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A LOS ASISTENTES A LOS CURSOS DEL CENTRO DE EDUCACION 
CONTINUA 

Las autoridades de la Facultad de Ingenierfa, por conducto del Jefe del 
Centro de Educaci6n Continua, otorgan una constancia de asistencia a -
quienes cumplan con los requisitos establecidos para cada curso. Las 
personas que deseen que aparezca su tftulo profesional precediendo a -
su nombre en la.constancia, deberán entregar copia del mismo o de su -
cédula a más tardar el SEGUNDO DIA de clases, en las oficinas del Centro 
con la señorita encargada de inscripciones. · 

El control de asistencia se llevará a cabo a través de la persona .encar 
gada de entregar las notas del curso. Las inasistencias serán compata= 
das por las autoridades del Centro, con el fin de entregarle constar,cia 
solamente a los alumnos que tengan un mfnirno del 80% de asistencia. 

Se recomienda a los asistentes participar activamente con sus ideas y 
experiencias, pues los cursos que ofrece el Centro están planeados para 
que los profesores expOngan una tesis, pero sobre todo, para que coordi 
nen las opiniones de todos los interesados constituyendo verdaderos se=
minar.ios. 

Es muy impOrtante que todos los asistentes llenen y entregen su hoja -
de inscripci6n al inicio del curso. Las personas comisionadas por al
guna instituc.i6n deberán pasar a inscribirse, en las oficinas dE!l Centro 
en la misma forma que los demás asistentes, entregando el oficio respe~ 
tivo. 

Con objeto de mejorar los serv1c1os que el Centro de Educación Continua 
ofrece, al final del curso se hará una evaluaci6n a tr~ves de un cues-
tionario diseñado para emitir juicios an6nimos. por parte de los asisten 
tes. 
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CUESTIONARIO PARA EL DIRECTORIO GENERAL PARA USO EXCLUSIVO DEL CE C 

. ALTA W) MODIFICACION ~ 

'· INSTRUCCIONES GENERALES. 

A- Escriha con letra de molde. C.- Para conte5tar las preguntas en las lrneas óen 

B.- Escr~ba un solocaracter por 
los semicuadros escriba, letras y en los cua· 
,,~ pondrá números se>JJn sea la respuesta 

cuadro ó semicuadro. que se pide. 

NOTA : No se haga ninguna anotación "n los cua<.Jros sombreados. 

NOMBRE DEL CURSO: FOLIO: 

' 
1.- NOMBRE: 

1 
1 1 1 1 f*l 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

TITULO " " NOMBRE (S) APELLIDO PATERNO APELLIDO MATERNO. 

NOTA : Separe mediante una coma (.1 el (los! ·nombre (s) de la; apellidos. 

2.- REGISTRO FEDE 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

3.- CEDULA 1 
1 1 1 1 1 1 RAL DE"CAUS.: PROFESIONAL: 

1 

1 

" ANO MES OlA 51 ~ NUMERO ~ 

4.- TE LE FONO 
1 1 1 1 1 1 1 1 

5.- TE LE FONO 1 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 PARTICULAR: OFICINA: .. NUMERO • •• NUMERO n " EXT. " 

6.- ASISTENTE AL CURSO D A[í] e[IJ O PROFESOR: 

" "" •• 

7.- DIRECCION PARTICULAR: 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 • CALLE. NUMERO Y NUMERO INTERIOR . " 

; 

" 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

ZONA 

POSTAL [O 
COLONIA YfO CIUDAD. " n n 

.. rn e- rn 
ESTADO " " TITULO PROFESIONAL " " 

ED A[íJ M[IJ 
ESPECIALIDAD ,. ,. ~ ~ 

OFCfC.CIIA 
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10_- DIRECCION DE OFICINA: 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 • CALLE, NUMERO Y NUMERO INTERIOR " 

1111111111111111111111111111111 
ZONA DJ 
POSTAL: ., 

COLONIA Y/0 CIUDAD. " " " 
rn A0 M[7] 

ESTADO 74 ?S ., ., 

11.- ASOCIACIONES A LAS QUE PERTENECE : 

PRINCIPAL: rn 
• ' 

OTRAS: DJ 
• ' ' rn , 

" rn 
" " rn A~ MQJ 
" " 

., 00 

• __ DE DE 19 
FIRMA 

FECHA DE ELABORACION 

PARA USO EXCLUSIVO DEL CENTRO DE EDUCACION CONTINUA 

CODIFICO: REVISO: OBSERVACIONES: 

DFCEcC·OI/8 



·-
• 

; 
• 

:1 • 

i .. 
•t . . 

. . 

(_~cr,t.ro de educbción continua 
.;sturJio~> euperiores 

:.~r.·,ttad 
". 

de ingef'lerfa, un a m 

• 

DESARROLLO DE LA MOTIVACIDN 
• 

I•IODELO DE LA TEORIA "X"·TEORIA"Y" 

i'-lC. GREGOR 

JULIO, 1979 . 

c .. n, cf• Ta<uba s. Primo.- ¡>IJo. ""' • i '· ' : . 
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~Kli~OJ.O lit; L·\ TJ::Q:<lA "X" - TE-'1~111 ''Y" 

J»; etcGittm:: 

' 

P..tr;' rm1dlo~ Je nosotros 111 pnrccr:~ •;e: qt.:~ cono-:cimos el uso c'.c 

l;~s le-tras "X'' e "Y" fuc como si~;bolos do incósnitas en álr,c--

1> ra. ' Durau te la 

otro si pli f i c;:Co 

~écacl~ de los 60 la 

?ara los c~tudiosos 

"X'' v la "Y" tuvicrcr¡ 
' 

de las cic;¡cias de l:l" cou 

ducta y el pc~~~nicnto ccntcmporánco sobre ~dministración. 

En 19GO, IXlll¡:las ~lcGrcgor ¡,t!Jlicó su libro ''TI1c l!:r..a."l Shlc of 

l:mcrprisc" (tl Aspecto 1\unano de las Er::¡ncsas) que se comcrtl 
ría en 1ma f¡¡cna importante en ln aplicación de };'! ciencia <le 

la conducta en un intento de los dirigentes ad;;rinistrntivos pa

ra mcjorar la productividad de sus oreanizacioncs. 

l·kGrego¡- tr,<ta <.l~ cstil:tular a la gente para que exar.tim.> las ra· 

_zones en las que se fu:ub ~u foll"..:l de intc!l.t::r ir.f~ucnci~r !<:. 

activid;ni ino;~:ma, parliculanr.cnte en el tr:tilajo. El int!.l)'" la 

foma Uc pCilsar % l;lS u e ti vicln<ks d" 
-- .. los cliri&"ntes co.,:o si 

tuviesen basadas en dos grupos rr.uy o.!iferentcs de supucst"s "-'"!. 
ca de la gente. tstos Sl11J>Os, ll:ur.2dos "X" e ''Y", han l'enido a 

aplicarse a los estilos t!e administr;~ció.'l; por c-jcr::plo, un ir.ó 

viduo pucd<.: ser <.m ¡:crcnt<.: de la tcoría"X",o de la teoría"':!". 

1-!cGrc¡;or cxJ::-ircó lo~ diversos er.~c,;;_ucs par:;¡ dirigir a la ¡:m~c 

dentro do las or¡;anizacio:¡cs, no solJ..-:10ntc en las cn11Tcsas in

dustri:llc$ sino ~n otras tarr.bi~n. ccao l<!S de servicio, cscuc

l~s y oficin:c; ?>l>licas; d;:, dlo s;:cé por cc:Jcll!Sié:'l qt:c lo~ e~ 

tilos o cnf.->::¡ucs parn c.lirit;ir, utili~ados por la gente qu<e ocu-

r~ puc~to~ ::t.O::i:ois~,¡;¡~i\·o~ ...:..:, ;.:a;¡Jo, p0<.l1 ícu1 socr exn.::liu,1clos 'f 

corr.prcnclidos " 1:~ luz tlc los sl~>ucstos c!c csos f,C'rcntcs accrc:~ 

tk- l:~ ¿:c-nt('. Su!:!irió qu•: l:~ c-ficnci:~ o 1~ incfic,ciJ c!c L"l ¡;e 

rcntc n'si<Jc· en los efectos sutiles y r.·pch:,s veces inconscicn· 

tes qt:e ejcrc~:: c:::o~ ~~:¡H~Sto~ ('0 su esfuerzo p:lr"- dirigir o 1n 

fluendar n les c.-r.!l!'. 

:o.-



f.onfomc ex;::-.;in~ba lJS conCuct:.s, estructurJS, sistem.1s 

y política~ <'st;;bl¡,cid.-.s en algrnas organizaciones, encontr6 

que eran co:;trarios a la información que se estnba obteniendo 

de las investigaciones que se hacian en ese tien:¡oo: informes 

sobre la con¿u:ta h1..:::·.:ma y el co;:;portf<r.licnto de la gente en 

el trnb;~jo. P;'.rcc!e que los dirigentes se basaban en una for 

ma tk dsuali~ar a la gente qu;: no concordaba c0it lo que los 

científicos en esta área subían y estaban aprendiendo acerca 

óc la conducta de la gente, al examin~r su trabajo en algunas 

o quizá en la mayoría de las organizaciones, 

TEORIA "X" 

A la c~~sidcraci6n tradicional acerca del hombre, ampliamente 

apoyada, se le llall\6 "X'' y parecía estar basac!.a en el grupo 

de sup~stos siguiente: 

1. El ser lmr..:mo ord.L,ario siente una repugnancia 

intrinseca hacia el tro:bajo y lo evitará sie:n· 

prc que pueda. 

la mayor parte de las personas tienen que ser 

obligadas a tr.:bajar por la fuerza, controla·· 

das, dirigid.:ts y a.-.ena:adas con castigos para 

que des:::rrollcn el csf1.::r~o ad:cu:::d" a la rcu· 

lización & los. objetivos de ln org:m.i:z:a.ción . 

• 
3. El ser h\1~1110 CC'i:ln pr<'ficre que lo U.irijan, 

desea cnto.r r~~pcn.<;:\biliUcCo:~, tiene fl.Intiv!!., 

¡:.('ntc poca a·.bü.ión, y Jcsca ll'.:Í.S qu;: n:-.J..:i seg!!_ 

rid."ld. 

l>or su;1uc~to que ~~t<L~ ~upo;,icionc·s no son manifcst;,J:..s o e"· 

t~l>lcci<las, pero si c:x:~nin;JJT<JS la form,; en qu.! ostfu1 estruct~ 

r~dJ~ ~:!" O!":!:'ni!P<:i"!'.•:~. ~.,r <:~"S'.'"' :"'lÍti<: .• ~, !'m<"<·rlimi~!.'.. 



tos y reglamentos de tr;:bajo, se puede observar que estári ope· 

r;mdo asl. L::s respo:¡sabili<hdes del trabajo se controlan es· 

trccha:ncnte, las r.tet:lS se ir.J(l011en sin tener en cuenta la consi 

deri!Ci6n o la paJ;ticipaci6n individual del. e~leaU.,, la. recom· 

pensa es casual cu~do se trabaja dentro del sistema, y el e~ 

tigo recae sobre quicn~s se dcS\":Ían de las ·reglas e~t~blccidas. 

ToJos c~os factc~s i~fl~cn en la respuesta de la gente; pero 

las suposiciones o razones fundamentales de ello, son li menudo 

probadas o aun reconocidas e~ suposiciones. El hecho es ql~ 

la ~Jayoría ~ la gente actú_a c~o si sus creencias <~Cerca de 

la naturaleza humana ·fueran· correCtas y no·requiriesen de" un 

estudio o revisilin. 

Este grupo de suposiciones acerca de la gente pueden dar c01r.o 

resultado estilo~ de administración muy disir.bolos. Podemos 

ver un enfoque para dirigir "rí¡:ido" o ''bJ.111.do",pcro .¡¡,r!los es 

tarán basados Cll las ideas citadns nrriba. un gerente de la 

teoría "X" puede forzar a sus horrOres en su tral.lajo porque asu 

me que son perezosos y que esa es la única manera de conseguir 

que lo ha¡;an; Otro individuo qui~á piense de su gente en l.::t 

misma fonun., pero cree que pn.ra hacerla trabajar debe ser ngr! 

dable con ellos y así lograr que produzcan. 

l:sta perspectiva del hor.torc fue caracteríStica dc-1a primera 

t~itad del siglo veinte que había constatn.do los efectos de la 

escuela de pcn~~~icnto de a&ninistraci6n cie~tífica ~e Frcdcrick 

Tn:ylor, curo enfoque ciclliombrc había sido como un aspecto ¿el 

ciclo productivo, n s~ejanza de una pic?.a de maquinaria, y que 

h~b~a pcnoiti,lo a.!cln.ntoS en):! productidó.;:;.:!. Sin clf"..>ar¡:o, e,;

taba fuer.::t de este clir..a gerencial que tendía a visuo.ti:ar ::.1 

houbrc cC'r.>J partc J">~>ncutall!e Je una no5quina - co1:t:o el clemente 

!!~ .\"l:l r..~~i~.: :''-'l"st3 <;>!"! '".o•.'l:l"icnto li'Cdi~nt<> l."i aplico.ción de 

fl"'r~Js cxtemas • que_ crC'cieron por el nodo <le ver Jc las "rc

l."lciOitcs humnna.s" y que desarrolló la escuela Je la cienci:o. de 
1.1 <.:uH.: .. .;t.J. 
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!'r:'bo apresuramc a agrcgor qre lu.apliC<lción a la C(l!llpren.si6n 

del caljJOrtamiento hU'll.:!Jlo a partir de las deliCias de la CCU·· 

ducta no es una extensión del enfoque de las rdaciones hw..a· 

IJllS de los rulos 40 y 50. Estas dos se cklsarrollaron separada 

~rente. lblo debe interpretar que la visU31i:ad6n de las rela 

cioncs hwanns para el ~r.;mcjo t!c la gente que provalecf<l en 

ese tiempo era manipulativa y mer=nte un enfoque "suave" de. 
J ~ -;..,una ").", 

'rtOJUA ''Y" 

Otra vhualizc;.citln del hc;;-bre que no n~c:esaria:::mtc es el ex· 

trel!lO opuesto al de la teoría "X'', fue titulada ''Y" o teorfa 

''Y", Este grupo de suposiciones acerca re la naturale:a del 

hOifbrc, la cual influenciO el C:O."llpOrta:niento de los directi·· 

vos, se incluye a continuación: 

1 1. El gasto do esfueno físico y ment:!l en el.tr<~· 
bli.jo es· tan natural tomo jugar o·.Jescansar. 

' 

2, El coiltrol externo y la rur.enau. de castigo no 

son los í:nic:os ~cG.ios de cbtcner el esfuerzo 

hPd~. los .X.j<:>tivo~ ol<:> 1<'1 or~anizaci6n. El hOlfl 

bre ejercitará el autocontrol al servicio de 

los objetivos a los que está COiilprtlmotido~ 
:ar. 

3. El CO."llpromiso Ue log¡.-ar los objetivos depende 

do las rccW¡>e!l.s:tS asoci<>d.ls con su rcali zaci6n. 
1 1 . . . 
I..:::;,rcc::::;1:~üS :.:!::· i:::¡-.::~t;::.:-:tcs SO:J }::!;,q~e sa· 

tisfac~, la nec~~idad del respeto por si mismo 
y la r.ejorfa personal • 

. 4, El !;CT hL-:'..:.."":0 Ccr..ún ¡::;:rende, bajo las condi· 
cic:Jes :!."kcu.:!b, no sol::..':L"TTte a aceptar, sino 
" bu.:;c..r la respons¡¡tnlükod: 

1 

' ' 
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S. La capacidad para ej~rcitar un'rclativamente al

to grado de i~ginacién, inventiva y creatividZd 
" en l-a soludé:l de les problemas de la organi;u--

' ci6n, está distribuida ~lia, y no estrecha~n, 
-... ' ''l'!. 

te, entre la población. J 

6. Bajo las condiciones de la vida industrial mode! 

na, las ¡>(ltcndali<.L1des intelectuales del ser h~ 

IIW!.o can(in son utilizadas s6lo pardalmente. 

[.s importante darse cuenta de que este no es un enfoque ''blando" 

para administrar el esfuerzo hl.lnWlo. Exar.Unado estrec.h~ntt: 

puede vcrstl c.o:no un sistema muy cxiEente: establece estándcrcs 

elevados para todos y se espera que la gente los log~e. No es 

ardu~ s~l~ente para el e~lcado q~ quizá no ha tenido n1ncuna 

ex¡>eriencia con la conducta directiva resultante de estas sc¡¡o

siciones, sino que tw;bién exige 1111a J:lallCTa de actuar lllU)' dife

rente por parte del supervisor o gerente que se ha desarrollado 

bajo al¡:m.a.s de las influenc:i¡¡s de la teoría X en nuestra cult!:!_ 

ra. Aunque pod.:!.ms comprender y estar de acuerdo intelectua.l~

~nte con algunas de estas ideas, es mucl,v ~ diH:::!! ¡:::::e:-1~ 

en práctica. Es necesario que el gerente corra el riesgo, por

que ~1 es quien debe pe~tir a 1~ empleados o subordinados ef 

perimentar en activid::dcs en las qu~ puede !'entir que no cstfn 

todavía c~pacitados. El apr.:ndi;ajc y cicsarrollo :esult3.'!te 

00 esta oportunidad podría _reCO::,J:.-nsar generosn:r.entc el riesgo. 

El cnfocr.uc de m gerente ''Y" se basa en el honl.>ru o..Ol~.O un 3Cr 

que cstli creciendo, desarrollfJ1dose y aprcndicn.Jo, mientras qee 

el gerente "X'' visualiui al ho11l11c co.m un ser cst!tico, tctcl· 

~nte Ccsarrolledo y crtpaz de crmbiar muy poco. un gerente <k 

la tcorfa "X" cst<lhlece los par;'¡r.ctros de lus lo¡:1os .le su.;; =
plea,los dctcmin;mdo sus potC'nci:~les de ac~rdo con suposicic."''~S 

•t.. ~·---~~•~ e!~ 1 O •on~~~ ''Y" ,.,,._;te 11 ~· ... ~-~ .. -- - . ' ~--'- - '- ,... " su !:ente po· 
ucr 11 pru•:ba l0s Hr.~i te!' tlf! ~~l~ c~acidaJes y usa los errores 

' 



.. , 

parJ aptcndcr rr~jnrc:: c::.':'.inos de operar en vez cl.c utilizarlos 

con.:. l.'itigo para íor:a_r~c:; a scr::tcrse al sistema. Est:l.!ctura 

el tr:iliajo do:: foma que el envleadQ pucd.:l tener la sensación 

de desarrollo y rcali2nFi6n personales. La motivación viene 

del trabajo misr.lo y proporciona un incentivo mucho más podoro-
• 

so que los "exttrior<!S" de la teoria X, 

Una s~erencia que debe tomar en consicbraciÓJl ""> hacer l;:L$ 

mismas su¡:¡os1ciones :~cerca de los de1:lás Co::IO si f~ran acerca 

de tened, y despu.Ss actuar de aruerdo con eso, Puede recibir" 

L.Jo~. a¡;:r¡¡d;;blc so:-presa. 

Albeft J. Robinson 

l 



:WTIVACIO~I 01': LOS S'~DIJ?,DINAD'JS 

{Dos grupos de supuestos acerca de las per~onas) + 

Tr<ld ic ionill (:<) 

1. La gente es pcrez;,sa por na

tu~leza; prefiere no hacer 

nada. 

:1. La ¡¡ente tNbajil pl'imordial

mentc oaN obtener dinero' y 

alcanzar un.:~ posición. 

3. !...:> !'u:>rz,:¡ ;>r.bdpal que ;;¡¡¡n

tiene produciendo a la ~ente 

es el fcmoT' a ser dcsoedida 

o rebajada en. su tl'ilbajo. 

~. La ¡:ente no es !:las que un ni 

tlo.crecido; dece,.,de ;>or nat!::_ 

raleza de la r,uía de otros. 

~. r.. P.ente espera y depende de 

una dirección superior; no

qui~r~ pens .. r ~r s; ~~~na. 

(.. La ¡;ente nccc~ita que se le 

dl~a y drrnuc~tre las eos~s, 

y se le adiestre en los oéto 

dos de tra~ajo üdc:u~d~s. 

Potencial (y) 

La gente es uctiva por naturaleza; 

se fija metas y disfruta de la 

lucha. 

La gente busca muc:h,,~ satisfac-

ciones en su trahajo; orr.ullo 

por un lo~ro; di~fruta de los 

proeedi~ientos; tiene un sentiJo 

de contribución; placer de aso-

ciación; estimulo ante nuevos re 

tos, etc. 

La fueT'~a prirlci,.al qu<t IIOan;:ier.e 

produciendo a la gente es su de

seo de lograr sus metas persona

les y sociales. 

La ~~;ente va ~adurando nor:oal,cn

te; aso ir" a tener independ~no::i~. 

"uto-real i ~áo:iein , responsa t. i 1 i --

dad. 

La gente se info~a de la situa

ci6n y ve y siente lo que se ~e

quiere v e~ c3oa~ de d!~!~i~~ -

a s! mis,a. 

La ~ente que comprende y se oreo 

cupa por lo que hace pu.,dc idear 

y 01ejor~r ""~ propio~ rn-5todos ?:!_ 

ra de~cmpc~ar el tr..ü.,io. 

1 

' ' 

"' 
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vis:orc.c: que !.1 v.ir.ile c:;trc-

chamcntc, para .:;.uc la clo¡_;ie 

vor un trabajo bien h~cho o 

la rcr,ai'\c poi' lvs errores co 

mct i:ios. 

L<~ f',Cnte tiene muy poco intc 

sean su~ ncccsidi!des ~ter!a 

!.a r.~ntc nec.,:>:i~a de instruc 

e iones especificas sobre lo 

que Ud·c' hac~r y cci.,o hacerlo; 

lus asuntos bp.:;;•tar,:~~ cl.e -

una polhíca no le incum!oc.o. 

!.a 9,cr~tc aprecia que se le -

trat" con cortcs1a. 

z.a a sc¡:re~<u'se por cate,:o-

rtas. 

~ gente n(•~csi~a sentirse resp:;_ 

tadl y cap.:lcitil~a par.l ":;u:n;"r -

responsabilidades y corrc¡_¡1r sus 

propios errores. 

La p:ente busca darle un sip:nifi

cado a ~us viclds, i<lentlfic.;uJo

se con su ~ís, comunídüdc~. - -

i~lesias, sindicatos, co~pai'lias, 

causas. 

la -:.ente quiarc com:>r•:ndcr 1,-.s 

cosas cada día más; .1cscJ cono-

cer el ~cntido de las aetivida--

de~ que desal'l'<>lla;_ tien" un J.~

sco de saber t;>.n P,rando co:::o el 

unl"~"~o. 

La ~ente anhela con vehemencia 

el respeto Renuino por narte de 

sus conciuda~anos. 

La ~ente es ~re~arla oor natura 

lc;:;a; cuando el trabajo"/ el -

de~canso están bruscamente seoa-

rados, '":1t-os se ·lc<:-~-rior«n; ":,,; 

única ra;:;ón que Utl homt.r~ in;:eli 

gente Puede dür para orcferir el 
• 

d-::-.ca .. so y "u ..,¡ lt._.~._;j_, .,, d-=\•. 

do a 1;:¡ mejor c.1l iilad .:lul trc~n

jo que ruede h1ccr d'-'r~ntc el 

u .. scan~o". 
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1~- LD r.c!lt~ por !1<!1.uralc::a ~e -

rcsl~te a los ca,..bios; ¡>r~-

ficre la ruti~~ de·sic~pre. 

13. !.as tareas son fur.da01entales 

y deben hacerse; la ~ente es 

seleccionada, adic~trada, y 

adaptJ~a a una tarea prede-

tertllnada. 

,. r.cnte '" formol P'< heren-
' cia, ''" 

,. nif'íez y " juve!! 

tud; •' llegar • adultos pe!. 

mancce cstátlc~; los perros 

viejos no ap~enden nuevos -

trucos. 

lS. La gc>nte quiere ser presiona 

da o impulsad~ a hacer las -

cosas. 

• Ld F:~ntc p<.>>• n~~unlcza se c~05ol 

de la rutina y disfruta de la~ -

nuevas e~pcricncias: todo ~undo 

es crc~tlvo en cierto grado. 

La gent~ es pri01ero y busca su -

auto-realización; les tareas de

ben svr dise~adas, modíficadac. y 
• 

.adaptadas a la gente. 

La gente crece constantemente; 

!lUnca es demasiado tarde ¡><H'd -

aprender; disfruta el hecho de -

aprender !:lis y aumenta~ sus cono 

cimientos y hal-ilidad. 

La gente necesita sentirse llbre 

y tnner la sensación de '!"" se le 

resp4lda V ay~da. 

-· .. -
• To!:lado de "E:L ASPECTO HLI~~~O Dt: LAS EMPRESAS", 

. _por Douglas MeGregO!' 



~~cG~gor postula dos puntos de vista básicos acercad~ la natu

ral~za del hor.br~. a los qu~ llaOO teor[ns "X" e "Y". 

TEORIA "X'' 

Suposiciones que tienen profundamente arraigadas los gerentes 

acerca de la gente. 

La ~ayoria de la gente tiene avcrsi6n innata hacia el 

trabajo; prefiere ser diri¡:ida; no está interesada en 

asunir rosponsabilidadcs,y debe ser controlada estreciw

mcnte. 

La gente no tiene anbici6n, no es confiable, no es ere_:¡_ 

tiva, es irresponsabl~, indifet"ente, ir.mndul"a, pet"ezosa, 

y desea seguridad sobre todas las cosas • 

. -También, la fuel"za·motiva al hombre, la competencia es 

la forma básica de intencci6n del hor..bre, las nilacio-

nes estfut basadas en el tc:oor, toda la gente es igual, 

la gente se resiste a los car.hios y tiene necesida<!cs s~·n 

cill~. 

Las suposiciones de la teoría X represen"tññ un punto de 

vista de padre a hijo, donde el trabajador es el hijo y 

el gerente el p3.drc. F.sta teoría X ~cl:liéa rcpresent:: la 

visuali~aci6n pesimista (o rígida) del h~re. El geren

te que está usando las suposiciones de la Teorí~ X, pclci 

be al ho1rbrc como estiitico, complct;unente desarroll;~do y 

capaz Je lo¡:rar peque;ios c;.,rbios. 

Esencialmente, el gerente que nd~Jta las suposiciones de 
la Teoría X tiene la siguiente oricnt«ción b.1úca loucia 

él y la gente: 



' 
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YO ES10Y BiüJ 

il511:DiOS 1'0 E$7,-.;¡ Bml 

Debido a esas. suposiciones de i~ Teoría X el gerente ad 

ministra mediante dirección y control. Este gerente 

proporc1ona controi c¡¡tenw para su ¡:cHte. 

1~QRI,\ ••y" 

El gerente con suposiciones de la Tcor~a Y cree que el 

trabajo p-.:~Ge ser t¡¡n ::g:::dable y satisf~ctorio como el 

jucco, que el hord;rc puede controlarse a sí mismo, que 

es creativo e innovador en el trabajo, que no es pcrezE!_ 

so por n.,tunllcu y se ¡¡ucUe ,;ontiar en <:::., \{<K' bwta 

la rt:sponsabilidad, y Ccsca opcrwnid.ldcs p<:.~a su a:.~tc· 

realizati6n. 

Las suposiciones de la 'Teoría Y tanVién pueden descri-

birse COlliO que la cooperación voluntaria wotiva al horn: 

bre, la c0opcraci6.n es la fonua básica de interacción 

del h~r.hre, los relaciones están bas::~ en la c~~fi~~ 

za, !as FCTS""-~s s-:-n dif(';('Pt<'~ '1U1a~ {\!" ntr11.~, e~trm 

dispuestos a aceptar c.lllbios y tienen necesü)ades corn-· 

plejas. 

!.a per~p~c~lva de la Tcor:a Y ptede Car::cterüarsc ~;ooo 

una Jehci.:iu entre ¡¡Jultos. Se trilta al trabilj~dor co

D\0 W"l ac.!ulto ~1:1Juro y _se coll5iclera qoo el hor..brc es un 

ser ht..-:-..::..,o q~ 

nprendi en do. 

c.!c!;nr~ollándos~ y 

JlOCtiv:: es c~:~c:al::.:r."t" :!e c¡1:C 1;¡ r,cntc puede intc-;:r~_!"· 

se haci;¡ ~ctas tJnto imliviJu:ün~nte to!".lO en or>;aJll~~cio 

ncs, ' 
1 
; 
' 
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El r,crcntc Uc la Tcor1a Y tiene b :>i¡:uiente orienta·

ci6n b:isica hacia él r-~isr.-o y ha::i:! los de:ds. 

• YO EStúY Bl~ 

USTEDES ESTA'l BIDl 

El gerente que c~t:! utilizando l¡¡s supn~ic:ione~ de In 
Teoría Y peilllite a los trabajadores dirigirse y contru

larsc o s[ mismos. El gerente de la Teoría Y t31t'!lién 

ofrece oportW'li6tdes a su gente, delcr:a bastznte, pro-

porcien'l información, da crédito y reconocimiento CU<i!!. 

do es debido, y permito una participación completa por 

parte de !.US trabajadores. 

O:NENTAlHOS GFJ{ERALES AC(RCA DE LA. TEO.:UA "X'' ''Y" 

Las- teorras X· Y iio son poi.oS Opuesto:;, sino que única 

JUCnte representan diferentes perspectivas acerca de la 

naturaleza del ho~re. 

MudLO~ gerentes tienen un n~e.c de supo:;i::ionc: :1n 

examinar acerca de la gente, y las teorías X Y les 

proporciona un~ fo~ de reconsiderar sus supOsiciones 

acerca del ho::-bre. En otras palnbras, el gerente pue· 

d.; prOOar sus su¡:;osicicncs cont:-a la realid.'>d y :Lsi es 

coger la estrategia a~nistrativa (o estilo) mjs apro 

piada • 

La ra!Ón por la que utiliz=s las tcodas X Y es 

porque esas suposicion~<: básic;J.S acere;¡_ del hod1rc con 

duccn 3 una ''profecía de 3Utorrenli:a.ción". Proíedn de 

nutorrcali:ació;¡ :.ig1:iíicn que c~tr.10s tentados a C~!. 
tamos de acu~rdo con l~s suposiciones que tcnerr~s acer 
ca ¡1·~1 i>f'~'bre. 
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N'LlCACiü:<FS PllACfJC,'.S DE l~"- f,j_J~liNISTP/.C:lO'I POR LA TEQ;•.IA ''Y" 

1. Indi_gue. a l'!.....r_~-ry5w1 d6nde._!'nc~.j a • Una buena prc:;:t\'!ta (1,'~ 

dl'bC hacerse ¡¡ !>Í m:.sm cuolquicr zer.::nt.c C!>: ¿to<los lOS 

cllqllC.?.dos bajo mi dirección scllen e.x.?.ct::r.ente· dt:ldc encaja 

el d."Pa:rt~::mto t!éntro du la operad(n to~al y d6nde enea· 

ja su trnbajo dC'ntro del do:part.nmento? 

F.s fiicil asumir que por el hecho de que t.m empleado ha es· 

tado en la CO!ttl:>J"¡f¡¡ durante u.lgún tic.-::po, ya sabe ¡mtanáti 

co:..~nte much.:IS cosas; sin c;rbargo, c:uando se le pide que 

explique d;;-.o es la operación, bastante gente lo isnora. 

Si no saben d6ndc encajan no pueden tener ninf!Ull.a sensa·· 

ci6n de importancia o de identificaciOO con la empresa. 

·z, !Jígu.lc por r¡:..;-3 es i!7lflOrta.-¡tc su trU:..aio- Todos los U~>lef!_ 

dos df:ben tener tma ür.agcn c.:lara de cuáles ser&! eXacta'lle!l 

te l<>s resulta&os si n<> d.:scnq~<:i\an aticcua<larro-..nte su traba

jo. Ilsto le a)'\lilrá a sentir que está hadcndo una cmtri 

buci6n que vale ln pena. 

• 
Uaa técr~ica qu!l ha pTObado su efectividad con nruchoS geT!l!!_ 

tes ha sido llevar al empleado w.ás allá de la siqlle real!_ 

zaci6n física de su tr:lbajo y mostrarle c6mo y por qué es 

cstr;~tégü:a su lrtbor respecto al é::dto .de lr. operaci6n to

tal, y cu:iles son las derivaciones ~ma vez que 5e hace 

bien el tr~ajo. T~ién, deben cnfati:arsc los ~robl~ 
a <J.L'l" se cnfrc!ltan cu::ndo lo h<~ccn r.o::~l; el c:J;.'lc<~Co debe 

tener la oportmi cl.,d de conocer n .al¡:tmr.s de las pcrscnas 

c:uc c1~pcn<:]~n C·~ su rendinicnto p::r:1 que ellos a su vez te;;. 

liccn adecu<:dc.."7.cnto su trob3)o. 

l. Df[!J.le Jo ql!~ ~.e espera de él - La gente gcneralr.:cnte tra

baj;td al nivel que ~e les estl!blccc rr.icn~r~ :;e c;-:cu~ntre 

dt•ntro <b lo rnzon~ble. A·l!'l('nos qm.- hJ.y~s !!liill.:td:> ch

ra::-.-.nle a m:c~trn.~ N·'f'lP.atl,>s Jo'(''<' e~r··r>·~•>S :' ¡ .. ~ !'~t~'l

d~r·.·s ql.l':- á!c:·::-c~, r:o c5 r.::o.n.::!:lc c~pCrar ;:-.''-" rl'l le que 

' 1_ 

• ' . ' ' . -. 
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obtenemos. -Dic;;iér.doles J¡;¡ <\U<: se esper-a (t·sto tlcbe ser CA 

plídto) se le~ ¡>l<.>¡JOp.:iona Wli.i ba:>e para tr;JJ¡¡jar. Le~ 

rur.ba a sus esfuerzo:> y la posibilidad do ver los resulta· 

dos tan&ibles en términos de realiz~ci6n. 

tos cbvc del trabt!jO, y establecer estándares de r~ndi·· 

miento en la ejecuci6n de cada elerronto, han encontrado 

que los resultados que obtienen son bastante halagadores. 

De h~d:o, c:.:an::O los C¡¡;llC.ldos ~e involucrllil activa.'!'Cntc 

en este proceso, frecucnt=cnte ellos se establecen est5.n

cUnes m:ís altos que los que les fijaría el jefe. La ¡,oy!:!. 

ria de lo~ empleaU..-.; p~dcn hacer lll1a labor aJeocuad;; Jc la 

dc.scripci6n de su tr;~b::.jo en lo q:.:e se refiere a la~ acti· 

vidades físicas que debm hacer. Sin Cll'bargo, a menudo no 

pueden describir el mismo trabajo en relación con los resul 

tados espectficos esperados. 

Um" m re <o - '" lo general, " gente "' s61o actúa ,, 
nivel que " lo exige, sino que respo:-~C.C :;-.i:; fevor:lb lC::'!!:l" 

'" ;unndn ("xi~te ~ verdadero reto. "" de ];'l$ nece~ida·· 

des más gr<>ndcs que tiene la gente es la sensación de lo· 

gro. Si no existe u.,, reto, no puede satisf~rse esta nc 

cesidad y no es extr~lo que se origine la apatía. 

