALGUNO DE SUS EMPLEADOS TIENE PROBLEMAS EN EL DESEM PER(
DE SU TRABAJO, SU JEFE DEBERA...

A APOYARLOY ANIMARLC; EL EMPLEADO NECESITA SABER QUE PUID;
CONTAR CON 5U JEFE, - . -

B TRABAJAR CON EL'I-:‘.ARA QUE.COMPRENDA CUAL ES EL PROBLEMA Y
COMO PUEDE EVITARLO EN EL FUTURO, !
: : . . i

EL ADMINISTRADOR QUE OGTIENE LOS MEJORES RESU LTADI.DS ES AQUEL QU!
ACLARA A 5U QENTE LO QUE ESPERA DE ELLOS,

A Y NO SE RETRACTA,

B PERO CDL‘PR ENDE QUE LA GERNTE PRDBABLE%E‘\ITE WO CORRESPONI
COMPLETAMENTE A LD ESPERADO. ' .

1
. EN LA PLANEACION, EL ADMINISTRADOR DEBER)‘& HJ"‘LCER PﬁRTICIP AR A I..J"&‘

PERSONAS AFECTADAS A FIN DE ...
]
A DEJAR QUE FORMEN SUS PROPIOS PLANES, PORQUE LA GENTE CUANY
* NO ES PRESIONADA APORTA IDEAS CON LAS QUE COLABORA VOLUNTA
RIAMENTE,

B TRABAJAR CON ELLGS HASTA DLS:'&RRDLLJ&R UN PLAN MUTU.’&MENTE
' AL"EPTJ\BLL

CUANDO UN SUPERVISOR VE QUF SuUs E\{PLE!\.DDS SE VAN Tl‘.hil"l’tﬁhﬂ DE-
DERA,.. ) . .

A NO DECIR NADA PARA NO HERIR SUS SENTIMIENTOS,

B HADLARLES ACERCA DE LA INMDPORTANCIA DE S5U TRABAJQO Y COMO 5Y¥
o —— A, oo s artvis A 21 T TS ORNCTIONA
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PARA EVITAR CALIBICS DE PARECER CUANDO L SURPERVISOR TGMWMA UNA
DECISION, DEDERA DASARSIL 1IN,

-ﬁ- I‘\II"ORH.I T H nns /u w\n ﬁRD:‘U HDJ"i"il b o p-ﬂi A OUF D 5?4" ::‘:C;
SARIO CAMBIAR DE FAR LC ER 5L SE ENCUENTRA CON RESISTENCIA D=
LOS EMTPLEZADDS, .

B LOQURE SXIPA QUE S0 IR E APOYARA, PARA ASEGURARSE DEQUE ne
BABBRA PREGUNRTAL ' . :

SIERDO LO QUE £S5, GERERALMENTE, LA GENTE, .,

A PRODUCIRA MAS SISU JEFE SE ENCARGA DE CUIDAR SUS NECESIDADE
EMOCIONAL.FNS DANDOLES ANIMO Y RECONOCIENDCLES CUANDO HD
MERECHN. -

B ' TRABAJARA PATA UNA MAYOR PRCI)DUCCIO\I 51 SF. MACE CON UN YER-

DADERO CD\DCIL' TTOQ DE LOS FACTORES INVQLUCR ADQS,
LA PRGDUCCIDN DEBE S5ER..

A LC MAS ALTA POSIBELE, SIN IMPORTAR LAS EXIGENCIAS SCBRE LOS
SUBORDINADOS,

B LO SUFICIENTE PARA MANTENERSE FUERA DE PROBLEMAS,

CUANDO UN EMPLIADO FSTA EN DESACUERDO CON EL JEFE, ESTE DEBER..
ESCUGIIAR PARA COMPRENDER. .. . ;

A LASIDEAS NE EL EMPLEADC Y EXPLICATR LO QUI PIENSA COMO JEFL
DESPULS DEBERA TOMAR TODO EL TIEMPO NECESARIO PARA RISCU-
TIR EL ASUNTQO HASTA OBTEXNER UNA SOLUCION ACEPTABLE. '

B LOS PUNTOS DE DESACUERDC, DESPULS CONYENCERA A EL EMPLEAL
QUE SUS PROPIAS OPINTIONES SON CORRECTAS,

UN ADMINISTRADOR EVITARA PROBLEMAS, ..

A ACEPTANDO 1IN PROTESTAR EL RITMD DE TRABAJO QUE LOS "'.‘U.SV OF
EMPLEADOS SE HAN FIJADO.

B NACER QUE LOS EMPLEADQOS ENCUENTREN PLLACENTERO 5U TRABAI
FIJANDOSE SU PROPIO RITMO DE TRABAJQ,

PARA PROMOVER MAS EMPERO, EL JEFE DEBERA DESARROLLAR DECI-

- SIONES IMPORTANTES CON 5US SUBORDINABROS, ..

A EN EQUITO DE JEFE Y SUBORDINADOS PARA COORDINAR ESFUERZCS,

B EN FFORMA AISLADA PARA ASEGURAR EFICIENCIA Y RESPONSADRILIDAL
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CURRIIO HAY COMTIACT AL maerD
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MANTIDWERSE AL MARUEN
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M A MENOS QU HATA PROBLEMA, EN CUYO CASO DEEBERA QI'RECER
S0 AYUDA PAIA ALIVIAR LA SITLACION,

B PARA QUE PUEDAY RESCLVER §US PROPIOS PROBLEMAS DE UNA

FORNMA U STHA, AR HOU SE INVULUCHKA oo LO TOMAN A MAL,

CUANDO ZL JETED 52 ENTREVISTA CD"‘I SUS EMPLEADOS, EL— DB.]'F'TIVD
PRINCIPAL D..EIZ'L-- SER,,.

A DESARRCILIVR OBINTIVOS PARA DELINEAR EILL TR "LEAJD E..IE"”L
CD‘AD DEDZAA CYLCTUARSEE CL MISMO

I DARLES LA DPQ".TE'\_TDJD DE PARTICIZAR BACIENDD SULEETIO:
Y AYUDAMNDD NI, TS A TOMAR DRCISIOCHNES BOWBRE Bl CURLD DX
ACCION A SECUIR,

L3

J.I "..
e

DESPULES QUF SE HA 'I‘ERHHP\ADD UN TRADAJO DIFICIL EL JEFE DED=RA.. .

A DIEMOSTRAR SU APRECIO PD?. Ut TRASASO BIZN MIZCHO SUAVIZANDD
LAS COSAS PARA RESTAURAR LAS BUENAS RELACIONES, YA CGUE L~
TENSION SE DESARROLLA AL ESTAR LLEVAINDO A CABO ﬁLGu.u THRAL

B TIZWNER SUS PLANEER LISTOS PAR A E1L, STCL,IL‘\'I‘T"‘ '1""‘ ATAIO QUII DED IR
PRESENTARLIES EN CUA\TD TERMINEN EL ANTERIOXR,

CUANDO L OS5 SUBQIIDINADOS TIENEN PROBLEMNAS ENTRE 51, EL JEFE DE-
BERA...

A HARLAR CON FLLCJS SEPARADAMENTLE ¥ AL CONOCER LOS5 RECHOS
OFRECLER UNA S0OL UCTD"\' JUSTA PARA AMEQGS, SO {
B EVITAR ENTROM 1'"1" RSE YA QUE POR LO GENERAL LhS PLRSD
' SEVULRELVEN CONTRA LOS INTRUSOS.

AL TERMINAR UN TRATAJO, EL JEFE DEBERA COMENTARLO CON AQUELILS

QUE LO LLEVARON A CABO, ||

A PARA AYUNDARLES A QUE APRENDAN DE LA EXPERIENCIA SEXALAND
LOS PUNTOS FURRTIES ¥ LOS PUNTOS DIIBILELES, z"xI\:'Ihig'&NDDLES A QU
MAGAN SUGERENCIAS TENDIENTES A MEJORAR,

B TARA SADER COMO SE LLEVO A CABO TL TRABDAJO Y DAR RECONOCE
MI],\TD AL GRUTO O IXKDIVIDUOS POR SU CONTRIBUCION SOBRESALLL
TL,. CG\iD DEB D SR,

CUARDQO EL IEFE Y EL SUBORDINADO NO ESTAN DE ACULDRDO, EL ADMINIS
TRADCOR DIELERA, .. '

A FYTTICAR LAS RAZCNES DIT SU DECISICON ¥, AUNQUE LO SIIINTA, Su
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CULNDO TL JEFE T EL SUDQRNDINADD NO ESTAN DE ACUERLOC, EL ADAMI-
RISTRADGH IDATERA, L, {CG:‘:TINUI’E}
!

n DECIRLE QUEZ USTLED ES KL JEFE Y SU DECISION ES DEFINITIVA,
LA ARMONIA EWNTREZ LOS SUDORDINADOS PUEDE ORTENERSE, ..
A INDUCIENDOLOS A RESOLYVER hCTI‘Jﬁ‘VIE‘\TE LOS PROBLENAS DE

T AT A 'Tf'\
R A ¥

B HAGIENDO],.ES SARBER QUE PRIMERO ESTA EL ELEMENTO HUMARGC.

CUANDO ALCUNO D, SCS SUBORDINADOS S5E RESISTE A TRABAJAR COLLO
SE LE 11A ORDENADQO, USTED, COMO SUPERVISOR DEBERA, ..,

A EXPLICARLE QUE LOS REGLAMENTOS SON PARA BENEFICIO DE TO-
DOS Y PEDIRLE QUE LOS CUMPLA, PARA BIEN DE TODGS,

b2 IGNORAR LA SITUACZION POR UN TIEMPO; NO HAY RAZON PARA PRO-
VOGAR UN PLEITO QUE PUEDA OCASIONAR UN MAL REPD:{TE M LA
OFICINA CENTRAL.

PARA QUE UN SUBORDINADQO OQBETENGA EL MAS ALTO RESPETO DI SU SU-
PERVISOR, DEREDRA INFORMARLE DE, .

A LOQUE KECESITA SABER A FONDO,; YA SEA QUE LAS COSAS VAYA!

BIEN O MAL,

B UNICAMENTE DE LAS COSASQUE ESTAN FUERA DE ORDEN Y QUE
REQUIERLEN SU ATEXNCION DIRECTA,

CUANDO UN ADMINISTRADCR ESTA PLANEANDO UNA D"—’“RACID‘N Y SUS
EMPLEADOS LI PROPORCIONAN ALGUNAS IDEAS, DEBERA INCLUIR,

A LAS SUGENIENCIAS QUI CREA SON DE VALOR Y DEBERA RECORDAR
AGRADECER A QUIENES CONTRIBUYEROX,

B TODAS LAS SUGERENCLAS EN ALGUNA FORMA, YA SEAN BUENAS O U

AL OCURRIR VIOLACIONLS A POLITICAS DE LA COMPARIA, EL ADMINIS-
TRADCR DEBERA, .,

A ACTUAR DENMANERA RAPIDA ¥ CORRECTIVA PARA ASEGURARSE
' DE QUE NO VOLVERA A SUCEDER,

B PERMITIR QUE SUCEDA: UNO ATPRENDE MEJOR CUE\I\DD DESCUDBRE

SUS PROMOS ERINORILS,

CUANDO IL?-]" ESTA DESARROLLANDO UN NUEVO PROYIICTO, LL SUTL ﬂ.\"ISD'.