Hud¡os gcrenros han tenido un éxito notable cuando desp¡;~s 

de confcr.:!nciJ.r con su t:ente han seJiJ.l::Jo las áreas JonJc 

mejorarse los result:!c!os:- desp~s deja.'l que la gen!.e ~r.volu 

cr;:¡da discuta y dctcrnine lo que o:!cbc n.,cerse. Bajo la 

pcc:Hica:; y les pl::.:~~~ pJ.T~ ~u rcJ.li:.:!citn, y LCncr::l~cn~e 

se alc1n:.7n dich::tS n:eto.s. La. gente resvondc ~1 reto y hus

ca la satisfacción <lcl lo¡.;ro d!.' la ~ta, 

• 



fubc tenerse cuida.do en que el reto ~ca ramnllhlc y reprc· 

sentc ~r.etas a<.:ccsiülcs. En ~u{'hos casos la "pr:i.o:tica" es 

la de fijar metas qm VM. m:ís allá, de lo que se puede lo-

grar razonablcmcníe y las cuales representan mucho más de 

lo que el gerente rcalr.lente espera. La teoria es que si 

lo que ~e exige ~s el ~le de lo que se espera, la gente 
hará autc.lifttlcancn~e U/l esfll<.'rzo e;,;tra. , Este enfoque po-

drá d.:lr resultado Wla o dos veces, pero a la larga las 00!!_ 

secuencias son graves. Primero, lZ!S personas se sienten 

frustradas porque no pueden a.lca.1WT'nunca las metas que :;e 

le han fijado. Segundo, no pueden obtener la sensación de 
realización y/o satisfocci6n. Tercero, la gente está cons 

tantcmente a la defensiva respecto a la justificaci6n de 

lO':". ni-:eles reales de rendiir:tientc. Cuarto, se presenta la 

ex-.g~raci6n en presupuestos, 

= t>l tit~~ ~ rebcio:-.~s 
llega a ser antagónica. 

progr=s '·cte. FinaL"l'.f!nte, 

~ suporiof;s-suCordinados 

5. Di¡;n al er.:nJNdo cuál es su nosicién ¿Qlántas veces ha 

6, 

of<::o a un gerente quejarse dt:l rendimiento de un e~leado, 

y se descubre d~spués que este gerente no sol~~~nte no le 

ha d1cho al empleado lo que espera de él, sino que tampoco 

le ha dado a conocer cuiil es su pvsición C!l·la o!i_c_~? l.:l 

idea que hay detrás de" este incentivo se relaciona con 

nut:lstra filo~ofía b.:isica de q.;é' si s~ brind.:l la o¡¡ortuni

dad, la r..ayoría de la g~nté' desea tr!!hnjar y dc.-:e!T';'cñar un 

buen tr<>.bajo. Si la gente no sabe OJ<1l es su posición o 

13 investien d~spués qu~ l:l. situ~ci-5n ha lle<,.::d.o a dete-

riorarse, es decir que ya no tiene rc~~dio, el gerente no 

poJr:i espcr"r ning1...""la ~~~joria. Las relaciones entre el g~ 

rl"ntc y el ~""?lca<lo rl"spccto a lo que se l"Stá rcaliz.:mdo 

debe Ser ccastantc. 
.. 

y cv~hnr conscier>t.: 

r 
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mente st:S propias :~c:ci~·id.':c!.es ce::::;. las del d~parta:nento, ha 

ciéndose esta pre&untn a sí r.üsm: "¿Qu& ldwrcs estoy re¡o_

liwndo aclualncntc y qué decisiones estor tor;¡;¡¡¡do que p¡¡--
. ' drían ser hed1ns igunlr.lentc por a~guno de mis-~leo<.los, r!:_ 

lc••:indor.IC ::sí de al¡:un:JS activid-::dcs r decisio:'ICs'~,._y al mis ' -roo tiempo h~ciendo mts significativo el trabajo de di~o cm ,,"-
plea¡lo?" ... 

Se ha hablado mucho acerca de delegació.1, pero cOÍliO geren--

tes, ¿rcaln.::!nte Luscan:os d6nde p~.r.tle aplicarse ~stc prmcl

pio? 

.. ,"", 
Olando los subordinados se diril!cn a usted con pre¡:untas y 

problemas, podría resultar \'entajoso detenerse por un n!úr.le!l 

to a pensar cámo se podría obtener su ópinión acerca de có

mo debe ~a~ejarse ia situación~~ se está tratando. Lsto 

~trará respeto por su criterio, alim:mtará su iniciati>'a 

y confianza, y le hará sentirs~ un poco r.-.ás importante. ~h.J 

ches gerentes están inclin.:ldos a tener sie;:¡pre lista una 

respuesta r son 1r.uy elocuentes Ci.!:mdO se trata de expresar 

"sus puntos de vista". As[, ellos hablan acerca de delegar, 

y se quejan de que sus subordinados parecen no aceptar lo 

que ello5 trat~~ de ~legar, pero al mismo tic~o no hacen 

nada positivo para estimular la aceptación. Alentar a los 

subordinados a presEntar \JJ'\a o óos sugerenci<Js cuando su,ge 

un problcru, y trabajo.r juntos para encontrar la soluci6n, 

es uao. forra ~y positiva de intentar la delegación . .. 
La clave para Uekgar con efectivid:~d, hast3 donde concier

ne al ccrcnte, rcsi<b en concentrarse en los result:~dos mis 

q..e en cómo se está haciendo o debe hacerse el trab:~jo. 

Cierto gerente que cst:ili:~ ce:::plet~ente :lbn~.e.ado de trnb:cjo 

convino en e:raminarlo c!etenidar:cntc, para establecer .:írc::t5 

clav" dt._. ~~·ntli'"knto !l<tra su ¡;<':ltc, 11<'~;; :• w1 ~cu'!ro:!o cr::n 

ello~ rc~.pccto a los rstf.n:l.ucs ~;;,ccífiro_; ,l,~ rcnrlimicato 
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en cada área, y cc:!c~:-.tr6 stz c~ft.:crtc!> en lo que ~e esta· 

ba lozH>idt:> r%¡•e<.:to a esos J~tas. En poc<J.S pclnbr::.z, to

nó la decisión de uár a su gcntu la LifiE;{TfiD PARA TPJUIAJAR 

a su manera ena.minándosc haci:J. dctennina.dns metas fijadas 
• 

de antemano. Seis meses después reportó niveles m:ís. altos 

de reno!; miento d"p~rtamen t:ll, u.-:a r.:oral l:'-1!: clc~·:::l:~ , r:".::.yc::

satisfacci6n persoual de sus rrnplc:~dos y mucho rrr.mo~ pro·· 

gr<>maciGn hnl.>itUal de su parte. 

7, Dé crédito y reconocimiento -·Esta es una idea de la que se 

ha hablado quizá durante mucho tiempo, pero ¿quP. tan a me

nudo rcflc.donwr.os al final del día o de la semana y nos 

prC~mt~os quién dcs::rro116 en r.t:estro clcpart<lmcnto una 

labor particvJ~nr:entc buc:!e o !"Ccl!:ó :~.l¡;o que bic:l men:cc 

ma ''palm.l<.la en la espalda?". Una buc-rm labor sr rcalita 

más a r.~Cnudo de lo que nos damos c:uenta. 

El crédito frectl<'nte~~ente puede expresarse info:rmalmente 

de modo verbal. ~:Uchos gerentes parece que tienen te1110r 

de conceder crédito ba.sán<lose en que el e~leado tendrá la 

impresio7.! 00 que no tiene nada más que aprender y se con-

fonrnará con su esfuerzo. Por supuesto que la verdad os lo 

contrario. La mayoría de la ¡;ente se csfor~ará r;.:'is por ob 

tener f.layor crédito cimentado en su buen rendimiento ante

rior. 

La palal!ra "'rcconocir.IÍcnto" se ha resf'rvac.lo a·~uí r<Jra la 

forma escrita, ¿Qul! tan a menudo usarnc¡s la forma ~sc.rita 
. . 

para situJ.::io""s ne¡;ati\'as tales cur.o ¡¡-.-~d.:.:s c.lc ai-,.n-

ciGn disciplinarias, poro ohic.l=s hnccrlo para situ:tcio· 

ncs pvJitivas co:m en casos t!e rcconodmicnto? 1-:o h(ly c.lu 

cla de qu~ Wl r.lCt:lOT1índUI.1 de nln.'!in rn ,, f'"}ll'di•:f'.~l.' ~~'! t'!! 

c:::plc:u.lo, si¡;nifica r.oud,o p:1ra él. 

,. 
1_ 
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rente tiene q~e establecer una relaci6n personal con su gen 

te que va Pllis allá de la relación pur~nte témica o de 

trabajo. Esto no si&nifica neccsari~nte el fraternizar 

con ellos.· Más bien sipüfica que si desea::10s obtener el 

rendimiento máxiH.o de nuestra gente debc~s relacionarnos 

con ellos como individuos en una fonr.a sincera. Quizá poda 

Jros ilusrrar mejor e.<;te punto con el ejemplo si¡:uientt>. L.a 

r.uoyoría de nosotros he;:;;,s to:mido ocasionah;:~nte la expcrit>n 

.cía de conocer a alEuien por prir.lera vez y lu~go nos desp!'di 

rnos con una ~rcsión m.ry favorable de dicha person:~. 

Al analizar el por qu6 nos impresionó est.l persona encontra 

rnos que se debi6 a que mostró un interés sincero en noso·· 

tros. En pocas palabras, nuestro ego recibi6 un estf~lo. 
Los cm¡;>lendos no son diferentes. 

Las investigaciones rcali:adas de la Universidad de Midli·; 

gan Sobre la prodJ.;ctivid:Jd, haiJ Cricontr.lde que los &erentes 

"centrados" en el empleado obtienen mejores resulta<.los qu~ 

los gcrcntr<" "centrados" en la pro<Jucci6n. Cuando m em·· 

pleado siente que su jefe está interesado sincera.'l'JCnte en 

él, ~, ~~ p~b!~7~, ~a s~ f~t~•~ y ~n s~ tienestar, es 

más probable que prod.u;:ca un alto rendimiento. 

9. Participaciún · La participación juega una puto irr;>ort3.ntc 

en h c·::.tch.:i6n d(.' cr• co:::pra~iso. CUando la gente partid· 

pa en algo llega a estar involucrada l!'.cntal y c~mcionalr..cn

tc, asi cono fisic~m~nte. Su pnpcl es más nctivo que p;l$~

vo. !..1. p;¡nicipnción in;plica la búsq~.ed.1. activa de iCcas y 

su¡;crmcias de las personas, esth':ulad.1.s a c:qJrcsnr sus 

ovinivncs e im·vÚ1cr.1Tse, y pcnrritifndolcs contribuir coa 

su mente y h<lhil1dades. 
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idc«S son t011::.das en considurac.i6n para _una dccisi6n fi·· 

nc.l, enton.:c~ ¡,,.y la proO;<biliUad de que habr.:i una Luena 

aceptadtin de la rcspons::bilidi:d p::ra tCI"..ar decisiones en 

el trabajo. 

Vale la ~la preguntarse si llAÍSten áreas Uéntru üc la 
opcrncifo. en las que seria ~sible p~ra lo~ ~mpl~aJvs de· 

serrr>eñar un rapel más activo. Para que la particip::ci6n 

sea efectiva deben existir ciertas condiciones; 

a. Debe cc~cederse suficiente ti~ ?::ra partici· 

par; 

b. La labor debe estar relacionada con el trabajo 

del participante; 

c. Lo5 pcrticipantcs deben tener la habilidad y el 

conocimiento necesarios para participar; 

d. Los participantes no deben sentir que su posi·· 

ci6n se ve ~nazada por su participación! y 
o •. ~1 .lirea de participación debe dar cabidoi. a va· 

rios cursos de acción. 

está totallrcnte satisfecho a ~nos que esté trilbajando h!!, 

cia, o haya alc~-¡zado el nivel de trilbajo que va de acuer 

do con su h:<bilidad, des tre:a y aptitudes. Un horrbre de· 

be ser lo que puede ser. La necesi6d 6 ~torrcali:::ción 

es ÍJll!Criosa y sólo puede satisfacerse 'u.mdo se le pro·· 

porciona al ho;;-bre la oportunidad de desarrollarse. ~Si 

e~~ Ct-'JTtL-:.i:.!::;:!~~ no ;::y;;.r~c~a en el [\.:turo <!e su tr.-.bajo 

actu:~l, scguraJJY"ntc las buscad en otro lado, 

\ 
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!\¡Jíti<.::~:< Jo la CoqJ;uiía y A<Jrninistra.· Lo¡¡ros 
dén 

Sur.cn·isióu Rcconocir.licnto de los Logros 

Condiciones de Tr:ll>aio y Rcl:lcioncs 
In tcll'c rsona le~ 

::.uchlo, StlltliS y Sé•¡:urioad 

Interés en la t;nca 

Rclsponsahilicl-¡J para tareas 11~yorcs 

Desarrollu y avance hacia tnrc¡¡s t:C 
nivel n~'is alto. 
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!ll:L TP~:lAJO 

• 

W troda de motivación-higiene, subrayada oor lo que se conoce co;no cnri

<l,UCcir.li~nto del trabajo, 5urr,i6 de la invcsti¡;ación de actitudes hacia el 

trabajo realizada por rrederic~ Herzber~. Para e"stablccer esta teoria, 

Herzbe,·;: hizo bastante enf.;.~is en la jerarquh, de l"s necesidades desarro

ll;,.Ja !""r ¡,bf'dha:• l>aslow. Herzbery hace hincapié en ~"" lo~ fac1:ores que 

verd3dcra,~nte motiv,.n al tr<~bajo Ron factores de "crecil:liento", o sea-

aquellos que brin<L.n al trabajador una scns.lci6n de lor.ro personal a trovés 

del desaflo del trabajo mismo. tn otras p¡~labras, 1¡¡ motivJ.ción está""

el contenido d"l trabajo, en la din5.miea interna que el trabajador experi-

/ menta al terminar su tarea. 

~ ., 

P~r ~t~ part~, Herzber~ s~sti~ne quu el contnxto, o los factor~~ ¿~1 

medio a~Llente (higiene) que rodean al tra~~jo originen de~contento cuando 

~e cnc...,c.~t!'.:!" ""u:: ~st~::l::: i~.:;~lu~r~. t~tc;s fact;;~cs de rlcs::o:o-c::;~tc pua-· 

den cl.:sificarse corr.o necesida~es "d~ficit", ya que su im,.ortancia.se pal

pd sol.,nente en su ausencia. Por ejemplo, las buenas condicior.es de tra~ 

jo rarancnte motivan a los trabaja~orcs. Sin cmbarv,o, :!.as condiciones de 

trabajo deficientes frecuen"t~mente son ,.encionadas por los ·trabajadores co 

mo causas de descontento. 

fACTOR[S :l{: l'.071Y.\C10:: 

(COliTDIIOO DC TiL~BAJOl 

SATIS!"II.CTORES 

' Trabajo en si 

! ' ' ; ' .. " 
.• ¡:._,lr;JI 
-~·\} '· .. ~ 

./, • h ~ 
1 \ ~ ·" 

' ' Rcconr>e im .i ~ nto 

Propreso 
.· ·· ... :'~~·.:• ... ~-',, . . . ,, ' 

.•'>,l ·' , ... ' . 

; 
.. 

rACTORr.S Dr. l'l;;H:E 

(MEDIO Dt:L TRI.DAJO) 

ItlS.O.TlSfACTORES 

ll 
.J:.~~Ifc;úti.ca y Mministración de 

'"'lla 1Compa1Hu 

Super vis ió" 

Condieionc3 d~ Traboljo 

~ Rcl.:~c tones 
~ \ . 

• -¡-,,· Slla'rio 
. ' 1 " ' • 

1 ''[''± ·' :,,.. . 
é• '. • • . ' 

• 

r ---



Un cic"plo ::en.oillo podria ser el inst .. l .. dor J~ ,.,¡éfonos a quién 

se le proporciona la lista de sitios que debe cubrir dur~nte el d!a, Y 

se le pide que proced~ ·en el orden en que él considere m.ós conveniente, 

en lu~ar de proporcionarle un itine~rio previamente planeado por el 

~crente que no "conoce el territorio" tan bien como el instalador. 

lll'LlCAC:lOH PRACTICA 

Dur.Jnte lo~ aflos que he estado ayudando a las er.~presas a implantar el 

cnriqucci::~icnto del tratoajo, he sido testi~o de los resultados que no 

sol;u:"~entc ~en dramáticos desde un punto do vista econ&:.icc, sino que -

en igual importancia, han estimulado la conciencia, el desarrollo y la 

efectividad de la ~erenc:ia. Aunque originalmente no se ide6 para lle

nar osa función, el enriquecimiento del trabajo ha sido sumamente efec 

tivo para ayudar a los supervisores a mejorar su estilo admini::!rativo. 

Ws aplicaciones del enriquecimiento del traMjo para <'l desarrollo.d<l 

las organizaciones es popular porque ll todos los niveles ecrenciales 

pueden adaptarlo fácilmEnte, 2) los result<IÓOs pueden o~sc,.,v;·,r~<" en \!n 

lapso relativamente corto y, 3) puede medirse en términos espec1ficos. 

!.a finalidad princip.ü de cst~ articulo es presentar un eje,..plo -

de un modelo prSctico que he encontrado efica~ para i"-~lantar el cnri

quccim:íeuto del trabajo. El 1:10delo se ha utili~ado en organi~aciones 

C?ll'erciales ¡;,.;:;:::les y pcquei'las, as1 como tami>i<:n en oreani~aciones ci

vicas de tama~o intcrm~dio. 

Cuando entro por pri~cra ve~ a la or~<lni~~ciór. o <1l grupo de la • 

"fa:nilia" <!entro de la organización, tcn¡¡o en mente dos objetivos prin 

cipales. Primero, procuro propo_rcionar una interpretación completa -

del cnriquccir:~icnto del trab_-,jo y de mi papel en el. En se~undo lu~ar, 

procut><.> c~timar el nivel de co,.,promiso por p3.rte de la gerencia. lndi 

co las pooihl"s con~ecuenci"as de_ un compro<:!i"so inad.,-cuado que pucde -

afectar la relación supcrvisor·subordinado en las áreas de respeto y 

confianza. 



cnriqu~cirniento de trahil]O, 3e pref,rem:i'" alnjMlo ~e ~u loc<Jl dP. acti-

Dicho t'I!lcr "stá disef,_~do pal'a 1) enseilar a los pol-rticipan--

te5 l<l t~.;.·,·:ia <lel Cllriquecimiento del tr<~hajo, 2) permitirles presenciar 

l:i fon.-." Ln <i"~ c.;.,•os la h~l) u.;ili~ado, 3) permite a tos miembros del -

r.rupo e~.peril'lent,¡_r mutua~.cntc en la <:plicaci6n del enriquecimiento del 

t~bajo y, ~)ayuda a los, participantes a comprender la forma en que la 

implantación del enriquecimiento del trabajo afectará a sus propios tra 

bajo::;, ¡ul co¡¡,o tambié.-, el d<> sus subordinados. 

lm•eJiatarioente despues del taller, rtistribuyo una encuestO! de reac 

e i610 del trabajo a todos los do la organizaci6n de la familia, adminis

trativo~ o no administrativos, o personalmente entrevisto a cada indivi 

duo. So: icito p~rmiso a cada persona que será c~tre,·i~tada para qu<: m" 
pcrmit~ erabar ~n ci~ta ma~netofónica su entrevista con el objeto de 

\rolverl.t a escu~h¡,¡• ~ostcriormente ante el supervisor. 1:n e-'>ta forma, 

1;. infv:-"'""i.Sn r·~cabada '".;dia,,t., la omtro.:visla se "Pr"vechd en toUo ~u 

vale-r, ya <";U<: el super•1i~or ?'Jede captar el sentir ~oc~nte al <lSunto ~n 

discusión cuando el crnplaado describe sus reacciones para con su traha~ 

jo. Incident«l!!'.oJ~ote, aun cuanJo prefiero las entrcvistac. r,rabadas, de~ 

h<. t .. ;ccir~~ notar que torr.dn M.!Cho tiemoo y, por lo tanto, resultan mds -

costosas. Son ideales para ~rupos pequenos o mediano~. NOTA: En mis 

experiencias, 75\ de los entrevistados deseaban maYores responsabilida~ 

des y ~ut<'nomía en su trJ.b;:~jo. S" princ.::p~l preoc'-'p~ción era que :;:,¡:; -

tdlento5 e intereses inherentes no se estimulan ni s<! utilizan en el~-

trabajo. 

La entrevista ~rabada se vuelve a reproducir ante el sup.,rvisor, y 

a ~:~ed:hl~ que escucha""-o'> ambos tomamos not~s p~rtin~ntes. Una vez que 

ha e~cuch.ldo tod¡¡~ l.ls entrevista3 ,,] supervisor, establece un "plan de 

ncciór." '1ll» es una r~acci6n positiva pra los des<:"S c><;wcsa<los pur ""~ 

p<>rvi~o,. t'Pcon<>:c.~a y ac<:pte lu fc•rma ""que la im"l'1ntcción ~el enriqu.::_ 

cinlicnto d~l tr.1hajo mo<lific;,r,í <Jl ··nfo'1""' d·' S\l trabajo, y '1'10 comi•,n~ 

• 



Ttln P';onto como sea po~iblc <lcspel<is de e;,cuchar las entrevistas, el 

~uper\•.i~or r.e reune cor, cada ~uLordin;o.do f'•li"<J d~cidir nutu;o.m~ntc li! me-

jor for<:".;:. de lo~rar lo::> c~:obios que ~1 subor~inado sol.icit6. r."ta es -

una reunión clave que tiene la ca¡>.:~cidJd de "tender un puente" para las 

relaciones entre ambos. Cuando se maneja correctamente, salen a la su-

perficie "aspectos ocultos" pacados 'j pueden discutirse con confbm::~ y 

franqueza. 

Una •:e,; que "" b cstJ.blccido ~St1l ct1:1p<1 ir,icial, el sup~.-vl:;v;" d!_ 

be estar alerta en cuanto a oportuuld.:.de~ aproviad~s qu._. proporcioneu i!'_ 

formación válida y útil. La cantidad y lo apropiado de la iñfomaci6n

detcrmina_rií qué Tan bien se intc¡:rará el enriquecimiento del trabajo en 

la organi::aci6n. La falta ~e inforl'li!ciÓn (retroalimentación) puede ser 

una causa de falla. 

De tres a cinco meses después da emprend~r la implantación, entre--

• . ' visto al azar a un mJ:o.cro representativo de e...-pleados para deterr.linar lll. 

grado riel "ajusre" e>:istenre entre la fo~ en <;ue los r;erentes est5.n --~, 
conTribuyendo y el sentir de los subordinados. r.l indicar cualquier di· , 

' fereneia de opinión es Util para asbos. Asimi5DO, es una excelente opo~ 

tunidad para indicar qué efectos ha tenido la i:~plant.lción del enriqucci 

miento del trabajo en áreas como el cli~ existente en ia organización, 

el estilo de administ~ci6n, otros.departa:~entos, clicn:cs, etc. 

Con anterioridad h¡ce alusión a los resultados positivos que he visto 

pr,o,c!uce el cr:iquccimicnto del tr~bajo. I:n una oficina con _un p~rsonal 

de aproxi:oa.d¡:¡mentc 125 ele::oentos·, la rotación se redujo de un promedio -

de 1~ p<><' ~:~~s " un promedio de ~ ror acs, (l:sto tuvo lu;o.ar antes de !a 

depr<:si6n ccor.6,.ica de 19&9}. I:l ahorro en reclutar.~ic>.to, adi<:~tr1l:>icn

to Y productividad en este caso usccn~i6 a $¡~1,000.00 anualmente. 

tn todo csfu~rzo pr6~pero, ¡., rot.Jción '!el au~entis::1o !le htln redu

cido notabl~:ncn~"• ya c,ue los ml\¡,led<lo.:; ven al trabajo co:oo el "'"dio de 

'''.-~- ~ .• -·~· ... -~,, '·-·'''"~ .. ,,. , •. d . • ,. ' ' _ ,_ • -- - • -- N••- , • , ~.~<::>~ ~ qu~}J ~;.;,.~.::.~~ ,_.e_ """' -"N,V· 

_r·!•·'~-•:.n .\L•,,,;nuy••¡·on u~ ~u~u·o ,..,r,~·J::l~s 11 ce~~. ~~ ~l;;-.:;-¡ 5:; ·:;~oc~, :.10 
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~ur.crcncias de los c;o:>leadc~ qu~ condujeron ,i una re~tructuraci6r. ale

ron como r~sultado qu~ la misma producd6JJ ~e lograra con un lO~ menos 

de personal. La calidad del trat.aio ha mejorado en todas las orr,anh::_ 

cion~s en las que he sido testigo q•JC ~e han aboca<lo a tal cmpro~sa. 

Los empleados se vén implicados en algunas experiencias inte¡•csan 

us corno r~sul-tado del enriquecimiento del trabajo. :-tuchos de los más 

cilpaC<:S han oc~:;oado el l"gar de sus supervisoi'<!s 1Úcntras éstos se <:n

<:o.ntr.1llan <!e va;::a~:::ones o en confeNr.cias. 1::1 "jefe pro~·ision¡¡l" t ie

"" plena resoons=ilidad y se le pa¡o:a una diferencia durante dic~o ~e

r!odo. A los emple¡¡dos se les ¡><11;;,. para que "yuden en ~1 adicntra111ien 

to " instrucción de los empleados nuevos y pe1•sona1 en puestos nuevos. 

Cuando es conveniente, a los empl~ados se les concede tanta libertad -

como es Dosible. Se eliminan in~pc<:ciones dobles e><ternas como en el 

caso del control de calida~ tradi<:ional, y los e111pleados se encar~an

de dicl•o control. 

r.1 ¡;nfa~h cru;-,h,"a de "la ger~n<:i" «abe mejor-" a la dete~miMd6r. 

d~ cada in~ividuo de lo que es 111~jo~ pa~ él en una situaci6n dete~i 

nilda. Las consecuencias de esto no tienen límite. 1::1 trabajador re

cupera el sentido de sero tratado como un ad>.tlto inteli~cnte y único. 

r.l ~uper•1isoro rccuper,:;; el respeto de sus subordinados. L;) pilnancia -

de la orv,anbaci6n radica en el pro?Orcionaro trabajos satisfactorios 

para los cmpl."<'ICOS a fin <le aumentar la salud y etectivi<lad <1~ la or

t<'~nizaci6n. 

francis V. Jcssav ·· 

' 

.. 
' '· 
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1. ''i.nq>ujc'' lil H•spon~llhiliddd al nil'cl práctico wás baja. 

~- ¡¡¿: autoric..lad que vaya jlllltO COl\ la rcsponsallilid:ul. 

:>. l.Ltcn¡:a ''rctro;¡Jí::,cn~ación" <!el trobajo miSI,!O. 
(Jlr,conocidcnto interno). 

Cart" 
Vertical 

--

4. Fomente un cli¡,;a <¡Uc permita los cadJios y el Ucsnrrollo individual. 

----

' -
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l>cciJ¡¡ <¡u6 tipo cl~ tr:l!J:~jo se intcnt<!. cnriq¡:~cer, e!l el cunl 
la 1nnti\"o.dó~ constituirá la diferencia. (Olucva pl.'lflcaci6n 
de la tarco.). 

2. ''l"orr·":nta C>'rt'l'r<'l" (T.uz v~rdo) un.• lista Jc tJoOSiblcs cam-
bios eH lo. taren sin tener en cuenta su sentido práctico. 

3. T<Micc la lista para eliminar 1~ sugerencias c¡uc involucren 
f:lct::;rc~ (!e r..::r:tc~Ü"iiCuto, ~!~ bien qt!C f¡¡ctor.~s de rrotiv¡¡-
ción. 

4. T:trJicc In li~ta p~ra eli~<dnar las gcncrali<.lao:.'cs en oposición 
a las :~ccioncs cspcdfic.1ll. 

S. TJ.J;Jic,~ la lista i-'"ra clüli.1ar tod:ls 1.:15 su¡:crcncius ¿~· carsa 
hori:ont,1l. 

t>. lntTollu:ca ¡;r.:~clu~kcntc 1os elementos mou\·nuorcs que ~e ioan 
<lctcn.ün;¡Jo. Expcrir..cntc los c;:u:-bics en Cl tr>~bajo dur<liitc 
un período lic pruci.>a <.on Ul ¡:n.,·m piloto. Dcs;m&s, vcrifiq¡,¡c 
frcc:ucntc:llcntc Jos rcsult:~Llos Jcl rcndir.~knto. Si la nueva 
pl:rncm:iún del tr;ilinjo llcr.ucstrn tCn<.'l" éxito, :l,_'1liquc esos 

.. Conceptos ,:e Em-iq.,ecir.~ienro Jcl Trabajo" n otruc. tipos Uc ta 
fC:l$, 

::tJrA: :;)ckcdonc tJ.rc.-.s e1: lJ.S que l:l.". nctit;,¡Jc:; :;on <.!c!"i::ic::tc~. 
cu;~mlo ~.ca tcclcl..S¡:ic:.7.:>ntc posihlc, <' intrcxlu:ca clc¡;,cntos 
motil'aJurcs que rc¡¡J~.<:ntc consütuirán la. Jifcrcnci:~. 

1 
1 r . 
~.! 
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ACTj TU;\ ES ~~~C! AS 

HACIA LA MOT!V~CION 

POR H.t.IIRY LtYINSO" 

3lG::IF;';_'-!: t.r.l"A }~IS~A COSA; Slli E!~SAR~, LOS E!~FLEt•:JOS 

CGtl Jc,:t: L.\ :J: r:::a_;:;;cr A. 

Lo <r~c este n::table sicOlogo lla"'a "la 9r~" ~"lAcia del "sno", es 

un ~\l;>ueoto a<\m~nistratLvo inco,~ciente acerca Ce 
'. 

cOmo <leb"n ser motivados. t:llo da como resulta<!o '1"~ 'l"i~n ti~r." 

el yo<lcr trat"- a los qlle r.o :o tien~n co,..o si fuesen ot-;..,~o~ ;· 

que se pcryct~en lo.~ estructuras corpo!'ativas a:u-:rOnicas ;;_•;e ~-e¿_ 

truyen el s<::ntido del valor y C.e los logros Gel.in<livi:"!\lo, Y ec 

la cau~a de la "crisis motivacional" que aqueja_a l'IUC11~~ ;r.;n•.!<>., 

""';>resas._ El autor ar9ur:oenta que en el cli,..a <le ~.oy de ur.a cre-

ciente presiOn en las organizaciones para lle9ar a respo.~;;er ::te-

jor ante sus "'ie,.bros y ante la sociedad, corresponde es?ec~alr..e!!. 

te a los ger~ntcs o jefes reconocer el efecto <!e la "falac:ia del 

asno" en su forma de p<.naar y contrarrestar sus efectO!: en sus 

re~peetiv ... s organizaciones. Por lo tanto, of"recc algunas sugere!!. 

cias para dar lo_s prilf.cros ¡>ll.sos en esta dirccciOn. 

' t1 Sr, Levinson, conoci:!o ~utor para !<'5 l!:ctorcs d" la ;>u--

blic:itciOn Hl'~• ~s el Presidentc del Instituto Lcvin!:On, Prof~sor 

Adjunto de la ~sc:uela ~e ·A:Irninistrad6n de Empresas de h Unive ...... 

sidad óe Duston y Cunfercnci~ta lk ¡,. l:~cu.::la C:<: ::.::.:lici"¡¡ ~e 

H~rval\..1, Este artículo ha sido .. ~a~tll.do <'.:e ~u ;>réxiroo libro "!." 
Gran 

' 
f"ill.~cia del Asno", que se.-:.. public,do en ~nero de e5~e ;>.i'.o 

,: ; 



por 1¡¡ División d<! Invcstig;~.cioncs cie la Escuela de Comercio de 

!l~rvard, 

t!r.tre la g"'reneia y los empleados, siguen sucediemlo cosas eomo 

estas' 

~ La alta ger~ncia de una gran empresa 1:\anutacturera <!es

cubre que algunos de sus empleados en la Unea de prc..ducc¡!in hdn 

<lestalca~o una suma óe cinco cifra~ mien\ras q-..o; su;; super·:is~re~ 

se m~ntuviercn imperturbables. Los ej<!cUtivo~ ~e qucd~rcn pasl".a

dos, porqu" habian asumido ·que los supervisores eran leales y que 

ellos !r.ismos eran idóneos y amables. 

e Una Unca a~rea co::-.pra una J'lotilla de mont;u:¡¡rgas hi-

dr:'iulicos paia subir los alir.~entos a bordo de los aviones <!n una 

gran terminal de J;ueva Yorl:. Aunque estos montacar;as costaror. 

c!cr.~:: Ce r..ilc~ o!~ <!6la::-es, ;-<:::-:r.,nccer:c :!~'\til!!~ C!l .._.1 !lf'"~~,,~rto, 

•. ~entra~ qac lo~ empleados y t!-;!ticos d<! nante!l.imien.to los "'irar. 

·:esc:e::o~a'.'-''-~<! :>.:ar.do van de un lado a otro en el dts<!mpeiio de sus 

laborei. La gerencia r.o enticnd<!" ¡>or qu~ .._.stos empleados ¡>ar<!cen 

no rcacclon;l.r favor:>.blementc ;;onte los esfuer~.:>s <le ¡,. empresa yor 

reducir los costos, 

(') Las grandes compafiias que buSCiln obten.._.r nuevos produc

tos, absorben" lils cr.~prcs"s chicas. C"si invariablc'!t<!nte, las 

a6nir.i~tr¡;¡ciones de las co!:lpaiifas adquil·idas 'l"" han teni<Jo é::dto 

pronto -<!c~apar"-'C:Cn y no se l;mzan nuevos productos. Las grand<!S 

organiz"c1oncs sol;<ment<! aur.:cntan de t;tJ!IMio, as! como sus cnrgas 

a<lmir.i~tr.HiVi\s, y las vcntaj,:ts tan e~pcradas se evapor"n' J.unquc 



esto suceo:le repetidamente, los ejecutivo5 no parecen aprender 

de tales 1'raeaso.,. 

En el primer caso, el fabricante renovO su contrato 

o:le trabajo cada dos •ños. Obviamente, la persona apropiada 

para hacerlo e:-a el Vicepre~i<!ente a <::J.rgo de las relaciones 

laborales. Pero las personas que llev...ron a cabo el contrato 

y que conodan mejor a loa emplea<!os eran los supet"visores del

primer nivel, y n_adie les pregunt6 lo que del>eda tlslivulal'h" 

en el contt·ato y qu! problemas tenfan para llevarlo a la pr~ct.i 

ca. Con esto, la gerencia diO a enteru:ler a los supervisores 

' ' 
,. 

' ". ' '' 
Ade111ls, el 5irulicato dejó qu_e se acur.¡ularan las quejas ha~ 

ta poco antes de que r;e biciera-~a·renov~i6n del cot:trato.cad~ 

do& .Sos, s;abiendo perfectamente. q1.ut 1 par,. obtener el contrato, - - ... •• o • 
l;a ;c.-cnci;. r::~c!vc:-!a !;~,s ~:.:ej.::::; en ~.::;~·or ~e;! ~:.::~!c::!o. ~:.r. ' ' 
e11bargo, los supervisores tu.eron quienes recibieron el imp;aci:o 

de las qu.ejas,,ya que ellos llevaron a la pr~ctica los téo"IOinos - . - , __ . . 
del contrato. " C\larulo, la yerend a, Clldi,il,, los supcrvi sore!l_ cons~. 

' . ·- .. . . . 
deraron que los h:.b!an socavado. pe DcclJ!-1 1 a estns persona::. se 

. . - ' 
les dijo que eran est'dpidos, q~e no. ton!an n"'-lin con que contri-:-. 

. . -· . - '. ·-·· 
buir a la Eijaci6n de nor01as-y c¡ue IIU. labor consisda en hacer. 

- --. ·--· 
lo que les dijer;u:r.. Por eso no hicieron· nada al descubrirse el . . '~ 
dcstalco •· si la ;ereneia no.'"" preoc;up~ba por dlos,, 

h¡obh.n 'de preocupar,e por la _¡er_encio\?: ·.~ 

' .,.. ' - 1.: • • 

¿por <¡1.>6 
- .. ' 

•• 1 ;_. 

En el se!fUndo caso 1.el UUI)tO d! l~.~inea atire• fue ¡;uy P.i!. 

i-eddo, Un I'Uncionarto encargi\do de las eonpr¡os hab!a adc¡uiriclo 

1 

1 

" 

·-

' 1 
' 
• 

' 1 
1 
1 ., 
1 

1 

" 
1 

1 . ' 
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les montacargas junto con sus intrincados control<'s electr6r.i

cos, ¿::o era lo mas nnural c¡ue el funcionario hiciera la com

pra y obtuviera lo mejor? Empero, se olvid6 de consultar a 

lo~ rnec~ulico~ y t~cnic:os de ma."ltenimicnto, De~pués de todo, 

¿qu~ ~al•!an elle,., de compras? y '¿c¡ui~n se ?""" a consultar a 

l<'S <'X~crtos? 