DENERA, '

A 'Pllhf‘-z‘-..]',ﬂ.ﬂ CON S GIINTE REUNIENDO INFORMACION ¥ TOMANDOD 1.
DISCISIONES NECRSARIAS QUL REGINAN TANTO AL SUBGRIMNAYO CO
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CUANDO SE LETA DESARRGII.ALEG ALIOUTI WUEY S PROTVICT
VILZOR

B_—_—

n
UN =E5PUNIO COMTARATIVG 0E W ALLRRL ADMIKIST LATIVED

DEBERA, .. ([CONITIIICA)

REURIR LA INFORILACION RELSVANTE, BUECAR IDEASLS DE AQUELLLY
PERSCIAL QUN TARALAILRAN EN EL PRCOYECTC, SANALIEAID LCS 15T
CHOE v PRDL NECGLIIMACIONES: DEEPURS PRESENTARA SU S0
CIOMN A 1.05 ‘"LTBD"’ DTIADOS GANANDO SU COLADORACLON PARA LL

MISMO MOSTHALDOLES COMO S8 AN TOUAADO giw CULNTA SUSIDI

AL PLANFEAD UM TRADATO KL .&DL‘U\TSTRI&DDR DEDIRA,

A

CONFIAP EN SU PROPIA EXPERIERCIA ¥ 51 ES WECESARIO EXN LA DE

EXTERTOS, L "“I'""""{ LA FORWMA BN QUE DEDDRA HACEZASD FlL

TRADAJO Y LUZGO AEGWAR SUS RESPONSABILIDADES LWDIVIDU AL-
MENTLE A CJ\D:\'#.-—:G.‘MBR.:.,

HABLAR CON CADNM UINO T'H" SUS SUBCRDINADOS ¥ AYUDARLE A PLA

NEAR L TRABDAJO EXN LA FORMA QUE ZL DISED HACZRLO,

UN ADMINISTHADOR DEBIERA, .

N

COMPRENDER OUE LA GENTE NO DESEA TRATIAJAR MUCHO, PERC

DERBERA VIR LA FORMA ENQUE S/ TRABAJL LO SUTICIENTE FAS

B

LAS METAS DEBERAN FIJARSE,

A

B

SALIR NEL PASQ,

OBTINISR PRODUCCICH [IACINNDO QU SUS SUBORDINADOS TOMER
PARTE EN LAS DECISIONES QUL LOS A¥ECTAN,

NO ALTAS, PERO TAMPOCO DAJAS, DE ESTA TORMA LGS SULORDI-

NADOS COMPRENDERANW QUE SON JUSTAS.

RECONOCET QU DEBEN FI1JARSE TA'\I ALTO COMMO LOS SLanq.nn-
DOS LAS ACEPTEN CON GUSTO,

EL SUPERVISOR DEGERA RECOXNOCER QUE 81 LA GENTE TRATA DE TRARR
JAR LO MINOS POSIGLE, .

A

]3_

DENIRA FORZARLOS TANTO COMO PUEDA AUNQUE PROVCOQUE Ds
CONTEXRTO ¥ ANTACOKIEN O,

NG PUNDE HACER MUCHO AL RESTECTO, EXCEPTO ACEPTAR LA
SITUACION, )

CUANDO EL ADMINISTRADOR REVISA LA ACTUTACION DE UN SUBDORDINATX

1Y

DIIN ERA DISCUTIR L.OS PUNTOS FUERTES Y I)F'"‘I".-TS DL 56 '“CHHT'
NAI'JO, ENTATIZANNDG SU PUNTO MAS DB, P'ERO ASIGURAN “1{"
DI L BN OO AN SO DT Y AL.E_,I"] AlLA FORNA X
ITA S1DO FEVALUALO, : :
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B EVATLUALA QU‘;' TAN RIEN AN TRADATADQ FUNTOS, CONREIDERARA
LOS CAIADIGS FOEITIVCS TANTO EXN EL JIFE COLO 21D EL 5UD0OL D1
NADO YV ESTABLECERA METAS DE MESCHANMIENTO PARA A NMDOE,

30, AL SEGUIR EL FPHOGRESDO EN L TRABAJDO LDEL SUIJURDINA]J@), r_:,r.. f'xDr.ﬁ-_-
NISTLRADOR DEBFRA, .,

A DEJAR DI P2 AL F un@ﬁulh.ﬁb@' 51 ALGO VA MAL, YA BE EHTER:‘;F

- POR O WEDIDS USUALLES,
B AVERIGUAT COMO S SIENTE EL SUROR ]‘JI\:"-.')D, ASEGUNANNDDOSE D

Qs FL1.GE S._. DAW CUERTA DE sU FREOCUPACION E INTRERESD F‘G A
SU BDIENESTAR .

A1, UNA WANERA DE QBTENER RESULTADQOS ES FIJAR MIETAS PARA SUBORII-
NADOS Y. .,

A SOLIGITAR SU AYUDA SI £SAS METAS NO SE OBTIENE
D ASEGURAR SU COMPLIMIENTO DESDE UN PRINCIPIO.

32. CUANDO EL ADMNIMISTRADOR Y EL SUBORDINADO O ESTAN DE ACUERDL
. EL JETZ DETLEDRA,

) I
A EERL TMACTICO Y NO HACER NADA YA QUREZ LO MAS PROBABLLE ES
QUE LL PROBLIENA S5 SOLUCICNE POR SI SCL.O,

. B TRATAR EL DESACUERDO ABIERTAMENTE ¥ ARREGLARLO BE UNA
Y EZA 17010 TODAS,

33, UN ADMINISTRADOR QUE VERDADERWMENTE CONOCE A LAS PERSONAS
DEBERA PLANEAR UN TRABAJQ...

A MOSTIRANTO A SUS SURDORDINADQOS EL CUADRO CC‘\LP']_;F‘ TG «- DS~
PULES 1.OS ANIMARA PARA QUE HAGAN EL TIRABATO DE LA Mﬁ+\l‘“1’{ A

MAS CONFORTADLE PARA ELLOS. . iy
13 l =
B LLEGANDO A SUS PROILAS DECISIONESS DESTPUES DI TOMAR EN CUCD
TA LAS IDEAS DE LOS SUBORDINADOS QUE TOMARAN PARTE £N EL
TRANAJO, :
34, LAS JUNTAS CON LOS SUBORDINADOS SON DE GRAN AYUDA CUANDO S©2
CUSAN PARA,
A___ TOMAR NECISIONIIS EN CUANTO A LA FORMA EN QUE DEBLRA 3
512 2], TRABAJO, .
3 TRANSMITIR DECISIONES SONRE COMO DEDERA HACERSE TL T BAS
r II

TR AMATRMI AT 1 R AT AT TV ]':}\irl]‘}:\]jc)l L, ADNIRISTRALDOE 1IN



-’

-
s A — e
U1J._.-JJ A p AL N e

35,

36, -

37,

38,

39.

40,

n - ek — - —_

-
T O I R R R T e T T L T AS
: LS

‘i
O T N I A TP Rr T N D IPL I RSt B A PR S )

T

CaAMIMAR LA ACTIHIACION Dy et G BT, ADMINIETRALROD DEVERS

-t

L COMPRERDER QUL .. (CONTINUA)

A PULESTO QUE LA MAYORIA T'JE LAS EVALUACICINTES FORMALESL 50 Ui
POCO DELICADAS ¥V PUZDEN LASTIMAR SENTINMIENTOS, LA EAPERIEN-
CIA EN EL TRADAIO ES EL }v‘iEJDR MALESTRO

TANS LU EMFLEADO ENTENDER 53U YERDADERO

ACION A OI'RQS EMPLEADOS,

W S T T

n.-. I;‘L:I Adawh L™ wlan
S e—

—

L

LUGA R N RE

CUANDO UN E»PLEADO MO ESTA DE ACUERDO CON SU JEFE, EL JEFLE
DEBERA. ..

A____ CAMBIAR SU POSICICY PARA CONSERVAR LA COOPERACION,
B VER QUE BL EMPLEADO OBEDEZCA ORDENES.

DESPUES DE PLANCAR UN TRABAJO, EL JEFE DEBERA,

A OBSERVAR FL PROGRESO DE LOS PUNTOS DE MAS INTERES ¥ DECI-

DI JUNTO CON LA GEXTLE QUL ESTA HACIEXDO EL TR ".EAJD 5t EL
FPROYECTQ AN "-"RIT 3 Ch"‘BIDS

D DEJAR QUE LOS HOL! RE‘S D"-"SARROT LEN ZL TRADAJO, YA QUE L

CONSULTARAN TODOS LDS PROBLEM -"15 QUF CD'\':ID._.R BN OIMIPOR T AN
TES,

UN ﬁD\{IhISTRI&DOR DERSRA,

A DBTEhLIl IDEAS Y OPINIONES DI LAS PT‘RSD'\: ASQUE lIARJ\‘Q EL TRA-
BAJO ANTES DE DECIDIR LO QUE DEBERA HACERSE, '

B USAR 50U PROPIO COXNOQCINIZDNTO Y HARITIDAD PARA DETERMLINAR
LC QUE DEBERA HACERSE YA QUE. PARA ESO ESTA EMPLEADO,

UM ADMINISTRADOR PUEDE REDUCIR RESISTENCIA A LOS CAMBIOS. ..

A RESALTANDD LOS ASPZCTOS POSITIVOS A LAS PERSONAS.

B ACTUANDO CON EXTREMA CAUTELA PARA ‘\D ROMPLR LA RUTINA,

CUJ\NDD SEURGCLE UN DESACULRDD ENTRE FL JEFE YT EL SUBCRDINAID, EL
JEFE. . . . : .

A Y EL SUDORNINADO DEBEZRAN ANALIZAR EL DESACUERDO HASTA QUE
AMDOS LLEGUEN A UNA DECISION FINAL,

B DEBERA DECIR LA ULTIMA PALADRA,
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il estudio de la motivacidn del comportamiento es una biusqueda de-
respucstas A inguietantes preguntas sohre li naturaleza del hombre. Ya
yue reconocemos la importancia del elemento humano en las ovganizacio-
nes, trutargmos de establecer un marco tebrico que sirva Je ayuda a --
los administradores en la comprensidn del comportamiento humano, no sé
lo para determinar los"'porqués’ de la conducta pasada, sino también, -
¢en cierta medida, para predecir, modifjcar e incluso controlar el com-
portamiento Futuru.