Si les hubi.,ra pre~untado, se habd11 el't~r<~dO de que Jo~ 

controles electrónicos eran buenos para los aeropuertos de los 

/ Aw;cles y de Phoenix, donde el cli.,._a es seco y beni11no, pero 

que fallarían constant.,rnente en el de !:ueva York, porque ah! 

los roor.t~:::arga~ est~bZ.n expue::tos a un clima variable y a ve-

,;-es muy crudo. Por mucho que trabajaran los técnicos, no po--

supervisor"s del "jel'lplo anterior, los t6cnicos pens;o.ban qu" 

estaban si.,n<:>o explotados y tratados desdeñosa¡:o.ente. ·rir:alme.!) 

te, dejaron <!e it•tcntar mantener los 0\.onta:::argas t:-abajando, 

Al p.,rciltarse del dinero que había mal,asudo la CO!I".paii!a en 

los montac:ar,-aS, tcn!an nl'JY poco intcr~s en economizar en sus 

pr<•pias ~reas de trabajo. 

En el t,.,.,..,,.. caso, lo q'~e sucede con ,.,ayor frecuenc::ia en 

los fracaso,; Ge f\lsicnes de empresas, es que la ccmpaii!a ?r~:-.

cir·al (fijesc en el Cl:'.pleo del tér::~ino) promete a 1" co.-.pai'i!a 

3Gquirid.~ recientemente que no habr~ ca::tbios. Sin embnrgo,in

"c::!O;,t"'"·""te c:r.;-ie~a>' los caMbios y el pr~,..ero de ell.Js es .-.uy 

prcbablc e,uc ~en en el """"'t'O d~ los sistemas de control de 

cor.tabilid"·~. 0bviamente, ~os co,tr~les son necesarios y n.u-

c).~s .,,.,presa~ chic:>~, n~turnlmer.te, no los ti.,ncn muy CO'<?licn

do~, sino <¡<'e tienden a ser inr.cva·ioras f·Or e~ .. raz6n cs;>ec!ri_ 

ca. eu,.r.-:!o lo~ co1::ro~cs se convierten "n el !<~pctu central 
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de l.a gcrenc:ia, las personas con creatividad que nccesi tan que 
• 

haya cierta ne:dbilidad, se v~_n de la compañia y la emprc.sa 

prindpal se lf.,ICda con ·.m cascari5n corporativo. La comunica-

ción con la ""'presa que se adquirió es en el scntidc de que 1!1: 

ta es torpe y &.tr'asada y, ;:or ccnd:r.lier.te, la <:mpresa pTinci

pal o matriz deber~ controlarla con ma~ ri;idc:. 

Cada uno de los problemas anteriores seria catalogado en 

la mayor~a de la~ organi~aciones simplemente como "una falta 

de ce"""nicac!~~". l:'ucl"!os si<:61o~os abogad;~n por t:r>atar estas 

di!icu!t~"s !".~di~"!te Ull.i". a<l .. {n'istN.Cit>n. que tuviera una nayor 

in¡¡erenci<1o Sin embargo, detrls de esa "e>::plicación" superli

cilll y que no responde a ege "remedio" f5.cil, hay una actitud 

tund..,ental de adnini~traeiGn incon~ciente r:ue es la causa de 

la mayor parte de los problemas obrero-patror.ales eontempor~

neos y de lo que ahora se denD!llina una ~crisis de motivacie:~~. 

Yo la llamo a esta actitud la "gran h.lacia del asno". 

Mas adelante en este art!culo, describire la .falacia <!eta 

lladall\ente y d&:.O! alg\lnas sugerencias para corregirla. Pero, 

vri~:~ero, veM".OB .:~as a tondo la erids ~:~otivaciofla-1 que la ha 

precipitado, 

• 

Ml/.sJ!t. MOTl'HCIO~!AL 

La crisis adquiere muchas termas, y sus efectos son f!ciles de 

&<:~ñalar. He aq-..1! dgunos ejc1'1plos: 

. , ·Las eompañ1as son reorg;uti1.adas repetid:LI'Iente siguiendo 

las indicacione~ de anesores en ad~:~inistraci6n, pero que n la 

lar¡¡a sirv~n poco, 

' · .1 es 



' • Los nuevos recurso5 administrati~'OS, tales como la semana 

labor.o.l de cuatro di:.s-y el poner a s1.ócldo al p"rs.onal que -tr~ 

Paja por horas, son objeto de elogio desmesurado en cuanto a 

~u efecto en la "'otivaciOn y la 1'\Dral del empleado, pero pron

to reaparecen lo~ viejos problemas. 

• Los ed\•erzos por hao:er r..as int!'.resantes los er.~pleo,; dan-

do a los "mpleados mayor responsabilidad muestran resultados 

alentndores, pero éstos desaparecen cuando los empleados tra-

tan de influir en las normas de la compañia y no los toma en 

cuenta la gerencia. 

Las organizaciones comerciales y las no lucrativas ta~~~-

l•i~"• cst~n al-rmw.das con carg;~.s ~e tr¡ob;~jo~ """ ¡;e origin:>n 

por compromi~os del sindicato y la gerencia, 

• Un ndr.oc:-o cada ve: 10ayor de gerentes interr. . .,dios, ing~ni~ 

ros, maestros y personal de hospitales se inclinan hacia la 

!oi ndicali :ad en. 

• •!uchas pers"nas con "~npleos a nivel gerencial renuncio.n 

par;. ocupar Otros puestos con ~::enor sueldo, pero que ofrecen 

un., t~ayo~ liberu.1. e iniciativ<> individual, 

La "myor ~·arte de los ejecutivos con .los .que ten!}" contacto no 

;n.:cdcn c~.~c:;¿c!' ~e:- q,.,e !os c'"';•lea.!o~ :;o re~rcn<!en a S\' S C!;--

fuerzos ¡>or mantener org<1nizaciones eficientes, por qué el pe!, 

son:~l ;,p.,rente~~:ente no qtüere trabaja,. y por qu~ <¡Ul.,rc salir

se de organi2ac:ioncs aparentemente buenas. Los "jecutivos o:;,ue 

~e c~.c>.:cntr:~n ante e~tos prohlem:>.s est!in !'recu<::ntementc conl\•n 

dido~, cr.ojados y hostiles hacia su propio rcrs"nal. El tiempo 



que duran en su c:;.-p¡o los principales ejecutivos, especialT:\en . -
te los que est~n en la adl:linistraci6n de inStituciones docen-

f!'\1stracicnc~ •!n la aclministraciOn, 

La crisis en la motivación ha sido evidente dC$dC hace 

tl.<!mpo para los estudiosos de lo que debe ser una organi:taciOn 

y les han ofrecido a los eje~ ti vos plagados de problel'la! Uni" 

amplia variedad d~ teot'!as Fara afrontarla. Basta decir que

actllalr.~ente miles de ejecutivos estan familiari:ados con estas 

\eor!;~s. Huchus han tomado parte en el aóiestra.niento de admi 

nistr;i.ci6n <:.Ctiva, la~orato::"igs d~ din!uilica de g:-.>po, sc¡:¡ir;.¡;-

rios de sicolog!a de administracHin y una amplia variedad de 

otras fon!las de a<iiestraJ!Iiento. Algunos hiln pasado por toda 

la 9""'" de experiencias de adiestr..r.l.i"ento; otros h~n adopt.,do 

una gran variedad de panaC<'!&I ofrecidas por charl"t"nes. 

l!.CMED!OS DECEPCIOl!A:lTES 

Los result"-dOs de las teor!as l'lencionadas anteriort.>ente no han 

sido impresionantes. Aunque algunas empresas las han puesto en 

p~.'lctic" con cierto grad.o de ~xito, la mayor!a o ha cejado cr. 

r-us esf'ucrzos por ""r <!en1asiado si.,plistas por la complejid~.d 

de los fcn6menos de organizaci6n, o simplemente ha i'all,.do en 

svs irrtentos. 

Hay. desde luego 1:\UCb.''~ razones por las que los remedios hnn 

fr .. casado. Una de ellas es que los ejecutivos con rrecuen~ia se 

d"nten incornyet.,nt"s p;,.ra ;,.rlic"r los conceptos. Y en ese se~ 

tir, l'rccuent~nent., ti"ne r;,.:6n. Los gerent"s que han tenido 

" 1' 
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f'OC:O o n'tn~ón cont>tcto previo con la5 disciplinas de la co"ducta, 

y ya no digatlos alg!<n a:lic~tr;vnicnto for1:1<1l en este campo, s6lo 

pueden obtenel' el ma~ superficial conocimiento preliminar en un 

prog,.ama de adiestl'amiento bl'evc. lln ejecutivo no esperada que 

una persona pudiera di~ei:ar '"' cor.~plejo ediEieio despu~,; de un 

prO{]rama d" adieHl'a."lliento en ""q•,litectura de una sem,..na; sin 

emhargo, t .. nto el ejecutivo como quienes le imparten adiestra--

mi<:nto esperan con frecuencia que ~1 sea una persona distinta di"~ 

pu~s de asi~':.ir una semana a un laboratorio de adiestramiento, 

Uo s6lo eso, sino que una cosa es aprender a darse cuenta 11'~ 

jol' d~ lo~ pre>;>ios sent.i,ientos de uno y otra. muy __ dis_tinta hacer 

algo diferente acerca de· co:no ioanejarlos y no digamos ya de con-

tro-:.ar es;,s ('uerzas que afeCt(l.n los sentimientos de otras persc-

nas. Si C!lda uno que hll ex~erirnent11d0 la sicoterapla f>>er11 por 

ello ur. experto en dicha rnatcria, no h11brfa escasez de tal"~ e~ps_ 

.;:ialiht,,s. ¡¡., b~~ta .::.::r. la c~¡o::l'i~:-:d:>, t::...,-.~;1!:; ~" re<¡'.ti.,re ~1 

adic~trar..icnto '!n un cu3dro conceptual y la pr~.ctica supervi~ad:~. 

1-\ucho~ ej.,c•Jtivos qHe han esperado rn.ls de ellos l'liSI:IOS y de tal 

adiestramiento h.on quedado 11ast" ahora desilu$i(lnados, no obsta!). 

te 105 L~u.,fido~ "T•'~ c.::o, frcC\le-ncia han re~u1t:>do d" tan br'!v'!S 

ex f>Cr j e nd ;. s , 



¿Ayu<iaria un adiestramiento m~s prolongado? No nll.lcho. Di,!! 

tintamente a lo que ocurre con los ejecutivos de mcrcadotccr,i'l 

que llevan a la practica progra.'llas <ie mercadotecnia y expertos 

que est<>.blecen sister.~as de control econOmice, los técnicos.cn 

conducta (con la exce¡;ciOn de dcteX"<!Iinadas cla§es de especialis-

tas en s)coterapia) no son ae por si expertos en hacg: las c:<>s..,s. 

Aunque muchos conocen las teor1as y algunos pr¡tctican lo <¡\!C se ... 

denominil des:•rrollo organizativo, ellos no clJnbian las organi-z;a

ciones. En ve-z; de ello, corr.uruo.ente ayudan a la gente a pensar 

por medio de posibilidaóes de accH'in alternas y a superar los 

obst~culos de co¡;¡unicadOn para <.'1 desarrollo <!e sus propias so

luciones. Como la rnayor1a de los expertos en conducta no est.'o.n 

capacitados en los procedimientcs para Cambiar organi-z;acioncs, 

no se "ncuentrM en condiciones de enseilarle¡; a los ej.,_cutivos 

c61>0 c¡,.:obiarla!:. 

i'oder ó 'l'cmoi: Oti·a raz6n'··por la que l"-~ aoluciones a los p>·o-

blcmas de motivadOn no dan buen resultado es que mucho~ ejecutá_ 

vos tienen te::-.or do p:orc!e:- el control do sus org-anioacicnc~. 

Lag nuevas teor!as han confrontado a los ejecutivos con la nece

s:ioad oe a1str1cu1r ".L poder en .Las org;mi-z;ao:;iones, lo qu., a su 

vez hucr: ~urgir preguntas acerca de su autoridad y der.,cho para 

· adlllini'>trar o dirigir. 

Un r"ciente estudio d" 400 altos ej.,cutlVOS europ.,os in<!ica 

que s" si.,nten amenazados por "stas nuev~s teodas. La mayor 

part" de ello~ se v-.n ~itu~·i<>~ f>n medio de una tra.nsici~>n in.,~t~ 

ble en las formas de administración. !(~portan que ya no pur:den 

emple"r la autoridad del car¡¡o; en vez de ello, dcllerfm ganotr su 

¡..u.,lltO conpiticr.do con los l!Ubordinados y d.,i'.,ndi!<ndolo en cada 

pa~o d<'l c~mino. De ln~ ,.ntr<:vistados, .,1 61t indicaron e~pont!.. 

near1eJlte que su prolll.,ma prir.\ordial es el d" la direcc.iGn d<'l 
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personal. Ca~i tod.os estos ejecutivos tienen probl.,mas de lide-

r<>.zgo, 

~!uchc.~ hOmbres d<: negocios sienten lemor ""antlo tienen que 

cstO::-:.,l.:::- al ¡:ars.::~.al ;; ~<..rtici¡;ar cm 111 tv,.,a d'"- d~cio.~one!» -ic 

organizaci('" y tienen q'~" invitarlos a expresars!! ,_.,.1.; libre!lle::te. 

Cuando el objetivo de toda una .vida ha sido obtener una pos~ci6n 

o pue,..to de pod.er y control, encuentran que es muy amena~ante ver 

co,..o ~u po:ler se deteriora al ser menos efactivos los mo!todos de 

control y motivación mas viejos. 

Aunado a este temor <le pci'Cier el control estt. el heeho de 

que 'Ur. u1.rnerv de~pro¡>.,rcionado de ejecutivos son caracteri,;tica-

mente insensibles a lo que sienten los dem!s. Alg\mas personas 

siguea, por ejemplo, carreras ejecutivas p;~.ra obtener po<ler sobre 

los <lern:l.s como una Eorma .ie cOmpen~ar l;:.c ine;>titude~ person;:.lcs 

real"s o .ficticias, o como una reacci6n a un sentido inconsciente 

<le incapacidad. Son impulsados neur6tic<ll'lente y su perpetua y 

t<llidircccional bdsqucda de control los ciega a sus propios senti-

Asimismo, muchos ejecutivos tienen antecedentes <le estu<lios 

t~cnicos; científicos, le~alcs o ffnanci.,ros o eco!l~micos, Cada 

uno ¿., C3tos cam;>os pone 1.ln .t'uerte ~nrasis en el act" d" justifi

CaciOn cognitiva y en los hecho::. mensurables o verific;~.bles, Las 

p"r~onas que entran en los <~is.,os gcneral.,ente son ;,.diestrad<ls 

desde la infancia a que S'.lpriman ::us sentimientos, y mantengan 

una actitud competitiva, agresiva y carente c!e emociones. Se les 

cnstl'" .~ ser altamente 16gieos y tratan de imponer esa clase de 

racionalidad en hs organizaciones. 

Como rcsulta<lo, simplemente no ~ntienden l;o. tuerz/l o pe><l.er 

,, 
L 
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de los s~nti:nientos <!.e la gente, y ce.n ~.ücha frcc\IC:Jlcia sor, i~ 

capaces de percibir taleS sentimientos en la ·prfu:tica diari;> 

sin una ay\lda consider<:tblt, Son copo la gente sorda. & los to

nos qu~, al asistir a 1.1na 6per;>, pueden enten<!.er la letra, pe

ro no pueden oir la ,;!;sica. Tales ejecut,vos se tipifican por 

un presidente de üMI. com¡>¡,F.!a <¡'.:e participe e::1"un S'!,l.::l~_r,o ~o 

bre lo" asp.,cto,., sicolGgicos de la administraci6n, A 1>1 tad de 

la primera con.terenc;:ia, intcrrumpi6 para óccir; "Usted ya ha 

dicho r.tas de _este tema de lo que quería saber." Aunque perrna

neci6 hnsta el final del Úr.linarlo, simplcr.tcnte no pudo captar 

lo que se est¡t.ba cn~eñando, 

· '!"odas estas ra.-zones, aunM.as a p;,rtes inadecüD.das de la 

tcodD. r.totivacion<ol contempor:'mca mi~ma, explican en gran par

te l"- distWlcin que hay entre la teoría y la prr.ctiC"-• Con el 

tie01po, con r.1.1evo~ conociJ:l1c~.tos y mejores experiencias óe a-

diestra-:>iento, se puede estrechar esn distancia, Pero subsis

te el ~.echo de que nhora se podr!a aplicar r.tucho mns esFUerzo, 

Esto nos lleva a ln ~uposici6n incon5ciente sobre la motiv¡,

ci6n, a la que me rc!crf anteriormente, la cual e9 sostenida 

espeeialr.tente por ejecutivos en todos los tipos óc organi-zaci.Q. 

nes y reforza.d" por teorfas y estruch>ras orgiiiU.zi\tivas. 

!lECHO O F t.LJ.Cl;. 

Frecuentemente, h,. hecho esta pregunta a los ejecutivos: ¿Cu~>l 

es la filosof!a dotlinant" d.c la rnotiv,cil'in en la "dr.tiniztraci~n 

en los Estado~ Unidos? C3ü invariablemente y de il:r.~e:liato c~

tln de acuerdo en que es la fi.losofÍ"- "de la. zanahoria y el P"-

lo", es decir, rcconpcnsa y ea~tigo. Luego, les pido que ci<.

l"l"<=ll lo~ ojor, por '-'11 m.o,-,er.to, y que ~e fo,·m.zn una im:o.gen ""- ln 

"'·<::nt'-' ~ostenicndo un ralo coe una zanahoria en el otro extremo. 

' ; 
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Una vez que le hac<-n, l"es pido 'l"" describan la ima:;en ce:-:tr:ll 

de ese cu;,dro. Co:t la r:tayor frecuencia responden que la figu

ra ccntt•;:¡l c5 un lnn"ro. 

Si la ¡>rimcra im.agcn que viene a la mente cuand<> uno cree 

quc la "~aroah<:>ria y el palo" •·eprcsenta ai burro, entonc .. s 

ot.viar..enle la ~upo~icil:in inconsciente que hay detr~s de la re-

co::-.pensa y el castigo es la de que estamos tr .. t;:~ndo con "bu

rros" guu dcb~n s~:" dirigido~ y cont:-olados. Pe:- lo tanto, in 
cono;ci~ntcmente el jefe es el manipulador y el subordinado es 

el "burro", 

L<>~ c~r~cter!E;tic<>s d<> un b\lrro son la terquedad, la est)! 

pidez, ¡., te$ta:-udez y la falta de gana <le ir a donde alguien 

lo c~t~, co:o~ucicr,C:c,, l:~tas son l<>mbil!n ¡w:r cuincidencia int~C-

rc5antc l"s caracte:c!stic¡o.,; del empleado no motivado. Por en!!. 

sigui<'"te, queda bien claro que la st:posiciOn sutyac<!nte que 

lo!< gerentes tiener: ~e la motivacitn conduce a una ¡orofeco!a 

quc !:e cur.1ple sola. Los empleados inevitablemente !'cspondcn a 

la "zanahoria y al palo" tratando C:e obtener m!<s zanaho:rios al 

mir.mo tiempo que se !>>'Ote~e>. r.ont>'a el palo. Este fenO::".eno 

previsible hJ. ccn::'.ucLlo;:: la formaci~n de sindica~o;, .¡~e son 

el frecuente r.abotaje de los esfue:czos de ::~otivac:.t, ;>o:- :"'ne 

de la gerencia, y a la caracter!sti.:a ~ospccna ;>or parte del 

en~:~.~~o respecto de las tt!o;,i::as notivao::ior.ales (¡;¡á:Üp\llati-

v_,_.,) de la gere:ocia. 

ObvinC~e••te los CC~ple;.J.os ad·Jizrten la concep::iOn de la 

za,<'lhorl" y el p.~lo detrfl~·de laS a<.:dtu<Jes de h ge!'e:'lci,., ;• 

"" la "'i•;noa for;na ot>via rc~ponJen con l'leJirt~~ <le ;mtt).~'!fC!lsa 

:J;>,..c¡>i<:-1::~ " la c:m.unic;,ci6u <.:Slableci::la en· torno " esa~ ""ti-

' 
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Desde luego que se haLla o~ucho de la necesiGad de mcjo::-;:.r l::. 

comunic¡,c:iGn en las cr;¡;>ni;:;:.cioncs. Sin ='tl:u-go, con muCh<'l fr,! 

cucncia, ,.¡ proble::-.a no es que la cor..micaci6n sea inadecuada, 

sino mas bien que ya es demasiado expl!cila en la fon;~.;~ equivo

cada. Cu~ndo los empleado~ ~ienten .que los est!n eonsidera.-.olo 

como· burros, autom1ticaJT.cnte considcrarfu> los mensajes de la ge 

renci;o como mani¡mlativos y se resistir~ a los mismos, por muy 

claro <¡'le 5Ca el tipo de h m:O.quina o r..uy bonitas l.3.S ilustr.,..._ 

LA ETERliA BRECHA DEL PODER 

Desde el co::".ienz;'> del siglo, han apareddo numerosas filosofías 

sobre J.dministraci6n, cada \lna poniendo ~nfasis en una dimen-

si~n difcrcn~!! de 1<>. labor a1ministrativ11 y cada .una abogando

¡•or un nuevo conjunto de técnicas. Aurique estas filosofía-" di

fieren una de la otra en r:ruchos sentidos, todas estt..n basadas 

en la si<;olo~ta de la reco::-.pensa y el castigo. Por cjer.~plo, la 

rnayor Pilr!n <!e l¡;s conce,cio"~" sicol6gic::s contem);IOI·$neas de 

la reoti~·.~ciO:~ dan por hech:~. la sicolo!)!a de la recompensa y el 

- ; .• 
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ca~d~o; abc,gan por la confinn:;:. y .!'ran<¡UCl'a entre lL'" em¡>l~a

do!> y los gc:-cr:te~ o jefe,., pero al t:lismo tier:~po rcconOC<.'n que 

el c¡ue tiene "'"'" po:leÍ' tiene el derecho naturAl a manipular al 

que tiene ~cno~ pod~r. 

;:,, t;::ntc <¡'JO cualc;\~i">ra <¡\le (lesemperí~ un pa;>el dit•ectivo 

op~r" con esa actitu~ de recompensa y castigo rcsper:to de la 

r.ootiv,.c::iOn, est,f. irnrlícita:nente presuponiendo que tiene (o de

bería ter.cr) control sobre los dem,;s y que est.in en un;~ po~i-

c.Hm de burro res¡>ecto de ~1. Esta actitud es inevitabler.tente 

de rcbt'l<Jfa cnr.dcscendiente cuya -,..~scara es el paternalist:lO, 

El rr~ult~do cs una batalla cont!r.ua entre los que buscan el 

uso del poder y los que est.r.n sujetos al mismo, Las consccue.!)_ 

ciar. de esta batall;~. oon una ma.yor ine!'ic:ienci¡o., menor produc

tividad, :r.<1yor :n:s~ntit:,..o, robo, y a veces sitbu,aje Jir~ctv. 

TÉRRE:JOS Y~~\OS D¡; LA DU~OC~AC!A 

Los problemas que se originan ¡>or la !;~.l:;;ci;~. del ;!.sno se co,.;>li 

e t. o·. u.:1r, ::-.;>..:; ~""" 2:. ~ es t::"JC ';'_t::-~-5 '"".r!",.~ ~.,.; ~ 1 ,. ~ n" rocr ~ti ca s. 

1"alcs <.'structur;>.s est!ul basadas en un rno<\clo militar que asum~ 

Cl control total de la organizaci6n por parte de los que cst!n 

en la cima. E:n una for"'" pu:r", constituye una jerarquía rígida, 

co¡r,plcta con dc.:;~r:ipcioncs detalladas del trab;;jo '/ objetiv:;.~ 

rr.ensurablcs 1 fijos. 

L:~. <.'struc:tura bu:rocrft.tici\ requ~ere que tod<J <.:1 "'undo er. e::; 

da nivel dependa o.le los qu'.' est!.n en los niv<.'les superiorc~. 

Ll\ contr"t"~iún, el d~S!•io.lo, el ascenso, la dc¡¡r::;;1;~.ci6n o c.o:n-

bio a un cargo de 1;1enor categoría, ln renuncia y otras acciolll's 

sir.il"res son l;¡s rrerro'Jativas de los sup..,rior.::s que puul"n <o 

"'"'"decido~:<.'~ uuil;~.tcr;~.lm!>nle. Dicho en forma breve, el 



destino de uno es decidido par "algunos" q_ue est~n 1'\as all! Ce 

~u influencia ;t control. 

Bajo t<:lcs circ:.>.n~t.,nci"'~• la pe"'~""~ subc!'dinada..,desarr" 

1:!." un:>. "ctit>-•1 cad.-. ve:< ,..as defensiva; ,:,~h<"r:!. protPgP.r~C' <le 

T'O ser manipt>lado y de no t~ner ese sentimiento de íncapac:id~d 

que inevi tablcmente acompaña " la dependencia, Los cmplc.-..1o~ . , .. 
lllihtantes lo nan hecho asi desde hace ticro.po r.~edJ.ante la sin-"" 

:~a~~::::~o l:s s::~:a:::., a::::::::::~::s / t::o:::~:::::s 5;. ' ~ 
rd cada vc::t mayor. ""' 

Aunque la estructura bu::-ocrdtica, con s:.t f'~crte l'.n.''.::~is 

en la competencia interna para obtener el poder y un puesto, 

es con frecuencia elogiada ruidosa::tente co1:10 un medio para ob

tener un resultado exitoso, es en re<'llidi\d un .sisu::::a para de

r¡•ot"ar. Un n~rn.cro cada vez menor de personas ascienden en. 1" 

jerarquta pirami~al en cada esc;,lón, Esto deja un grupo resi

dual de fracaso~, con fr.::cuencia denominados eufeufstica;:-,cn~e 

promociones o aso;ensos f\lturos, porque no han tenido b:ito en 

la competencia por lograr puestos ad:ninistrativos, 

La rnayorfa de estas p.,r~onas est~ re~entidas y s" cortsi

deran derrotadas, A mep1.1do h¡~.n sido Ínar~ipuladas o juzga:i"s a!: 

bitr.,ria,nente. y.,. no son motivadas por <:1 espíritu de cor:tpe

tcncia, porque las "zanahorias y los palos" signific.~n "'~nos, 

llay poc" neceddad, a su modo de ver, de aprender 01as; si:nple

mcnte hi>Ccn lo que les d>cen que hagan, C01ounr.1ente sC.~o e<op<.

ran la llegada de ~a jubil;:o.ción, a meno~ que 5ea.'> COO\O "madera 

muerta" <J.Ue s~ clirnin" cu<lndo entra una nueva administración. 

; 



.. 

~-los '"'cvos !>j('~utivo~ df! ""~ conp~ii!a o en un puesto de alto 

nivel los gusta ccmsiderarse CO"'O cfoctivos en la limpieza o 

climin.1ciGn de esa "t.;.deril muerta" o lastre, o del exceso de 

'personal administr .. tivo. Al~nos emprenden esa tarea con mucho 

vigor. Ocs<'fo:-tur.ad.:.::H;nte, llls cons.,cu.,nci:~s .:on ma!> negativas 

li<c.lo 'l'"' l<>s tjecutivos enw::;iastas q1.lieren reconocer. Zn una 

gr~n compqñ!a, por ejemplo, la gerencia esperaba que los emple~ 

dos de 'lO o.ños d<:> <!dad respon<ledan con un entusiasmo desbordan 

t" cuando fueron despedidos los empleados de 50 años. Pero los 

ho;nbres mas j6v.,nes no respondieron por<¡~Je pensaron que lo que 

les f!StaL.~ pasando a los !!mpleados mas viejos les sucederia a 

ellos dentro de diez ai'ios. 

La <:structura buroc::r!tica con su il:opllci ta orientaci6n de 

i>V<lc>· )1 luci•a, au.ncht a L• ::.-.,cha 1nten¡a, la tono.acitn d<! u,; :..-.p~ 

r>.o, 1;~. rivulidad y crea una sensaci6n de I'utilidad, tiende a 

hacer t.OilYO~es los sentimientos latentes de que la organizaci6n 

es un .._.,.,biente hostil en el que es poco lo <¡'Je el personal puede 

hacc.,r por ca';'lbi<'_rlo y re!'Uerza la fala<::ia del asno. ·¡y no es r.~.i

lagro que r..uchos empleados j6vcnes no quieran verse atrapado,;; en 

tales sit'ladonesl Como el 90% de los que trabajan l'o hacen asi 

en org~nizacicnes, la ~ayor parte dcl personal jover,, tambi~n de 
--~ -

kr:l haeerlo asi. Pero ellos mas bien prefirirían estar en orgi!_ 

nizaei'oo,cs que les diesen 1 .. opo">•tunidad de <.lernostrar su capaci

da<l y cticicr.cia que en empresas que someten a pru2ba su capaci

dad para dirigir con bdto un·lab~rinto administrativo, 

L., ~·-·"' t ... la~i ... del <lSno y la estructura de la organizaciC.n buro 

cr~ti~a T•r<::~~n~:.n 'JranJes o.bst:tcu!..:.s ;1. la s"pervivencia <Jc lil 

¡ 
¡ 

L 
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org;.nizac:itn. Son esenc:inlmcnte a\ltO<Ie~tructivas, si es que un 

ejecutivo quie:e de los empleados e5pontaneidad 1 dedicaci6n, 

rromesa, colaborac:i6n e innovaci6n adaptable. 

Como he indic<ldo ya, muchos ejecutivos tratan de afrontar 

ln patolog!a del sistema introduciendo r.uevas tl;cnica<O tales C.<:!_ 

mo la dinámica de grupo y el enriquecir:~iento del trabajo. Estas 

son silnplcnente parches en el cuerpo político de ur:a organiza-

ciOn. llo hay formad" int.,grarlas en fo!"'na e!',.ctiva. Cui>ndo a 

lon emple.,dos se le~ pide que expr,.sen ~us sentimiento<; "'"" li-

brer..ente y qu"' aswnan una mayor responsabilid;.d, prontv entri>n 

en co;:f~icto con los centres y la& fi,--..:r¡¡s :!<: rcd~r en un si~~c-

TTia engran11<:lO haci11 la adquisici6n del po<l"r' Estos dltil'l?~ <'.i-

cen< "El comercio no "S una democracia", y nuevamente viene la 

de&iluGi6n, tanto de parte <le los gerentes que probaron las uue

vas t~cnicas CO!:IO de pa.rt" d" los subordinados que tu"ron someti 

dos a ~as mismas. 

A 111enos que se modifiquen las suposiciones f'undament;:les <'.e 

la <:rcr .. ncia lY de loll e:o:p~rtos en conCuct") rp~p-ecto d~ 1" nnti-
' vacit\n y que la estruct'"r" organi~ativa se cambi_" pllra que vaya 

de acuerdo con t'.ichas suposiciones modificad.iS~ ·la falacia d~l 

asno subyacente perman"c"r~ visibl" para los c¡ue estin so,.,.etidos 

a la r.ti~::"-a. lr:dependientco.cn~c de loS rrocc~i::-.ientos <-¡ufo e;t..,..

ble~ca la organio;aciGn, los emple.,dos evit¡¡rán, evadir~n, reh\!Í

r~n, neg.~r~'' y rech;~.zar.'i.n t"nto la fal:>cia del asno <:OI"lo la je-

rarqW:a d" tipo ~:~ilitar, 

Si el ejecutivo c;;,pta el significado do lo que ~<stoy t'.iclc.'l 

do," u: "strer..ece ante esto y quiere hilCer algo acerca del N"Obl!_ 

ma, ¿cu~lcs ~on sus alterniltivas? ¿Est;\ condenado par;. de,.rre 

a utilio;.>r t"'-'"-09 sicoló~icos? ¿Es vtctim.~ de sur. suposiciones 
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.:1 t<~l gr<1<!0 que no pC!cdc cmbiarL::.s? N'o creo que necc~a:-i<:mC.!!. 

te lo sea. Hay aco;iones constructiV<\S que puede llevar a cabo, 

Cu<>l<r~iera 'f"'" supe,.vi~e.a alg".lien deberfi es=diar detenida.-nen

tc sus suposici<mes ac.,,.ca de la motivaciOn. lleberá evaluar el 

grado hasta donde "la :<anahoria y el pülo" influyen en sus pro

pias actitudes. Por eJer.~?lo, un eje<:utivo podr!a argtlir que si 

tratara de ser ;::nable ccn el personal, el palo o ca~tigo rcs,l

tar!i< l.>l<lr.~c. Pero a!n asi, est¡,¡-~¡, siMplc.ner.te e:<hibiendo "na 

los emplc~dos pe:rm,,n,.rca_., sin ca.,l:oio, su "~_l'!'_abilidad" ser~ sola 

oncntc una fonna encubierta de la zanahoria y el palo, que busca 

incrc,.,entar la leahad creando un sentimiento de t:ulpa entr., 

los que recib"n s1l' rnagnanimid"d .. administrativa, La prioridad 

priotordial de (:1 deber:. ser ca•nbiar su for"'a de pensar acerca 

de su gente. 

Dcsputis de afrontar llon,.~t" y Fr~nc~m.,nte I'U~~tr~~ !'!'<:'!'i~e 

suposicion~s respeeto de lo que hace moverse a la gente, el si

guiente P"-SO "" exa.r:~1nar la estructura organi:r.ativa de uno. La 

mayor parte de las org=izaeiones .,st~n form<>.da.s p<lra aJustars., 

a un modelo jer~rquico. Los emplt:il.d<>-~ surroncn <:''" la "Stntetu

ra organi zatiVd jer~rquica es para las org¡mi;.;,ciones lo que la 

e~J>im• dt>l'S3l es p3ru los st:res hu~anos, que constituye t<onto 

una ""ce>id<:d """'" u,¡ ,Jon, ;:>e hecho no es ni una nt:ccsidad ni 

un don, 

Lo q~c <iigo no es ""contra ae la distribuci6n del poder y 

dt·l cc.utrol, •ino m,,~ \Jien que es la <.li~tl"it>uci6n no tien!l por 

' 

• 
' ' ' 
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que tomnr una forma detenninada. Todo ejecutivo deber~ pr~gu]: 

tar~e a si lllism<¡: "¿l:st:!l. ::d empresa o unidad organizada para 

lograr """' estructura jer:!l.:rquica o est:!l. "structurada para lle

vara cabo la la~o; que debed. rec:li:~r?". Si e~t~ or~;o,_"\bñda 

"·«~ ~:le:: '"':"" «JU::~:::rsc :::1 r.odelo '1."" a 1~ li'hnl", debed; C<>r.!e).l 

~ar a buscar !Mdelos de organizacione~ r.~as apropiados. Hacer

lo de otra for10a es gener<>r problemas, si es que no han comen-

7.ado a surgir. 

E~ tic,pc y::: de ~:.te <:;"-'ier.e:: e~t~" :>.1 f,•er.te o:le los neg<•cio~ er.-

~ tr,n on """ fn!lc dc pensar m;;~.s seriamente ~obre los conceptos 

dc <lirecci6n Y org;:tnizac::i6n. ::~ber~ hacerlo asi por el bien 

de SU<. erganiz:u:ione,; y de la sociedad. La cuesti6n que he es

t::::;\o tro.t"::do ~~ de S'.lm;>. i:nport;mci:>. p:>.r"- 1:1 socil::dad co,....o \In todo, 
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porque ella_ "~t:i compuesta por organizaciones, Entre Jlenos 

etlcienteo·,ente llevel'l a cabo las organizaciones el trabajo de 

sociedad, mayor ser:i el costo en dinero Y. en parS.lins social. 