EL._COMPORTAMIENTO .

la unidad fundamental del corportamiento es una actividad. De he--
cho, todo comportamiento es una serie de actividades, Como seres huma-
HUS. S1CmMpre estamos hdciendo algo: caminando, hablando, comiende, dur
micnda, trabajando, ¥ asi por el estilo. En muchag ocasiones, reall_a—
mos mdh Je una actividad al mismo tiempo, por ejemplo hablar con al---
guicn mientrias vamos al trabajo caminando o en wutomdvil. En cualquier
momento dids, podemos decidir cambiar de una actividad o combinacidn -
de actividades para comenzar a hacer otra c¢osa. Esto hace surgir algu-
nds preguntas importantes. Por qué se entregd uma perscna a4 und acti-
vidad y no a otra? ;Por qué cambia de actividades? ;Cémo podanmos naso-
tros como administradores cntender, predecir e incluse contrelar la ac
tividad o actividades que realiza una persond cn un memento dade en el
tiempo? Para predecir el comportamiente, los administradores deben sa-
ber qu wotivos o necesidades de las personas llevan a que ¢ produzca
una determinada accifn en un momento particular.

El comportamiento se orienta [undamentalmente hacia metas. En o---
trus pulabras, es motivado generalmente por un deseo de lograr cilerta-
meta, Ll individue no siempre conoce conscicntemente la meta especifi-
ca. Todos nos preguntamos a veces ";Por qué hice ese? La razén de ---
muestril accidn no siempre es cvidente para nuestira mente censcicnte. -
Los impulsos que motivan los patrones de conducta individuales distin-
tivos {la "persconalidad"} son en gran medida inconscientes y, por lo -
tunto, no sc prestan fAcilmente al exlmen ¥ a la valoracidn.

Sigmund Freud fué uno de los primeros en reconocer la importancia de -
la motivacién subconsciente. Supuso que la gente no siempre sc da cuen
ta de todo lo que desea y, por ello, que gran parte de su conducta cs-
afectada por motivos o necesidades inconscientes. be hecho, Ja invest]
pacidn de lrewd lo convencif de que podia trazarse una dnaluLIa entre-
la motivacién de la mayorTa de la gente ¥ li estructura de un témpano-
de higlo, Un segmente considerable de 1a motivacidn humana aparcce ba-
Jo la superficic, donde no siempre cs cvidente para el individuo. Por-
lo tanto, muchas veces s810 una pequena porcidn de la motivacidn es --
claramente visible o consciente para el individuo mismo.
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la gente dilicre no $6lo en su capacidad parz actuar sino también
en si "voluntad Jde actuar™ ¢ motivacidn. La mocivacidn de una persona
depende de la fuerza de sus metivos. Los motives son a veces defini--
dos como necesidades, anhelos, tendencias, descos 0 impulsos cn el in
terior del individuo. Los motivos se dirigen hacia metas, las cuales
pueden ser conscientes 0 iNconscientes.

los motivos sen los porqués del comportamiento. Ellas provecan y -
manticnen la actividad y determinan 1la direccion general del comporta-
miento de un individue. En su esencia, los motivos o necesidades son -
los miviles de la acciSn. En nuestra exposicidn usaremos cstos dos tér
minos -metivos y necesidades- de un modo intercambishle. En este con-
texto, el témino "necesidad” no debe asoviarse con 1a uryencia o cual
quler deseo apremiante de algo. Significa simplemente alge en el inte
rior de un individuo gque 1o incita a la accién.

ENCENT IVOS
+

Las metas son exterieres al individuo; sen blancos hacla los gue -
seodirigen los motivos. A costas metas S¢ les 1lama frecucnlemente in--
centivos. Algunas veces se habla de los incentivos como Jde las recom--
pens=as que “se Jdescan™. Los administradores que logran motivar con éxi
to a los cmpleados proporcionan frecuentemente un ambiente en donde --
cxisten los incentivos apropiados para satisfacer las necesidades.

Los incentivos pueden ser tangibles o intangibles. Ejemplos de in-
centives tangibles son lu remuneracidn, los beneficios y wn medio lim-
pic. El clogie, la simpatia, la aprobacién y el scntido de realizacién
son cjcmplos de incentivos intangibles.

MOTIVO
(NECESIDAD)

v

) TNCENTIVO
(META)

FUERZA DL BOS MOTIVOS

plmes gue los watrivos v las pecesidades son lax razones e Fone.
Lapperban =L o rtzaienio. Cada indivihe miere muchew ciosras e s
smms o ombEe poRAE wmrws o Anles DONC Let DaT e Al e o comingo b



micnto, lntonces, jqué es lo que determina cuiiles de estos motivos --
tratard de satisfacer una persona por Medio de su actividad? lLa nece-
sidad con la fuerza mayor en un momento particular en el tiempo cs la
que comduce a la actividad.

La actividad es, pues, el resultado de la necesidad mis potente. -
Pueden ovurrir excepciones cuando las presiones sociales o del medio-
desvian el comportamiento en esa direccibn. En estos casos, la activi
dad descada es propuesta hasta que exista una situacidén mis apropia--
da. Por ejemplo, por mis importante que sea para un administrador una
Junta particular, tal vez tenga que posponer su actividad en esa di--
receldn hasta que llegue el momento fijado para la junta.

F.

Necesidad Necesidad Nege];dad Necesidad Necesidad
A B C I{] n

CATEGORIAS DE ACTIVIDAD

En general la conducta o el comportamiente puede clasificarse en -
dos categorias: la actividad dirigida hacia una meta vy la actividad me
ta. La actividad dirigida hacia una meta es, en esencia, comportamien-
to que se dirige hacia el logro de una meta. 5i la necesidad mis fuer-
te de uno en un momento dade es el hambre, diversas actividades tales-
como buscar un lugar donde comer, comprar comida o prepararla, se con-
siderarian como actividades dirigidas hacia una meta. Por otro lado, -
la actividad meta es ocuparse de la meta misma. En el caso del hambre,
el alimento es 1a meta, y el comer, por .Jo tante, 1a actividad meta.

Una diferencia importante entre estas dos clases de actividades es
su efecte sobre la fuerza de la necesidad. Pn la actividad dirigida --
hacia una meta, la fuerza de la necesidad ticende a aumentar a medida -
que uno se ocupa en la actividad; considérese, por ejemplo, la persona
con hambre que busca comer. La fuerza de 1a necesidad tiende a tomar -
la forma de una actividad dirigida hacia una meta hasta que se alcanza
la conducta meta ¢ aparece la frustracifn. La frustracidn sobrevienc -
cuando el camino hacia una meta esti continuamente bloqueado. 51 la --
frustracién llega a ser suficientemente intensa, la fuerza gue tiene -
la necesidad de lograr esa meta puede disminuir hasta ya no ser bastan
te potente para afectar la conducta: 1a persona se rinde.

Un cjemplo de cémo 1a frustracidn pucde afectar el comportamicnto-
fue ilustrado dramiticamente en un experimento con un pez. Se ¢olocd -



un hueio on un acuario con muchos de eses pececillos gque se usan como
cebo nadando a s atrededor. Una vez que el lucio se acostunbrd a la-
abundante provisién de alimento, se c¢oloc6 una hoja de vidrio entre -
tos pececilles y él. Al sentir hambre, el lucic tratd de atrapar a --
los pececillos, pere continuamente dio con la cabezd contra el vidrio.
La luerza de la pecesidad de alimento dumentd y el lucio tratd mds --
bucriemente que antes Jde atrapar a 1los pececillios, Pero, finalmente,-
los continuos fracases del lucio en el logro de su meta dieron como -
resultade la suficiente frustracién como para que dejara de tratar de
comerse a los pececillos.Pe hecho, cuande por £in se quitd 1la pared -
de vidrio, los pececilles cmpezaron de nueve a nadar alrededor del 1u
cio, pero ya no ocurrid ninguna actividad hacia una meta. Con el tiem
. ol lucio murid de inanicién en medio de una comida abundante.

La {uerza de la necesidad tiende o mmentar a medida gue une em--
prende actividades dirigidas hacia una meta; sin embargo, wuna vez co-
menzada la actividad meta, la fucrza de la necesidad tiende a dismi--
nitr & medida que uno s¢ entrega a ella. Por ecjemplo, al comer mis v-
mas, la fuerza de la necesidad de alimento decae en ese momento parti
cular, En <1 momento en quc otra necesidad se vuelve mis potente que-
lu necesidad presente, ¢l comportamiento cambia.

lil dia de Navidad, por cjemplo, cuando se estd preparando 1a comi
dit durante toda la maflana (actividad dirigida hacia una meta), la ne-
cesidad de alimento aumenta hasta el punto en que casi ya no es posi-
ble esperar hasta que la comida esté cn la mesa. Al empezar a comer -
facrividad meta), 1a fucr:ia de esta necesidad disminuye hasta el punto
e oque otra necesidad se vuelve mds importante. Al levantarnos de la-
mesa, nuestrd necesidad de alimento parece estar satisfecha. Suestra-
actividad cambia a la de ver un partidoe de futbol. Esta necesidad de-
recreacidn pasiva se ha convertido ahora en la wmfs potente y nos en--
contrumos sentados frente al televisor. Pero, gradualmente, esta nece
sidad disminuye también. Después de algunos partidos, y aunque la lu-
cha sca feroz, la necesidad de recreacidn pasiva puede decaer también
cn tal grado que otras necesidades se vuelven més importantes, acaso-
1a necesidad de aire fresco y tm paseo, o mejor aim, de otro pedazo -
de pastel de calabaza. Unas horas antes habiamos jurade no comer du--
rante und semana, pero ahora ese pastel parece muy sabroso. Es decir
i yez mis ¢l hamhre os 13 necesidad mis fucrte . Recuérdese, pucs,-
que nunca saciamos por completo una necesidad. La satisfacemos solo -
por un periedo de ticmpo.

MOTIVO /[ ACTIVIDAD DIRL
GIDA TACTA UNA

META

i ¢

ACT H

COMPORTAMIENT(

INCENTIVO




SUACTON MOTIVACIOCAAL

La tlustracidn esquemitica muestra una situacidn motivacional en -
la cual los motivos de un individuo se dirigen hacia el logro de wna -
meta. L1 motivo mds fuerte produce un comportamicnto que puede ser una
actividad Jirigida hacia una meta o hien una actividad meta, Como no -
radias lias metas son realizables, los individuos no siempre ilegan.a la
actividad meta, independientemente de la fuerza del motivo.

En el caso de un incentivo peneral como la comida, debe reconocer-
se que el tipo de alimento que satisface el motive hambre varfa de una
situacidén a otra. Si un individuo sc estd muricndoe de hambre, comerd -
cualguicr cosu, mientras yue en otras ocasiopes 5610 un bistec podrd -
sutisfucer su motivo hambre.

Puede hacerse una ilustracién semejante para un incentivo intangi-
ble. 51 up individuo tiene necesidad se reconocimiento - ser visto con
Lwna poersona quo produce ¥ contribuye-, el elogio es un incentivo que -
Lo ayudard o satisfacer esia necesidad. En unasituacidn de trabajo, si-
la neCesidad de redonocimicnto por parte del individuo ¢s 1o bastante-
Mierte, el ser elogiado por su gerente 0 supervisor pusde ser un incen
tivo cficaz para influirle de tal modo que continle trabajando bien.