E.: te tU ti !:'lo con<luc" a la clase de desmDró!.liZacitln que es ya 

evidente en las or;.:nizacJ.ones y en los prcbler:es de transpor

tad6n, cuidaclo de la salud, educaettln y bienestar, 

Asimismo, estamos "n ~edio de una revolucitln socJ.al de •! 
canee r.>undial, el U\pulso central de la cual es la. demanda de 

toda persona para tener ingerencia en lo que atañe a su propio 

destino. Los directivos de empresas mercantiles, muchas de 

-las cuales t¡._en!!n J.nt<':reses ir.ternacionales, y ven las 1!11l:lti

ple• tacetas de esta embenida en un gran ntlmero de. pal.ses, d,!¡, 

b~r!n e::t.::.r en ::1 ;>ri"'~::' ;>1;:..-.:: :!.e l:: c=¡>rer.::i!b :; ~u!a d:: ::::-

tos c:a~~~bios soc:iales hacia canales productivos, Aplicando nus 

vos pl"inc:ipios de I'I.Otivaci~n a aus propias organh:ac:iones, es

tAn en condiciones no solamente de sostener. la vitalióad de 

las m1smas, sino que lo que es mas im¡>ortante de hac'erlas ada_e 
• 

Ademls, iOs c¿':l.bios pro~resivos que los ejecl.ltivos establ_!l. 

c:en en. 5\IS propias organizaciones pl.leden entonces convertirse 

en "'o<!eJ.os ;>ara otr¡¡s formas 1nst1tUCl.Ona1c:; en una cultura 

determl.nnda. Y no 1<~ menor de las ventajas de ..,star en .esa ... 

frontera es 1• de qu.e los ejecutivoa y_laa soc:iedndes c:v1t~ 

la rcspc:r.sabilidad de "•r c:ontinuar;~cnte c:or.~¡:::l¡~;:,s por .. ¡{m¡:.lc,_ 

dos disgustado• y ap:l.tlc:os a ca:Tibl.ir .a l'ol'l'las que pueden :r:e.su¡ 
tar desh"UC:tlvas tanto para el ne¡¡OC:lO C:OIII<I para la gl'!nte _1nv.2 

lu<::rada, 
" 
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Pero ~1 d¡ri~~r e~ al~O m<~s que hacer clichflcs, La con-

ducc:lOn o ~1rccc:i6n 1mpllc:a el cnt~_ndünento de 1:1 motlV<>C~6n. 

gr:~n f:~lacla de! asno en ~us prop1~s o~gan1zacioncs. 

¡,., 
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'!l;(l!>JJ', m: L/1 .• TL~.·\!~!IjiA ¡;; Ni;f.l:Si/Lii_,;S 

u; H\SI¿g 

,\bJ·ah:u., :le~slu" C'.~puso u11~ tcorí;~ en la que l:!S ncccsij;:,;cs cA· 

pl·r),,.c:,t;,,Los ~on l.Js influcnciOlS princi¡•nlcs Ce In comlucta ,:e 

1nw ¡.crsun:.L, Cuan~o sur¡;c al¡:una nccc~i..!aJ ct, p~rticular, t~

t;¡ Jctcr:.in.: la cc::bct:¡ ó! 1~ i'Cno,Jn eJi tén.:inos de :;oti\'<t·· 

cio"c~, ;:r!:o: .. r!cl:~·l·~~. y acción tor.,:¡d:~. i:n c:;tn fon:·:t, l<I cot,.iL'!:. 

\n tor,ttv¡¡Ja e~ el rcsulta,;o <le la tc:;,;iún, n::rada\Jlc o Jc:;nr.>::

~:U>lc, que se cxpcri;.1CJ1UI cu:~r,Jo se prescntn una ne>ccsi.;,,l. l~t 

fin,.Jio.Ja..: Jc la cotwttcta es rcUucir cs:J tC'nsióa o ittcu:·.o::i,:::d, 

y el co,•¡wrt:il-licnto '-'11 sí scrOi el apropiJ<!o p:<r;~ facilit;tr ]:1 

sotisfaccifot Jc la ncccsHb<L Soia•1cntc l~s nc•c5i<L1tlcs insn--

tjsfo..'C:~•s son la fu.:ntc princi¡,;::l Uc .. ;ot:va:.:ién. 

1.1 ,-o•opnmcl-:r la c(';H.u<.·t.1 y st~~ fin:<Ji<l:"\cs ¡,,,,Ji ca di~ct:rnir 

suhrc las nccL·siJaú·s it1s.1tisfcchos. :~1SlO"-•' ,\cprrolló w; ;,5to 

,!o p:~r,1 Jo;:mr esto clasific.IJ1C:tJ l:~s olcccsida..;,;.s en tUl:! c~truc-

tura jPrJn,uica. Colocó. toJas las n<::ccsi,~a.\C's htuJ;~,a~, 
. . . 
'C''•'·" 

las.pri~.liti\':ts o in:tadur.lS (en t6n.linos ,le la co;¡dtH.:t.::t o co,:po! 

tr~.ücnto que C:lliSan) h:Jsta l..s ci\·ili:a<bs o ú~1.o:ur:JS, en cinco 

'•9""'""'"'' (u<i•f•col6n do\ yo] 

l"l•••eo1~3 oociol 

"~-·'··· 

oocooi"•> .. ol>ic .. 

'-------·· 
UNA ~tn_~rl'l,U(< 0~ 

IOlCt~JOAOL! 

r. s 



c~t~~o:·J~~- ;;•:::ú•• •:1, j¡¡¡y 1•n j>T<lC\'50 natur~l nc<li~:tc _el C:U:Jl 

J;¡s ¡•o..:r:;un~~ $atisiace:n sus necc,;i.ia·Jcs en on.icn asccn,icntc 

,;,::s,io..: lat; o.1:ís ít~dnciur;¡s }¡asta las ~:o'Í.s ¡,¡a,;ur~. ::st.1 ¡o1o~rc·· 

t;i\Í!l ,,~Ji:mt.c J¡¡ jcrnn¡uía de nccesio:~des se cquip¡¡r:;. cu .• o el 
;¡scc:¡so ,:e \..."l<l c~~:>!cr:~ •JQnC:e l;o ¡>er<;o~a UchC' hal,er ~or.rnJo v 

,.,,-;_•cri•·'.'"t~<~o "''" ,·.n<>ición fin·oc en elpri~o~cr pclduim a fin de 

cunscicatc. uc la nccesi...:.,<.: de asccmler •o.'ís en 1:< l',..:JJeru es 

la ftuJciún <le )¡ai.Jcr s:otisfec:JO J'~ ncccsi•laJ del l'Cl~o:lo ;¡¡¡te· 

r¡,,,., i' :íni,·,u:.ctote el cw.;pli.micnto ><1tisf.1ctorio ,;e r:st:1 ncce

si.~.,,; ;•cn•itir6. a la r.ersvr.a hacer frente a la nUC\'a necesiJ.:t<l 

c:·..!cn ::~.,;:,~. <;:> !:> •lific:'.llta'~ r~,.~ s~ti!<\nccrJ,,, ¡:uc.:C~ <"e•l<Ul<:ar 

C:H un e~t.,nc.~.-.:.icnto ca patror.es uc coa<Jucto. <!c. ill.l:l.-ulurc~. o 

qui::ft 1:¡oJuzc;, ou~ lc·:"knda o. volt'Cr :1 ti."l<l conJucta ,;e inJ.l<lJ\1 

r,•: cu~~.:o se enc«~r.trc 'J~jo prcsió::· cn cualc¡t:icr ~.m. ente en 

qu" l:J ¡:~rsona cm,siJerc que wl:l ncCC'si-nU ,;e or..:en inferior 

too ·:,, s iJo tota L·,.<.·n te satis f eci1:.. 

\'Oln•r a asumir cc:¡wctas que satisfa;;~n neccsiJ,¡Jcs Jc orüC.n· 

• . .cnor cu:uo ... o la s,ttisfo.cción ,!e ncccsiC:o.Jcs ;,wyorcs se C".istru

)'C'l\ te .. •¡•vr:ll:.l~ntc. i.:ao no quiere ,\ecir que cu<lh¡.<icr nccesi

..;,.,: ~.,.,,p¡·~· seJ s.nisfcch::. por cor.:plcto; sino t.::ls 11ic;:, ::o.slca1 

imli..::J qtK' <lcilc lo;.r::r!<c i'or Jo r.<.uos Wl<~ s~tisfncciCu 1'-'IJ'Ó<ll 

l"n·a t.¡uc:_ u:1 imliviJuo ¡•ue(~" Cst<~r con~ci~:'.tc ..!e l:~s tensiones 

'·••nifcst:ou;IS ¡·0r un.o ncccsido.<l de on..!cn r-~1,"01' l' tcn¡;a 1:~ Jih"r 

wJ Jc ¡x·r~c;;uir :.l< n·,lli::.;'l<".ión. 

• 

- --. --
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~<'-ti~f~.o:ción &: la• nccesid;;J:>.« básicns. Sin cr.:b:~rr,o, 1~ tJer 

SOJMS ;,d,lpt11Il este nivel b:isico en sentido ;!Sccr.o:lcnte pura in

cluir tules nccesidm!es co111o 'el evitar la inco.-T.oUülad ffsica, 

lograr un ncdio de tr.iliajo agrad:Jble, o ~¡[:s dinero para obte·· 

ner cosas {\tc confortan al CI'CIJlO. 

El sc¡:'--"tdo uivt:J dt: h jc-rarqur¡¡, consiste de ;;cccsid::;Jes Ce Se 

guri<Jacl. !.ha VI.'Z que la persona ha satisfecho por lo me-r.c.s 

parcialmente las necesidades ll5sicas, expcrim~nL~rá las tcnsi~ 

nes corrcspo:Jdicntos a las ne-cesidades de ser;uridad, orden, I!::_ 

• glas de protecci6n, y evitar riesgos en gencr<>l. Est::s necesi 

do, p"liz~s o:le sl'guro.«, l"l hur~n sistema de alanna contra robos 

para su nc~ncio, un portero para su edificio habitacional,ctc. 

Cl1:;mlv se h:m satisfecho la:; ncccsühc]~s de Sc¡;uridnd, d indi 

viduo cst:J.r5. t~nos preoco--'?ado en cuanto ,, su persona, y trata

rá <le cstnhleccr relaciones con sus semejantes. El éxito rel-. 

tivo el::: csta ncccsid.ld (]e interaccióa social dará c~o resu~ta 

do la sensación de ser aceptado y apreciado por los dcrr~. r~ 

esta for.:1a, las nccesidndes del tercer nivel se refieren a los 

vínculos fz:;liliares, n::rist:::.d o m~.brcsla de dctemin:l.dos gru·· 

pO>. 
·- ---

Una vez que el individuo se siente seguro en sus relaciones· 

cm los dem~s. p-:-oh~blo'"cnto h•lSc:J.d obter.cr un::. posición esp~ 

lJ¡ virtui.l iJc que l;l s~tisf;tcciGn de la:. nccositi.:ldcs do.l "yo" 

("!:¡:o St~tliS") <k.pcmlc t·n r.r::n p;¡rte d..) que lo:; d:..'U..".s ¡ll'~C~n 

. . 



&scnv::ii<!TSl" en 1ona fo1m~ Sl.l¡Jerior, es la m:ís dificil ¿e lo-

grar. Sin ~;:~ar¡:o, 5l la perso;1a ha satisfcc!:o el 0!:::-to !l.Í 

vcl, J'Uedc asccn¿¡;r al quinto niv¡;J; Autonc¡•lizv;dC7l. En es 

te nivel, };, persona se' interesa en su desarrollo personal, y 

puede S<!.tisfac•:r est~. neccsid<>d clcsafi:índosr: a ser mis crcati 

vo, C'Xi¡;i~nc.losc mayo¡(.•s logros, y en general, cncauz::mJose P.!!. 

r:: ::l!.::;:t.:::~·so :: s:.: p:-:-¿ic c!'itcri-:- ciel éxito:> p>!r5on"l. Fn la 

con;!;..u::::.a X /'.utcrro:!li;:;::ción &be inclu1rso:J el CD!TCT riesgos, 

bltscar il.utor,o.:lía, y obtener li\Jert.:d para nctuar • 

• • 

Sillldr.;: L. l'fciffcr 

.•. ,. 
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·PERSONAL 

- PRPICIPtfiS Df LA DIRECCIOti MQTJVAOORA 

1) -v:l'. lP.S SITUACIONES DESDE EL PUNTO DE 
VISTA D~( OIRO. 

2) !Dí:NTIFIQUE Y CO!'.'ST;WYA' SmRE LOS 
PUNTOS FUERTi:$ DE LAS I'E:I.SONAS Y NO 
SE CONCENTRE EN COMO N'.EJm.AR LOS 

·DESILES. 

3) ENTIENDA Y SATISFAGA LAS NECES!DADE~ 
HU.v.ANAS. 
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SIMBOLOS 

. PERSONALES 



-VEA lA 5\TUAC\ON .. DESDE EL rUNTO DE VISTA DEL OTRO 

( EMPAliA ) 

. . 
EL ENTENDER EL PUNTO DE VISTA DE OTRO TOTALMENTE NO ES NECESARIO. 

' 
EL PUNTO DE VISTA DEL OTRO" ES EL PRODUCTO DE MUCHOS. fACTORES DIFERENTES 
QU~ HAN INFLUENCIADO SU EXPERIENCIA. 

EL PUNIO DE VISTA DEL OTRO ES UNICO. CO.MUNlCARSE ES INVOLUCRAR DOS . O 
1-AAS PUNTOS DE VISTA. 

lud · 

~ 

' ' . . . . 

familiá 

l 
MI 

PUNTO DE 
VISTA · 

1 . ' 
ambicr-te -

-

religiÓn 

/ 

"'--,..,, " e UCCCtan 

y o T U 

salvd .........__ 

___-. 
herencia· 

familia 

1 

' 

TU 
PUI-lTO DE 

. VISTA 

religión 

/ 

............ ·--. ·- ·------ .... 

.. 
• • 

• 



' 

' 
NO ES NECESARIO 

' ' 

ESTAR DE ACUERDO CON . LOS DEMAS 

' 

PARA DESARRO.LLAR UN AREA DE ENTENDI,Y,!ENTO 

EL NO ESTAR DE ACUERDO NO ES - (b MISMO QUE NO EN~ 

TENDER. SE PUEDE ESTAR EN DESACUERDO" Y ENTE:\IDER POR.~ 

O.UE LA OTRA PERSONA ACTUA COMO LO . HACE." 

' 

-
' " 

' 
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FUERZAS • Fu.;:RZAS 
<l-

D!VERGENTES 

· M 1 . 
PL:H+O Ql_ 

VISTA CONVERGENTES 

r u' 
PUNTO DE 

VISTA 

FU~RZAS 

->
DIVERGENTES 

FUERZAS CONV'i:RGENT'ES FUErtZAS DIVERGENTES 

• 

1. DESEO Df. ENTENDERSE CON EL OTRO 1 ' INDIFERENCIA HACIA EL OTRO 
.•. 

• 2, DEFIN!CION DE OBJETIVOS COMUNES 2, ·OBJETIVOS VAGOS .. 
- • 

3, INTE~ESES COM"JNES 3. INTERESES DISTINTOS 
•. 

. . 
•• ESTAR OIS.OU:STO A OIR 4. ESTAR DISPUESTO SOLO A HABI.AR 

'· CP..PAC!i:-,!..U DE O~SERVA.t!. 5. IGNORAR LO QUE SE 08SERVA DEL OTRO 

~. CAPACID;..D DE COII.UN!CARSE 6. 1:"\CA?ACIDAD DE COMUNJCA;tSE · 

7. ESTAR 1):_ y;ROAD I~HERE5AD0 EN EL OTRO 7. NO ESTAR INTERESADO EN EL OiRO. 

• 
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llw> •k Jo·; prohle¡m; bá~icos <le cualquier socicd.1d consiste en impulsar n la gen 
te a t•:ohaj:lt'. Euuna socied;od de proclu,;ción en masa estO no rcsult;l f~cil por::
'1'"-' '"''<:h:1~ pcrson:.~ obtienen tan sólo una pcqucila satisfan:ión pcrson¡¡l por s1i
tr;Jio:L_¡O y no ti<'r:'a tUl gran sc·ntido Jc rcJli:!.ación o Jcsplic¡;uc de su ('i1p~cid.1d 
cre .• dura. En l:os;;randcs or¡::anizacioncs es preciso trabajar conjuntamente, ~ca
t:J:Jt!D •ir.km:~; •¡::·~t¡uiú n0 se ent1cncL1n ni apr:_wbcn y olx-dcdir-nJn instnJCcinn<'s 
de· tmos ~~~'1"-''"iorc.· que no han sido clcgiclos por sus subonlimdos y qu<: 0stos no 
'icil llllnGI. ~I"Y ¡<~~;~~ pcrsnnJs ticnon la oponur:id:td de lograr una nutn:,rinna-
..,·,;,11 n ,¡._, ~<:ni '1r:::. exentos de todo control con esa lihertad que n est<: rc;;pecto 
cli:Jrul:IIJ cl "grimltor o el hombre de n<:gocios iml<:p<:ndiente o d pn.>[{:::.ional, 
;,1.,.,,,,, irnpul;;ar a 1-¡ gPntc que tiene trnbajos aburridos, muy poca Jibl'rt:ld pnra
Lu""t'' <k•c:isionc~ i'Jr cuenta propia y In dosis htl'IKma normal Jc pereza y <1.:. obsti 
"~':¡,·Ht'! ;,Cómo •:tr.tr una situación en la que los trabajadores y emplcndo~ pueda:t 
... ,t i·;r:¡ccr su~ 11e•.•·i<Jades indivio.lua.les ;tl paso que se esfueri.an ror logr;tr las 
m.:ta:; d" ¡,¡ org,mi:~aci6n? 

1:11 el pre~cnte ca¡.itulo estndíal'f'J':IOS cinco métodos posibles para motivar n la -
¡:eutc a este rcsr..-c:w: 1) e\ planteamiento "se fuerte", 2) el pl;:mteamiento "se 
htJ<no", :;¡ la nC"¡,;:i<lcüin iJ:lfllÍCita, 4) In competencia y S) la moti~·nci6n inte-
,·inl'i~;¡J;J. {:.'o l;·!t.,ndcmos h;~bcr agotndo la lista de fonnas posiblcs rlc motivn
cilm )", •ltl la p6,i:ica, casi todos los directores de empresa utilizan un:1 comhi
""'' Í<Íil doc 1 "~ cinm ;¡nterionncnte expuestas). 

/\!TI OIUTAR T .S/1)) SI: Hn:HTE 

l'n 1:. imlust ri;t !;, f"onna tra<lil:ional Jc motlv;¡dón {y que es precisnmcnte la que 
"'¡" r.ic.:il ¡>arco.:(; ;•,·nsi todos los supcrvl$Ol"CS) hace hincapié sobre 1oJo en In
:mt•>rid;"l, En '"' lonn:. m.Js tosr;~, este re6todo consiste en obligar a la gente a 
lralqjar all'l<:n:•:.::, .. ,, con despedirla sí no lo h:~ce .. J.a hipótesis suh}'nccntc n es
te plam~.::unicnl<> ::;, por supuesto, que la única ra~ún por la que la gente traba
ia L·:; para ¡:;,n"r ti•11:ro y que solamente trabaj:l si se ve impulsado a ello por el 
'"n"-'r Je Jl<)nlcr ~~ pncsto, Prescinde del hecho de que la gc11tc tnmbién quiere -
telhlr ~alis(:n:ci,,.,;s en tomo-al-trnb;~jo y a tra\'és-del-trabajo. Fuera-del-tr!!_ 
baju, !us ::.:Ltisl":¡,c;ioJJCS ecr,n6micas no b~stan. 

f:~tc [>i."llllc':ltUÍ<'rolo ¡lt'esupüllC ildC"W.ÍS quo, <iJdO t¡Ue :l n<Jdie le J).Usta tr~!J.,j;tr, t~ 
Ju e 1 ''~' tlidll ·, n 1 en·.:¡ o;-, •;a U r ,]el p;t~o hnc i t•ndn eX"[ lam~·nte lo menos que pned:t. -
P:t r:t i "'i"'d i t'. <1"') '" ;ro' t(L,~ así ~s prcc isf'l que cxi.s ta una supcrvi s i6n r.uy rígida. 
I.;J dit<•c..:idll d" 1: •'lllprc"a tiene que ÍiHlic~r a c<>d:l tr::tb;!jndore CXciCt.1r>il'ntr) lr) 
'1"'' 1 ¡,.,,,~ (jiiC haen· dt1rantc totlos y cada uno de Jo~ minutos del dí:t, d<·IJc• f<lfnn _ _¡_ 

l:tr tnd:¡:.; !:ts 1'<)¡;':~·< r'crtinentes y dcj;¡r nl trahajnJor la mínima expre~i•in posj_ 
hl" del <)jtln~ic:iodc su propio criterio. t\ veces se pronu\gan re¡¡ la;; :<implo'C!C_l! 
te pa¡;¡ l'l'COrd;lt\ 't¡11Íé11 es el que moHltl;~ nquí"., y" In gente se ];:~ m<mtiene ntn
l"L':~t!:' s in~> ! ('IIK:n te "!'" ra t¡uc no pC'rturbc'' . 

IO,Ia ,,...,n!alid:l<l r,.,~, parte intrínseca de nl¡:uu:~s de las n•rsiones r;l('nos complf 
j:<--. d.., J;¡ r:u-iona:iz.1<:i<"in del tJ·C~bajo: se contrata a los hombres ¡~1ra qtle tn•b!!_ 
J<"ll, )" "" !"•ra <l""J'i~·nsen, r en el t1abajo se debe utiljz;¡r la mínima propor-
o.:ioin ['•>·~ibk de 1;, c:;•.p:td<l,Hl humann. Se relacion.1 también con lo (]Ue ,;e ha lJ;¡ 



l 

'"·"lt' 1" "L,,nría emtr~..:tuCJ.l" del tr·ah:lJO, consi<.Jcrado como un "producto", scg(lr 
1:! <:tt:ll 1.1 rro1no '-¡, ohra se puG<l<' ,-ompr:rr y verw.ler cx<rc-ü¡mcnte i¡;wrl (]IIC los SU" 
r.riu\:.tr<JC· matcri:,tl·s ... y también ~e l:r pucJe t:r:~tar del mismo modo, 

Es k pl,nlc:Jmicn'o rcsultnba bastante rcnt:~blc en Jos pril'lcros momentos de la re 
O'<>lm:ión industrill, cu:mUo Jos obreros y sus f;~ni\ias se encontraban tnn cerca
de la r.~rerte por mnnici6n que las necesidades materiales fuera-del-trabajo Ue -
alimentos, vestid' y vi\'Ícndn eran ]Qs ftmdarrentnlcs. Mora bien, en los últi-
oos ;uiol>, la genl2 hn empezarlo a considerar su tr¡¡b;¡jo <:eomo algo m.'ís c¡ue un 
~irrple y puro castigo, A consecuenci¡¡ de esto, la politica del "se fuurte" ha
rr,~trlt·,t•lo meno~ cf'!c~z c:orño méto<.!o de moti•·aci6n, Exsiten tres razones princip~ 
k~ <¡llet explican >~tn Uisminuci6n Uel plantcumicnto autoritario. 

1. l:n primer lug<~~. :ll suhir el nh'cl dC vida y r¡ucdar satisfechas las necesida
des fí~il-,ls, lt gernc ha empezado a aspirar a satisfacciones de tipo social y 
egocéntricos ,,¡tufindola en los escalones m5s altos de la jeran¡uía de sus nc
c~shbdes. E-..:;o es sobre todo ci•Jrto en las épocas de pleno empleo. (0, di
ciéndolo de ot-o IIKldO, hCJms utili;:ado en parte nuestra. mayor proo.luctiddad
para proporcio;amos m5s bienes m.Jteriales tales como, por ejemplo, c;tsos mn
yorcs, mejor{'S automól'iles y tro:os de carne más sabrosos; en parte p.1ra pe_!: 
mi tintos un r.~»or disfrute de ocio fuera del trabajo, horas d(' rr.1hajo m5s 
corta~ y vaca·;·,tmes m:ls larga.s; y en parte pnra proveernos de un medio laUo-
r;Jl n~ís s:~tisf:ctorio, lo cual, entre otras cosas, supone \m ritmo de trabajo 
m~:; )<mto y um• supervisión monos tir~nica). 

i. ll:~ce cincucnt<J ,,,~os, se cnseñab;l a los nifios, tanto en s'u casa como en la es
cu<~ 1 a, que deUfi'm ol>fXlccer rigurosame:1te a "'-!S m.:~ yo res. Y por cll o C11ando e~ 
n\lio se hncia ·\<J1nhre le resultab.1 Jr.ll)-' fácil njustarse n la rigid;l disciplina 
r¡uc predo;JÜJ3ht en la oficina o en la fábrica. En los últimos a~os se ha pro 
du:;io.lo un;¡ rc•,.Juci6n en lo que se refiere al modo de educar a los niños. Eil 
el ho¡;ar se fo.-renta ln libertad y la auteafir.naci6n; en la escuela sn hace-
hin<:apié en ladi~cusi6n espont;'inca y en la exvrcsi6n individual. ,\ conse--
c:w•.nc:i;' de tod1 ello, el joven trabajador de nuestros días le result'l m.'is di
líe i 1 ;uluptar ;m 1 idcr<~zr,o ilutocrático en su lugar de trabajo, 

3. 1'.1 ell'lo.cntnl·'•1i~o ,k la mcntal:iJ~d basado en el ''sé fuerte'' c:; la p~rsjl<Xti· 
va ,le que si 1n hombre no hace Jo que le indica su jefe, se le Jcspt"dirá. Aho 
ra i•ien, los ~;'.'ndic:ltOS han lo9:rado que cad.1 vez r<'sulte m.Js difíc.il dcspcdiT 
a lUt t.r:tba_jadm; d~ hecho han reducido los requisitos mínÍJ:Kls que tiene que -
<.:tuuplir, · 

Todos s:thelr<JS c6"' utilizan esas técnicas del "sé fuerte" los supervi~ores auto
ritarios. 

E:> 1~1ty corriente 11tc la dirccci(in superior de ln empresa fije unns runas (aume•l
l<' ,¡,, 1:1:: ventas, rcd,cci(Jn de los costos, <!te., ctr..) a sus ejecutivos y a con
', ·,nl"a:-,(,¡¡ pjc-rz:< 'llll" constante presión para gnrantizar qve csJS Fll<.:tas sor:ín <il-
¡·ctn~:oda~. U c.1sdgo por no hahcr logrado esto consiste nonn<:llllK'llt<e en nn penn.l_ 
tir el ,:;censo ni ,1lllt1Cntar el sueldo o inclusil pueo.le llegarse J d<•srco.lir al 1- -
emplc;"lo. Al~m.:r.corepañi:ts fijan deliberad;liJlCntc esas metas n un nivel demasi~ 
ti<l <Jito. Sicmpr{'quc S<> (".St.'í a plmto o.lc alcm\Wr una de ellas, 1,1 din•eción la 
eleva :<ÍUI n¡.'i,;, e:.1crand<l qlt() a consecuencia o.le ello los empleao.los sr. sienwn es
ti_Jnnl:tdus " tr;Jlm:r•r cada. ve~ mlis esforzad.:IIIK'ntc. 

Cumo d i .i o un •_;u P<".V 1 ~~.or ~ 
ti<-' lo qw~ p•ié<k ttlr.unn<', 
III.'Í,\ÍI[~) pitlVediO dt.cél", 

''Mi. filosnfj;:¡ es: h;ly {]!!C o.lar ;¡ ttn hon1hr<' ~-i<'mprc lii.'ÍS 
De este moJco se cst1i siempre seguro de que ~e sac;¡ C'l 

" 
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• 
l'or C:ilO es por lo lfJC se h~hla t<mto de "presión" en muchas oficims. 

' - ! . 
1~1 <:onsü:uicnte <.cnsación Jc" frustr:lci6n se intens·ifica aíin m..~s porque el crrp:'.ei!_ 
Uri no suclu tener r.on:la)mcntc" su u !canee los cauces de reparación d_cl agrav~o. 

IMPAcro ~;o!lRE L\ GF.\JTE 

¡,,,m.! lo de es tu forma de moth•.1d6n consistente 'en el planteamiento "$é fuerte" 
r:; que: pr<:scinJc del Jwcho Jc que Ln gente no es tma máquina pasiva e inerte y · 
411<.! a veces rcacdonr de un modo que no había previsto la dirección de la empre
sa. 

1. Nnnnalmcnic, c~ta línea de conducta no proporciona im:entivo.alguno para tr~ 
hajar mtís que el mlnim::l necesario para eludir el castigo. Este mínimo puede 
rcsul tnr b.1st;~ntc bajo en el c:~so de los trabajadores sindic<idos que asciell
,[¡•n por Hntigc:e<bd y que tienen llJl sindicato que les protege en el caso de -
dr.spülo. (Poi otra p<lrte, el mrninxl puede ser relatiVll!TlC'nte elevado si el -
trabajo cst:i ruy progr::mndo y resulta fácil ver cuando un hombre flojea en 
SLI trabajo. Y, en el caso de los ejecutivos curas oportunidades de ascenso 
y <.k obtener m~~-ores sueldos son muy gr<~ndes, la política del "s~ fuer.te" . 
pt!C<lc parecer..lllly eficaz. Ahorn bien, como. ya dijimos antes, a veces n los 
ejecutivos les r~~ulta difícil tr:lhujar con capacülad creadora cumHlo están 
somcti•los a lus presi;mes que tr:~c consigo esta tesis del "se fiiCrtc''. 

2. l.a e~oncia ,ld "s~ fucrte" c~triba en¿plicar presión, Ahora bien, cunndo -
lo~ en•pleaJos se ven sometidos a una presión oxcesiva, contraat;¡c_;,¡n, Siempre 
<¡uo !"'~·den, cen:baten oon este sentido u través de su- sindicato. Incluso en -

,el casu de qt.:<O no <"xista tnl sindicato recurrirán nl trabajo l('nto, al sabo
taje y al <l<:~pilfarro. Como comentó a este respecto un trabajador: "f:n mi -
t.1ll<:r hay w1:1 guerra de ncn•ios subterránea. Si la dirección no nos trata 
..:rnno hombre no sentire100s =ho respeto p:~r ellos." 

Parte de esta "guerra de nervios" consiste en los esfuerzos que hacen los 
tr.1b:~.jadores por ,;a\lr del paso tr:~.bajando lo ~:~enos posible. No existe in-
centivo :~Iguno para trabajar más del mfninxl pero sí existe en crutilio una gran 
satis{~cción si se logra en cambio que la dirección haga el ridfcü.lo. Natu
ralmente, ést<~ rc<l'c'ciona tomnndo la siguiente decisión: ''Tenernos que vi~ilar 
a esos hombre5 comO gavilanc~ ~i queremos que hagan realmente algo." 1\mbas 
p.1r1."s dedican una tremenda c:mtidn<l de cnergfa a intentar "ser m.1s lista i¡uc 
la otra". La producd6n tiene un nivel más bajo que el que se ¡mdría alcan
zar en cualquia ottu caso y 1:1 direcci6n, por pura frustraci6n, contnat;~ca 
a vece~ de un modo irracional, imr.onicndo quizli restricciones intitiles o de:! 
pidiendo a los supue~tos cabecillas. Con ello se desencadena un circulo vi
cioso, un ciclo de rcstriccion"'s y evnsiones, seguidas a su vez por nuevas 
C\'asiones }' rc~tricciones. 

Como dijo .J.S. /.lill hace tm siglo: "Las mayores precauciones no son sino muy 
im¡IC)rfectamcnte eficaces cmndo, y est9 es lo que ocurres ~asi invariablcnr!! 
te en el ca~.o ~ los tr:~baja:lores ;¡salariados, la más minim UistCJlSión de la 
VÍ!!ilancia constituye una oportunidad qí.ie se aprovecha afanosamente para elu
dir el cumplimiento de lo COIItrataUo." 
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3. Con objeto <.le fufcndcrsc contra lo prcsi6n, los trabajadores empleados organi. 
. zan grupos y pmdillas. Pue<.!c ocurrir que los· grupos ya existentes se sien:-
. tan más compact.os y ns=. una nueva finalidad como, por ejemplo, la de prot!:_ 

gersc contra l.ii presiún de la dirección. Cano hemos tenido•ocasi6n. de ver; • 
los groro.; de !trabajo fijan ITllchas veces "topés" o nontes de,¡iroducci6no:qúc' -
ningGn mi<•rrbro puede rebasar ... n pesar ~_los ·dese&; .a .~ste'•.Tespecto dl!t>l<Í -
Jirc¡;ción de 1:11 e;;¡prcsa. Puede ocurrir incluso que lO!o-ISLi.emb;:os del grupo 
conspiercn para< cubrirse ''11Í.ltu.-uoonte" los criares c¡ue c.)~tan 'y para castigar 
"los "cs\¡uir<DIIms". A consecuencia de ello, la direc¡;:i6iÍ wpcrior de la CllJIT!:. 
sa no sabe lo •lti!C <lcurrc ex~ctamcnte en los niveles .stibordiQados ·y no puede • 
aplicnr, por nnto, la disciplina que seiia'-ne~ria',Parii~~e el'planteamic!!_ 
te del "sf fuerte" tuYicra pleno -éxito. · ' 1 • • 1 

Esta política <k nutoprotecci6n la pl-actican abicrtamen~ lÓ¡¡~·Úabajadores -· 
que cobrim su $l.lario por horas. Ahora bien, incluso los ej~;"Cutivos se_agru· 
pan a veces en tma alianza il::plicita a fin de prot~rse contra sus propios' 
superiores. &t.a alianza puede resultar tremm<lamrnte efku incluso 5\ ,el-
caso de que nuu:.1 se hable expUcitamcnte de ella. "'' ? · •. •• 

4. Probahlem::nte <ti fallo más grave del plantearni.ento basado en. el "sé fue'rtc" 
consista en qwe hace caso omiso del factGr básico de todo t:Aiportamicnto h~.m~a 
no; cuando se~tc a la•¡¡entc a demnsiil<la p'resi6n, se produce en "ella unn. 7 
fr11strncl6n. 1]l:ota: de<.:::imos demasiada presión: . Cas ~ todos, nosc~ros reacdo
nwnos muy büm ante cierta cantidad' de .presión, pero todoS tener.10s un punto 
crhico -que e~; distinto según 13sldi$tiÍTtlis' po~onas-'"i:ioás·'aH.á del cual. sul'-
ge la frustraciiSi!..) - · · -- • ' ·. · .. ,. •· ' ·.- ·• .~ :- · 

·-.r-<1-o • 1-j-~" ····.~--

Cuando ~o:S scihlrls. frustra?o1_;_~~t'i&~;3~?s•-'iuy; ~~: q~ tf!inden 
n reducn la eficac1~ de b orgam.~y ~ibl_·~-~ta~ de sacar -· 
.1delante unn p:::tl'ducCI6n. 1 A veces nuest:ro:eanpc:rttallien~o. pa:l'_~ra complet~ 
te irracional m el sentido de que no cabe entenderle·en'-.:erminos· de ll'l~utr;-
mulo aparente. · ' '' ... :·: ,,- ; · 

• 
Une~ rcacci6n posllire ante la:frustración es la a¡reSi.vidaA.qu!" se nianificstalt! 
In fmstración l:l!fWl a ser demasi!ido intensa f.llede provoCsi"rle:~Ütia enfenne~ !'Si 
cosondtica COJ!ll,-;pcrr·Cjemplo·, hiperteriSi6n O una,úloera·, ·,. ·· '··i ;.:"'1 •. 

Existen otr;JS !lUCfb¡s -reacciones posibles a la f~tracci6n. Algunas persQJlaS re 
primen sus sentinfuntos dur&lltC !Tllcho tie¡¡:po y más tarde estallan-de prontO·sin
prcvio nfiso. Otr.>s \'uelven a nivclcs menos maduros de ~rtamientG. Todo el 
mundo conOce al niño de tres a"os que empieza de nucvo a chuparse el dedo cuando 
lm..:c su r~parición e1 hemanito. Análogamente, a los adultos i'nlstrados por Ullól 
prc~i6n excesiva Thes puede resultar difícil t~r decisiones o' reaccionar intel~ 
g<'ntemcntco y pue<lt; dcJ.:iL'arse ;¡ uctividades jli'W"eniles (y agresivas) tales como, • 
por cj[)lllplo, la omsistentc en gastarse mutuantente hromas_p&sadas. Si bien los 
(."mple:!<los y traba_ii:uiores pueden verse obligados· a someterse al plantee1.miento del 
"se fuerte", la ~iguiente frustración puede provocar una grave reducción de • 
In calidad de sus =ecisioncs. En tircunStancins,de f-rustracd6n extrf'-llla, pueden 
!<..'Caer Simplemente" en 1a res'igriaci6n Y reiimiéiar a intentar fi8.da, 

Ln. frustración pld..e provocar también la b(isqueda de vícti~t.:~s propi~;iatorias; es 
dcdr, el ataque a los que son débiles e indefoosos, Mo,es fortuito, por cjCII1}"l'
qt¡e las tenSioneS·ll3Ciales en las fábricas .. seau r.myores cuando se 8traviesa Ul'llJ. 