Al analizar estos Jdos ejemplos, debe recordarse que si un indivi--
i desca influir en la conducta de otra persona, primero dehe enten--
der cudles son los motivos o necesidades mAs importantes pari csa per-
A0N3 ch cRe momento. Para que un incentivo sea eficaz, debe correspon-
der 2 la estructura de la necesidad de la persona en cuestidn.

DITCERMINARTES 1 LA FUERZA DEL MOTIVO

Ya homos habladode 1a fuerza de las necesidades. Dos factores im--
portuntes que afectan 1a fuerza de 1a necesidad son la expectativa y -
la accesibilidad. Aunque estos dos conceptos estan relacionados entre-
w1, la expectativa tiende a afectar los motivos o neccsidades, mien---

lraq que 1o accesibilidad tiende a afectar la percepcidn de ]4& metas-

O Incentives, ;

4

L2 cxpectativa es la probabilidad que ve un individuo de satisfa--
cer una necesidad particular de acuerde con su experiencia en el pasa-
Jdo. Supongimos quz ¢l padre de un nific fue una estrella del bisquctbol
y que ¢l nito desea seguir sus pasos. En un principio, su expectativa-
pucde ser grunde y, por lo tanto, la fuerza de la necesidad es también
grande. 5i lo echan del equipo de octavo grado, es dificil determinar-
si el fracaso desanimard al nino. Puesto que, por lo general, un solo-
fracaso no basta para desanimar a una persona (de hecho, a veces provo
ca un aumgnto de la actividad}, no es de prever un gran ‘cambio en su -
expectativa, Pero sl continGan echindolo del cquipe ailo tras afio, con-



el tiempo su expectativia Jde ser jugodor de bisquetbol disminuiri. e
hecha, después de bustantes experienclas desafortunadas, cesari por -
conpleto de persegulr csta meta.

Lz arcesibilidad refleja las limitaciones del medio, Se¢ determina
por- 12 medida en que las metas o incentives que podrian satisfacer --
una necesidad dada son accesibles en el medio de un individuo. Por --
cjemplo, si la electricidad s¢ interrume durante una tormenta, uno -
no pucde mirar televisién o leer, Estas actividades meta ya son posi-
hles debido a las limitaciones del medic. Alguien puede sentir um ---
fucrte desco de leer, pero si no hay un sustituto apropiado del tipo-
de ilominucidn requerida, pronto se frustrarin sus intentos por satis
lacer cse Jeseo, y uptard por otra cosa, nor ejemplo dormir. FEn con--
secuencia, la accesibilidad es un (actor ambiental y por elio, se ro-
liicipona con los incentivos.

DESARROLLO DE A PERSONALTDAD -

Un individuo a] madurar, desarrolla patrones de hibito o respues-
tus condicionadas a diversos estimules. La suma de estos patrones de-
hibito determina su personalidad.

habito a, hdbiteb, hibitoc.,. hibite n= personalidad

Cuando un individuo empiecza a conducirse de una manera semejante-
cn condiciones semejantes, este comportamiento es 1o que los otros --
sprenden 2 reconocer como €sa persona, como suit personalidad. Los de--
mas esperan de é1, e ¢ncluso pueden predecir, ciertos tipos de compor
tamrento,

CABIO DE LA PERSONALTDAD

Muchos psicSlogos afitman que las estructuras fundamentzles de la-
nersondlidad se desarrollan en una fpoca muy temprana de la vida, De -
hecho, alpunos afirman que pueden hacerse poco$ cambios on I persona-
lidad despufs de 1a edad de sicte u ocho afios. Los cambios de la persg
natidad tienden a hacerse mis dificiles a medida que las personas cn--

vojecen, . [LAZO DE RETROALTMENTACION
¥
A DI EXPERIENCTA > MOTTVO
PASADA ]
T ) .HLCULMHWH ENTO)
.V
ACCESTHIL AR _— | META




Natese que en este modelo estamos utilizando el térming suma de -
cxperiencias pasadas en lugar del tétmino expectativa que utilizamos-
¢n el primer modela. Estos términos pueden emplearse de modo intey---
camhiable,

Cuande wna persona se Comporta en una situacién metivacicnal, es-
t¢ comporiamiento se comvierte en uma nueva contribucign al inventa--
rio Je su expericncia pasada, como lo indica el lazo de retroalimenta
cién, Mientras mds temprano en la vida se d& esta contribucidn, mayor
serd ¢! clecto potencial sobre el comportamiento futuro..la razén es -
yue, on ese momento, este comportamiento representa una porcidén mayor
Jde 1y mecrlenclq pasada total de una persona joven que lo que _repre-
sentaria sl ocurriera mis tarde en la vida. Ademiis, mientras mis tiem
po sc refuerce el comportamiento, mis patrones va formando vy es mis -
41f1cil gque sufra cambios. Es por eso que es mis fécil cambiar la per
sondlidad on una época tempTana de 1a vida, Mientras mis cnvejoce una
persona, mds tiempo y experiencias nuevas se requicren para efectuar-
un cambic en ¢l comportamiento.

Aunguc es posihle cambiar la conducta o ¢l comportamicnto de las
personas viejas, es dificil lograrlo a menos gue sc ocupe un periodo
largo de tiempo y bajo condiciones conducentes. Esto se vuelve casi
un problema econdmice. (luinto puede invertirse para llevar a cabo di-
cho cambio? Aqui podria aywdarnos una ilustracidn. Afadir algo, una --
pota de colorante rojo, & un cuarto de litro de 1iguido claro puede --
hastar para cambiar radicalmente la apariencia de todo el liquido, ARa
Jir 1o mismo, una gotz de celorante rojo, a un litre produciria poco -
cambio en la apariencia del ligquido. Aunque estos cjemplos no ticnen -
yue ver con la conducta 1lustra bien la rclacidn que existe entre la -
cantidad Jde experiencia pasada y el efecto de cualquiera nueva expe---
riencia. .



Fisiolbgicas

{(Aceptacitn)

Estima
(Reconocimiento)

' Autorrealizacidn

(Poca) Fuerza de las (Mucha)
necesidades

JERARQUIA DE LAS NECESLDADES

Hemos sostenide que el comportamiento de un individuo en un momen-
to particular es determinado generalmente por su necesidad mis fuerte.
For 1o tanto, seria importante para los administradores tener algln co
nocimiento sobre las necesidades que comiimmente son las mds importan--
tes pira la gente.

Abraham Maslow idef un sistema interesante quc ayuda a explicar la
fuerza de ciertas necesidades. Seglin Maslow, parece haber unma jerar--
gquia dentro de la que se ordenan las necesidades humanas.

las necesidades fisiolfgicas son las de mayer jerarquia, ya que --
tienden a ser las mis fuertes mientras no se las satisfapsz en alguha -
medida. Son las necesidades humanas fundamentales que sostienen la vi
da misma: alimento, vestido, abrigo. Hasta que se satisfacen estas ne
cesidades en el grado necesario para el funcionamiento normal del cuer
po, la mayor parte de la actividad de una persona probablemente se de-
sarrollari a gste nivel, y los otros niveles le despertarfin uma motiva
cifn d&hil.

I'ero, iqué pasa con la motivacifn de un hombre cuando cmpiezan a -
satisfacer estas necesidades fundamentales? En lugar de las necesida-
des fisiplépgicas, otros niveles de necesidades se vuelven importantes,
¥y &5tas motivan y deminan el comportamiento del individuo. Y, a su -
vez, cuando estas necesidades son satisfechas en cierta medida, otras
emcrgen, y asi sucesivamente, de acuerdo a la jerarquia.

Una vez que las necesidades fisicl6gicas estén satisfechas, 1as ne
cesidades de seguridad se vuelven predominantes. FEstas consisten en -
la necesidad de estar libre del miedo al peligro fisico y a la priva--
cifn Je las necesidades fisioldpicas fundamentales. En otras palabras,
es una necesidad de autoconservacién. Ademfs del agqui y ¢l ahora, hay
una preccupacién por el futuro. (Podri el individuo conservar su pro-
piedad y/o su empleo de tal modo que pueda disponer de alimento y  ---



ahrige maflana ¥ ¢1 dia siguiente? Si 1s seguridad de un hombre estd -
en pelipro, lo demis deja de parecer importante,

qurida

FisiclSgicas Afiliacion

Estima l

Autorreal 1zacifn

Una vez satisfechas de un modo aceptable las necesidades fisiolf-
gicas y de seguridad, 1a afiliacién o aceptacién surgirf como la nece
sidad dominante en la estructura. Siendo el hombre un ser social, --
tiene necesidad de pertenecer y de ser aceptado por diversos grupos \
Cuando las necesidades de afiliacién se vuelven dominantes, una perso
nz se esforzari por tener relaciones significativas con 105 demis.

Afiliacidn |
Seguridad tima

FisiclSpicas torrealizacifn

Despubs de gque un individuo comienza a satisfacer su necesidad de
pertenecer a algo, desea por lo general ser alge mis que un simple --
miembro de su grupe. Siente entonces 1a necesidad de estima, tanto -
de 5% misme como de reconocimiento por parte de los demis. La mayo--
rfa de la gente necesita tener una alta valoracidn de sf misma que es
t¢ firmemente basada en 1a realidad: en ¢l reconocimiento v ¢l respe-
to de los demfis, La satisfaccifn de estas necesidades de estima pro-
ducen sentimientos de confianza en sf mismo, prestigic, .poder ¥ con--
trol. Uno comienza a sentir que tiene alguna influencia sobre su me-
dio. 5Sin embargo, hay otras ocasiones en que las personas son incapa
ces de satisfacer su necesidad de estima por medic de wn comportamien
to constructivo. Quande esta necesidad domina, un individuo puede re
-currir a un comportamiento immadure ¥ destructivo para satisfacer su
deseo de atencifn: un nific puede hacer un berrinche, un empleado pue-
de dedicarse a restringir su trabajo o a discutir con sus compafieros
o con su jefc., El reconocimiento -come vemos- no 52 obtiene siempre
por medio de un comportamiento modurc y adaptable, A veces se logra
con acciones irresponsables y destructivas.
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=tima

Afiliacifn Autorrealizacifn

eguri

“Fisiocldgicas

Una vez que las necesidades de estima empiezan a satisfacersc con-
venientementc, las necesidades de auterrealizacifin se vuelven mis impor
tantes. La autorrealizacifn consiste en la necesidad de desarrollar -
al miximo el potencial de wno, cualquiera que €ste sea: un misico debe
tocar misica, un poeta debe escribir, un general debe ganar batallas,
un prolesor debe cnsefiar. Como dijo Maslow: "Lo que un hombre puedc -
ser, debe ser'. (Un hombre debe ser lo que puede ser'.} Ia autorreall
zacifn es, pues, ¢l deseo de convertirse en lo que uno es capaz de lle
gar a ser. Los individuos satisfacen esta necesidad de diferentes ma-
neras. En una nerscna puede expresarse on el deseg de ser una madre -
ideal, en otra puede expresarse administrande una organizacidn, en - -
otr;l mis puede cxpresarse atléticamente o tocando el piano.

Autorrealizacisn

Estima

Ati1liacifin

Seguridad

Fisiolfgicas

En combate, un soldade puede exponer su vida y abalanzarse sobre -
un nido de ametrulladoreas en un intento por destruirlo, sabiendo muy
bien que sus posibilidades de sobrevivir son escasas. No lo estd -- -
haciendo por afiliacién ¢ reconocimiento, sinc mis bien por lo que &1,
picnss que es importante, En este caso, puede considerarse que el sol
dado se ha reglizado a si mismo: estd realizande 2l mfiximo ¢l poten-
cinl de lo que &1 piensa que es importante.

La manera en que se gxpresa la autorrealizacidn puede cimhiar a -
través del ciclo de la vida. Por ejemplo, ¢l atleta que se ha reali-
zado a si mismo puede, con el tiempo, buscar otras direas donde desa--
rrollar al méximo su potencial, al cambiar sus atributes fisicos con
ol tiempo o al wmpliarse sus horizontes. Ademfs, la jerarguia no si-
puc necesariamente el modelo descrito por Maslow. Su intencion ne fue
decir que esta jerarquia se aplica umiversalmente. Miaslow creia que
dste era un modelo tipico que Ffunciona la mayor parte del tiempo. -~
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Sin embargo, no ignoraba que hay numerosas excepciones a esta tendencia
general. Por ejemplo Mahatms Ganchi sacrificaba a menudo sus necesida
des fisiolSgicas y de seguridad en aras de la satisfaccidn de otras ne
cesidades cuando la India luchaba por su independencia de la Gran Bre-
tafia. Fn sus histéricos ayumos, Gandhi pasf semanas Sin comer pard --
protestar contra injusticias pubernamentales. Estaba operando al ni--
vel de autorrealizacifn mientras que otras de sus necesidades estaban
insatisfechas.

Al hablar sobre la preponderancia de una necesidad sebre otra, --
hemos tenide el cuidado de hablar en témminos tales como ''si un nivel
de necesidades ha sido satisfecho en cierta medida, otras necesidades
surgen como dominantes' Hicimos esto porque no queriamos dar Ia imprg
5160 d¢ que un nivel de necesidades tiene que estar completamente sa--
tisfecho antes de que el siguiente nivel surja como el mis importante,
En realidad, la meyoriao de las personas de nuestra sociedad tienen o -
estar parcialmente satisfechas en cada nivel y parcialmente insatisfe-
chas; la satisfaccifn ¢s generalmente mayor en los niveles fisioldgi--

. cos ¥y de seguridad que en los nivelas de afiliacidn, estima y autorren
lizacién. Por ejemple, podria describirse a uma persona como satisfe-
cha 85 por ciento en sus necesidades fisiolfgicas, 70 por ciento en --
sus necesidades de seguridad, 50 por ciento en sus necesidades de acep
tacién, 40 por ciento en sus necesidades de reconocimiento y 10 por --
ciento en sus necesidades de realizacién personal. Usamos estos pors:-
centajes s6lo por razones ilustrativas, En realidad, varian inmensa--
mente de un individue a otro.

NECESIDADES FISIOLOGICAS

I'n nuestra sociedad, 1a satisfaccién de las necesidades fisioldgi-
cas (abripo, alimento, vestido) se asocia comirmente con el dinero. Es
cvidente gque a la mayoria de 1la gente no le intercsa el dinero en cuan
to tal, sine s6lo como instrumento que puede usarse para satisfacer --
otras motivos. 0 sea, lo que el dinero puede comprar, y ne el dinero
mismo, ¢s lo que satisface nuestras nccesidades fisiolégicas. Sugerir
que el dinero como instrumento sirve solamente para satisfacer necesj-
dades fisiel®Sgicas serfa una falta de perspicacia, porgue ¢l dinero --
pucde desempefiar un papel en la satisfaccién de las necesidades a cual
quier nivel. Los extensos estudios gue se han hecho sobre el impacto
det dinerc han revelado que &ste €5 un incentive tan complicado gue es
t4 mezclado con toda clase de necesidades adem#is de las fisiolfgicas,
y que es Jdiffcil precisar su importancia. En consecuenciua, triatare--
mos del dinero como motivo en una seccidn separada, mds adelante en ¢s
te capitulo. Sin embarge, estd claro que la capacidad para satisfacer
que tiene unu cantidad dada de dinero parece disminuir a medida que --
wno pasa de las necesidades fisiolBgicas y de seguridad a otras necesi



dades [isiolfpicas y de seguridad, e incluso de pertenencia si, por --

ejemplo, hace posible la entrada a un grupo deseado, tal come un club
de golf. Peroc a medida que uno empieza a preocuparse por obtener esti
nw1, reconocimiento y oventualmente autorrealizacién, el dinero se vuet
ve unt instrumento mencs apropiado para satisfacer estas necesidades y,
por 1o tanto, menos eficaz. Mientras més importantes Sean para un in-
dividuo las necesidades de estima y de autorrealizacidn mis directamen
te tendrd que proporcionarse su satisfaccidn y, asf menos mmportante -
seri el papel que desempeiie el dinero en el logro de ésta,

SEGURIDAD

Ya dijimos que los motivps no siempre son evidentes para cl indivi
duo.  Aungue alpunos motivos aparecen sobre la superficie, muchos son
en gran parte subconscientes y no es obvio ni facil identificarlos, -
Las necesidades de seguridad aparecen en ambas formas.

Las necesidades conscientes de sepuridad son bastante cvidentes y
muy comunes entre las personas. Todos sentimos un desec de conservar-
nos a salve de los azares de la vida: accidentes, puerrvas, enfermeda
des ¢ inestshilidad econfmica., Por elle, a los individuos y a las or-
ganizaciones les interesa asegurarse en alguna medida de que estas ca-
tistrofes se evitaran en lo posible. Muchas organizacicnes tienden a
enfatizar demasiado el motivo de seguridad al ofrecer programas mry --
elahorados de prestaciones tales como seguros de vida, de salud y de -
accidente, y planes de jubilaciSn. 5i tal insistencia en la seguridad
puede hacer a la gente mis d6cil v predecible, esto no significa gque -
serd mis productiva, De hecho, s5i sus puestos requieren creativadad -
e iniciativa, un énfasis exagerado en la seguridad puede frustar el --
comportamiento deseado.

Mmque la preocupacifn por la seguridad pucde influir en decisiones
capitales, como si se deja o se permanece en una organizacitn, se esti
ma improbable yue sea el motive dominante en un individuo. Las necesi
dades conscientes de seguridad no desempefian por lo comin un papel de
primer plane, y a menude inhiben ¢ reprimen los impulsos en lugar de -
dar inicio a un comportamiento exterier. FPor ejemple, si un cursc par
ticular de accifn, como hacer caso amiso de una Tregla o expresar una -
opinidén impopular puede poner cn peligro el empleo de una persona, en-
tonces las consideraciones de seguridad motivan que €sta no actle en -
esii dircecifn. Las organizaciones pueden influir en las necesidades -
de seguridad, ya sea positivamente -por medio de¢ planes de¢ pensicones,
programas de segures y similares- o negativamente, despertando en una
perscna el temol de que lo suspendan, lo despidan, lo degraden o no lo
tomen en Cuenta.  En ambos casos, el efecto puede ser que comportamicn
to se vuelva demasiado precavido y conservador.
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Ya hemos dicho que las necesidades de seguridad pueden ser conscien
tes o subconscientes. Una fuerte orientacidn subconsciente hacin la se
guridad se desarrolla con frecuencia muy tempranc en la infancia. Exis
ten varias maneras por las que puede ser inculcada. Una manera com(m -
es por identificacién con unos padres amantes de la seguridad que estén
dispuestos a aceptar 1o que el destine disponga. Este ocurre a menudo
en las zonas de depresidn econfmica en donde hay pocas perspectivas de
me jOramiento.

[lmmndo les parece inseguro e incontrolable a las personas criadas
cn un hopar amante de la seguridad. Como resultado, tal vez estas per-
sonas sientan que no son suficientemente competentes como para podeT in
fluir en su medio.

También pueden desarrocllarse en un nific motives incoscientes de sg
guridad debido 3 su relacifn con unos padres demasiado protectores. Es
tos padres estin tratando constantemente de proteger a sus hijos con--
tra la angustia, el desengafio o el fracaso. La activitud protectora -
de estos padres en muchas ocasiones hace que sus hijos se salgan con -
1a suya, Se evitan los conflictos cueste lo que cueste. Como resulta
do, se le da al nifio una imagen deformada de la realidad, y éste se en
tera poco de lo que puede esperar de las demds personas y de lo que =-
ellas esperarin de &1, En alpunes cases, su optimismo ante la vida --
pierde e} contacto con la realidad. MAun frente al desastre, cuando de
biera sentirse amenazado, parece creer gue todo va bien hasta que ya -
es demasjado tarde.

Cuande este tipo de persona amante de la seguridad deja el hogar -
después di la escuela scondaria para buscar su camine en el mmdo, --
pronto despierta a la realidad. Frecuentemente se encuentra incapaci-
tade para luchar contra las penalidades de 1a vida, perque no se le ha
dado l1a gportinidad de desarrollar la capacidad de soportar la {rustra
cidn, la tensidn y la angustia. Como resultado, aun un refroceso o --
una pérdida sin importancia le dejan sin saber qué hacer. 351 una per-
soni aprende cfémo recobrarse de un desastre aparente cuando es joven,
estari mejor capacitada para resistir los golpes del destine cuando en
vejezca.

Para mucha gente, la seguridad como motivo acarrea consige una Con
notacidn negativa. Una fuerte necesidad de seguridad se ve con malos
ojos, por alguna razén, como si fuera menos respetahle quo otros moti-
vos. Esto parcce injusto, especialmente porque para casi todo el mm-
do, consciente o inconscientomente, la seguridad es un motive. La vi-
da mmca es tan simple o tan tajantemente definida como puri no guar-
dar siempre una preocupacitén por la seguridad. Ademis, muchos segmen
tos de nucstra sociedad con frecuencia satisfacen estas nccesidades -
con 1a exclusitén de otras tan importantes como la afiliacitn y la rea
lizacidn personal. Ya hemos mencionade cfmo la industria se concentra
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.¢n las necesidades de seguridad ofreciendo detalladas utilidades margi
nales. Los sindicatos producen un efecto similar con su énfasis en la
antipucdad, ¥y el gobierno hace exactameénte lo mismo con sus programas
de bienestar social.