' - ' ~ . '\ -~ ,,, . ' 
' 
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m:>ln rach:~ y c~t5 ~cmlientc una amenaza de despH.ll.!. Otra rc<!CCión es la fijación 
con ,¡rrcglo a la ozal el indiv1Juo persiste en rcnlizar tma ¡¡c;tividad e lniJtilt
a\JJqu<• cv!dcntcmenr~ con ello no se consiga absolutnmcntc nada. Algunos superTi 
soros, cuando sc le-s asigna un prob~erna dificil, se pasan el tiempo repasando Jl!" 
peles en vez de intentar Jiscutir tma soluci6n que se ajuste a la rc•Hdad. , . 

POr último, está 1a sublimnci6n con arreglo a la cual el individuo int~nta satls 
Lu:cr sus necesidadies frustradas de algún modo m.1s. eficaz. Así por ejemplo, el
inJiviJuo ni que le h.~n negado el ascenso puede empez.a:r a desplegar una gran ac
tiiriJ;~d en un club social del miSTro modo que la li!UChacha que acaba de recibir un 
desengaño amoroso tratar~ de dar salida a su mnor trabajandti!tm una guanleria :m 
fnntil. ... ,. · -

Esta r~acci6n colectiva do un grupo de trabajadores ante la frustrnci6n puede 
surtir un efecto allsolutamente catast1-6fico sobre toda la ori:anizac:l6n. Puede -
pcrtubar l.:l solidaridad del grupo y la cooperaci6n, haciendo que departaw.entos, 
gruros e individuO!; sP enfrentes unos contra otros. Puede producir Tl.tTIOres, des 
conflanzns y sospechas .• Puede traer co!l5igo huelgas inéOnt:roladas e inexplica~'.:' 
bh•s o un estado ge;¡eral de irritabilidad'ra!lpUlte.- En casi todos los,cnsos pa
decer<'! gr01ves dañO$ el objetivo básico de lfl,orgiuliuci6n,~a saber, la produc---
ción. · • 'f , ,, 
Fon.,ulado et' probl<:I:~a de otm modo, cuando un jinete fustiga a su caballo ha de 
recordar que pucode vCurrir que el caballo eche a correr en cualquier dirección, 
Es preciso un alto grado Ue control para garantizar que ir5. alU donde quiere-~ 
que vaya su jinete. Si la única fonr.a de incentivo que existe es el deseo de -~ 
los empl~ados de eludir los castigos, no existirá garantl alguna de que realicen 
su trabajo delmdo que desea la dirección de la empresa~ a·no-ser,IJJC queden ce 
rrados toxlos los otros rombos de actuaci6il posi~l.Cs. · · ' ~---

EL \:.'~LOR QUE THol\'E LA TECNicft. .DEL "Sri FUERTE" 
•' " 

' . 
•. 

Asi pues, la efectividad d!! la t~cnica'de motivación basada en'el,"sé fuer~·:-e-1 
tá sOJJrtida a bo;~.st;mtes limitaciones: 1) impulsa a los empleados. a. trabajar tan 
sólo lo suficiente para no verse amenazados poi el d.espido"(excepto·en el caso
de que haya oportunidades inp:lrtantes de ascender); 2) les imPu.ha-'á "salir del 
JXISO" trabajando lo rrdnos posible (y a veces convirtiendo este esfuerzo en un -
juego) con lo que se provoca un círculo.vicioso de nuev:l.s restTicciOnes por par~ 
te de la dirección de ln empresa y escapisrno por parte de los trabajadores; 3)_ -
los impulsa a gru¡-.r;rr!e en busc~ do prot_ec_ci6n., y 4) pro"!'?Ca frust_rnd6n y ésta, 
n su voz, toda =serie de nccivas reacciones ma-rginales que ponen en peligro 
la producción. · 

Y sin cmbarto, COI11<l tendremos ocanon de ver, existen ocasiones en las que el 1~ 
ma de "se fuerte" funciona bastante satisfactorirnnente. Trae mejores resultados 
a corto pl;i.zo que a lar!;O plazo. Y por regla. general resulta mejor con los tra~ 
baja<lorcs del cuello banco que con los de cuello azul. Llega a la eficacia má.x_i 
ma en los casos en los que no existen trabajadores sindicados, en las depresio-
nes, cuando todo el munUo husca <1fanosamcnte un empleo, en el caso de los miellbros 
de grupos minoritarios a los que les resulta dificil cncontTar trabajo en otros. 
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si ti o-; y ~LL:liiJn ~e:: trata Jc un tr;~hnjo muy progr;~'m;:ulo en el que toda desviación 
con lC~t><:cto" 1.;~;. r"gl,,~ ¡)llrtlc s~·r Jcscullh:rto f~ilmé•nte. Ahor:.~ bien, in~lu~ 
qJ l:ll t"\es .,;,sos ¡jlrotlLKc rcnc<:iunes marginnles l!bSolut;~mcnte indeseables, 

6 

Lxistcn oxasiones en las que un director o.lc cm¡rrisa, precisamente por el c~rgo 
que ocu¡~1. h.1 de n1ulir a los amcn;~;:.as, bien S<:-a implícitn o C)<plícitamCnte. 
:\hm a h i en, 1u1 di re..: tor de er.:presa que .recurre úÍücamentc a las mncnaz..1s COl'IO 
JllJ<iu deo r.:oliV,lci<:im. ;lc::~bará tcninedo a SILS 6rdcne's un grupo de subordinados qu> 
l'n d ''•t::jot· de lo5 casos actuar'í por terror con Una tetnerosa rigidez y que en ~~ 
)l~'ül' de los c~t>os k harán objeto de Wl:l [Cbeli6n abierta y manifiesta. 

PATER.'·\.-\LIS\0 SE BUOO 

Como s11stituto tlcJ "sé Íl!crtc'•~·much,s·direccione5·de·ell1pres.a han adoptado el -
plantoc;LHdento del '',;6 bueno". !l;:~n intentado elevar la moral de trabajo d(l sus -
er,rlc;~tlns 11ropon:~n;ínJo1es buenas conJiciones labor;~l,s, beneficios m.1rginales, 
scnlici<JS par;:~ cm;olc.,dos, salarios.altos y una supclrvisi6n justa y honroda. 

. ' 
C'lhc distinguir do;- íorn~1s de rstc sbter.'l;t basado en el "sé bueno", que pueden 
ll:u•:.1rsc 1.:•tcmal-i::rno y direcc_i6n higiénica. J..a tesis Jet patetn.,\ismo es que, 
si la dirección es buena con los trabajadores y er.:pleados, éstos trab:tjar<Ín m.'í!>, 
por le:¡[ uul y ;;~grJ.lcdmiento .. La tesis de la direcci6n higiénica hace caso omi
;;ll Je la ..:llcsti6n .!el agradc..:1r.1icnto; ilfirrrm que unos beneficios generosos, unas 
hlLcn~~ c'""lícioue~_J,_, tr:tl1ajo y una supcn•isión amigable trhen consigo unos , 
CJrtple:Jch~ s<LtisCe~:5ros y que los empleados satisfectos tmbajan ~r.O:s csíorzadamen 
te que lo~ que no lo cst5n. ,-

F.L PATER'IALI.S\0 

1.1 l'"lnrnal ismo, "~memo~ CLl t<"orí<L h" qtll'<.lado ya muy ::~nticuado, y tt1vo su rromen 
tu ctL1min:mtc en "L' de<:enio 1920-1929. f:l hecho d(l que ruera tan runpl iano.entc --=
;Jdopt:Jdo en nquel1.1 época se debe al interés auténtico que sintieron los p.nro-
no-; por stJs <-'IT.pl<'afus. <~si co100 a la opini6n de que el "sé bueno" constituí;¡ un;~ 
forr.,n di.) moth-adl¡;¡. m<is eficaz que el "sé fuerte". Su popul.,ridad se·dcbi6 t=
hiúo en parte a b reacción ante el auge o.lel sindicalisiOO durante la Primera Gu"
rr.: ~lLLn<li"l e inlL.diatamcnte después de oll;J. En toUo caso, bajo el cst<111darte 
de: 1:1~; ",':ncv·as lkh::i<mes Tndustriales", las direcciones de la empresa se interc 
~:1ron p<lt' tO<b <nm gama <le proyectos que osc'llnban desde la crea~:i6n de cafete--=
:-í:Js y P•ur.r<wns "~creativo;<; p3ra los empleados hasta l:~s c1ases de cocina para 
~u~ mujeres. A1gtr..os de estos program.1s se proponi;~n cambiar la vida personal -
de los trahaj;~dorc¡- y cmpleodos ;ll mismo tiCinpo que su rendimiento en 01 trabajo. 

l 

Existe11 fundad:¡~ n:ones psico16;;icas que impulsan a creer que si la dirocción de 
la c'mprC'S<l espcr::~ ·q.JC sus trJhajmlores trabajen m.1s por :~r,radecimierno ~ los be
ncfiL ioo n~cibidos. el patemalisn:o no podrfi cons-ogLliT .~us fines. Q.•iz/1 Lo que 
ou1rl'a se~'' rl'olmclllJO lo siguiente: 
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1. i'l r:Jtcrrwlit_,_, ptwdc engendrar rcsc=ntimiento y no gratitud. A nadie le gus
ta dl'pcmkr d, otr~ perSOilil, Toclos prcferi1no,; dcl;idir por cuenta propia lo -
'[Ucc JcsemnfJs. Fl hecho de pcnnitir que otros decid;m lo que es hurwJ pan! no 
sotw~ no~ h:,cc sentirnos infctntil<'s y reduce nuestros S<'nti<los de i"'Portan--=
dcl propl;I. pcs:1f de las histori:<s y sucedidos que ~e aducen para demostrar 
lo .:ontrario, (.Casi toJo el mLlmlo prefiere g;m.nsc las cosns por sl m1smo Cn -
ve e de que s" b~ vntrogucn otros. Una recompensa no merecida d~<b por pur:< 
vanicbd ele;\ ¡l::trono es ccmsider;:~d;t a veces como una ofensa parad sentido de 
poopict cstim.l r¡uc tienen los trabiljadorcs. Los casos de ''morder 1:> mano q'ue 
te allmentc" con mUy corrientes. 

2. Con el tr<m';ci.Lrso del tiempo, rcmpieza a desgastar~rc la novedad de recibir YC!! 
t~jas gratis ,- l<)s "mplelJ(los empiezan a considerar qu<" sus beneficios les Son 
tlo:hidos. En manto los ccnsider~n c'omo pnrte ele su salarlo nonnal, la dir'ec
c.:ión so: ve ol.J!igada a propon:iomr dones cada vez más impresion~ntcs, _"Orqu" 
''n cualquier ·~tra caso los trabajadores se sentiríail ofendidos y la dirección 
Jc la emprcs~ per{:!rla el rr.&rito.quo puede corresponderle por esas ¡Kcwnes 
suyus. 

3. U patern;d i~ITQ wcm 1mra algw10s ,\e los presupuestos básicos del plnntearriic!! 
to "s6 fuert\'"· Se piensa que la grnte ha de ser dóCll a cambio Jo los dones 
que se les cr;',ccd\'n, y so sigue conside~<mdo que el trnb~jo es una forma de -
ca~tigo que L; ¿;ente soporta (uücarnente a ca:nbio de rma recnmpensa. Y por -
otra p.",rte, mt:ch.1s recompensas se di~ frutan forzosamente fuera del trabajo. 
So tlnlican 1'1U)' pocos esfuerzos a lograr que el propio tTabajo resulte mucho -
m<is atractic'" y Fuente <le recompcns;cs. 

,\,mqu<' el pau,t·n.]\ismo hace hinc;cpió en la índole posttlVa tlel don, entrnfia tC~I~~
hi0n t:n¡~ amena;.:; ele ti¡•o negativo: "Si no haces el tr11bajo tal como tenemos- -
piT~(:rlto, te ~<;r[tn drrcbarados los dones". En casi todos los casos, teniendo -
en cuc'11ta qu'-' la rvl.umpensa se distribuye de un modo indiscrimin~do a todos los 
quc fiJ:utan en la nómin:1 de salarios, cada trabajador concreto siente muy poco 
iiH.:cntivo par.1 rebasar el mínimo necesario par~ evitar el despido. 
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lloy'cli dí.t se uti1;.'"1 mny poco <Jl•patcrno.Jismo,.ctc::eptuo.ndo las pcqt:eñas campa
,-,;,~. l..;¡ dirección higiénica que, en cierto. sentido, constituye una versión !lllls 
:;util ,\,.¡ ¡¡;:¡ten:alhlrO, es en cambio muy corriente y"cst5. mUy diflllldid.'l. l.'l di
rección <le la empr,;,1 nrne a los trabajadores con salarios al tos, beneficios - i 
=r~ in:J.lcs, buenas ~ondicioncs l:~borJles, supervis i6n satisfactoria, etc.,· - -
etc., en la csper~m.:a de que con ello tendrán una mayor JlY.Jral de trabajo y, por 
con~iguientc, trab~jJdn más csforzada!rontc. Lo malo de esta hipótesis es "el - 1 
por mn~iguiente'.' COI:lO·todo el mundo comparte por igll.ll dichos beneficios, no-· 
c-xi~te recompensa <.'lguna para el trabajo de calidad ni ningún incentivo para au 
nentar la proc.lucciCu. 

L"l e:-..T'resión"moral ¿e trabajo"se ha e¡;¡plCado de muy distintos modos; ahora bien, 
si por mor,"ll de tr;b¡¡jo entendemos la :~ctitud de los empleados para con la ca;¡
pai'ií<l consider:>tb a:ren un todo, existen muy pocos datos que indiquen que un¡¡ ro
r:~l de trabajo ele>;¡da \'ll necesariamente ¡¡socia~ a una productividad también 
el'.'\'a<b. Puede ocurl!ir precisamente que se¡¡ cierta la recíproca. La rorul de tra 
h<~jo pu<.:,l<= ser muy ~aj¡¡ en un c::ampo de concentración y a pesar de ello result¡¡ :
"'' p!-o<h:c:ción mur elev¡¡da. Análogrunente, puede ocurrir que los trabajadores se -. 
c:ont~'ntcn con "rem(ltone<lr" en un depart¡¡mento en el que el ritm::l laboral es ex-
trema<.bm(mte lento. Un estudio confidencial realizado en relación con un<~ comp:~
iii" n"mufacturer:~ tb fur.bito nacion:~l, puso de manifiesto que la pl<~nta que ale"!! 
z:~ha c:l m:irimo índice de proUucción tenía tambiCn la rrorat de trab<~jo rn[.¡s eleva
d;¡ al pnsu yue b pl:~llt;l que venia inmediatamente después en punto ,. producción 
tcn::1 la mor,1l de u.1h;tjn mínim<~. Cusi todos los. cstudi.os ponen de relieve que 
cxiste una rdnción b:~st~mtc bJ.ja entre moral de•trabajo y productivid."ld. A lo 
que parece, los esí11crzos que rc:.~liw la dirección <le la empresa por elevar la 
r.lOr,"ll Ue trabo. jo nCll f'lCV<ln necesariamente la Prodt.l:ctividad .. 

J:xistr. un cstmlio nr¡y importante, si bien discutido, que hól abierto nwwas pcrs
pcctiv;ls ""hre l" c~icacia <1cl planteamiento "sé bueno". En dicho estudio, se pe 
día a los contelhlc,; e ingenieros que "recordarari un lf.orr.ento en el que se sintie:
r~n c·x<:epcion,1lmenr.~ cnntentos o excepcionalmentC dhgustados en relación con su 
trah¡¡_io" y ;¡ contimmción se les instnba a describir lo que ocurrió y 1¡¡ raz6n -
rl<' qnc hubieran tcn[Jo ellos ese sentir.üento en áii¡llel mor.1ento. Es llll.ly interesan
te Ucst.1car que: los factores que hicieron que la tento se sintiera satisfecha de 
su trab¡¡jo no cr,"l.n to~ mis.:nos (o eran los opuestos) a aquellos que les provoca-
ban tma ins:ttisfo.ccfón: 1\parentemcnte, la cxistenci;¡ de los 1lam.1.dos "factores -
gcP.craUurc~ Ue sati;facción" actuaban en el sentido de a\~cntar la satisfaccióQ 
de>! indivhiuo rcro m inexistencia no le hacía insatisfecho sino apático. !málO
P.:tlllCntc, la cxi~tcn:ia de los llamados factores de insatisfacción hacía que las 
personas considcr:~rm t¡uc tenían un tr¡¡bajo "malo";.pero la inex.istencia.de ta, 
les f.lcton•s no trata consir.o un tr~b¡¡jo "bueno"~ 

¿Cu:íles fueron C5o~ factores dc.satishcción e insatisfacción? los primeros 
eran: la :;cnsación ,.'.,e plenitud, <Jc ser alabado por el trabajo realizado, el tra 
b.,jo propiamente cJi.~ho, la re~ponsahilid;ld y los' ascensos. Obsétvesc que to<.las
c,;t,ts fot11l:IS de S.:lüsf;~cción surgen fucr."l del trahajo. Los factores de in:;¡¡tis
facci•ín cr:m; las «d<~cioncs intcrprc:sonales (tnnto con los propios superiores. 
con~J ..:on lclS cale¡:,;;), J;o L'0mpct<.:ncin técnica del supen•isor, la "[X> lítica y la 
~;c~ti<ín de: la comp:-riiLH, l:ls condiciones físlcas del trabajo y la vid¡¡ personal 
de ·c·ada individ11o f.,crn <\el mismo. Obsénresc que todos estos factores se rela-
o;i.oiJ.1Jl con,_.¡ contetto" con el mcd\o ambiente o.kntro del cual se rc;¡Jiza el-
tr;oh;tjo puro mJ cun el tr;•bajo prnpi.<nncnte dicho_. (Es interesante destacar que -

' 
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..,¡ :<udd,, o ~:tb!''·'' Qcup:lh.l una cntc¡:or!n clcw.d.'l en la jerarquh ele f;H;tores -
U e ·:;a t i ,; r:,~c 1 (,n " de i n~:•t ts f<Kd•in. ~·, gencrctl, cu::tndo un hombre tnd Lcaba que 
:;t¡ s~:l,rio o ~il~\clo C<lnlrilnlí<< '' <¡UC' ~u Unbaju fucrn malo, aludía al sistema·
l:l<.',:l:Lr<lc> .::1 <.:Llal c.c fijan lo~ sueldos y salarios; en los casos en los qu'' se ci 
tai>.1 •·1 ::u<:hlo cnr:<J Fnctor que contribuyen •iuc el tralmio resulte bueno, se 1C 
c<ms idc:r:tb:• como tJI\. signo de plenitud y de aprobación poÍ" el esfuerzo realizado). 

¿Qw} relación ~:xi:·tc C<ltre estos factores y la productividaJ.? Los datos al res
¡wct.u ticn<erl t:ut ,,jJo carfictcr de tanteo, pero Herzberg sugiere que la existen
cía ,:u facton.·:; pwc\u<.:torcs de satisf.1cción tnw consigo una mayor productivi.-
<I;.J (y por esta razh. estos fa<:tor..:s han recibido también el nombre de motiva
Jon:s). 1:n ..:ambio los factores productores de insatisfacción no provocan ¡ma --; 
produ<:<:i.'m menor 111 trunpoco su clir.únación tiende a allfll_entarla. fsta elimi1m- -
cit>n pucdc rcJu:ir la resistencia acti>•a ante un trabajo, pero promover, en cam 
hio, .\U1:1 :a.:cpt;u;i'''' simplemente pasjva del mismo. 

In~ expe¡·irLICntadorP5 t!:un.'\nln a los factores que provocaro.'1 eSw actitu<l Más 
hier1 estf,ri l y no ..:.onrpromctida "higiCnicos" (dado <JUC se utilizan para evitar 
r.::onf\ ict.os). f11 r.::on>onancia, con esto, llamaremos a la Jirccción de la empresa 
<]Lic lliln' hincapiC en estos [;J.ctores "dirección higiénica". Fsta política del-
"sé hueno" puede f"'-"úiXJrcionar un medio ~Diente agradable para el trabajo y una 
Cll!\Shlcr;~hl~ eant-i_,Lld de satisfacciones en tomo-al-trabajo pero muy poca Satis
i":u.:o.:iótl a trowés ,!d trabajo y muy poca sensación de entusiasmo y de despliegue 
<le a.;tividad crc:tdora. 

[1. VALOR DEL "SE ll.t.JFNJ'' 

1\<.: •!S :1p\ic:.do \;: ~xpre~ión" sé bueno" a l;J. ment.;llidad según la cual unos sala 
l"io:; ;titos, \Ul bt'(n t¡;·¡to, etc. etc., sinren autom:itica:nente para motivar a los 
~111pleado~ e im¡ml.-•"<rlos a trabajar m.is esforzadar.lcnte. Y heros sugerido que so -
trata de una teor!:t <'xcesi\'amente simplista sobre el CO!".portar.liento hm.-mo. ¿Que 
rrii decir csto 'll~' el hecho de intentar que la compañía resulte un ~ejor lugar-=
en..::\ <JUC poder tr:tbnjar resulta una -¡:érJida cOII'.pleta de dinero? Por supuesto -
que no. C\~mdo son prc~entao.las adecuadamente, los beneficios sociales y los ser
vicios llitr;t emp\e1!dos const.ituren un« parte importante de cualquier programa de 
persnn:rl. Esos 1"''-'~ficios fnvorcccn la reputación de la comp~ía en la colectiv_i 
o.la,J )' tr·aetl a trul'!j:l<lores IM.s competentes. Contrihuyen tmr.bién a reducir la ro
t;~r.::ión o.lc pcr~;onal porque es menos prob«hle que unos buenos trabajadores dejen 
('j puesto que \<.:s ,,frece la comp:tfib. Por otra parte, la sensación <k• seguridad 
sin·e p:,ra rcduo.:ir J;1s tendones entre e~r.plo.1.dos y contribuye por ello, en <:ier
\.t me,!i<la, n 11lDI1CI'tar la productividad. 

lOs in<lLt<-bhl'~ que lo~ c'sfnNzos por lograr que la compa1\ía resulte un mejor lugar 
de tr.1h:Lin result''" ciertamente muy rentables tanto por lo que se refiere a lo-
gr:.r ¡,m,!; tral,ajad.¡rc:. m5s cor.1petcntes como en lo tocante a fac1litar unas rela
ciun"s "";~ .1rmoniüsa~ en el tc.1h:•jo. Ahor;l bien, proporc:iona muy poca motivnción 
dit·ec.~tn a los tnJ~•.1]il<lore~ para que Cstos contribl,yan con tm esfuerzo superior 
il\.lllÍnitL:<J. Pnr '-'""•,igLJient~. c:on~tituyen tnn sólo una solución pnrc-ial ,,_¡pro~-
l,¡..,m:t ,¡,1 motiv:tr rn.is ,_,ncaz.rnentl' a los tr:~h:tjadores. · 
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L·\ ~lT,OCIACION JMI'LICITA, .. 
' lln't ,fc \;o~ fonr.as ~1s corrientes de moti\':lCión hqy en dla (zamquc a nu.n;)lol¡ !\i7 

n:cr u res no 1 es gust.ub :l<.:epta r. esto) es la 'neiJ;oc iac ión. Según ~.:stc'i }iliiTiti'lllj¡ 
micrrto, \;o dirccciiín de J;o cmpresa.incit~ a los.t:i-ul.>ajadorCs n rjl~~~f~f:lun'l~¡ 
llllttett "t·nonahle" (aunque la ncgoctaci6n suele ser normalmcate un¡¡ CJJCU11Jn1 R 
"'tcuen.lu" impl íciro y no un :.~cuenlo explícito). rn cierto sentidO~ ~~·¡~tr~¡,• 1 
d6n ~e comprom<.Otc '1no utilizar tocléi.S los presiones de que dispo!'~ ¡¡ c~nU ¡¡ 
ción <!<.0 que el <.'H•,Ilcodo esté de acuenlo en no restringir inJebidámentefinr'f rq• 
duc•.: i ón: _\.a pr i nc ipu 1 di.fereJ.lC la entre . este p 1 óll\ tl'óiJl\Í en to . y . l<~s" das' fo1 ji1if~ l !!11 
mot 'v"cton que ya ~.L'JTK)S exa.·:nnaclo e~tnha en qtte las c<.mdtcwnos :de esta~l!ljiO\ 
ci:idón (a s::b<Cr, <¡u6 es lo q~IC constitt1ye l.IIID sur~:visión raz~riali~e"ylijuJ¡ "1 
lo qntJ ccm~titnye una producCJón razonaQle) se•conc1ertan mlls o menos VOl\11'1.1:~¡ 
riJJn<.'ntc por "'C'Il.m~ partes. ', · · r . ¡1,¡1¡1~ 

' ' lt • ' 
A~í pues, en 1:1 pr.lctic" el nivel de lo·producciÓn y las condiciones en¡~~ ~¡: 
que lral.>apn los cbf('ros no vienen detenninadas Wülaterlamente por,el:'sPP,erií 
vi~or sino ;t tr:n·Ss. de un acuerdo no escrito entre supervisor y suboid~¡ihHfl§• 1 
E.,iHe el ~upucsto de que a'flhas p;lrtes tienen un poder más o r:tenos iguaf', ¡x?;, 
lo <flte las condiciones de lo "negociación del esfueno" son objeto de un .1cu~r 
dn \'OltUlt;Jrio. !L'I~t;o qué punto puede ser fa\'Otablc el acuerdo fin;~l para una· y 
otra p:utc en llit.."ll.."UeStión que \'cndrá deterninada ror su respcctiV.l. fueáií1'de•' 
Jtcr,•Kiacióll. F..xam]¡;e¡oc¡s por el (:)Omento las anttai. de é¡ue dispone cado una de ·eS 
tas Jos p;1rtes. '. ,, .•.• ;; 

1..:1 principal am<L <!e los trabaj<borcs es: o bien pueden manifestar l.ln'l alporo¡ 
¿aJa <.:ooreración y m.mtener uno. o.lto. producción, o bien pueden dedicarse a una 
r~reza excc:;il•a, a pro•:ocar ma\cntetK!idos o a. Paros o huelgas declaradaS." '·'Ir 

' ' El ~111n.:1 m:í~ <.;Videute del director ele empresa es su ,;.1paci<bd de castigar a los 
1 rabajudon:.o que ro produ~en lo qu" deben. En la pr:íctica, en 'la sltuacióñ siiJ. 
,lkal típica, re~ultlL m11y difícil ill'poncr UM·dí~ciplimt fonnal '"no ser que. t-I 
¡., pmducción Jr'l rr,,baiador e~t0 fuo;;ra de toda norma. Sin embargo, el SIJ[lenri 
~ur tiene;¡ SI! tli~'jlosic.i6n todo un arsenal de 'nreas de menor cuantía: "i:m\gas'[T 
pequ.,ft:ts ]Wro muy ~rreciadns, com:~>ione, el~ r..enor enti<l;t<.l y castigos ¡H:queños 
¡JCrO mnr efectivos. 1\tcdc- asignar tr;thajos f.íd1e:; o difíciles. l\!Cde h'1cér ;·~ 
conce:;innes en Jo que se refiere al timpo Ubn: y a'ccptar excusa~ evi.dcntemen~ 
te fnls"~ en los (asos de abs<:ntisll'(l o f<!\t<l <.le po.mtualidad ... y t;unhiéf!·pUedg 
re¡ncmler a lo~ tabaj.udores en el c~so de f:11tas menores. Puede propord'?¡;~r! 
ln a)uJa que remite que el traba,io re>mlte r:o1s fih:il y trurbién puede,~~cér.;;·l 
>¡ue el twbajo re.>ulte casi ill'posihle ((·xta eS·tUJ ama po.rticularmente'l:efica¡ 

. . • . ,. 'f'" •t''l <.:u:onclo ~e tr;ot<I del tr~baJO a destaJO). · -, j. 

A \'<:<.:es, el supervisor ÍIL".~ediato con.siente \'iol.iciones mcnorcs a la regJ¡l CO\TWl 
pMLC de esa negocia<.:ión. Los supervisare~ de tma fU.brica de yeso·pernit1ai'll-'~ 
a los traha,im\ore,; puntuo.r en el reloj de cont~ul de 100do tal que les T('Sulta· 
t·a mayur el núm•:ro de horas "xtt·o.onlinarias y t..'ll~.bién que se lle\'aran ciertas 
ra<lti•~tti•'S' de m.:<terial a c:u cas.1 p~r~ ~IS propios twbaj.o.<; de reparación de ti 
po do""'~tico. Fn (l~ros casos, se pcnnite ;¡ los cnrpleados tomarse p;~ttsa~ pO.I!{~" 
el <.:,r0, h:~<.:er ]]'ll"o.'ld..1>< pcrsonalC'S desde \OS t"16fonos de lo. COlTij'l3i)ia O llCV;Ir 
,;, " <.:a~., los 1;\piu•" propi<"<bd de la mismo.. ,\cambio de estas "bene\'Ol(;Jldil~tf, 
'"'' ¡•tan imp,-licita<xnte trahajnr n~·,s. 1\unr¡ue estos o.cucrdos no se fonituJíUi ·rn.irycu 
rur r'SCI'ito son t•int;u,ente ¡¡,;ertac\ns por tmkls los interesados. · l'!' ·• ,~·· 

' 
·• ., 
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duran tan ~6lo mientras el supervisor piens¡¡ qt1c los suhordi
tr<'llm.jo séltbfactorio. f'n ~ualquicr otro caso desaparecen au-

Se ¡¡u•;tlc c:;tahlc<.:cr. U!la :m,.,logía entre este régimen dt: indulgencia y los -clcp6si 
lo~ bancario~. Tanto Jos supervisores como los subonlinados actrn.~lan l.ITIOS cfedT 
tos con lo~ f;:¡vorcs 4UC hacen a la p<~rtc opucsu, y nmbos cuentan con que podr!n 
"sacar" de su cucnt:J. cuando necesiten un favor. · 

Quiz.i el mejor rodo d" compr<er.der este plantcmicnto de la negociaci6n sea for
mul.1mlolo en tCrninos ncg:ttivos: el supen·isor conviene en no acuciar a los hom 
brcs si éstos cst:'in de acuerdo en no restringir J¡¡ pro<.iocci6n. El miedo a que 7 
la otra pnrtc rom¡l<'t el trato proporciona la moti\•ación para cur:;plirlo. Del mis

[;10 modo que un supcn•isor pu<."de retirar su indulgencia si no consigue la coope
ración clchi<\,1 de sus subordinados, asl tambitm pueden éstos retirar su coopera-
ción si el supcn•isor dej:t de ser indulgente. ' 

l'n muchos c"~o~, esta política de "vivir y dejar vivir" constituye el pllliltea-
micntu m5s rc;tl ist;l de qu~ dist>OnC' el supcrvbor. /1 pesar Uc todos sus inconve
lllc'ntes, pi:JIIIitc lograr ¡m TLivcl relativ;:uncntc s,1tisfnctorio de proUucción y-
une~~ rc\ncicmcs r'-',lntiv'1~1entc annoniosas entre obreros y supervisores y entre 
m:1nu Jc <Jl>w y Uirccclón de empresa. Los cm¡¡l<.,ados goz;¡s de una sensación de in 
ckprnJc·ncia que les niega en los planteamientos del "só bueno" y "só fuerte",-:
fs <.:icrto que se sienten moti.vados en parte por el temor a qpe el supervisor r!:. 
tire sus pcL¡m:J1os beneficios si ellos no producen lo suficiente, Reviste proba
btC'r:tentc la misma importancia el hecho de pensar que si el supervisor es "bueno" 
co.:1 ellos lo ju~to es q1.1e también ellos "lleven a cabo tm tritbajo satisfactorrio''. 

La descripción que nos proporciona este punto de \'ista no es la de un obrero -
apla:;tado por la <.Jrg:uü~ación, sir.o la de una persona que lucha, se enfrenta -
con \a si UJ;:ción y conserva su ;:¡utonomí;:¡,,,, concertando tratos que satisfacen 
tanto ;d individuo como a la orgruJización. Ahora bien, a no ser que esta nego-· 
cincjún \',1ya wüd.1 n fonnas m:is positivas de rotivación, tendrá muchos de los · 
im:omcni<:ntes de los pl:mtcamientos basados en el "só bueno" y en el "sé fuer· 
te". Se sip,tle consider~ndo que el trabajo es un castigo que solmnente se sopor
ta a cambiu ele los beneficios que pueden derivarse del hecho de CUI'Iplir el tra
tO conccnn<io. 1\mhns ¡J:11·t<es realizan algo d<es.:w,radable a c.:1mhio de alp,o agrada
bl<'. Tlc:;dc (~ 1 punto ele: vista de la di rece ión, In negociación ofrece muy pocas 
q:Jnrt ~111 i dtH\c:. de; e 1 evar la proUucción. Y e iertamonte, muchas vec<es ocurrí t·á que 
d:a:1 Sü csl;lhi 1 i..::td n LUl nivel bastante bajo. Por otrn parte, y corno tendremos 
cxa,;iún de) vc~r mf,s alicl«ntc, en ciertos casos esto puede consistir el m"ximo -
<¡ue J'llc'de esp\.'rar con~cp,uir la dirección de la Cmpr<esa sin incurrir en sueños -
uro;p icos. 
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111 r" fonn;¡ ,[..: moti\·,a:ión e~ 1:l compct<mcia por logr;n lo~ :-nnncmto:< de salariOs 
y In'' a,;ccnsos '1''" se com:Cdcr¡ a lo~ que hacen WJOS trabajos m.h dcStm;ados. -
L:o c:r~n¡>l'lcncia pwporciona varins fonnas de satisfacción de las ncccsidHdcs. -
Las pcr::pc<:tivas <le ;~sccndL·r o de conseguir un aumento de paga proporcionan Jn 
oh_ictivo lll.lY significatit·o pnra olcólnzar el cv.;ll ,·ole la peno trabajar. Y en· 
n·al i,bJ, el hC'diD <!e conseguir dicho objetivo supone que el cmplc.-.<lo disfm-· 
!:Jr:í J<.: un" n•ccr.pcnsa económica así c0100 del sentido de realización y plcni-· 
wd, prn¡;rcso ;· :mt rncjor prestigio social. Hace f;:¡Jta menos supervisión en-·
«<¡Uc!los trabapJ> {'JI los que ];1 co~tpctcnci;~ propon.:iona Lum fuente de satisfa~ 
c1ón rcl:Jti":lm;;¡;"c satist-actori'-l, cbdo que todos y cada Lmo Je los tr:lb:.~jado-
rL·s ,;e c·sforznt·:i,¡¡, por trab:ljar lo mejor que puedan. No ~crií preciso acllciarlCs 
c·n •;ste ,;ent ido. 

1.:1 ronl¡>etl~ncia n"ll rcsult<l, en cJmhio, ,lcm:<siado eficaz como Siste1n<1 de motiva
e i Ólt en el caso {e lo.-< trahilj ildore~ de fábrica. F.n las plantas sindica 1 i zaJas, 
el prineipio de la antiguedaJ dis1~inuye considerablemente la posibilidad de -
:~scender en h~sc \Ulicru~cnte al trab~jo realizado. L"l tcmlencia a reservar los
<:clrgos de contr.;.1¡¡estre a los que tengan una formación y unos estudios secund!!_ 
rios ha reducido .:I.ÍUl m.Ss J¡¡s posibilid:ldes que tiene e\ trab:~jador de fábrica
de ¡¡scendcr por-~os esc:~lones ,Je dirección de una empresa. En tcori:l, el si,;t~ 
'"'',le! im:entivo (tr:lbajo a destajo) proporciona de hecho una oportunidad para 
'i"C' lo~ tr:,h:~j:~d-;res compíwn los·llnos contra los otros. Sin L'!Tih:lrgo, <Jn la -
l"'·a..:ti<.:a nom1alm?tHc coop~:nm cn el sentido dc.restringir ,la pro<.lucci6n e impc 
Ji f la (.:UIII[lCt<'~i\:Pa. 

E11lt'c; l•1~ tr:,l•c•:i.!·Jie~ la compc:Lcncia resulta 1michas veces mr.s cn~·a?. cnLre lo~ 
¡~Jll]lOS que ,~ntre !os individuos. Conocemos muchos cu.sos en los que la co1epeter!_ 
"'''hu sm¡:idr> '-'""¡ e.-pontiincwnelltC entre grupos a fin de ver quien trabaja-
m,is, crons¡•guía la~ m:'t>.imas reducciones Je p6rdltb~ debidas a error.::~, etC.,-
~·te. Los tr:1haj:l!ore~ parecen go~ar con esa mayor sensación <.le pertencnl"ia a -
un ¡:rupo, con el npasionamicnto que suscit¡¡ esa rivalidad y con la emoción de
la posible l"lcloti:l. 