AFILIACION

Después de que se han satisfecho un tante las neccsidades fisiolé-
picas ¥ de seguridad, las necesidades de afiliacifn se convietten en -
Predominantes.  Puesto que el hombre es un animal social, a la mayoria
de la pente le pusta tener relaciones y estar con los demfis en situa--
Cipnes en que sienten que pertenecen y son aceptados, Aumque &sta es
una necesidad comiin, es en general mis fuerte para alpunas personas --
que para otris, y mis fuerte en ciertas situaciones, En otras palabras,
dun una necesidad social tan comn come es la pertenencia, resulta muy
Compleja sl s¢ le examina.

La gente se relaciona entre si porque encuentra placer en ello. Y
la afiliacibn no ofrecié niriguna recompensa evidente como dinerc o pro
teccidn.

Ne siempre ¢s simplemente un bucen compaficrisme lo que motiva la ~-
afiliacion. En muchas ccasiones, la gente busca la afiliacidn porque
desca confirmar sus creencias. Tas personas con creencins semejantes
se buscan unas a otras, especialmente si una de sus creencias mis fiy-
mes ha sido destruida. En este caso, tienden a reunirse y tratan de
lograr un entendimiento comin sobre lo gue ha sucedido vy sobre 1o gque
deben creer (inclusec si es l¢ mismo que antes), En este caso, la nece
sidad de afiliacién fue instigada por un deseo de hacer que la vida de
Uno paTeIca un poco mis hajo contrel. (Cuando se estd solo, el mmdo - |
parece ''mis alli de tode arreglo posible™, pero si uno puede encontrir
w1 ambiente ¢n el que los demdis sostienen las mismas creencias, de al-
funa manerd, pone un orden en el ¢aos, [sta actitud nos sugicre algu-
nos de les problemas inherentes a cualquier cambio.

Al ahondar en este asunto, se descubrif que cuando las personas es
tin excitadas o confusas, o se sienten infelices, no buscan a cualguier
Persond, sino que por 1o general quieren estar con otros ''que sS¢ encuen-
tren en el mismo barco'. Lu desgracia no ama la simple compafiia, sino
que ama a otras personas desgraciadas. Estas conclusiones sugieren que
los fugertes grupos informales de trabajo pueden ser una reaccién ante -
el aburrimiento, la insignificancia y 1a falta de competencia que sicn-
ten los trahajadnres Como resultado, los trabajadercs se congrepan de
bido n yue compirten la misma sensnciﬁn de estar aporreados por el sis-
toma,
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Al observar a los "solitarios" y a los ''rompedores de records" en
situaciones semejantes en las fibricas, se pone de manifiesto que no -
existe una necesidad universal de afiliacién como un fin en si mismo,
5S¢ ha descubierto sin embarge, que estas excepoiones a la tendencia a
afiliarse son tipos especiales de perscmas que por lo general no se --
unen 2 los grupos informales de trabajo porque sienten desconfianza o
desprecio por ellos, o bien se creen suficientemente seguros y compe-
tentes para valerse por sT mismos.

Liav administracién mira a menudo con suspicacia los grupes informa
les gue se desarrollan en el trabajo, debido al poder potencial que -
posecn para disminuir la productividad., Situacicnes semejantes ocu--,
rren donde el trabajo es rutinario, tedioso v demasiado simplificade.
Esta situacifin cmpeora cuande, al mismo tiempo, los trabajadores son
estrechamente supervisados y controladoes, pere carecen de canales bien
establecidos de cammicacifn con los directivos.

a "

I'n este tipo de ambiente, los trabzjadores que no pueden tolerar
fa falta de control sobre su medic disponen s6lo de los grupos infor-
males para apoyar sus necesidades insatisfechas, como la afiliacién y
la realizacién. La restriccifn del trabajo nace, no de una antipatfa
inherente hacia 1a administracifin, sino como un medio de preservar 1a
identificacifin de los individups dentro del prupo ¥ la del prupc mis-
mo. lLos rompedores de recors no son tolerados porgue debilitan al --
uTupo ¥ su poder con la administracisn, y el debilitamiento del prupo
destruye la finica dignidad, seguridad e importancia que el trabajador
sionte tener.

[a disminucifn de la productividad no sicmpre es el resultado de
los grupos infermales de trabajo. De hecho, los grupos informales -
pueden constituly un magnifico haber para la gerencia s1 su organiza
cién interna cs comprendida y utilizada al miximo. La productividad
de un grupo de trabajo parece depender de ¢Smo ven los miembros del
grupe sus propias metas en relacidn con las de 1la organizacién. Por
ejemplo, si advierten que sus propias metas cstin en conflicto con -
las de la organizacién, la productividad tenderd a ser baja. Sin --
embargo; si estos trabajadores wven que sus metas son también las de .
la grganizacidn o que se satisfacen como un tesultado directo del --
cumplimiento de ias metas de la organizacién, la productividad tende
rd a ser alta. La restriccidn del trabajo no es, por lo tante, un -
aspectc necesarico de los grupos informales de trabajo.
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ESTIMA

la necesidad de estima o de reconocimiento se presconti en numero-
515 formas. In esta seccidn hablaremos de dos motives relacionados -
cen 1a estima: el prestigio y el poder,

Prestigio, Hoy en dia, el prestigic como motivo se estd volvien-
do mis evidente en nuestra sociedad, scbre tode a medida que nos acer
camps mis a una socliedad de clase media, Las personas preocupadas por
el prestigic no desean "quedarse atris de los Pérez'; de hecho, si nu
dieran escoper, les gustaria mantenerse adelante de los Pérez.

(g es exactamente el prestigio? Una cspecle de definicidn no -
escrita de los tipes de comportamiento que se espera que las otras --
personas tomen frente a uno: el grado de respeto o de falta de éste,-
de formalidad o de informalidad, de reserva o de franqueza. Parece -
ser gque el prestigio influye en qué tan clmoda 0 comvenientemente pue
de wno esperar vivir la vida.

Il prestigio s algo intangible que la sociedad otorga a un indi-
viduo. De hecho, un nific a8l nacer herada 1a posicifn de sus padres. -
En algunos ¢asos, basta esto para que sSe deslice en la vida come so--
bre "una ola de prestigio™. Por ejemplo, un Garza Sada, o un Espinosa
Yigleslas hercdan instantineamente prestigio junto con sus antcceden-
tes familiares. H

las personas buscan prestigic a lo larpo de sus vidas de diversas
maneras. Machos tienden a buscar scalente los simbolos materiales de
1a posicion, mientras que ofros S¢ esfuerzan per obtencr un logro per
sonal o 1uma realizacidén personal que impongan prestigle por si sgles.
Independientemente de la manera en que s¢ exprese, parece estar muy -
extendida la necesidad que siente ]la gente de que se aclare su impor-
tancia ¥ se sitie al nivel que cada quien <ree merecer, Como afirma--
mos antes, las personas normalmente desean tener una alta valoracidn
de 31 mismas que esté firmemente basada en la realidad, segim como se
manifieste por el reconocimiento y el respeto que les conceden’ 1os de
mis,

La necesidad de prestigio estd limitada por la propia persona en
mayor o menor medida, la gente tiende a buscar prestigio pero sblo --
hasta un nivel preconcebido. Cuando sienten que han alcanzaso eSe ni-
vel, 1a fuerza de la necesidad tiende a declinar y el prestigio se -
conyierte mis bien en wna cuestifén de mantenimiento que de avance. Al
munas personas pueden llegar a sentirse satisfechas con su nivel de
importancia en su compafiia y en su commidad. De acuerde con su pro--
pia valoracion, "han llegado”. 56lo los casos excepcionales buscan un
Teconocimiento nacional e internacional. TPor 1o tanto, la motivacidn
de prestigio se presenta con frecuencia en Jos jdvenes, que general--
mente no estin satisfechos con su posicién en la vida. Las personas -
de edad han alcanzade de ordinaric un nivel de prestigio que las sa--
tisface, o se han resignado ante el hecho de que pueden hacer poco pa
™M mejorar su posicidn.
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Poder. LIn general, tiende a haber dos clascs de poder: el de po-
s1cidn ¥ el personal. Un individuo que =5 capaz de influir en la con-
ducta de otro debido a su pesicibn en la organizacibn tiene un poder
de posicidn, miestras que un individuc cuya influencia se deriva de -
su personalidad y su conducta tieme poder personal, Algunas personas
estan dotadas de ambos tipos de poder. Y otras parecen no poscer nine
gune .

Alfred Adler, se interesé mucho en el poder como motivo. Co poder,
Adler queria decir en esencia 1a capacidad para manejar o controlar -
las gctividades de los demds para que concuerden conh nuestros propios
propdsitos, Descubrid que esta capacidad comienza a una edad temprana,
cuande tn nific se da cuenta de que si llora influye en la conducta de
sus madres. La posicifn del nifio en tanto que criatura le da un poder
considerable sobre sus padres.

Segim Adler, esta capacidad para influlr es agradable de por si.
Un nifn, por ejemplo, con frecuencia encuentra dificil ajustarse a la
constante reduccidn de su poder de posicibn. De hecho, tal vez pase -
una parte considerable de su tiempo como adulto tratando de recobrar
cl poder que tenia de nifio. Sin embargo, Adler neo creia gue 'un n1no -
busca el poder por el poder mismo tan a menudo como por necesidad,
ra un nifa, ¢l poder es con frecuencia un asumto de vida o muerte por
que ecsti desvalido ¥y necesita contar con la disponibilidad de sus pa-
dres. los padres son un salvavidas para el nific. Asi pues, el poder -
adquiere para 1os nifios una importancia que en cierta medida no pier-
den mmca, aunque mis tarde sean capaces de valerse por s1 mismos.

lespués de 1a nifiez, el poder vuelve a ser un mativo potente para
los individuos que sienten cierta insuficiencia para ganarse el respe
to y el reconocimiento de los demis. Fstas personas se desvian de su
camino en busca de atencidn para superar su debilidad, que con fre- -
cuencia es sentida pero no reconocida. En relacidn con este, Adler in
trodujo en su exposicibn dos conceptos interesantes y muy conocides -
actualmente: el complejo de inferioridad ¥ la compensacidn,

Una persona con compleio de inferioridad tienc tomores subvacen--
tes de insuficiencia que pueden © no estar basados ¢n la realidad. [n
algunos casos, 1os individios compensan este complejo de inferioridad
realizando esfuerzos extremos para alcanzar fines u objetivos que - -
(ellos pignsan) esa insuficiencia Ies impedia alcanzar. Fn muches ca-
505, el esfucrzo extremo parece scr upa sobrecompensacidén pro alge no
claramente percibido pero sentide. Una ve: que se ha percibido correc
tamente, e} marco de referencia puede ajustarse a 1a realidad y dar -
como resultado un comprotamiento mds realista.