L1 COIIIJWICIK:la c'IC:tre individuos se acept:l mucho más Jlllpliamente en el ni1•el de 
tlirecci<ill de cmpre~::~.' De hecho, L'lltJ'<: tos vendedores y agentes de ventas cons
titttyc !:1 i"onna ~r:i<l·i~ionetl de ILJUtivación. Sin embargo, in~luso entre los_, __ 
Cllljll<~:ul,¡~; 110 [al!ril<és la c:ompctcnci3 CO~IO modo de motiv,Jción, está sometida-
a cicrt:'s limita.o:i0:1C5 y n cfL'ctos mnrginales_lndcseablcs; 

l. ,'\o todo el mt~ldn ~'-'siente igualmente Jlllcrcs"do por ~sc<.:mdcr. o\l¡:un~s pe_!:_ 
""""~ ~on 111\IY m"l;,.¡c¡o~e~s y en c:1mhi<J otra~ -que pueden ser tan competentes y -
¡rabaj:ll]o¡·a:; con<V '"ludlas- prot::tJr.1n evitar l~s situ::~ciones en lns <JIIC teng:Jn
<Jile''d"¡:nll:>r al otro'" pJra poc\er abrirse cJI!lino. ))e hecho la competencia entre 
Jos utill,lhrus Je l;~ !lJrccción ya· no es tan aceptable socialmente co100 lo fuG -
:ult<Jilo .. ~~lchm; p~son:t:;, relnti\';I::u~·nte sntisfech:•s dC' su trabajo y su sueldo -
·actual, no <¡uier~ Jesplega~ el l'sfueno suplementario necesario para conse·-
gul r un a:;ccnso. 

1-lw-lto~ in~:enier0~ y uentíi"kos se sienten más inten•sados por el pro¡;reso JH 
l·e~i<>n:ll que por· [o~ ,lscenso~, copc'CÍJ[mente en el ca~o de que un trah;1jo li<Uy
bit-lr 1''':'.~'1'' ~"'I"'"J-:'1 p.,,-,l ellos s;tl ir ,\eJ l:<berinto y tener <¡uc dedicarse" tel· 
¡·,_..,,·. ;rdriiÍ:liS\I',l'oV<lS. IOn cierto "''lllido, esos hcmbrcs ,,~m11i ll'll, [lOI' ;t](anz"r -
l<Jgt'<b prol·,,s·¡,_,¡;~lc·~ )'-no por lo~ nhjctiVoS qt~C k~ fija lel dil'l'CCIÓn de: 5(1 7-
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i. Es blcn s<1biW que una wrr.pctcncia cxcesiv:~ perturba a teda una or¡:.:~nizil
t:"m "un equipo cit• IHltLol puede competir con éxito con ot1·os equipoS, pcro -
de ahí no se dcdu.::c que competirá del" meJor IOOdo posible si sus miembros· compi 
ten t:-m1bién los t:nns contra los otros" - -

L;l 1a0<lcrna organi¡aci6n industrial está quedando cada vez más subdividida y -
dcs~losaJ:~ ~n ;lctiddadcs especiales tales con~:), por ejemplo, créditos, ventas 
publicidad, ingcJJíería, desarrollo de productos, etc., etc., ninguna dl' las
cu~1les ;J~.:cde des:!lTo~ larse si no se da una constante cooperación por parte de
P'-'r~on<Js que rcali1an otras actividades. Cada vez disminuye más el número de
opcracioncs ~ue <.lTrrcn ;t cargo de un_ solo hombre, especialmente en los niveles 
superiore~ de di.:rección. 1\ consecuencia de ello, la cooperación resulta vital
para ~l,mtcncr la jlfOdu~tividad . 

. >. En m'1chos ti~ <.b traktjo e~ muy difícil medir r¡uien !~a'tenl<lo miis éxito, 
Judo ll"" es impo•;iblu i<kntific.:tr claramente la prO<Jucción que corresponde a -
cada en~Jlco.do. ¡,..:::luso cuando resultan idón<:.:ts las medidas objetivas, resulta
dn muy Ji[icilco; de formular, y el hecho de cm:1learlas como base fundamen-
tal p.1ra di~tribuir las rccompcn~as puede llevar a <listorcionar el esfuerzo al 
hacerse un cxcc6.i~o hincapié en los factores que son objeto de me<lición.- Y sin 
embargo, a no ~cr que exista un nndo purmacnte ol!jeth·o de detenninar quien es 
el ~ue debe recibir las rcco~•ensas y los ascensos, la competencia puede ha
ce,- que los subur:linados depen<l.:tn excesivamente de los jef{:s. Se pueden sentir 
m;ís prcocupaJ<Js por ap<lrentar que por trabajar realJil('nte. 

E~ta <.kpendencia cxce~iva tiende a convertir al subonlina<JÓ en una personn que 
c. ene t.mtu miedo u cometer errores que nwKa cncuenll'il J¡¡ oportunidad de a--
pn:ndcr grncias ;1 ellos. El supervisor que es ti constuntcmcntc pendiente <le
:;" jefe ~·n ve:. <Jc estarlo por sus sullordinados cfcctuarii según to<la probabi--
1 idad, un tr"bajo ,¡~ supervisión muy deficiente y sin duda coartará la comwü
cación en sentiJJ ascemlcntc. 

·1. 1-~>chas veces, tos csfueno~ por fomentar la cmr.petcncia se consideran como • una fonn.J Ue pre::ilin y, como ya hemos visto, toda presión excesiva es Ulla . 
fuent<: d<; fru~tra~ión,. !.a agresión y la regresión constituyen subpn:Jductos lmJ}' 

corrientes de los co~cursos que preparan las organi2acioncs de ventaS. · 

llaccr demasiado híncapiG en l;~ competencia resulta tuta fuente de -gravl.'s frus-
traciQncs para d que pierde. Como casi todas las jer~rquías de a~censo tie·
nen la J"orm<~ <.le uet:J pir{Jmide, y cerco. del vértice ~xisten meno~ puestos de-·
traU:tjo qtte en la base, sil-'11111"~ serú mayor cl'n(ll!lero de los que picrdun que el 
de los que ganan . .Flc heL'lv1, IILuchos grupos de trabajo se conciertan pura ¡note
gc!rse contra los intentos de fomentar la competencia, yn Scil fonnando nonnas
dr· gntpo de "c:ump::tencia len!" o bien proscribiendo totalmente 1os procedi--
mientos cQ:npctitivos. Este tipo Je reacción es muy corriente entre los tra-
b:ljadore~ que cobran susnlario por horas, pero los cmplemlosde todos los ni
veles a¡1lican "u ¡trcsilín sobre cl''trcpad?r''. 

En .:oiKlu~ión, tUI3 compctencin cxcesi,ca puede result.:tr más nociva que benefi-
<:ios:t. En su fon"" m:is pura, l:t tcorla de la competencia como sistcm..-. de mot,i
'''"·'i6n par<:ce pre~uponcr que el trabajo no es interesante por sí mismo. Ahora 
hkn, cuando se b l'ltlpk<! con t"oderación y conjunt:tml.'ntc con otras furm.1s de'
mrniv<lción, la co~l<'TJ<:Í:l entre individuos puede resultar muy útil, espccial
mL·ntc l'll el ca.'oo de <.:Íl'rlos grupos (por ej~·mplo, los vcndcdor'-'s y agentes Jc 

1 
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Vé·:rt:I~-J y en :"¡t:cJ\;¡~ ~ituac:ioncs cn·ta~ que 
_·s~~·nci.tl. .· 

lA mTIV!\(:lON lNTE!UüRIZA!'JA 

de equipo no sea 

El qrlinto nKXIO de abot·d::tr el problema de la mtivación cot1siste en proporci~ 
n;~r oporthnidad de satisCacción de las nccesid¡¡dcs a travéc; de la organiza-
ción de'\ propio trabajo, intcrior)~amlo con ello la rroti,·ación a fin de que
la gente di~fnrtc trab<~jando bien. En este caso, cuanto mejor tr¡¡bajc el --· 
CfloplcnJo, Lanto =Js alto sed su nivel de satisfacción en el trabajo. E:stc -
ple!ntc.l~licnto cxije qu.., la dtrccci6n de la cmpresn renuncie a la hipótesis -; 
ele que e•\ tr<~ln•jo pu"dc ser algo objctable. T<l/1\bién r"Jucc el hincapié en la· 
motivaciór1 cconá:úca y en L.1 s;ltisfacción de na.:csiJadcs fucra-Jcl-trrdmjo y 

~ . .!:'n to!:no-nl trabajo. 
-----···· --- -·~-

Ob~érve:a;, <'11 que 5entiJo este plantca.<:~iento se .\ifcrencia del b¡¡sado en el -
"~c bueno''. Seg(m este método, ~e d§ al er..plcado una satisfacción de las ne· 
ccsidadcs; obtlcnr una sati~facción a tra,·és de su propio trabajo: un trab-1.
jo wn el que él disfntta y un trabajo que ayuda a la dirección de la empre
sa. En el plane¡¡::>icnto basado en el "se bueno" se supone que un::t r.111yor sati?_ 
i'acciún tr:JC consigo un trabajo miis esforzado. En este último método la reJa 
ció•t ~" i11viertC: se ~upone que el trabajo más esforzado constituye el elc--=
mcnto q11e provoc.~ una tltlyor satisracción. 

('amo )':1 lien•os visto, en los gnt[los de carácter informal, la gente tr<lhnja -
conjtmt~mente y '!•:<:pta las órdenes de sus jefes a fin de logr:.1r lo,; objeti.
vos del ¡.:ntpo. A:1iilogn.menw, inctunbe a la dirección de la 'empresa _la wrea
Je lu¡:rar tmas o.mdi<.:iones en J:Js que la gente 'tr.:tbaje '\·otuntarl=nte y eJe 
bn<'n:~_~ana por_Ior.rar los objeti:·os de la or~ani:ación''. 'Porque gocen de~~~
trah~JO y cons1d~rcn que es mur trnportante eJecutar un trabaJO bu{'no. Vano~ 
"utores han llan~•do ''esta .:tctitud t:m deseable "coopcr¡¡ción espontánea"·y -· 
"Teorí:L Y" <.:omo dice J. S. ,lii 11: ">Ji s1quiera la~ mayores precauciones O!\ te; 
¡·,on'~ ticn!.'n un;l cfic:.JCia com¡mrable a la de1 supervisor que todos lievamo~·. 
den! ro", 

Fn los capítulo~ anteriores se han presentado al~tmas sugerencias ~obre el -
tLXJdo Je proporcionar- es<J.s oportunidades. En capítulos posteriores presenta-
remos otras sugeren;:--ins, pero quereJJDS ahor" o:mumerar los principales temas: 

Ya hemos visto qlK' ~o puede <lltnlentnr la satisfacción intrínseca de un traba
JO redi:<Ctlado Cstc, e,; decir, ¡t¡¡¡¡Jliandolo, introduciendo en él la rota<.::ión o 
propon:[or¡:mdo una m:1yor conqJrcnsión de c6mo se rc:tliza el trabajo¡ la sensa 
e ión el<: pertenecer " un conjunto, etc. , etc., • 

2. 'l':ttllilién hl·mos cst"Jim\o la importancia que tienen las ~atisfaccioncs so
ciales en el t"lhajo. Se pueden ofrecer oportunida<Jcs para creor :mtistac\es -
y p:n·a tr~hajar en equipo. Ot~m\o los miembros del gntpa puedan participar
en 1:1 resolución de los problemas Jr~.borales, se scntir<Ín más interesados en
el propio trabajo con lo que su productividad aumentará. 

3. ltnpnrtanci.a L"{UÍValcnte, o incluso r:tavor, tiene el estilo ele liderazgo
r¡uc <ksplieg<t la dirc..:c·iiiu de la empresa.' En el próximo capitulo indicarunos 
.tl¡:tul<tS tic los n!Otlo~ en. lo:; '\U'-' ct su~crvisor puL-JL• d'-'dic:1rse ;1 !.1 li!bor cle
"sLt¡aTvisión gencr.1l". Se fl\Wdc <br a lo~ tr,lb;t_i¡¡,\orcs· la oportunidad ,\e se!!. 
t j¡· ltll:l ::cns;n:i6n de plenÍ\lL<l en su trab:>jo Y., ('11 la medida de lo pn~ible, 

' 
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Jc• ~'"'- _;us pro¡-iu,; jefes. f.l"\ tnlcs circur¡stanc:i~s. los supcrvi~orcs conci·· 
·hc·n ,;u trabajo .urno un modo de a:mdar a sus subonlina<.los y no cu1no tm mo,lo
<lc impuLarlos a trab'-ljar. 

!kcm-UciOOs las ne<:esidadcs básicas que se satisfacen con el trabajo: 

Competem:ia jlrdcsional 
auto11omía (el l~:cho de 
s"r el propio jefe) 
logro 

conocimientos 
saber el lugar que 
se ocupa 
alnban~a 

aceptación 
atención 
confian7:1 en -
uno mismo 

Esta:; ~on las ''~~csidaJes que la política de motivación interiorizada intcn 
ta encauzar. 

lU\IJ LLEGAR AL PU~'TO DE EQUILlBIUO • • 

,\pesar de tod<)~ sus m0ritos, ln motivación interiorizad.1 no consutuye una 
P"rl;.l<.:C'-1, sí bit:-~ cH~rto~ obsen·adorcs se sienten a su respecto más opllmi-;
l;l~, en nucstr;; opinión, los qu~ ln ¡liaban con mh entusiasmo tienden'' su~ 
¡wrv,dorar los .~osibles beneficios que se derivan de su em¡>lco y a infra-·
valur,¡r lo~ coo,_os que supone el hecho de ponerla en fw¡cionamiento. 

. . ' 
COCD <lCilb;~mos <\~decir, las políticas en el"sé fuerte", el "sé bueno" y la
de la ncgoci:~cí·in implícita proporcioll<ln muy pocos moti\·;~ciones par;~ produ-, 
e ir m<Js de un:~ 1ctumin;~da c;~ntid:~d r:~ínima de trabajo. Ahor;~ bien puede ocu 
rrit· c¡uC '-'ll mudlO~ tr<Iba.jos rutinarios este r:~ínimo baste. porque l<I dircc7 
dón no nL'C<"lSi~;.• logT;lr un rendimiento sobresaliente: ¿Cllfll es el iendimie!! 
lo sniJ•·esHlic•J,;:c l'n el caso de que tr~baje en la c11dena-de montaje? ¿Que 
trab:,j:.~ m;í~ r:í¡•id:uncnk que la cadena? ¿Que despliegue actividad crendorn e 
imogin:~<.:ión en 511 trabajo? La clirecd6n de la empresa no n<.>cesita ningw1a • 
de e~"~ cosas. :Jn rendtmiento Bdccuado (tal cooo quiz.1 venga fijado meclia!! 
te el ~istem.1 de n.:-gociación implidw) es lo único que cabe utilizar en \a 
cadena de montnje y en mucl'ios otros tipos de trab¡¡jo de nuestT:l socicd;~<l -· 
actual.'En e,:tn; casos, et tralxljador óptimo puede ser el que tiene un i:a
,-5<.:tt·r conronni>t'-' y suniso (es decir, el ~ue no está lnsdtisfecho. 

l'or otra p~1·tc, .'1\u<:i,os individuos centran su vida fuera del tr~b"ajo y sien
ten ponJ dc~;c<J -;r: ~éeptar el estímulo que proporciona la motiv,>ciün íntcri2_ 
r1zo<b. ·tby P'-'1';on,ls que <~Cinllilll q1u: estos individuos son personalídmles -
it~H'"h""s y q11~· se h:in :1<\:!pt.H.lo a téc"icas t.!les como la supcrvi~ión higif 
nica o plant(~,,.~¡cnto basado en el"ser fuerte", volvl.ét¡dose ap;iticas y su
tu.~,,_~, Si el rt:Uio ;unhiente de la organización fuern .saludable, si so Ji;'!_ 
pu:<icra ,\e mt;rJción intct·ioriwda esos·indi\·iduos ·SCl(Ún este taion'-lmicn
to- ,.,.,Kcion;~rlln de no.lo distinto. i\horn bien, en muchos ca~os l~s li1nita· 
cionps de esas '")rsonas provieQ.en de su infonc:ia o estiÍn presentes en ¡,. -
u•ltnt·:t gcnera1·. Incluso almf1ue este razonamiento sea v5\ido, esos inJivi-

.Ju"s I''"'Jcn "l,,:,er iJo Jcma~inJo lejos" en el sentido de reoccion:~r adc·
cuada;m'llll' ;mtc Ll 1ootivación interioriznda y no es prob01ble quo ~u actitud 

·quede ll!odi fiL:Jt\:1. a no se.r ll!cdi;llllc l<na pi~Ot'-'rnpi:< inl<~nsiva. 

;\Jc~nj,, de c:;to, ,.¡ hech<_J de d¡)etld('r tot¡l]mente Je la motiv;•ción interioriz~ 
"da P'll'de resu\t;!.J' '"''Y C:Osto~o p:u·a \a org:mlzación. Es posible que para in
crcml'ntar ¡., ~:,¡;j-sfacci.Jn intrÍtlSeca que se d¡ni\·a del trilbajo sea necesa-
no rn:urnr a ,--:n·sos laborales fJUC tecnológican-cnre rc~ultt~<l j,¡sufi..:len 
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tes. lln mayor uab~jo <.le cr¡uipo puede no resultar útil u la orgamzaoun si 
.los L'mplcados s~ unen con la finalidad de 11\alltencr 1.1 pruUucción a un bajo
fiÍI'c!. Para que el t~abajo de supen·isi6n general~"" eficaz, será prcciso
''O!~cr ;l capaci'r.lr o rc~'!ll!)lazar a r.uchos de los supcrl'isiorcs autocFáticos 
de •mtigno c~tiio; y esto es un proceso llllY costoso que puede traer consigo· 
1.1 úc~morali:ac¡ón y eliminación de los individuos técnicamente m:is compe-
tentes con los 'l)i¡c cuc!lla la organáación. 

Como resulta cxtrcma,bmcntc dificil crear una motivación intcriorizacla en -
muchos tr<~bnjos de mtina una vez suprimidas las sanciones tradicionales -
y ntrcnas (negociaciones implícitas, wmor al despido, etc.) ¡;¡ JOOtivación 
nc·ta pucJc di~~nuir, en general. Por otra parte, carece prácticamente de· 
sentido h.1blnr fu la posibilidad de pemitir el ejercicio del propio crite
rio a to~ trab:!jadores de la cadena de montaje o a las muchachas encarga-· 
d:¡s de las opcnr:ioncs de operación de fichas; la índole mbmm de la tecno- ¡ 
logí:i exige qu~ tod;;s esas decisiones e:;enciales estén progrruJl3das con -· 
car:.cter centrali_ Hay trunbién personas que sugieren la conveniencia de vol
ver a disonar c.ms tralmjos programados con objeto de pennitir una amplia-
ción Je los misuns y por consigUiente un mayor estímulo y ejercicio del pro 
pio criterio. Y" sin (."!llbargo, c= ya hCIIDs tenido ocasión de ver, esos_:
cambios tc.:nolót:ícos sól;unente pueJen hacerse a un costo nruy ele\·ado en -·
tC:nninos de pr<?fuctividad. 

La motivaci{,n in:tcl-iorizatla da el resultaJo 6ptirr.o cu;;ndo la índole del tra 
bajo pel1nite qu~ C;Jda empleado goce de autonomía (a este respecto, muy po--=
cas son las opo;tuuidadcs <.le ejcrcerln en la c¡¡dcna. de montaje y nrucha5 en 
cambio en el tnhajo profesional), cuan<.lo los emple.,dos aceptan 1os objeti· 
vos de la organii~ación, y entre aquéllos para los que el trabajo constitu·· 
¡·e el plmto cen~ral de la vida (y esto puede dar malos re::mltados con las 
r.J;Jjeres cuyo int~rés b!islco consiste en encontrar wt marido o en educ¡¡r a · 
los hijos). 

En todo caso la filosofía del¡¡ motivación intcriorizaJn es en cierto modo
idt';J\ist;t. Prc~t:none 4ue de un modo u otro se pueden elevar al máximo sinutl 
t.'incamente las !C-'Cesid;JdC's de la organización y las dd individuo, de ¡noJo:
t;Jl que lo que ~esulta adecuado para uno lo se:t también p,1ra el otro. ¡;s -
c\·idcntc que es~o no ocurrirá rus que en muy contadas ocasiones o incluso 
nunca. NonnalmCJ:te habrá wt;J cierw especie de tr<Jnsvase, es decir,-si se
asigna el prÍr.tC"J" purlto ¡¡ las necesidades de la organización, el individuo -
padecerá por elil<:> en cierta medida, y viceversa. Lo m.'is que puede lograr -
un di rector de CJilprcsa será 1m nivel rclativmnente .1ceptable de satisfac-·; 
ción p:Ha runbils panes , Siempre suhsistir.in los conflictos ele interé~ en-
tre dirección de empresa y empleados y es totalmente utópico pensar que se· 
les pue<ie elimimr tot;¡Jmcnte. l.Ds empleados desearán una mayor satisfac··· 
ción, ]::1 direccilln una mayor producción y el pwtto en cl"que proceda fijar· 
el N.¡uilibrio cnre una y otra "es una cuestión que sólo puede resolverse
mediante negocia.ión y no a base de datos científico~"-

COM:J.USION 

_Uno tle los prob2emas centrales de cu;¡lquicr organiz;¡cJ6n con~iste en impul
sar a ~us miembms a trabajar en pro de los beneficios glob;¡lcs de J;¡ orgct· 
nización. En la ~ru:tilia, en la sociedad o en el club ,;ocial de carácter·-

vni<Htlorio, esto j!Ued.é resultar relativ;tmente fácil. Pero en la organización 



• 17 

mf"1,; ,,,,pli<l de nnestra socicUaJ, J¡¡ n10tivaci6n de los ~mplc01clos e~ Wl ¡noblc
m:o <lifi::il. 

ILL .~i•k1 tradicio.'l.ll que la Dirección rccurrier;~,al pl:mcamicnto has;~,\o en 
",;(' fuerte". Con el auge de 105 i.mlicatos, el aumento del nivel de vida y la 
u\V\li fic;~ción de los criterios de disciplina en casa y en la c~cucla, este 
pl<lllC<~micnto ],a resultado menos eficaz. Solamente impulsa a \3 gente a prod!!_ 
e ir el míniii'O ncccsari.o para no incurri-r en el despido (aunque en algunos C!: 
~os c"tc mír.ino po.w<lc resultar <kcuado). Por. otra parte, crea frustraciones· 
y otro~ efectos ;nar&inalcs indcscoblcs. En la práctica resulta mucha~ vcces
motlcr;"b por una gran ,\osis de negociación implícita. 

El pl~m,;;~mlcntn bas:Ldo en el "sé bueno" elimina parte de eso~ aspectos ingra 
l<>.~ del pl<UJL;JJaic'f!lO uutorjt;¡rjo. l'loctlc contribuir u reclutar emplendos Y_-:
p.-<.:di~poncr]o,; ll'•cjor a aceptar sus trab3jos. Y a consecucm:i;1 de esto, r¡uizá 
no ~e sientan .. iqsatisiechos.con~los_mismos. Pero d "se bueno" proporcio'l"
por sr s6lo nRtY poca motiv;¡ción pólra··rebiisar lii-c""ánti"cla<J mínima de trabajo -
necesario p:J.ra no svr <Jespcdido. 

1~1 negociación implícita parece un planteamiento en cierto modo más ajustado 
;, la !Cilli<l.!d, especialmente en los casos en los que exista un sindicato. ·
l'rupo!·ciona una :1tr.iisfera de "vivir y dejar vivir" pero en muy raras ocasio
nes aportar5 ¡a:_ roti~·ación necesaria para incrementar la producción. La ·--
compctcnci<~ tiene tan solo una eficiencia limitada como sistema de r.IOth·a--' 
ción en aquello~ trabajos en los que existe poca oportunidad Uc" ascenso <J en 
los c:tsos en lo~ que prc<.lomlna el criterio de la cmtigue<.Ja<.l. Una competencia 
exce~iva puede d.: hecho perturbar L"1 trabajo de equipo y provocar frustr<~CÍQ_ 
nc5 y toe.!~ tma ~erie de efectos mnrgin<~lc::; indeseables. 

lle:.,\e nttlehos plUltos <.le vi,.ta, J¡¡ motiv¡:¡ción intcriorlwda es la fonna "ópti
~w" 'de motivación dado q11c ¡HO¡Jorcionu a los individuos la oportunidac.l rrcixi
Ul:t de ~;ttisfaccr su~ ncccsid~des y desarrollar su personalidad. Pero J;¡ mo
tivación interiuri~uda sol;unentc en muy r<~ras ocasiones podrá aplicarse por 
sl sola y resulta consic.l~raOlemcntc más adecuada en el caso <.le ciertas pcr-
~on<ts y de tralmjos (por ejemplo, los que requieren ele ejercicio del cri--· 
tcrio individl:.:tl y tma entrega del trabajador) que cuando se trate de otros-

' tipo~. 

' 



' 

• 



• ' centro de educación continua 
divla!On de estudioD de posgrado 

l11cUited de ingenterla un 11m 

DESARROLLO OE LA MOTIVAC!ON 

DESARROLLANDO HAB!LIOADES ESPECIFICAS EN LA fiOTIVACION 

LIC. ANTONIO CANTO MOSCARDO 

JULIO, 1979. 



' •. 1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 



DESARROLLANDO HABILIDADES ESPECIFICAS F.N MOTIVACION 

Lic. Antonio Cantó M. 

1. Etapas de la relación motivadorn.. 

La relación huJT.ana en cualquiera de sus expresiones - - -· 

(-relación de trabajo, familiar, etc.-) es el instrumento 

más efectivo de la motivación. Puesto que motivar es en · 

esencia, conseguir o proporcionar los medios que permitan 

satisfacer una necesidad dada, una relación motivadora tic 

ne por objeto: 

Investigar la necesidad insatisfecha del otro. 

Exponer claramente mi necesidad insati~f-echa. 

Negociar una solución. 

Sólo después de seguir el anterior proceso, corresponde e~ 

tablecer los medios o elementos que permitan la satisfac-

ción de las necesidades existentes. 

Cuando se atiende directamente a este último paso, descar

tando seguir el proceso previo, se corre el riesgo de que 

la acción o solución implantada no resulte en lo absoluto 

motivadorn. Es comLin el caso de gerentes <[LlC no obtienen 

la respuesta deseadn de sus subordinados, bien porque han 

decidido unilateralmente la acción a seguir, bien porque · 

ésta, descansa en un falso supuesto de lo que mueve a la -

gente, aún tratándose de motiva\lorcs tan usuales corno los 

incentivos económicos. 

De cstn manera, se puede enteder que el gerente "motivador" 

es aquel que ~e centra en la comprensión de las necesida-

des de sus colaboradores, tanto como en la manifestaci6n · 



2 

de las suyas, sean personales o institucionales, procuran

do su satisfacción en el ámbito del trabajo. 

2. La relación se compone de conductas. 

La gente se relaciona entre si a trav~s de conductas con-

cretas y visibles: Se entiende por conducta una acción o -

actividad observable: 

lo que se hace (conducta no verbal) 
lo que se dice (conducta verbal) 

El concepto de conducta no debe confundirse con el de acti 

tud o caracteristica de personalidad. Veamos unos eje~plos: 

CONDUCTA 

Jorge llegó tarde a la junta 

Maria lee un libro 

Jorge es impuntual 

María ama la lectura 

Puesto que la relación se dá a través de conductas concre-

tas, y no a través de actitudes, este se vuel,•e un punto -

importa-nte. En efecto; a m1 no me molesta que Pedro "sea" 

agresivo lo <JUe me molesta es que Pedro tcn.~:a conUuctas -

agresivas conmigo: por ejemplo, que me grite. 

3. El conflicto en la relaci6n. 

Una necesidad insatisfecha se manifiesta, tarde o temprano, 

" trav!is de conductas específicas. Ahora bien, en el marco 

de una relación la conducta emitida por alguien puede ser 

aceptad¡• o no aceptada por el otro. EntcnUcmos por condu!:_ 

ta aceptada aquella que no produce sensaciones de displa-

cer (aOn, por el contrario, puede ser de placer). 
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Conducta no aceptada es, por otra parte, aquella que prod~ 

ce sensaciones de displacer (coraje, miedo, inseguridad, -

tristeza, an¡¡ustia, irritación, etc.). 

De esta manera, se puede hablar de niveles de aceptación 

de una persona T<!Specto de la conducta emitida por aquel 

con quien se cst::i relacionando. El nivel de aceptación -

cambi<l (aún respecto de la misma conducta del otro} en razón 

a cambios: 

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) 

l'or ejemplo: 

Conducta aceptada: "Mi secretaria teje un sueter" (cuando 

lo hace en su tiempo de descanso). 

Conducta no accpt.ula: "Ni secretaria teje un sueter" (cuando 

lo hace durante el horario de trabajo). 

La única razón por la cual la misma conducta fue aceptada 

en un caso y en el otro no, es el cambio en el ambiente. 

Una persona relativamente aceptante es aquella dispuesta a 

tolerar a los dem&s, menos perfeccionista y que produce -

confianza. Una persona relativamente no aceptante es aque

lla con un criterio más estricto de lo que es perfecto, 

con altos cstandares de calidad y que tiende a producir ex 

pcctaci6n de temor y menos confianza. 

• 



En general, puede afirmarse que la actitud de aceptación 

mejora y hace fluida la relación hu~ana y que la no acepta· 

ción genera conflicto. Sin embargo, esto no significa que 

se deba ser invariablemente aceptante. Por el contrario, 

la relación humana es mucho mejor cuando se es auténti· 

co y congruente con los propios sentimientos que cuando -

se finge. 

A pesar de ello mucha gente prefiere fingir, porque cree -

que de esta manera evitar1i. conflictos mayores, o porque 

supone (apriori) que es mejor reflejar siempre una con·· 

ducta consistente (sea de aceptación o de no aceptación) 

que admitir y manifestar el sentimiento producido por la 

conducta del otro. :-lo es así, ya que almacenar un sentí-· 

miento de displacer i nevi tablemcnte genera re sen t imi en tos , -

que tarde o temprano se manifestarán en conductas destruc 

ti vas. 

F.n realidad, aceptar o no una conducta, no significa acep· 

tar o no una persona· Se puede rechazar una conducta v se 

guir queriendo a la persona. 

Por otra parte, una conducta no aceptada es se!'lal de la 

existencia de una nece5idad insatisfecha. Sea del lado -

que o_curra en la relación (yo o el otro) significa un 

conflicto y la ruptura de una relación motivadora. El 

siguiente cuadro, ubica las situaciones posibles: 
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Rdaci6n ¡r.otiv.Mra 

Rc1a~i6n conflictiva 

~:cccs~J«dcs satisfech:J.s 

de al)'lbOS 

:\cccsi¿;¡,¿ ir.satisic..::ha del 

}.'cccsi(.aJ. insatisfecha TI<ia 

Xeccsic:;.des insatis:!:echas 

de ambos ' ' 
' ' 

4. El "Terr.6!::ctro" de la rnotiva-c1'6n·.- · 

si tuacioncs de 

ace¡:.taci6n 

5 

si "tl...'Kioncs de no · 

ace?taci6n 

-··-

La conducta motiva<.!o;·:. puede evaluarse a-·través del efeCto 

producido en tres á.r.eas: 

La comunic;:aci6n: se abre o se cierra, 

La. relaci.6n: se hace m:í.s cercana o rr,iis lcjaria. 

El desarrollo humano: se facilita o se obsta'culiza. 

De esta ~anera se puede ser conciente cuando se sigue una 

conducta motivadora, o cuando es al contrario. 

Es usual utilizar patrones de respuesta a la conduct!l del 

otro cuando existe alguna necesidad insatisfecha, que pr~ 

duce más bien· un efecto desmotivador. · Esto ocurre porque 

es la forma aprendida tradicionalmentC. 

5. Los patrones de respuesta "desmotivado-res"· 

A continuación se presenta, señSlando sus implicaciones Y 

efectos. 

• 
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BAP..itdt\5 A LA NOTIV!IClON 

RJ:::;rtJESTASO TIPIC!IS A LO~ !!~:\SAJES DE LOS DF:l!AS. 

Ol'J)f:~:\R, DJ~IGIR, W;::DAR, 1:-tPO'-"ER, 
(TU dcl:c.a.,,l', "Tú tkr.-:.s que .. ·."). """ 

' 

---- _, __ _ 

Tales n:sr"""'"" P""•\<m pr<.>-.luc(r su seo', nicdo o un.:~ r_cs_i5~c,.ci~_~c.tiv.l ..• 
y rcbaldín, t'-::ohiGn in•:itan a ser "co:nprob~d"s". A.-n,<.\ic .\c!-gcsta -
<¡uc lc ordenen o le manclcn -por <isto se proclu~e el resentLr.-.i.~nto. T.1. 
l~s r~spucstns ~ucdcn romper cu3lquic.r coo¡uni_c~d.3n post<ltior clc par~a 
del otro,' o pe"¿"" ¡novoc:H una co:Ot,nÍC;fr,iÓn_clcfcnsivil-o veni~tiva. A 
l'ICn~.:do b r;c:::c sc siente recha~ada si ~us n"ccsid:Hics pers.:.nnlcs han
si<lo i¡;nora<lus. Delante de los de:ois se pueden sentir hunl\\,1do~ """ 
tp.\cs rc~p<Lcst"-S- 1-tás """si al otro obe<lece-l'""-dC tratar de v~"!P'S<l 
toás tarJe cua,do tcn¡;a opo_rtunid~d, o también puede n•spondil in.ocdla~ 
tamentc con cor:~jc. 

;.;;Q;IEST_;._~, C.:~NSUR.'I.R.,. AMENAZA.R. 

("Si tú _no haces ... ~-ntcnces", '~1ubier3s ~ejor ... "). 

Tales respucst .. s son crn~o la$ de ORDE¡;AR, DIR!GIR .. .', c':<copto'que en 
éstas s¡; aL'\ade la amcna~a ¿..,_usar el poder o L¡. fuerza. Tale~ respues
ta~ inVH3n. a dar un.a p1:ueba. Pueden Lograr que el ot<o obedezca paro 
ésto sará solJ.mante por temor. Ca.no fa a"tecior puede provocar ccsen
tin>icnto, coraje, r~.<iHimcia o rebeldía. 

HORA L LZI\R , SE_~tOi<F.A.R , OIILlCAR. 
("r· d bÍ ,- "E u e as ... , sa es tu obligación ... " ''Esa es tu responsa bilid~d. ... "). 

tales respuestas son semejante's a 'tas de :Hrtgir y o:;denar, excepto 
q\lc se insi5te en la "obli¡;ación" y en cierta vag3 au<:o,·idad ext~rn.l. 
su intenc'ión es que el otro se sienta cul?ab\c o <Jl,"c sienta· ,;n;;. oblig!_ 
ciór>. Las ·p~rsonas sienten La Fesión de tales mcnsajCs ;- frecuente·· 
01ente se lesisten y se desentiende. T;:tlcs mensajes ta~;>hi:án cc.r..unic;;.n • 
una falta de confL1n~a --"Tú no eres suficim>tcmr.nte inteli¡:ente". La 
!'-~ntc' a menudo rc~pond., cc>L\' "O,ui~n di\'C q11c Y" <iubu de ..• " ll "Put qu~ • 
yo do::lxl de ••• " 

• 
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Ui,!t SU u_: C lt):.::~, St.:CL S~ i :,: ",;.~ ; ACO:<ISF.J.\!t, 
("Lv '1'"' yo h:,.--~., "'·.:.",·"Por qu¿ l~ no 

"Scri.< <ocjor p~ra tí que.-··."). 

.. 

•. 

"Yo ll! 