Adler descubrid otra cosa interesante. Si un nific no tropieza con
demasiada tensién al madurar, su necesidad de poder se transforma gra
duiimente en un deseo de perfeccionar sus relaciones sociales. Desca
ser capaz de tener relaciones con los otros sin temor ni sospecha en
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una atmdsfera abierta y franca. Fs decir, con frecuencia las personas
dejan de considerar al poder como tarea, con el desco de estructurar
y manejar sb medic y la gente que lo forma, y se preocupan por 1las re
laciones, desarrollande confianza v reﬁpetn por los demds. Frecuente-
ment eqta transformacifn se retrasa en los individuos que tuvieron -
una infincia 1lena de tensiones y no han aprendido a confiar en los -
demfis. Tn estos casos, el poder no sflo persistiri como motive sino
que tal vez se fortalezca. Asi pues, Adler, como Freud, considerd que
la personalidad de un individue se desarrolla en una época temprana -
de lu vida, y frecuentemente es el resultado del tipe de experiencias
que tuvo el niflo con los adultos de su mundo.

AUTORREALIZACION

De todas lias necesidades de que habla Maslow, la autorrealizacidn
es la Jue las spcidlogos y los cientificos del comportamiento conocen
menos. Tal vez esto se deba a que la gente satisface esta necesidad -
de diferentes maneras. Por ello, la auterTrealizacifm es 1ma necesidad
dificil de delimitar e identificar.

Aunque se ha investigado poco sobre ¢l concepto de autorrealiza--
cidn, se ha efectuado wna investigacidn intensiva sobre dos motivos -
yue los autores creen relacionades con ella: la competencia y el lo--
o,

Competencia. Uno de los mbviles de la accibn de un ser himane es
¢l desec de ser competente. La competencia implica un contrel scbre -
los factores ambientales, tanto fisicos como sociales. Las personas -
con ¢ste motivo no desean esperar pasivamentc que las cosas sucedan;
quieren ser capaces de manejar su medic ¥y hacer que las cosas sucedan.

El motivo de competencia puede identificarsc en los nifios peque--
fios ul pasar de la etapa primitiva de querer tocar y manipular todo a
a etapa posterior de querer no s6lo tocar sino desarmar las cosas y -
volverlas a armar. El nifio empieza a desenvolverse en el muxlo, Toma
conciencia de lo que puede ¥y lo que no puede hacer. No nos referimos
4 lo que le cstd permitido hacer, sino @ lo que es capnz de hacer. Du
Tante estos primeros afios el nifio desarrolla un sentimiento de cumpe-
tencia.

l'ste sentimiento de competencia estd relacionade intimamente al -
concepto de expectativa del que hablamos antes. Que el sentide de com
petencia del nifio sea fuerte o d€bil depende de sus éxitos y fracasos
en el pasado. Si sus Bxitos eclipsan sus fracasos, su sentimiento de
competencia tenderd a ser fuerte. Tendrd una perspect1v1 positiva de
la vida y verfl casi toda situncién nueva como un desufio interesante
on el que é1 puede vencer. 5in embargo, si1 predominan los fracasoes,:
su visidn serf mis negativa y sus espersnzas de satisfacer dlver%as
necesidades disminuirfn. Como la expectativa tiende a influir en 1q5
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met ivos, las perscnas con sentimicentos débiles de competencia Taramente
seran motivadas para buscar nuevos desafios o para correr riesgos. Es--
tns perscnas preferirfn dejar que st medic las controle en vez de tra--
tar de cambiarlo.

El sentide de cometencia, si hien se establece temprano en la vi--
da, no cs necesariamente pérmanenté. Ima buena o mala fortima inespera-
da influye en los sentimientos de competencia de las personas de una ma
nera positiva ¢ negativa. [s decir que la competencia como motivo es --
por le peneral acumilativa. Por ejemplo, una persona puede tener wm co-
micnzo desafortunadeo y luepo desarrollar un fuerte sentido de competen-
cia debido a éxitos nuevos, Sin embarpa, hay un momento en el ticmpo en
que un sentido de competencia parece estabilizarse. Cuando esto ocurre,
el sentido de competencia se convierte ¢asi en proférite para la perse-
na, determinando el &xito o fracase futures de uma experiencia dada, --
Después de 1legar a cierta edad, una persona rara vez logra mis de lo
que piensa poder, porque no trata de hacer cosas que crec no poder al--
canzar. ) '

La competencia como motivo a2 revela en los adultos como un deseo -
de perfeccionamiento en el trazbaj+ ¥ de mejoramiento profesicmal, E1 --
trabajo de wn individue es un campo de actividad on que puede competlr
con sus cualidades y su capacidad contra su medio en un combate desa---
fiante pero no abrumador. Fn los puestos en que es posible wn combate -
sepejante, la competencia como motivo de wn individuo puede expresarse
libremente, y pueden chtenerse recompensas personales de importancia. -
Pero en los puestos mutinarios y estrechamente supervisados, este comba
te es a menudo imposible. Tales situaciones hacen que el trabajador de-
penda del sistema ¥y, por lo tante, frustran a personas con fuertes nece
sidades de competencia.

Logro. Inmante afios 105 estudiosos del comportamiento han observa-
do que algpumas personas tienen una intensa necesidad de obtener legros;
atras, tal vez la mayorin, no parecen tan interesadas en eso. Por mis, -
1a necesidad de lopre es un motivo humano separado, que puede Ser disr--
tinguido de otras necesidades. Y lo que es mis importante, el motivo de
logro puede ser aislado y determinade dentre de cualquier grupo.

A las personas cuye motivo es el logro o les gusta jugar., Prefie-
ren trabajar sobre um problema en vez de dejar el resultado al azar.

Por lo que atafie al administrador, es establecimiento de metas me--
dianamente dificiles pero potencialmente alcanzables puede traducirse
en una actitud hacia los riesgos. Muchas persomas tienden o ser extre--
mistas en su actitud hicia los riesgos, ya sea prefiriendo 1os juepos -
dc azar descabellados o exponiéndose lo menos posible a perder. F1 juga
dor parcce escoger el mayer riespo porgque el resultado estd mds alld de
su poder ¥, por ende, pusde ricionalizar ficilmente su falta de respon-
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subilidad en case de perder. El individuo conservador escoge 10s ries-
gos Infimos en los que el éxito es pequefic pero seguro, tal vez porque
hay poco peligro de que alpo marche mal ¥ &1 sea culpado. la persona -
motivada por el logro toma la posicidn intermedia, prefiriendo un gra-
Jo mediano de riesgo porque cree que sus esfuerzos y capacidades proba
biemente influiran en el resultade. En los negocios, este realismo - -
agresivo es la sefial del empresario con éxito,

Otra caracteristica de la persona motivada por la necesidad de lo-
fT0 e5 que parece interesarse mds en el logro personal que en las re--
compensas del gxito, Aunque no rechaza las recompensas, no son tan - -
csenciales para &1 como el logre en si. Obticne un placer mayor supe--
rando o resolviendo un problema dificil que el que obtiene con cual- -
gquier dinero ¢ elogie que reciba. Para la perscna motivada por el lo--
gro, el dinero es valioso primordialmente come una medida de su rendi-
micnte. Le proporcicna un medic para determinar sus progresos y para -
comparar sus logTos con los de otras personas. Por lo comiin no busca -
¢l dinerc en funcibén de posicibn o seguridad econémica.

Fn las personas con una gran necesidad de logro, ¢l deseo de bus--
car situaciones en las que puedan obteper informacién retroalimentada
sobre qué tan bien estfn realizando su trabajo estd intimamente reln--
cionado con esta preocupacidn de logro personal. En consecuencia, ¢s -
frecuente encontrar a personas motivadas por el logro empleadas como -
vendedores o como duefios ¥y administradores de sus propios nogocios. --
Ademis de 1a informacidn concreta, la naturaleza de la informacién es
importante para las personas motivadas por ¢l logro. Ellas responden
favorablemente a las preguntas acerca de su trabajo. No les interesan
los comentarios acerca de sus caracteristicas personales, come qué tan
cooperativos o Otiles son. Las personas motivadas por la afiliacién --
probablemente desearin que se les retroalimente informucidon ''social’ -
o referente a sus actitudes. Las personas motivadas por el logre de- -
sean informacidn a propdsito del esfuerrzo realizade. Desean conocer ia
"puntuacisn'

iPor gué las personas motivadas por el logro se conducen como lo -
hacen? A Gue habitualmente plensan en como hacer mejor las cosas. De
hecho, apenas comlenzan las personas a pensar en téminos de logro, --
1as cosas emplezan 4 suceder. Pueden citarse alpunos cjemplos. lLos es-
tudiantes universitarios c¢on una pran necesidad delogro gencralmente. -
obtendrin mejores calificaciones que otres estudiantes igualmente bri-
llantes pero con necesidades de logro mias débiles. Tos hombres motiva-
dos por cl logro tienden a obtener mis aumentos y son ascendidos mis -
rapidamente porque constantemente tratan de idear wejores mancras de -
hacer las cosas, las compufiias con muchos hombres asi crecen mis ripi-
domente y tienen mayores utilidades.



Dado todo lo que ya sahemos sobre la necesidad de logre, ipuede
evste motivo ser ensefiado y desarrcllade en las personas? Parece que
puede hacerse. De hecho, hay programas de entrenamiento para hombres
de negocios, concehidos para fomentar entre ellos el logro como moti
vo. También se estin preparando programas semejantes para los sepmen
tos de la poblacidn, Estos programas podrian tener inmensas implica-
¢iones para el entrenameinto y el desarrolle de los recursos humanos.

Aungue las personas motivadas por ¢1 logro pueden ser la columa
vertebral de la mayorfa de las organizaciones, iqué podemos decir -
de su potencial comp administradores? Como ya sebemos, una persona
es un individuo productivo. Logra que las cosas se hagan. 3in embar-
g0, cuindo es ascendido a una posicifn en donde su &xite no sdle de-
pende de su propio trabajo sino también de las actividades de los de
mis, tal vez sea menos eficaz. Dado que es sumamente laborionso y que
trabaja a toda su capacidad, espera de ordinarie que los demis hagan
lo mismo. Como resultado, a veces carece Je las cuazlidades humanas -
y de la paciencia necesarias para ser un eficaz administrador de per
sonas que son competentes pero  que tienen una necesidad de afilia--
¢cidn mayor que la de &1. En esta situacifn, su comportamiento de mu-
cho trabajo y pocas relaciones frustra a estas personas y les hace -
imposible que lleven al miximo sus propios potenciales. Asi pues, --
aunque las gentes motivadas por el &xito son necesarias en las orga-
nizaciones, no siempre son los mejores adminsitradores.

EL DINERQ QOMO MOTIVO

Como afivmamos anteriomente, el dinero es wm motivoe muy complica
do, immiscuido de tal manera con tode tipo de necesidades, ademds de
1as necesidades fisiolbgicas, gue a menudo es muy dificil precisar -
su irmportancia. Por ejemplo, en alpumos casos el dinerc puede propor
cionar al individuo ciertas cosas materiales, como un ¢ostoso automd
vil deportivo del cual &1 obtiene un sentimeinto de afiliacidn (se -
hace socio de un ¢lub de autombviles deportives), de reconocimiento
(simbolo de su posicin) y husta de autorrealizacidn (llega a ser un
destacado conductor de automdviles deportives). Por esto hemos espe-
rado hasta que otros conceptos fimdamentales estuvieran esclarecidos
pitra hablar del dinero come motivo.

Il dinereo, instrumento motivacional "tradicionalmente digno de -
confianza", no es tan "'todopoderoso’’ como se supone, eéspecialmente -
para los trabajadores de la produccién. Para cada uno de estos traba
jadores, otro factor clave es un grupo de trabajo. Segin parece. aun
que ¢l trabajador estd interesado en mejorar su propia posicidn eco-



némice, hay muchas otras consideraciones, como las opiniones de sus -
vompufieros de trabajo, 1n comodidad y ¢l placer en su emplec, ¥ su sc¢
puridad a large plazo,que le impiden dar uma respuesta directa, auto-
mitica ¥y positiva, a un plan de incentivos.

la caracteristica mis sutil e importante del dineto es su poder -
comd simholo. Su poder simbdlico mis evidente es su valor de mercado.
Lo que el dinero puede comprar, v no el dinero mismo, es lo que le da
valor. Pero el poder siphdlico del dinerc no se limita a su valor de
mercado. Como o] dinero no tiene un significado intrinseco en s mis-
ma, puede simbolizar casi cualquier necesidad que el individuo desee
que rcpresente. Tn otras palabras, el dinero puede significar lo que
la gente quiere que signifique.



SN BSPERAN DI SUS EMPLEDS LOS TRABAJADORES?

Al hablar acerca de los motives, es importante recordar que la gen
1¢ tiene muchas necesidades y que todas ellas estfin compitiendo constan
temente por su comportamiento, Estas necesidades no aparecen en ningu-
na persona en la misma proporcitn ¢ con la misma fuerza. Algunas per-
sonas son impulsadas principalmente por el dinero; otras se interesan!
primordialmente por la seguridad, etcétera, Si bien, debemos reconocer
las diferencias individuales, esto no quiere decir que, como administra
dores, no podamos hacer alpunas predicciones acerca de qué Totives paTe
cen predeminar en la actualidad sobre los demis entre nuestros cmplea-3
dos. Segim Muslow, motivos prepotentcs son los que todavia no estan’-
satisfechos. (La fuerza de las necesidades satisfechas decae y normal
mente @stas va no impulsan a los individuos a1 buscar metas o incenti-;
vos para satisfacerlas). Una preginta cuya respuesta es importante pg
ri los administradores es: ";Qu# esperan Tealmente de sus empleos los
trabajadores?.

Los supervisores parecen pensar que los incentivos dirigidos a sa-
tisfacer motivos fisiolfgicos y de seguridad son por lo general los mis
inportantes para sus trabajadores. Como los supervisores conjeoturan que
los trabajadores ticnen estos motives, actfian como si asi fuera en efec
to. Por lo tanto, los supervisores usan incentives 'tradicionalmente
dignos de confianza™: dincro, prestaciones y seguridad para motivar a
los trabajadores.

kn gste qmto, se podria generalizar diciendo que los individues
actfian basfindose en sus percepciones y no en la realidad. Acercando -
mis y mis su percepcidn a la realidad -lo que su personal realmente -
Jesea- un administrador frecuentemente puede aumentar la eficiencia -
de su trabajo con empleados. Un administrador ticne que conocer a sus
gentes y comprender qué los motiva; no puede hacer simples suposicio-
nes.  Aun si un administrador pregunta a un empleado cffmo se stente -
ficerca de algo, esto no da necesariamente coma resultado uma rctroali
mentacifn adecunda, La calidad de las cagmmicacicnes que un adminigs
trador recibe de sus empleados se basa a menudo en el rapport que sép
ha establecide entre su personal y €1 durante un largo periode de --

tienmpe,

Se estf hacliendo mis claro que muchos administradores no entien-
den ni se dan cuenta de que lo que las gentes desean ahora de sus --
empleos es diferente de lo que deseaban hace algunas dfcadas.






DIRECTORIY DE ASISTENTES DEL CURSC "GESARROLLO CE Ln MOTIVRCION®

IMBPARTIDG DEL 3 AL 26 DE JULTO DE 1975

HOMERE Y DIREOCICON

ROBERTO AGUILAR MERCADO

MARCOS B. BAEZ

Agave # 67

rol. Jardines Coyocacan
Mixico 2%, D.F.

ENEDINA BENITEZ LOPEZ
Mar Adriatico # 100
col. Popotla

MBéxice 17, D.F.
527-30-67

WILFREDD CONDE DE LA GARMA
Luz Savifen # 508-202

cal, del valls

Méixico 12, D.F.

GET-37-23

GONZIATL N. CROZ BERISTAIN
Andador 4 51 de Acoxpa # 20
villa Coapa

México 21, D.F.

594=-313-90

FEEMANDY CHAVEZ LOZCYA
calle 4 & 39

tol. Independencia
México 13, D.F.

ECUARDO CHAVEEZ TORRES

calz. San Bartolo Naucalpan # B&
Ccol. Argentina

México 17, b,F.

ANDRES DIAF GUERRERD ALTAMIRANO
vartiz # 1043

Col, Vertiz-Narvarte

México 12, O.F.

§35-17-513

EHPEEEE ¥ DIRECCION

COMISTION FELERAL DE ELECTRICIDAL

COMISTON FEDERAL DFE ELECTRICIDAD

Plaza de la Repiihlica # 26-5° Piso

Méxicoe 1, D.F.
546-03-31

LABORATORTO KEIYA, S5.A. )
José Ma. Rico # 317

Col. del valle

MExica 12, D.F.

COMTISTON FEDERAL DE LECTRICIDAL

Plaza de la Repiiblica # 26-5° Piso

Méxicoe 1, D.F.
583-71-33 ext, 2730

SAHOF D.G. DE AMALISIS DE THVERSIONES

Lago Poniente # 156
Col. Nativitas
México 12, D.F.
674-17-13%

DIESEL NACIOHAL, 5.A.

Av. Unjivergidad esg. Miduel Laurent

£ol. del valle
Méxjico 12, D.F.
559-00-94

INSTITUTO MEXICAND DEL SEGURD SOCIRL

Durango 231-3% Piso
Col, Roma

MExico 7, D.P.
553-13-87

s5.4.E.H.

Atenas 30 Mezanine
Col. Juirez
México 6, D- P.
535-17-53
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GIRECTORIO DE ASISTENTES DEL CURSD "DESARRDLLO DE LA MOTIVACION"

IMPRETIDG DEIL 3 AL 26 DE JULIO DE 1979

NOMREE ¥ DIEECCION

ING. IGMRACTO ELIZALDE V.
Raranjos % 41

Jardines de San Mateg
Edo. de MExico
I¥3-11=-97

CARMEN ESTRADA OLGIUIN
Insurgentes Sur # 1763-304
Guadalupe Inn

Mixico 20, D.P.

524-94-89

JOSE GUADALUPE GARCIA ARELLANG
Playa Cuyutldn #§ 255

Peforma ITztaccihuatl

México 13, DLF.

590-96-18

ROLILEC GRANADOS RGUILAR
Calle 7 # 96

Pantitlan

Méxivo 9, D.F.

558-72-20

M, ELEMB LOPEZ . MATEOS
Ric Mixcoac # 206-62B
Méxica 12, D.F.

c12-32-81

MARTANG MARTINEZ LOPEY GUERRERD
Clenfuegcs 4 899

Col. Lindavista

MExico 14, DO.F.

S586-B6=~79

MIRNA MENDOZA FORTILLA
Dur. Wertiz 34% § 13
Col. Dovtores

México 17, D.F.
530-91-57

YOLMINA MOLINA COWNZALEES
Vyoenbnrina 107

Mixieo 14, D.F.
R¥T=-1R=54

JEGUS RECIO AGUILERA

EJiF. & Depto. 202

Kinconada del Sur, Xochimileo
Mixico 23, DI.F.

EMPEESA ¥ DIRECCION

ESTUDIOS Y PROYECTOS, 5. A.
Viaducto Miguel Aleman 81
Col. Escandfin

México 18, D.F.

277-35-99

LABORATORTIO VALDECASAS
Insurgentes Sur 4058
Tialpan

MExica 22, DI.F.
573-42-78

S.A.R.H.

Atenas ¥ 30

Juirez *
MExiro 6, D.F.

525-17-513

ESTUELA SUPERIOR DE INGENIERIA Y A
Unidad Profesional Zacatenco
Lindavista

México 14, DLF.

SBE-54-T0

S.H.C.P.

Palacio Hacional
HMéxico 1, DUF.
512-32-81

CoOMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD
Plaza de la Repiihlica # 26-5° Pige
Col. Tabacalera

MExioco 4, D.F.

S4e—24-21

COMISION FEDZEFRAL DE ELECTRICIDADL
Plaza de la Repfiblica 26-5° Piao
México 1, D.F.

S46-24-21

COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD
Fodance 14
México, D.F.

S.H.C.P.
Izazags 89«6 Piso

México 1, D.F.
51 2-06-26
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RIRECTORIO DE ASISTENTES DEL CURSO "DESARROLLO DE LA MOTIVACION"

INPARTIDO DEL 3 al 26 DE JULIC DE 1979.

NOMBRE ¥ DIEBECCION

JOSE CARLOS ROISAS HERMANDEE
Manzana & Casa ¥ 12
Ayotla Textil, Edo. de México

GUILLEERMD RUTZ MATA
Calle 7 & 250

Col. Aldana
Méxicoc 15, D.F,
356-11-61

MA. VICTORIA SANCHEZ RODRIGUEZ
San Juan del Rio # 421
Valle de Aragdn

Edo, de México

HMARGARITAR TOHRRES MOREND
Cordoba # 200-5

Cal. Roma

México 7, D.F.
5784-BA5- 15

ARRMANDO [EBINA GARCIA
Pleyades Ote. # 57
Prados de Coyoacan
México 21, D.F.
677-62-88

DARIQ M, VAZOUEZ TORRES

Edif. Ponciano Arriaga # 112-C
Tlatelolco

México 3, D.F.

583-10-97

CRRLOS VAZQUEE MEMDOZA
Izazaga # BS5-&" Fiso
Centro

Maxice 1, D.F.

EMPRESA ¥ DIRECCION

ESIA, IFN

Unidad profesional EFacatenco
México 14, D.F.

SBE-54-70

COMISZION FEDERAL DE ELECTRICIDAD
Plaza de la Repiblica # 26

Col. Tabacalera

MExiea 1, D.F.

546-24-21

INSTITUTS MEXICARNGD DEL SESURD SCCIAL
Durango & 291 -5° Piso

Col. Condesa

México, D.F.

553-81-32

S.T.C. METRD ,
Calz. Ignacio Zaragoza s/n
Junto al Balnearie Bahia
Méxica, P.F.

5T1-63-12

5.H.C.pr

Izazaga # B2-6° Piso
Centro

México 1, D.F.
512-21-63