' 

No es vetdad ~" ~~·~~·;,;;te si~mpre <]uidn: un consejo .. t:t con~tijo, la 
;Hh•erl~ncl<l im,¡:ic<111 "su?eriondild" y jruedcn rrovocar que el otro se 
sicnt.1. in:~d.lc!Cdo e inferior. "Yo.dc~f h:tb,.r pensado en ésto ... " 
Se su"\" rcs¡>:n<l.or a la .1.dvel·tenci.1. y PI cd:-:sejo con resistcr.ci..> y 
rebcldfa • "Yo no qclicro que me dlgas )lo que ten;::,c <JUC hacer". En el 
cnso de ni<10< t mcnC~do se resienten p<;lr la$ sugestiones de los ~dul• 
tos·" Ocia '1"" lo' piense vo sólo". El fallar en s~~uir cl"cú:1sCjo -

~ . ' ' ' 

de los adull<><' p11cdc provocar.cn lo-• (nil\os q~<c se sienta11 culp;~~lcs • 
o que se de~<~lii.>~catl de los adultos. Si el consejo de utros no pare 
ce S<!nsnlo, ia :~ntc t"ndn\ que ·ar¡~uir-- en Cont.-a y ·d.,dic<lr ti~o1po .,-;;
é"to en l"t-'r <k pensar en cncontta~ sus propias soluciones. f.l con· 
s"jo puode h:>ozor de otro un ser d<:'-p~ndicntc, no proc.>uev" su• p~opio -
p~ns~ooiento cr:q~ivo. Un r.i!\o pue<.:u sli"¡>le:r.-,.,te .-~spoml"r con el -
scntir.li~tlto d" o¡~te ~~-~dulto no e<'ti~ñ:d-e ·""cÓ01o pUcJéS" sugct:ir- eso, 
l<Í no sDb~s 1<> ,...;ust.1do <JHC estoy". T;,mbiún se pu~<!c responder "Cu..t!:!_ 
Jo yo qui.,ra "~ con.sejo tuyo, yo te lo pediré". Sl el co:>:<s.,jo· es ·
erronco, el otlf<> tiene que il.sumir la responsabUidad o C'-':Odirta~ ''t:L · 
c~c lo aconsejé. e,;a no era mi idea {o mi int.,nciÓn). 

• 
Pf.RSU,'.D IR co:; ¡,QGICA ,· ARGUIR, l!iSTRUIR, DAR Ul<A COl\FERENCIA,. 

"("Te das cuenta ... ", }\ir~ porque est-'s en Ctl er~o.-", ."E<Jo no es 
así" "Los hedoo::i _so<Í que", "Sí, pero ••• "). 

' 

• ...... 

'1\:llcs resp.>e~ta" provocan <lefensiv!.dad y a ncnu!!o ;:~usan u= contra-
aq;utr.cr:tnción. Tanbién pueden provocar que el otro se sl~nta infe·· 
rior dc.hido a q= implican ln superioridntl dul que ruspo<~de. La per
suación f•·ccuC.,{·~mentc hace que el otro defienda su prorla posición
ce"' m~yor fuena y que pueda s"ntir "Tú siempre piensas que tú eslás 
en lo cierto". El hecho de tener la lÓgica de nuestro-lado no sie¡c,
pre trae consig~> una r.J;¡yor obedier.cia o ur. a~cn=itti2nto. El s<>nt~·· 
~:~icnto que a <:t""'-'do se provoca es:·"El hac" <¡u<:'-"'" sie<'ta tonto" • 

~· ' 

. . . -··· - .. ' ...... 
JUZGAR, CRITICAR, AVERGOilZAR. 
·("Tú eres m:>. lo, "C=o eres floj.o, tonto, etc.", 

loco", "Ir;¡ es el !"'lO r>UY largo"). 

. 

"Estás actuando COIQO 

~lás qu" eu.~lqÚicr otro tipo de mensaje, éste hace qu~ .. ¡.,otra perso· 
na .se sien t.-.. inc&-.10d~; inferior, incm:op~tunte, mala, esttÍpida, tonta. 

_También puede h~c~rlo sentir cui¡>.J.b\c. Ji :nr~nudo sc rc.spon~e muy de·· 
fcnsi\·a,,ente ·a nadi~ le ¡;ustn "sta~ equivoc<1Uu. La .,,·aluación ron 
pe la co:.nrni•:.•ción-_- ";;,, le (s) voy a Jccir iu q~:~ ~ic,.to, s1 "''-'Y a • • 
s,,- ju~-,:;,do". En ~1 c~~o dc nlr.o~ por c._L .¡",;trr~"'o {y l.1. e<.!."l) de los 
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·.;>s~rsn~;:;~ " l. OJS310"' <>fesU3lll J3 
:• ~t"]nUt' 1." !'l<>pU;IJ 'oJlt'll,UO~ 1V '~l'lqm"),e l. P"f'11~~l nr. .1;;>.\ e UJ~-;~nd 

i"ii>r sou~l:l ;~llU~~ "~ '1? u<> .lJntJUJ ;,)Jij1nli <>nb U3tl1.iJ". <>r :;,f~su:>w 1r1 
i. "'ll""l 11uos~nd "un opuen:¡ • (.,u:llnJ 3JS"3 "P 11 "/..or. :>1:1 U)J IV., ,.:>:> 
l •·1¡> 01 U<>Jrib ~.IJ\·~, ',.u'9'.'"~"~ UO S"l3 !:'l.f.,",) "<"lU"UIJt'lOUl,O l':lJSJJ '"p 
l"ds-;~ l."'{ <>1.111p s-.. ~:>f11SU3t:J S;>l"ll:¡ "ono JioP. a:¡u3n:>a_.1J sy~ 1!1s<>ndo~.l \."} 

•11p11:zrt¡:>n1 f. ~JOS 't!'pvuopU!!ql' '"1""' '_f11:p¡:u'J¡:p 
UJS t:lU"JS "" 11UOS;3d "1 anb l;)Hlj U"pan¿ •otñs-,1:1 JS op O~JO 13 ;>U;>J'l 

anb ua'il11011 111· u::>i\on~s<>p '~orv:¡s-er.sap Pl_"<>;¡¡¡ un urma11 s<>f11su<>w.-·s;>J!>l 
. . 

·(,l01,13S 1" :>pon'"' onb 01.,1 °1111l01Pl., 'u"l""!>OJ O\t~u un sa~;:~.,) 
'liVZ:o!O:lli::IIIV 'b.\'Zl1fl:>Hilll '~::Ili~LI:U.S O SOCVdV l!::IKOJ 

. , ..,. · .. 
.. -~· .... -.. -.. .,_:0111'II O OU;>nq 

• sa anb 01 .,aq!.!s., "<1.1 <>nb tl;>lJdor;: ono 1" ~~"111"" ap O'l""~"P 1" ,.s..\; 
.·O}J"dr.s ~<>J<>S,. OU:O:> S~~JO¡>'? !l':'l C alUI!"'::'l<¡Cp.-~.Ul t':IJ;10:11:> !,!:ZU~qc¡e 
1!'! "SO:Ilnpll 501 V.llO.:O" ~Opt'f0\<1 501.10UOd Sr>:!~/\ 1! ~ U!,¡:JU l~,JCqlO:I ;>¡> 
ii"nd "-'l"lsod "9'~""'""" !!'! .'.,OlU"JS ;¡•.:¡ o~::> u;~yuo-qo¡;¡ 011 ::i:~uowo¡tlw¡~ 

S01J;J., ·01!}\!.·I;;;p 01;-ccl ;:op U9l"11:1"!UO:::o;> 111 3U;>J:IOp·<'pnt.t;;I'Jl >l I';<U"t'l"l" n. '· 
~.:1_.~¡_r;l ,t'ccpnl o.{ <>nb l<':>Ct¡ l!l"d Os:> O{>U"Pll' S!-'JS;> = pl.,· -S:>,"C'1:1t'1 
r.cl1u11111 ou:o" SI!7.UI'C.cl" ~"1 "ll.t<>>S OJlO 1" opn'~""' V. · (,.ou<>nq 1\r.rJ sn ou 
Oll:j) ;>nb opuesu"cl syls:> ac¡u""'I''Jl !'l,.) 1151t'} o=:> "Pl<;"!:ll<>rl .las ;>p:>n<l 
• O (OClS:i' Ua OU;>nq, UEJ ÁOS OU Of..,) ;¡¡lUt':ZI!U,UJ;.'.l<>S <>p.>•.d OllO l"P U!1J:) 

-t'"1""" v¡dc:~c! q uo;~ rp;,:odsnJJO;> ou conb ""1llSOd u~l""r.l"·'" .,un u:;o¡q 
-t.:~l ·,.nsn'.l. <>1 ou nnb oJnS~s "P '~"'l ofrO,Il'l1 -¡w op "i''-'~ oop;p S\'1\ ou 
• !'lu :o~"!ll!'il<'u OJ:Ilnr un OU!O:> "i'"""JdJ;>1Ul J<IS ap~nd l"1""1ll.l!d "91" 
-t'OlJS """ u:i OJ::>;nr rop od¡1 "lS" "P "l~U;>snl! q '"l"'''r.::,\)lJsOd v~hnf 
~OS ;:,;<1:<::>1;; Opl!!!ll:> O"lUt'~ 01 l<>d, ·a~U<l\~11/\llt'I'OQU JllO¡c,\<1 Opi>ncl <>S U?!O, 
-~W\:1 ~nb ::>::>npo;> o.q<> ¡<> '.il:u~"'""n1sod "~dUlc<l" "''!~""' ;>S :>nb so;¡o " 
-~::>pu0111" ""'"'! <>s 1S ·;:>11111 1! Ul;'t. ~nb 01UUlCJ\!l:l"'J3 :;¡¡:w;)uocln~ n~b ~01 
3o¡o so¡ J<>U~1 1wponci :>l~'"PJS ou ~:<u:>ui11A}:IJ50d ·lU1l1~"" 1~ f. J>:<[q" ¡3 . . 

• (,.oJ!::' .:o.o:>~'l OJ>lloq s3,, '" ·; -' .~nb oq:;~nJdt! ox, '.,¡...,..nq -'= o[r•np. 
•• un ~a a)SJ1, ',.oruqEll. uonq ¡(nm oop<>l¡ St''l !':!.,. ',,t>i•:;¡""l ~r.e~ s"·'" !'J.) 

-

• •• 

.r,:, . . . .. . ·; _.,. .. 

-:s .. ·:· . 

-

. ... 

'li\"HOlldV ':ll)lJI·:','.\IllSOJ li\'i!'IV.~::! 'liU.:>:JSO:OJ "'t!V'J\'1V -·L· 

' 

·,.op":3~nr spos" ou ¡( ""nS2nf 1:!1'<., .:on~JlU't o1:";'" l" "~"P·'?"" 
":1 .,~lrL'<I so1 ,· u;:~""·l""·'" so¡¡:> <>nb s:> so¡¡n~'' ""'1 ."' oo~o¡u so¡ <>p "' 
"Sur.,l""l ;;~~O ·.,~11""4 .(os ou «,\,. ·l01l'>ls«,;l rot\ ,.,. "" ""1'" ¡~p u:>:! 

·~'''!"~r.c "' ,: <n<l"~"""","" 1" "·"'''H""" / ~'";'"·"¡ ""~•·''i'" ''CJ •r ">'!" 
C'n¡;••.o "1 ·,u¡c<·.; •.O:O'J: .(o><'!.., "·1":<~p.1<1/\ ""'~'"~1n1<'<-:o• "t·~~n¡' 1" ""'"·" 

$OJ~rnf '"1'·~ t:"lcl~-'" "P·~~'~"' t' ~of¡'[ ~'-'l (o?;f:'l''·'l~': .,..,,,;:.:e•:;) ~o:;¡np~ 
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l ; ." .. :: !ll' ,l '0T!· R , : :;,; L !7.:'.:'. , lJ I.\C.:;QSl' l C.\R • 
(''i..o <;·oc Lli "''·'-=it•'-' c3 : .. ","En lolqu~ "st.Í11 c«uivocn~o <'5 ", •· 
"E~r~~ r.rnL.,,•·o'dc lL1ot-1r ¡,, ;¡t•~nci61"• "T.Í r~~lmcntc nc quieras de
el<· q•JC ••• ".,"Yo ;e lo que tú t>c.ce~~cas", "'tu problcnm es .· .. ") •. 

' o~cirle a o:'~" que es lo que re'llo•ent<! cs~;{ sintiendo, cuales son sus 
v~.nlcdcro• Tl'o-;i:vos, o porque est<Í nct~.1ndo ""es;:¡ dcccrmin:l<l<~ fo""" es 
r.ouy o1<r.C":tz<'lnt<'- "il sÜr.:?rC. piJ.IlSJ. q~c sa~ lo que yo estoy ~inticn• 
do''. l::tcc< e{ ¡i.::,.~l de Psiconn'llist:~jcon los d~¡:¡5s "s pcligroso y -
frustr.1ntc P·"" c·tto~. Si el an:Ílísi:; es crronco, el ot<o se rcstsce; 
si es corree~;-, s~ s~"~ir.:Í e::pucsto ¡¡•Íi>lic"m"nu., desr.udo, 11tn!'"do. • 
¡;t Llcn;nJC "y•-s·o-lo·<:u.,-tc>-neces'it.:~~·.,, 'trophc" <l"" se ~• supo>dor- • 
~<! s.:~l><:: Mis 'l"' ~~otro. Ln. ¡;ente sb. vuclv~ rcscnLicla y cot~ri.c" cu.1~ 
do otro "i<HeT)Jreta" sus motivos. l.,,.s intc~prct~ciones es =• :., <¡uc 
friJnan la co"''-"ticnción <le las pcrs~nas qu~.- .:>nirnnrlos a e."P!esar más <le 
~Ín~ismos. -

.· 
,\!.~ ~:TAR , SIl t?Al'IiZAR , co:;:;O!AR , ANI'ARAil.; 
("Vamos, eso n:>II!.S tan r.lll.lo· ••• ", ''No te pr<:e><:up"s", "Te scntlr:is 
m~jur"). 

Solemos a cicn .. Q """"-n~"r mensajes a tos d"''::.is sin cooprcndcr quc "pueden 
ten!'r efectos :n~~n~i·tos. Rcforznr y ocnlentar a otro puede hnccdo ·~ 
sllntir que no- le c=pren~c-'' Si pa;-a ti es f.O:cil d~cir eso, poro· 
tú no snbos e~ ten!:o ..,¡cdo:~•. Los mensajes par.:~ amf>"<ar y sostener 
pttcd~n tar..bié" :o!ectrle al otro "no me sianto a ¡;usto sintiéndote tú· 
débll o in~~r.=<lo. Yo no puad.Q .. ,llCcptar tales sc.;l.imOentos; c:!:piCZil.
a $C!l~1rsc mcj=, m.-ts ñdec~ado". Si las cosas no.C<li;!bian y no se po·. 
non bien p<!ra J:oo p~rsona, cntonces él se puede sentir I"csctltido hncl:t 
los nlicrnos de>. otro po·r ~¡iga¡)arlo. Decirte a una ntl!Ch:!cha <¡uc ;:;iCf!;" 
te que no es ""'7 ~tructiva para t'os much:~chos, que rcal¡;¡~ntc ct o;r:uy -
f:U"?:l, puede'"'~.;: fuarles sentimientos de l1ostilidad. Inch>So:> ?uede 
perder l<l confii.ut~a en el otro- 1'Tú estfs diciendo eso para que oc • 
aicntn meJor". Las típicas respuestas ao:1 éstas: ''rÚ no entiendes;_~-
yo stctlpre satoé un inút.U para este ~ralm~o". , # ·, • 

so;:r:,,ll., Pl'..EGIJ<:TAR:, ¡;;n;AAOGAR, 
.,:-'Por qué .... ", Quien ... ",''Dónde 

......, -· ... .,.. 

. 
"Gó..o •• • • • • .. , . .. . • < 

La respuesta de las pcrson<ls. al sondeo; es n !l'.cnudo sentir~" defc11~i· 
vus o "e" ~~ b~<J<¡<Lillo cl~ "los ucu~¡¡<.los",. Hu~h"s p•~¡;unt.Jc ~oLI n.:.::!n~ 
z<!nteo porque no se s:tbe porq4c lo c~r:ln intcrro~::ndo.- '",\ ~on<l.! r..~ • 
est.-Ls llcva.,do". El Ót~o a menudo siente qu'';' el i.rlt~ri'o¡:n<ior lls un"!! 
tro:.:,;,dl'to, un "o:~tici>e"- "El siempre tiene que_ S3kr donnc he c•tndo". 
tl prc!7Jntni pued~ CO!:lunicnr.una fnltn de co<~fi::.•ld, sospechn o dudn 
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1 o .. 
Jccrc.l ~e L1 l:.o:..[l!.".-.~ o!~l e>tru· "'ilÍ no necesit<>~ pru;:,oonc~:.-me sL yo .<e 
Lo iur,,.~. yo l'"' :o ¡,o·¡·-~~¡'"' ,,ntcs". ,U¡;o;n.1s pregu:otn~ <ld tl.¡>u de se" 
deo loJc~u que J;: 9~,-~o:..> ·,:Jcnt,, ~uc h.1 sido orill:~oJ.~ ¡>::r:. '"·"""'' u;n .:: 
cunc!u~ién en s:..o Co;,:-o:.. C'J,lm!o <llf'uicn -hace pre¡;unt.1s, C<:;ti i:::tntican 
do <¡uc c.~~,; ''"'"""l~o.L·l•ir.l.;"""'"'"'·,¡n p.ua poder '"sulv~o~· cl proble;,.. del 
0 t,·o, m.-í~ que ¿.,j..,r"que el cero resu(!!va el prob!c:na p-Jr sí "'ls01o. 
·"SJ )'o \es <!i~o" r:-.is jc~cs ¡., q:..oc pr~gunca, cnconC•l$. yo_ ten~o que e.'?_ 
cuch~r su,, r~ope!esc::s."' l.:t< pr~¡:untas rcsu-in:cc" dt";[scic3,..-<;nt~ la CaE!, 
ti<i"•J ~a infot·,,,,ción <¡u~. podr{!ln ~'" los dernis >i sol~rncnte sn lns ani 
nc>r,, ,, 'l"~ h.1LI.1:r~n -on Conn~ aspontán~a. Ellos tr;lnnr;¡!lcn "solamente
lo <;ue su les l'""turua". 

¡¡:tr.RRt':-!l'!R, D!S7i!..\E:l., J'.\Cl:R B!t(N.-\ DE, DESVL\R, • 
(";:o ht~blc"'os tlc eso cn 1.1 r::c¡.1", Eso .,e recuerda ... ", "Por qué ~o in· 
ccndi3S la oficin.:~?", "te levantaste hoy p-;,r el lado i:tquierdo?"). 

• 

: •' . 

T.1lcs mensajes puede<\ ~O.ll<ll\ic.lr .11 otro que no se está interese¡do en -
~1, <¡u<! no se rcs;>ctsn sus scntl::~icnto, o que lo cst-Ín rach.1<<1ndo. La· 
~ente ~s ~cn..:•·.:~L::~ntc "''"Y scri.:t y dcdic.:tda cuando nccesitn hr.blar <lC~E_ 
e~ rle JICO· Cll.1lldo Ud. rcspondu br<::::!Cilndo, puc~c h.'lcct·los &"nr;ir her.!_ 
dos y n·ch:~z.,dos. Distraer" los de:nis d<:.sus ~entimicntos puede apa
re.:cr opol"tunc por el mo~rtto, pero los ser>tü"lientos da al¡;uien no·- • 
sicmpr<! s~ van .. A !:'.enudo "P.lreccn !:'..ÓS tare!~. Los problem;1s dí fe~ idos 
rar;> vez son p<oblco-..:!S resueltos. Las personas, quieren ser· es.,ucha·~ 
di!S y co;,prendi<!as con respeto. Si sus jefes los·ll3cCn a un lado, ellos 
apreuden "'"i' pro~ro a _llevar a otro l;><!o sus sencit:~icntos y sus probl~· 
"'as i:n¡lortantes. 

L.ls respuestns: 

... 
.,-

. :·. '• " . 
' 

' - , .. 
' .. . - ; . ' 

. . ·, '' ' . .. 
1 • 
6 • 

¡, S 

lall 
son !)lCnsnjos quc soluctou:.n por el otro. 
son mensajes quc hnccn menos a la persa-

=· . 
1Z es I!ICOSI!jes de 

bloquea la cctrunicac1iío. 
hierÍ! la r\llac16n • 

·'. " " ·- --

evasiÓn. ... ; ., 
- - ' . ..... -

.. 
El rnen's'aje 
es de, 

i~plÍcito que contiene cambio ,{quetcr cambiar a 1 otro). 
control (mantenerlo quieto). 
quitar ln rcspons<lbilidad ("tú~ 
nO pllcdes"). · 
red¡.:¡zo o culp.1. 

• . . .. 
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' ... 
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6. La respuesta ''!>kltivadora". 

Cuando el otro emite una conducta que muestra que tiene -

una necesidad insatisfecha, la respuesta motivadora consi~ 

te en facilitar la clarificación y conocimiento de dicha -

necesidad. 

Esto exige centrarse en el otro y no en mi. Representa 

tambifn la mejor solución para que el otro resuelva por él 

mismo sus problemas, estando con él. Se trata de pensar y 

sentir con 61 y no por ~l. La técnica especffi- -

ca se conoce como "escuchar activamente" y consiste en 

"reflejar" los pensamientos y sentimientos Ucl otro, es de 

cir, lo que de ellos se percibe. 

Esquema de comunicación (no como unión de palabras con pa

labras, sino personas con perso-

nas) . 

Emi~or: 

Receptor: 

Experimenta vivencialmentc: una emoción. 

Codifica (palabra o acción específica que la -

expresa). 

Transmite (palabra o frase concreta). 

Oye las palabras. Vé la conducta. 

Descifra {¿Qu6 hay detrá~ de las palabras?). 

Elabura una hipótesis. 

Pregunta-para verificar. 

Resultado: El emisor se siente escuchado activamente y por 

tanto r.totivado. 



lOjemplo: 

Emisor: 

Receptor: 

¡Otra vez tengo que hacer el mismo informe~ 

¿Te disgusta hacerlo? 

12 

Mediante la generalización de este proceso, puede pcrfcct~ 

mente cJariflcarsc las necesidades insatisfechas existen-
tes, a la voz que se genera un efecto de comprensHin que -

permite encontrar la solución 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 barrcf;'IS a 

la motiv;¡ci6n son perfectamente válidas cuando no existe 

conflicto alguno. 

7. El mensaje motivador. 

Cuando por contra, la necesidad insatisfecha se presenta -

en m1, debido a que la conducta do otro interfiere en mis 

necesidades, es importante caer en la cuenta de que la ac

titud responsable es intentar modificarla, en lugar de su

frirla. 

Usualmente se pretende influir en el otro con mensajes 

desmotivadores que no producen los efectos requeridos. 

Se trata no sólo de que se produzca un cambio efectivo, si 

no que no se bloquee la comunicación n1 la relación, y 4ue 

por contra se facilite el desarrollo del otro. Amenazar, 

por ejemplo, a alguien con despedirlo ~i no cumple a tiem

po con un trabajo, puede que produzr.:;¡ el cambio dcse.1do, p~ 

ro evidentemente su efectó perdura tan solo mientras se -

mantiene la amenaza, y sin duda cierra \<1 comunicación y -

la relación. Es por tanto, una conducta desmotivadora, 
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ya que no toma en cuenta 

necesidades presentes. 

ni prop1c1a la satisfacción de la$ 

A diferencia de lo anterior, el mensnjc motivador tiene -

por objeto convertir al otro en un aliado para la solución 

de mi problcmCL. La técnica especifica implica las síguicn 

tos tres fases: 

Ejemplo: 

expresión del sentimiento propio 

descripción de la conducta del otro que in

terfiere con mi necesidad 

manifestación del efecto o consecuencia con 

creta que en mi produce. 

Realmente, me preocupa mucho (sentimiento) 

que no termines a tiempo este informe (descri~ 

ción de la conducta del otro) - - - - - • - -
porque no lo voy a poder entregar en el plazo 

prometido (consecuencia concreta). 

Un mensaje de este tipo objetiviza In responsabilid¡¡d, a 

diferencia de los 111ensajes que tienden a culpabilizar ¡¡J -
' otro, como por ejemplo: ¡Nunca puedes ac;~bar el informe a 

tiempo: (Aquf el mensaje recibido es: Yo soy un inepto) 

L" diferencia estriba en que en el primer caso, el otro -

percibe mi sentimiento y se involucra motivadoram"ntc -

en la acci6n que resuelve el prohlcmn. En el segundo, 

se siente culpado y por consiguiente, sr genera una reac 

ci6n defensiva en contrario. 

' 
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H. La negociación del conflicto de necesidades. 

Una vez que se han clarificado tanto la necesidad insatis

fecha del otro, como la propia, se puede pasar a negociar 

c1 conflicto. 

Habitualmente el conflicto de necesidades no se negocia, 

sino que se maneja mediante la imposición del poder, de -

uno o de otro lado. 

Cuando yo impongo m1 propia solución a costa de las neces1 

dades del otro, se trata del m6todo autoritario. Por el -

contrario, cuando por el supuesto temor de evitar un con-

flicto mayor, se cede, sin estar realmente convencido, se 

trata del m~todo permisivo. En ambos ca~os quedan necesi

dades insatisfechas, que generan resentimientos y consocue~ 

cias tales como frustración, apatfa, irresponsabilidad, etc. 

El tercer método en la solución de conflictos busca resol

verlos a trnv6s de una relación motivadora que fomente la 

participación, experimente la cooperación y resuelva todas 

las necesidades en juego. 

Su proceso es el siguiente: 

• 
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1\EGu•.•,u,:JQ Cu.\.·~·C"iu~ ..;,\ .·u.;_,\:A_ Y.G":.·v,\DORA 

Proceso p;~ro resolvar probl.::moo" 

J. ru,o: ,..._, .. ,,, ,., ...,.,,,,,,. "' proo cmo-eri t rm1nos ll 
-;;-ece;-;d.;¿;;:.----·-·---------
\ÑOd.lloi.Jcionc¡ :ompetitivo¡) 

E1tc .,. un poso cr!rico l»•lo solución de 
;o¡ ,>roblemos. Primero el pk,lcümierrto da IV

é''oblemo debo! h<lcer~<.• en 101 brrnc que no co.m!! 
ni¡;;~e verg"ú!l!lZo o juicio. El Mvior men¡ojes
'fá '"lo formo m6s ofectivo ci> pkintoor_un pro-:-
bl'emo, ' 

' 
Segundo, despu:.1 de C><(TCIOI sus senli-_.:. 

mien,o>, trote de verboliz,r, ~ posición·de lo
otro persono en el conflicto.· Si ud. lo dasc;Ono 
e~, pregUntele f)QIO Gue ello b plorrtee, -. . 

Frecuentemente, tomo'~' poc<l de tiempo 
d .. tir.ir el problema o el co~fl¡cto con precisi6n. 
lo otrc persono puedo nece•imr algo do tiempo
pOro OOccr conscientes sus sentimientos y e>epre
sorios.j Puede estor iniciolmer<lte molesto o defen 

•o. Eue e-s el m<lmento de ~mr el Escud"ll;lr -
;riv,merlte. Debe tener lo <19ortunid<>el de e>e

pre:or ius sentimientos o de ~rt~J~· mane«:~ no esto
rO li•t" f)Qro los siguientes po.i<G:del pro.;eso. 

No se <lpre¡ure por llegcrro! f)QSOJ!. Ase 
gCrr"'e de que ho enten<Hdo el ~nto de visto d81 
otro y de que vd. ha pl<lntec.doel suyo o\org y
c?ngruentemente. 

No ¡ube¡time IUI propi011nntimiento~. Si 
ud. lo hoco, la Qtra per~ono puede no sentir~ e w 

mmivada P<:'IO entror en la 1t>lu~6n del proble-
mo. 

Frecuentemente, ún proble""' ¡eró redefi-. . 
nido o medido que os dis.;uti¿o- el p_1<lntec.mien'
ro inicial vendró o ser $uperficial. O, lo e>Cpre 
sión de los sentimientos dt. lt> olla per~ono puedO 
produ.;ir q1.1e ud, veo el problemr;~ con n1.1evo luz, 

Antes de po1ar al 2o. pa¡,o, o.esCrrese de.
~ue ombo~ aceptan lo "definicióor del prOblemo ... 

• 

t-'.a_gc uno pruebo de 6sto· pregúntale si él C!C<:'p
to si toles el problema que ambos van a resol--· 
ver. ¿Ambos ¡¡rupos de necesidades han 1ido -
propuestos darcmente?_ 

Fina!~ente, asegUrese de que él entien.ie 
c\aromente que uds. estón buscando una solución 
qua sotisfaga o ambos an sus necesidades, que -
seró o.;cptob\e poro ornbos· que ninguno vo o -

. 'er darrotodo, 

2o. Paso; Generar todas las cosible, soluciones. 
·1EvTiOrTo-;..:ar ooct6ñder.;;·sorucro::.:-

nes en 'este p<110). 

Esta es lo porte creoti-.cr del prob\emo. 
Frecuentemente "'dificil l!eQor a una so\u.;ión 
correct<l inmediatamente. Les sol..,ciones i!"licio 
!rn •on o menUdo adecuados, pero p'-'eden estj-': 
m.~lor a en~oritrar otros ·mejor"', 

• 
P(egCrntele primara ol otro 1i tiene algunos· 

posible, solucione•- ud, tendr6 mucho tierr.pa 
poro ofrecer !as suyos. A todo calOto evite 1er 
evaluativo y .;rrtico de los solucione¡, Use el 
E.c uchor a el i ve> mente. Trole IUI ideos con res-
¡Mto, 

• 

Tr<:~tO de tener el m<lyor número posible de. 
soluciones antes e eV<Iluorlos o disc~tir alguno -
en porti<;'-'lor. Rec..,erde que 1e troto de l!og<~r a 
la mejor solución y no o uno determinado solv-
cl6n. 

Si !c:u 001as se hacen aburridos o sin inte• 
r6s plantee el problema de nuevo. Algunos ve
c:e1 6sto haró qve .¡e empi eco o mover·de nuevo. 

· Geneto1mente, 1e hace evidente cuando
pasor o 1 3er. pe: so: cuando se han genero do un-· 
número razonable de sol_uciones., o cuondo una~ 
¡MrSO<'Io o parece ser mvy ·suparior a ¡.,. otru.. 

• 
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Jec. ,''cM: ~"~~u_':'.':..U.':.."~r~l::'~.::~i_o_1~~:~:!~'2.~ 

~n eH-:. elof>O del proc~5o"ud. debe 1er-
honC•to y por wpueHo ud. c¡uil!re que el otro 
'"mhi~n lo!~. Ul¡. u•orén r.'ucho de 'u penso
mier.to crftico. ¿Hoy o\gurKJ¡ falacias en olgu
nu de los pmible1 ;olucione,;? ¿Alguno rozón por 
lo que oo funcione olgunc r.oluci6n? _¿Ser6 de
rr.OJ,iodo diftcillle\IOrlo o cebo? U.e el ESCU-
G\AR ACTIVAMENTE. 

Algunas Yeceo ol evolu<"Jr los soluciones yo 
generodo•, un nuevo grupo de ello,"" p!.Jeden -
originar que •on me¡" ores que lo• onteriore1, O
é!lg"uno de lo• oJntcr\orel '"puede me¡oror con · 
olgunol sugerendo1. 

. El follor en probar los 1olucioneo en Hlo-
etcipo del proceso oumentod! los probobilidodes 
de termincr con une 1oluci6n pobre o que no pue 
d~'\le'l<lr>e o cebo. -

' 4o. Po•o' Decidir une solución mutuomente 
~Se:P~}I_;.=~------------.----

Debe lograrse un mutvo compromiso o uno 
solución. Usualmente cvcndo han 1ido e~ pues-
tos todo1 Jos hechoo, aparece una soluCión que
eo," doro mente wperi or. 

No cometo el error de !rotor de persvodfr 
o "presionor sobre ur\0 solución, Si 61 no flCCI98 
libremente uno solución oceptoble poro ,1, hoy 
m,uchos probabilidades de que no lo 1levor6 o 
coba, 

Cuando se note que ucls. es!6n cercOnol -
Q una decisión; pl<lntee lo 10lud6n poro cercio 
rene de que entienden ocerOII de que estón d.= 
cidiendo. 

·Frecuentemente, ser6 nece10ri0 escribir
lo solución poro que los confusiones posteriores 
p"uedon ser oclorodos en relación o lo dech\6n 
a que ambas 11"9"ron. . 

5o. Po"': ~~~!.'!..~_l2__10lus!~'!.· 

2 

Uno coso es llegar a una r.olud6n creativo 
y otro, el ponerlo en pr6clico. "lnmediatomenle 
d.,.pu,l de qUe ¡e he llegado a un acuerdo, gene 
rol'mente es necesario hablar de la implemento--
cil>n, · 

QUIEN hoce QUE y CUANDO? 

La octitud m61 construcli....o quo.i hoy que te 
ner es la de una completa confion:z:o en que lo' :: 
otro pen;ono har6 su porte de \o deci1i6n, m6.1 -
que preguntarle que hoy que hacer si no !o hace. 
Comecuentemente, no eo bueno de costigos p.>rD 
el que no cumpla con lo wlución por ohoro, 

Sin emtargo, si posteriormente la o!ro pe!"_ 
seno de¡a de cumplir •u porte del acuerdo, hoy
que confr«o!Or\o con mens.ale~"- Yo. U11ed tarr. · 
b"n puede ofrecer svgero.incios poro oyvdar!o o-
recOfdor 1u toreo. · 

No ce iga en \o lrcrrpo de recorclorle SVI -

tareo"s por que el creceró dependiente de que u•
ted le recuerde, más que asumir uno plena res-
pon50bilidad de ¡u propio con<jucto. 

i.Ds per10nos que no eston acostumbradas ~ 
el M•todo 111 en el posddo al principio pueden
ser.descuiclodos poro llevor,; cobo la ¡olúci6n,
e~peclolmenle si han estado U$Cindo el M6todo 11. 
Preporese o hacer muchos c<onfrontaclonel he~~ta 
que •1 capte la Ideo de que usted na le va a pe!_ 
mitir pasar desapercibido. TampoCo no retrwe-
demasiado el confrootorlo. · 

6o. PalO: Evaluar lo wluel6n. -------------
No todos las lO luciones del M6todo UllDn 

los rne¡orfl. Al9uno vez usted o lo otra perl::.m, 
deseub¡in!;n follo:~ en lo sOlución, ., ese COlO -

hoy que revisor el problema poro.buseor ...,.....,. 
$0\uciones. · 

En oca.iones es importante ir o la Otra per 
sena y prei\'ntorle como :.e siente acerca de lo-: 
$01uc16n. 

Ambos deben tener lo compr.,ll6n de que 

' 

' •· 
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9. Conceptos fin<tles. 

Los conflictos en la relación humana siempre pueden mancjaL 

se de manera motivadora cuando las necesidades insatisfe-

chas se reflejan en efectos o consecuencias tangibles. Es

ta es la parte que se puedo negociar y solucionar,-satisfa

ciendo las necesidades encontradas. 

Sin embargo, un conflicto rnra vez es tan solo de necesida

des. ns comlin que junto a la necesidad existan valores. Va 

lor e~ lo que es valioso, lo t¡IJC se aprecia, Jo significat"i · 

vo e importante, pero de modo subjetivo e interno. 

De esta manera, un conflicto d~:> valores se presenta cuando 

existe un sentimiento o eMoción no placentera debido a la -

conducta del otro, sin que se produ~can efectos o consecuen 

ci;¡s visibles de esa conductn en mi. Por ejemplo: me moles 

taque fumeS, aunque de hecho a mi no me pase nada por ello. 

Es este tipo de conflictos el que e:<ige mayor comprensión y 

aceptación. Entre otros, las conducta,; má~ adecuadas ;l se

guir son la de servir de modelo (modelar la conducta desea

d¡¡) y de consejero eficaz. Ambas actitudes son efectivas en 

el marco de una relaci6n motivadora. 

Las ventajas del método reseñado son para ambas partes -

(supervisor -subordinado, padre·hijo, etc.): 

La adquisición de mayor aprecio del valor de la persona, m~ 

yor confian~a en sf mismo y los demás, desarrollo de la di.::_ 

posición de ayuda y fundamentalmente, clesarrollo de las ha

bilidades de manejo de conflictos y motivación . 

• 
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(Esqlos Gerenciales) 

(Resumen t'c un concepto tlc~ctito por R. R. lllakc y J. S, 

~loutun, en ~u Icoríil _,;~ h Cuadricula Gerencial (ilounon: Gulf 
"·"-"~' , __ ,.._ ., ... 
o ~h~o1•"<0 ._._,, 0 1 U~J, 

Robcrt lll::.te y Jnne ~buten h¡¡n elaborado una teo1·ía muy Í!ltcrs_ 

~Jntc so~re J;¡s relaciones entre estos estilos adnünistratiYos¡ 

l:• h~n bnc:~:iu~~ "tcor.b de la cu-.dricula t,orc;¡:ial". funJ~>·· 

r;>'.l!lt:llmcntc, se basa en la idea de qu;.l existen dos factores pti!l 

cip:1lcs qln d~temrin.m el estilo de a!!.ninistrar: "el interés 

pur la producciC:!'' y "el intcré!> por las p{'rsonfi.S", 

Antes d~ ~c¡¡uir adel<l."ltc, <.kbcmos trcncionar algo ~obre "el inte 

rés por''. E;to no tiene por objeto indicar cuánta prociu~ci6n 

se {1:.:>ticnc, ni t!cne el propósito de reflej;'!T d ¡:rado en ql::: 

se llenan n~<:l.<.;:!ntC" l~s necesida<!es ,~ relaciones h=as. :-lá!' 
bien se pone (·nf<~sis en el ¡:udo de "interf.s por'', debi<io " que 

la acci6n en:< cnraiza<!a en actituci:Js básic::s. Ln esto, lo i:;,-

,_ -----·'""-' ,- ~~e~···~-·, ,.~. 

la pro~\!.ff!.f!!. y(cu.1nto) se interesa por las r;.rsonas y la<; <el:: 

cio~}trn.~nrs. 

L~s p<!l:-.!:¡·;:,; p:·;-,h:~,jC:;, o ¡:_::rso:-;;;~ a.'>~rcr.n u.-,;¡ u:,;;lia ¡;~:.·;:, {'<' 

consid.;¡>·acicacs. !.ao> uctitm\:-s h<.Jcia ia pro<itwción, por CJCL11-· 

p!o, se ¡nn-,1::-u c:..-pr'-'S'-'r a ~rr.vSs Cci n{.;o,-~ro J.:J cuntr.1tos .!e ¡c,ml 

tcni:;:icato q;;;;: .... ' .. • 1 

UC.>.Cé ~U ~":•Uio(; VCILO:Jia, 

J;¡ cficic:~ci;: ccn la q~~ se r~ano:jr. J;;¡ mcrcand;-, en 1::. rc~,a ,;.~ 

recibo, 1::~ c::liJ;:d ól t:-;:\.:;:jo Gto::: se cspc;·;; ¿;:.l úop::rtr:.~nto 

U... ¡;~uti.c·ni~,io:~otu o :..as iti;;a;:. y .>.o~un~•::cs pn.>jYJl"Cion,;ó--:s p~r el 
.,..r[ '~ •; -· '- - ' - ¡ • ¡ • . ' • ,..,,. • 
~•-•. '-'~ -·~·•··-- ,.J~ H,.Jol C••l.h <.<-~ 1 dol.J 

" . . ' 'u~;L> • !.l¡-ni-

) '• 



persc-n:>.l) trat"- de obtener. Ln \JJla fonr.~ sir.1iJ;u, los 1<spcc·· 

to~ l;u.:;,;\Q~ de J¡,tto¡;;Cciáu ;!J;:_¡·c;u¡ \Ll:l v::ric<.1~,\ d~ d.ifCTC~tcS 

ilo1/.:Jesc·s o pn·c>< .. U¡>a(ica\uS. Fntre ell~:> <.:~t:;,, el intcrl's p0r 

el ~radv de ni•1>ro;,.!so p<;!rSonal de terninar tr1 trab<:._io del qu~ 

se e:s responsable; la rcsponS~Lili<lad bas:::da en la c:onfi:u1~a 

¡.;~bien que en la f!l.:!rza; el aroor propio u el vaiur r"r.>uu,;l 

lb:: un iln\ividuo; el d"~eo d~ t\:1\Cr uu se:utiJó de sq;uridJtl en 

el trd.Jnjo; las ¡-eJ;:¡cjn¡ws ~.oc't¡¡l~s o ami>'tDd con los co:.,:l;q)~ 

ros de t rci-ajo, etc. Como se ,-~r~ más t:.rclc, c:l int.t;·.!I'~ llOr 

la ¡nodl¡ccif1!.J'_j'2.::-ln~ pcrs~ se exprcs;:: en fom~ su~~n 

te di:.tin~;,s, que <.t.;:pcnden de la fonna especifica en que se 

unen estos dos intereses. 

J.a ~dríc11la r;.;:r~::t_ci~ ui\l:l.!.tra estos doS inton::scs y la~ pn 

siL les intcraccio:-:cs entre los ~aisr.10.S (vé.l!.e la Figur::~ 1). El 

CJC: hori~o:l!::ll i:-:c!i~a el interb por !;: p:-:;,l:,:~~ié::, ::~ic:::~:-::s 

({11'-' el eje venic:~l seflala el intorés pCIT las personas. C~da 

una se e)o,¡'>\"sa como unil escala de nuevo plnltos de int.:.Tés. El 

n(Lll('ro 1 fl.•pn·senta en cada c~so el interés míllino. [;1 n(u~e· 

ro 9 re¡-.rc~cnta el interés. 

11.:')' ¡;¡ C$tilus OJOcu:ivos o ac.lmmistratli'Os 4ue p\l;:ol.!;·n c?r .. ln<J!_ 

so en esta c\:adJ-ícula. Sin c.~.:,nrgo, ~hora pono.lrc;,:os fn!':~Sis cr. 

las csquin:!s y l·n el p1u1to inten10Jio. Esto iclcntificarii a 

cinco cstiks gcTcnciaJc,. I:stól.s posic-i~·lll~' c·xtr<!J;,,,, r;•·.-a 

vct St' rncu~rnr::n en su (or.~<> pura, pero c-ons;;ituyt'n l'_icr.r,>los 

cLnus qu.J ,l:,:bcr:m coa:;i.!cr<Jr~~. y h~y t;ml>i~n ~itu,u:ione<> que 

se nccrc;¡o¡ r.;"dl'• a una o a otra <.t~ "~t.1" f·Micir>•)e.~. 

!:u lo. o~r¡uina inl"erior de l:~ i;'.quü:rJa J.;; ln cu11drícul.o ('~t:l el 

estilo 1,!. l:ste tiene un f:J-.;d,> b.-.jo d~ .!;_¡tc·rC.~.J!',~:J .. !!.J'.!.''Ju_!O 

dón t' iul::rf~ n_o:__~: ... P•·r~E,l~. Y~·•tda h.-,.:.¡., <•ni\,a en la n12_ 

ddcula t!d estilo l,l h:•d;,¡ ¡,, c~~:.!in~ S\~'1::-rio~ de la i:.GHi::-r. 

<.b t'~t.'i e>l ~Jtil•.J ],9. En (·~ta e:;.:i~t<• 1~:: :lJto in:t'r:::s por lD.<; 
.. - . ' ., 
'"'' ¡,.,; !''" ,,, P•"""'' '"" •.·· "";. '. 
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1n.cnor c!e la derecha cst.'i cl·c~tilo 9,1. E:: te 

~;~tilo ticn~ t:¡¡ altc. r,r~tic de intcrb por la prcdJ..:cciC·a y 11'1 

tJ~jo into~s por las rl:lacior.os hu:~ma.s. En la esquina ~;u~¡c-

rií>r de la tler~cha c~tá el estilo 9,9, qu:: tltnc t~\ alto erado 

di;: in ter,';:; t::nto por };:.s reú.:cioncl' ht::r.;mas cG.-:;o por 1:1 p•;¡dJ.:.s_ 

ciGn. En el centro t:stfi el estilo 5,5, quc es un estilo "a la 
mitra! C:ll ct.c;inc" entre 1c~ dos estilos. C~d¡; ur.a ele estilS 

cinco orü·nt¡¡ci,.n.;;s cjéCCtttivas o gerenciales clavo:! se desc:&ibc 

en la<. secciones si¡:ttientes, 

9,1: I:L GEr.I:NT!: AUTOCRATA 

};\ cnÍíl:tuc 9,1 de la relación entre r-1 interés pnr la pmrlnc-· 

ciGn y eJ. intel'Js po¡· ln.s personas se cieno:nina hll~inütrac;6n 

AutocJ·:!tica. En este cnso el intcrfs princip~i es por l.:s t;tj_ 

l!.t!ad:·s. ¡~ pencnas sen con~i<~ri!d:lS $Olr:~:~r.tc c:t térmi:J::>$ 

de r.u cuntúUuci6n a estos fines .. Los result:-d;J~ ele 1:~1~"!. 
.!!lMm' son prirr.cro y pri.r",ordialcs, por lo q1~ _!.C:!o ':.L!:'U:l:'.o 

cl~bcrt trnbJjnr du1o y sftc;ifi<.:arsc para tcn::-r lt. scg<.~ri<.l:!O: <.'.e 

que [,e reuliza ln t~rert, 

El r:ercnte d~:- ~:-stilc 9,1, picnsr. o.uc todos le~ trabajc:!or~~ n~

ccsit.;n e'.;-¡;¡-¡ jefe duro y que el rrcsionar p;.:-a Wtcn-:r ;:~c\u.: 

cién es esencial. Cc:1:o po;\ria 1;\ccir este ¡;C7<:'1ltC: "Las pcrso

mt.~ siln por n:otur:;.¡¡.z,,, fluja~, up!iticZ~S e inriifcrcntc~. Si 

se les tr~t:-. bic:t, r.c ;:pro"."ccillul d.J cllu y l;; :oiti!il<:i6n .la ,-,1-

r:;ctcr sedal y ;.nistoso que si¡;ue no ptt;;dc lc>hrnrsc eu el 

tn.L<o,io." 

lil f.í'l"cntc 9,1 _r_,,r:~_":E'=ó hi\cc un .:_•).~.jR_, p;:ol<"¡uc pi.:-n::.1 GUC r:l 

t·r ,,J l <:;:,do ~~ •. !e _n:l1" ~. !W ra raw h:t(• ~ corr{'ct a<:·.: •n te :'11 t rt''.Ja .i o, 

plll' lo (¡'k' (•1 ;·,:c;:,.c,o¡:)mlt:Loiu ~S .iJ!l~:S:':'.~;;!:Í.'!.· S:: [ij" CLI b 1:~ 

en la c:.Mit:.,J. 
- --·-.····· 
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"" .. "~·i~~~-or, m:.s bien que en u11 r,crrntc_, y '~ su!.>orJin~.Jos 

" rctirilll ' .. " pü5lClO!l ( 1 ' 1) ICois scgurn, "' '" hacer nada, 

"' cbtril•:cntu "' '" orgruliz~ción. 
El Gcn·ntc 9,1 J'ucdu tener mucho éüto en períodos breves, pero 

a ln lar¡:a su actitud autocráticft de-struid In inici:niva ,icn-· 

tro Oc la COII{I"-ÜÍd. ToJos aquellos que 110 h<u, podido o.k:sarro

ll:>r su crcativid'ld pwdcn irse y los Jcm!is sill'¡Jlcmcntc su¡:ui 

r5n SIJS óro.lrncs asumiendo una actitud de "El Jt>fe no síur.!pre 

puede tener la razón, ¡wro es el Jefe". 

En otras pal<lbras, una actitud !1,1 est:i bx;ada en Ja noción de 

que el }__!1tcrés_~_:>or los_]2!_Silltatl~~---~n_ _ _lE:S........!:!.~l1i_:l~1_,1~~ y d intc· 

rés rur l.1s pcrson;J.S cst<i.n en confiicto uno con· el otro. La 

soluci6n ¡,:!. eilcma por el gerente 9,1 es rc<lw:ir o S<lcrificar 

el intc1és por las pcr:;on.:ls en el grao.Jo en qu~ sea r.ccesario, 

para a.~egurar el éxito dc la unid;;.d. El ll•;¡o¡¡ es "t&ncr utili

dades o perecer". 

El enfoqu:: de gerPnte sociable {1 ,9) está en la esquina supe-

rior de In i~quierda <le la c:uacirlcul:l. h¡tlÍ, 1, que es <'1 bajo 

intcrC:s por la producción, está aunad() co~1 el 9, qt1-:: es e1 ;¡.] 

to grado ~ interés por la gente. 

J:n !'lUdioS aspectos, 1,9 es, sin c:rllarcu, el rc,·crso del estilo 

9,1. La fon1:a de pcn:.nr d.;:- 1,9 cu:rucn:,:, o;-n 01 exue¡.x. c¡>t~sto 

de 9,1. LJS Tc}¡¡;:-ÍO!h"S Piltro;- ],5 po;-J"~OIJ~~ ~<· COIISÍ<]<:l"<'ll CUVJ 

<J<.: M:.Xil''-' Ílllj>UJ"t¡~¡CÍH. [;"} int~J<'~ tliJtT[U 1'"' l;;: \'IU,1U~"(.j(j,1 

cs mírlil•~>. La l:,cta d~ r.crcnte 1,9 es lor,r.n· \~as reJ.1ci011~:• 

1llllKJillU~>I·¡ y jiO!>ltlWl<; entre HL~ 1'<'1"501\~~- ·'•ic-nLia": <Jl>." c·i K~. 

rente 9,1 ~"'rece csto•r d;:, ncuc·r,':> ccn lns r:-..·t:.s Jz l"a or¡:nni~a 
-~~.<,,.-r;f._ ·-·-------·----· ,.,;,;,;~·'"'" ·--·-·-··-·-· 



¡ 

qte d<"l tcrcutc 1,9 parece ser coatradicto:n-io .ol mism prop6si 

topara el qu~ se Cl'•:aon las or¡;n:Jitacioncs de pro(!uccién u 

:;crvicio. V1o ·gcr~ntc 1,9, clidto en otras p;~labras, cst<í prcp;:_ 

r:.do pnw :;;¡crificar la praducdún en aras de las persono...~. El 

énf¡¡~is cs primonli:tl en las rcl::~ciones ht'!r.a.n:'IS y hay poco in

terés por lograr la r.üsión or¡:;:ldte.tiva. 

Un gercnH· 1,9 podría reaccionar ante los resultcdcs <.lcflcicn· 

tes en el logro de DUjctivos de vcntns dicifmdo:. '';.lo lo tnmcn 

1nuy a pGcho; todos co;netemos errores. Tal vez tcn¡;amos re.cjor 
• 

SLCrtc la próxima vez", En vez de llamarles la atención por 

un rendimiento &ficicntc, o por la forma en qul' se hicieron 

]ils cosas, cl gerente 1,9 cree qli'J si a las personas no ~e les 

cuntraclicc y ni se Iet. altera su nKldo de vida, producirfin trur 

tO Co.'TO l;~s v.1ca<> conn:ntas, 

Las dccü;io:;ncs tn':l:~dus no en fal'or <le la c>icienna, tales co

l:lO lir'litar el ticw11o de descanso del personal, que son rJotiwt· 

dl<: por C"l deseo de no perturb~r a la ¡:ente r qu:: s::: ~o:-.::::1 a 

fin de nantcner la seguridad personal, <:on negativas .. 'lo lo--
. .. . . . . . . - . . . 

[;l'M >(;¿ dw.:S u::: .loo Ol~dlllZ<t<.:JUl1. 1\UII~\0: l>Uc~ UC<.:l~JUill'S E_~ 

!._l'_~_ll, f;w"rcccr el d~sarrollo o c0nservació;1 de las buen:IS re

laciones, éstas no son cabales en ningún sentido funJ.1::1~ntnl. 

Vist;os dc~:b l!!Hl n!.~>Jia p:::rs¡-ccti\">1 del ti.c:npo, est;:in fincJdas 

en ci;::óc;;;.c:;; i!cl¡_~r;,~.>o-:.:, ;.;;;o~. palillos~ Jiemcs. L<:i m;:ón 

es que (JI ~:n;, ccono:,ín r::oti~·¡¡.;!:¡ por la:;; utili;bdcs, otras o:¡:i!: 

nizncümc·s que n::spon<icn J las prc~ionPs Pconú:dcas, put.:dcn (Y 

dcbier••n) lcograr lnlJ or¡:Jni;<tción lucrativa y fcll~. J\:!lH'r<1n 

pO!Jerl.1 fu~ra l!c! fl<'r.o::io, porque el l'~lil'.ro !s:.'!l j':Jl"~ lJ c-.-o

luci{.,l U>liur~l de In:> ~istc10;~S cccn&,,icos cst:\ en l¡l•; dc-jan 

de "~forzarse en OOtcncr c;L•l!Jios y ¡•~jora~- ll-;:jo tJlc-s circl!I!S 

t•~Ki:l~ ~<' ¡•u<·d<• \'l'l" por qu{> la:; rcol.:>cion-:-s r.lOtiv.:>d,lS por !a -

"co"jiJil\:JrÍÍ'~l" :.on pdi;;ro~as. J.o son, ;¡~mr~u·:: lll"l sc-.1 ,,,.,_1:, "':'' 
-·· _____ ,_ , _______ ,r. .. 
--~ .-·~-·-·- ~~~----~~----·-
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irn;>ort:!lltc es, quiz~, el peligro qu~ crean <'il n1anto al dete-

rioro de la fonna de vida económica ootiv.Wa por las utiliJa-

<k·s • 

~ S: EL Gl:P.r::m: 7l'J.!ISICE!i'!T. 

f..11 la Cu~drÍ<.:ul;< Gcrenci«l, en el 5,5 está la teoría de "a la 

1aitnd del cnmino". J..a teoría del 5,5 e~t1í en "la mit_~d del ca 

1aino", porque el gerente presiona sólo lo suficiente para ol.>tc 

ncr ma producción media; sin cJ.Onr¡;o, obtieHc una proJucciún 
• 

suficicnt<: para responder a las Ínl$tracioncs y Mscontcnto:; 

de la rcnw, a fin de evitar que la moral cst~ baja o que h:;1ya 

1ma hostilidad manifiesta, Bajo el 5,5 se strponc que jalando 

los hilos, e 1 gerente p~dc evitar que cualquic1:a de los rios 

intcrc~r:s <!o:;~ir.c al otro co;r.plcta;;~ntc. Por lo t-anto, d ,Ji-
lcw.a t¡lle afronta el g0rentc S,S entre el intcré:; por las pers2 

nas y el intor6s por la pnlduccló~ lo resuelve C<.-1;purticmlo tu• 

poco entre ;-.nt.os intereses. 

¿Cómo piensa un &ercnte S, S? La respuesta cstií en lo que un 

"Mire, todo lo que cspen~:1os de usted es un buen día de tr;:ba

jo. Y cu cm~Jio usted puede esperar LDJa pa¡:;¡ justa en co'·'PC!! 

sación si no se rr.~te en pro!.llcnas. S~b~s q•Jc el tnJh,.jo no 

sicol>l"<: ,.s jot<:r'-'s<ontc y que uno pu2de lh'r,nr •. cburrirse. Tr.1 

baje, pero 100 C)._::¡;cre .. Usted pue¿~ entcr;r.-:;e de lo c;_uc está 

pas:llldo. l'rm'u:ca CQ! . .o los dc,ncls y est3rc•tres n•;ltcntos. l:n 

otrns p;:;lahra~. sea tUl tipo non~.u.J. ~bntcnr.a un pa.o;o const;'lu

tc <tUC sc,1 justo p;¡ra con la co;.:p.:uiín, pell'> que t:ll".biC:•¡ ,lo st•u 

pJro usted''. 

1, 1: 

' 

I:L GE!\l:I!TC P::!:t:RTOR - --·----
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va". E~ la atlministr:lcién qu.:! corrcspo!l(\c a ''no hacer n:~da". 

l~"l razó;¡ e~ qt~ ni el lo¡;ro de los objetivos d!O' tr;lbajo ni 

tn¡as sólidas fol¡¡~jonco liu:nanas ~on valores poÜtii'O~ que el 

cercnte 1,1 trata de alcanZar. 1,1 es una situación c.lc "ave:2._ 

truz" en la que la 11K't.a es la de "no tener p;·c:;.Jcnas" y evi·· 

tar verse cnvu-:lto ~~~ prublcill<>S de tr.:;b;¡jo o en scnti::~i~ntos 

iutCI}leiT-o."lalcs. En térninos de las neccsid¡¡.d-:s del trabajo, 

el indil'iduo se rr:antic.ne sufidcntce.cntc OCUí'~Jo par.1 <!.:lT l:t 

:!j"Jarienda d~ que J,obora, pero su contribución real es escasa. 

IOn este caso, el T'lnntcner un perfil bajo es el ideal. 

9 9: EL GERLHTE I:JtCUtiVO 

La posici6n fin.:ll qun consideraremos es la de '"~dministración 

ca cquip~". E! c~1c:::.•o d.e eqi.'.lpo cst'i bas,do en el ieqmori_ 

miento de la intcnlcpcndcncia <le los persvmts dcdica<las a ac· 

tivid~dcs" productiv;ts. i.a unid;::(! <le 'producción en la sin;3.·

ci6n 9,9 raras veces es la de un individ1..-o o,\..-~ tJ\'lbaja solo. 

en b q~ su pr00ucci6n se a¡:TC¡:a a la Ge otro:> par:t obtener 

una producción ¡;encral total. El concepto de equipo pone én· 

fnsis en la tnlld~d de los inctiv¡duos en el ~rupo de trabajo, 

en la intcnkpcn<k•l\cia entre Jo.> miel:lbros, en el "trab:~.io de 

equipo" y en el "ir ¡<del&ntc jmtos" ("jalar p.wcjo"). l..'l di 

n·c<.:iú" del equipo o ¡:rupo cvit;~ la ccnn.;.lizacHin en ua;:: tn· 

rc:t o lahor Cc><IO 1:t del.9, l, con su concepto de coru;idcrar" 

Jru. personas cot.ó.> hcrr;¡,nicnt;tS Jc proUucciÚ:l. Tanbién, evita 

la ccntraJi•-"'ci(.;¡ <\e la pcrson;¡ como en el c,:;o 1,9, que tie

ne interés m1uir.o por l~rar thjl,tivos de rt<mlii,1Ícnto de la 

or¡:;~niznci6n. A~imisroiJ ü:~-.iUc o.¡uc dis:,liuup l<~ proUurció;: fl~ 

ra r~;u¡t..-ncr a las personas cont.::utao.;, lo qu:> e~. tan car.,cte·

, rhtico <!el:.,~. "L.-. AW1ini,;tr.1dón en Equi;:o" n·cono~c y 

tr;¡t~ ,!~ l:.s n•l:•cio,:c~ ,,~¡¡Jos ~1ie1óros cnt1c !>Í, ya qul' to

,~~:; r~t!'b ia\·oJ•::::·a.!:::; en l~':: r.i\1Uci6n u~ '\l· .. stin6 cc:.!•-:;_a•',cr. . ' '·. '.''''" ••' """'' !'''"''''"' u.a 



RE~\t-~:.'1 ---

Cinrn t<:orÍJ5 Jc Jn ccnduct.:t ojcaJtiva han siJo discutid:~S y 

cvnlu:<d;Js, C:td.a tmn <.k- cstl!!> toorÍa5 gerenciales clave con-

ticr:cn r.~~ccuenci;!.!; 1::;>0:-t::nt(!::; pn:-a lor,r:!r U'l ::"cndir.il'nto 

ir!di\•hl•Jnl y <.!e h organizaci6n. PC>r lo~ re~Jllt'ldn~ que ~c 

han <>:,·,en ido cuanGv se han puesto a prueb:: estas teorías, P!!_ 

rcccria qw~ el bienestar individual y de la organizaci6n se 

lo¡::r.~n m~jor con 1;: teor[a del 9,9. 

El dcs;,rrollo cjccutit•o constit\..')'C Ula fonc..2 por medio de la 

c\llil se pu~,:.;, ..-~jor;;.r el rcneir..icntc de 1:: or¡;::.'lizcci6n. Es 

tose ¡.;::de lo¿;r::r h::cicn<io qu:: el pcrso:-.::1 cjcc:Jtivc ::pliqt:e 

la teoría Pj(·cutiv¡¡ l(l.l(' dé por resultado lllW m<:'jor intezra-

ci6n <k ln ¡::ente hacia el logro de la producción. 

La Cu~drírula Cert>ncial prcscr.ta lma visión sistemática ,le 

hs divC"rsl~<; teorías Jel comporta'lliento cjc(.utivo. Esta vi-

si<Jn ¡,u•cJc st'r útil para ayud.or a entender rujor la posición 

actual. <l~ uno, evaluando su efectividad y considenmdo las al 

tcmntiva~. 

" ' 
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1 ""1 ::,(e fi5a ¡<!S ta SC,lo f~ju tra~ajor. ex tl jef" pl<mea po~o. El j~~e ¡nj,c:-o fi· Cc-:lst:lta u ¡;:e;>t'' ::.n,·c 

1 
::C.,~) """~~s. :~o- t•!nc.os. !:1 j~fe y su BJ.sicJ.tlent<: s6lo i·~ tl'iiliaj~s exten~ '¡lw:;·a~a. 0"-t:c~,,, 

:,,;::A.~;:,·::T),I ¡,i-!•; ;yu,la. Se su;-o ~""dba<los pü~s.m t:-a~~:-1Ít~ ,,,~_.,sa]'es so~; luc¡;c )lubla i¿eJ.s y !-:ec:Jc.;, l\\o~o, 

ne "'" r.o ú~en ?,;;· jo;:J~os, per-o 5o!:ll>e co "de <ol'."i"a''. c7.l los ~"j:lczdC>s y 1

1

, jt:;~c5 :;j"'l o·.e~-l~. 
-.a~ l<·s sóo~<l.:~a-:' ~-~S soci<:les y d•1 El no ~e it."to!uC!'~. fija ta""'os er?"ci-

'JO'· a:ois:a<!es. iic..sace~t~b.Oes.: l .. . . ------- -----
::¡ :,:·e vigila e~troj Ll j~fe ~e dej" ver y El jef·! se p1soa ?Or R~paza el prq:r~so 1 
<;)H'N te, c:-itic.l - .:miL>a a la gc~te a l.-~ uni'~ad. Toma po- d~ ctoando en cua."'-
s~::b ~ea :~~c~:;e_"io.l '·';e lo visite~. ca o nb¡;u::a accién. do. /,yu::lil si ~;e lo ¡ 
,;;,·u·~! a 1os ~a:-.l.iCid 1 i..a f;<::l:e s& ~ient-. pide~ o la su¡;ierc. 
"'<:<:~'"' se !'cquiu•-~n. 1

1 
libre ?era I"esolv':'r 
sus prvl.>lcoca~ . 

~---

<:.:. jc!e fij-'l ;:,~,·e~ 

::·.,;,a:;os :;~¡;S~ l.-.5 
cot,~i~::on"s- ~:·i'd
r.~ e p:o.;;::.:: i~dó·d-

1 e . ' r~tlea en ;oo:as oea-

1
1 ~::cr.es. <_:ie:~e j"Jntas 
~a,a e:ogiar; si no 
?':·''""' <!~ce:.- al~o es"'~ 
<!~~le, no h.W ld • 

Si rro,;.:a':t<. d j~fe 
b,_;sca lo ~c:c <!~!'e~,

~u~~n qdc:·a -;.~~ le 
h~¡;a . 

Jisc\ltc, aclare,.dc 
1:> ::0::<-nc y ! o :::,lo 
piS!'::> q,e e¡ c'O.o~~~ 
0:::> 1<> 5<.p"- s::.~ q'~g 

ne lo Cira ~i:-ecta 

.,:; pr:->¡,r:5o p•::- ,,._.~::o 

:: ~~~~:~-:~~!" ;~ i ~-~; ~~ ~ 
<!o los d~~·,"::-::;::j.-.~ ,t,·~ 

b~ja co:: :1 ->:c;:t--a~c 

cG=::. 0-.:c el ~:ch-J;o.r!O_ 
l~cit" :ü ";'·;~; .,- a 
CO¿'- ~:r;>l<:,l~C. 

;-o:-.l" ---------:-,----------:-------·--- ---7-=------~--------
1.·"~~;-::da-i-ec:-.c.p;:t;. 3u~<..:t ic qu'-' i-.·sca, E! je~~ a·u,o:-oO~~ ?iO::~ y vc•ü,lu~s~ 

""'''""--·-·'"J 

C"< "~~<li~:leia. CC!l !os sóo::-<!inaj,s. L\::e l01s ó,..J.,::es •·.!-. _,,-.ri ordc:.a. i.-<:>: ;>Ccso-
t::-<<•s ~":e,.-,os ir>- ¡;u eyu~a a q"~ suc~<::"- :,;¡". Si;u~ 1<:~ ~";;~~ 
~"~s~~s: 

~.l ;~-~~~ Sien:~ 

~·_., :-s:5~ ;-oc:- el ~:·a . . 
~··1:'''. 
:~. :;~c.:<: ~~ es <:<~-

:?.: r.e <!.~3cu~i::-, 

H";- sOlo'--''"' ;e:ltil r.•:J~<.~. z~s~a in·m-
~=-~~u.o,-iE;;. 

nas :;o:-: ;~~_er.-::cs de 
pro !"cci ó:-., r-e r·o 
t~:-~::fn "e~ i:-po:--

te:; c~.;.::i:;:cic:.~:~s. 

,<:_,,,~""~""" el ::-:.::-~5o 
na~:.:: ::o: ,_;~;.,:e:::.-. ~~ 

j.o,~~. l·.:~,-:. c~:c; 

::-.u~ s<: ¿~,-~~el 
- ' ....... 



'------,----~----,-----------,:---¡----:.~- -----
1 9,: 1 1,1 : 1,¡ -· 3,5--: ~ . ~ -

--'---+-...:.:.:.....---::-+-c:-:-_2.--:-:-+----:-::---~:-:--+::-:-~==~-::::::-----' Bu~c<• ,,1 .-e~pons~l.;,.l C.ü .. "la al empleado. 1 Ll jefe it;nora los Cl jefe se ase¡;~ra ,: El C<"l'OT' ~~ u~-:.'.0 

' ¡~:r,::ro:1E3 

!Jicci?lin., a¡>r"?-'a:la. C~~ia el asunto ha-

1 

~rror·~~ a m~nos que que el ern,leaCo scp<: qui~á "· '.n ,;¡;._~,~~-
1 ;!·;""'' l.J. '-"'"~"'""'i<.!.::d c .. o lo so~íaL Dis- sean tan no~orio~ su t:-iiliajo. Decja ci j ,\óc:O:,nt-, • >\<;~ '''-'·-· 
• "" li> ~c~i6:>. ':'c.-.a c·1:c ¡_0 ,~¡:ati•:o ql'e "-"" ";1. 0 1~ queda otTa ~-·meficO:o Ce ¡a duda ... ,~.e·~~ ~u-:; ~;:~e¿i,) 

ci!U5.l id t~nsión y :;;,;._j,!l" <;.ue afro::ta:::_ al prix::- erro!.". \ " '!P"!'"'"¿"""'s-
dcl>e cvltarse los. ln<:ica"_._ccié" ?OStP.-1 • 

ocurrir el error. 
rior" si ,.,,he a ¡ 

----+--------~------~~----~1~~~---+--------,-La ú..,:ca r>eta real llay ec;:.:~J.i.!>:-ic e.~tr·e 1 ~s =tas 'l·~r.;c::a::J 1 :0:~ ~·:fe !'ija ~.·otas !,.., "'"Y"'" parH o:lc 1~ 

1 
(=·.:o:as) :.i:~ ayuda. t>etas :;en !'e.-so"'alc~ 

~a <),,estrujar. botjo. Si se orientan 

Ciel jefe us '·írla pa~ l~s ""~'"' pc.-~o;~~l.~s l y <l.c l;~ "">'·"i~::~;;, 
sa.nd-:." h.;sta su reti y de la or;:;o;:>i:1.ci6r.. ?'~i!e:~ e~.t:'~~-':cla:·-

l.'na m-~ta ,,. Wl"l>la:t~ se ¡><::<>a rc~l;:.~:" ~ .. -

~"" . 
1 

Fija ll~ite3 y •ra- no oricntad<s al tra-

al trabajo todo3 pue- 1 co"" no un.~ c~ota <le 
¿.,~ estar d!· acuerdo, lo;¡;rar, o r.:to:..-ir. ¡ 

----¡,'-:c-...,.-::----:-:--+----,-,:--:----+c::-.,--:--:--:--:--+,.::__---:-_--:--__ -t:---:-----,' 
1 

i;l jo>fc tc:oa d~ci~ Una ¡:ran far.<illa. Hay El jefe ní junta n1. r.as I'cladon~s son l.-os r-:laCi:>I".CS so:. 

,~-.' "''"·'<" .... ~.~····~ 
._;·z-s<::J.=: 
;~::;.:~:; 

si~n,:. Les sli!oo::-di <¡ue ser social. Hdce ,_tslll a los s\ilio!'dina de pei'So"'.l a persona,, i¡:.:.>alo>~ ¡:<:tr<> tc..:cs; i 
l n.,:!<n ;;:::; ej,.c'.lta.n; lo.~ vida lo <kis pasad!_ dos. Trata <'.e a:islar pero el j,•fe es un co:,c~¡>t'-' <!~ C(j\\~Dc 

1 
y !a¡ ,,z.,-,-::ja u..,a a :-a posi::.le. rc.:cn!a se d.:, la ¡:en~c q~:e es bu .. a ti:;oo. 1 ce:da s~:::O<>;d~n<>~.c ~s 
c·.:~a. ~~;::ti-::::z a le:> el "LS?Í:!'itn de C<:-":' tá <:rriba y alla:jo <'.e- t<': <:C"i'r"O:;:~t~t:" 
Stu0~0:::":¡.J(QS aÜl·~- po", e1. 1 SC sic:,:a I'O~:O<:~.~<".- : 
O::o.; m1 r-: si b~e :aa~ C<l 1::;. -.='O-- ~ad. 

--~~~-<l~~ ca~a El :jefe sn "alccll" :.a~ tiene :;ólo porque l J.:nt<~.s~co'>it~s- se ¡· Ll je~e ~~:: :.~~ ;.e-
' ;;e!'!l~nn. t-.c fr::po ~or -::1 g::-u;m cor.:o al- 1 ~s polític<> :l.c .la Cia. ;::;a:t e:<tensivao::~nte t"ivid~~c~ a;-,·c~:~·C:c 

o p::edc cl:o•:-~rle bajo. r.:ad~s se c-:oc:a:,ic"n h~ te la cpcr!u:":i<!.aj ble::.;s. 
•·;,-¡;S _!ji i:>!c:-a.-::tfi<>. I:s ¿;o social, no de tra ,! L"-~ lleci~ic::·"s noto- p~ra ¿zrle a !a &":1 ~~ 

c--po .ü je~e. ci.1 ubajc. <le p<:.-tC.dp;u· 

--- --------+~-------+--~-----+'~---~--~----------
~lla r·>l~c~Gn d~ "" Ls respo:>~.C>le ccn To·~"~ U:lil rcl.J.clón lo :>e ll,t::'cipa a loG 
¡c~~o:;. :,., r.c•:;:r<t 
,.~ <;~~ 1c ;>t..<·do h~ 

~! jc!~ - ,, fu~'"" >::53 :~.h:i::lil poú'>le.No ¿~seco:: ó:: j~f~. D>o 
!<"" ~ :ac~c te~ con t:-i'..r" d~ lla.,..a!" lo. ~~a ~.:~.e>· hu.e~ .• ,~ ~ 
nq;,tt~,-as. <~t~:~:::.;;n. 1acic:o~~- · "f:·atn de 

;;,~co.,~:·_,,. ~olu:ic--

:lcs a::c.qc:<: no s<:'C::l 

é.'c!. j",~.~~J ~_'.. C<".-.' 

el G~or<!ba-:c :; ,_ 

.' 1 l.1s ~t:': Ol"<l~, 
~-----'---------'-------'-----'---~-- ____ _L __ __ 
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1 •• 

---
~,: '·' • 

1,1· 5,5 ~.~ 

~--+-~~~~---~--~·---2-~·~·--~--~--~~----
1 L.::. <:Natividad va di 'El jefe l..> <:;>o::a.Ha~ 1 Se l<! cc.~=e"J. -~:._ :...~ 

!1-.?r,:::¡o 
O:C·~~:,.· C~UT1 

¡;:-_,_:> C':rs=-

Yuelu r:otivaci-):1 
~e :-:oon;..l pera o:r<>a 
~ivi~~d. PL-eCe tra 
<!\\cir C:l!l prc~ia~ 
1<!~.!:; ~" ~cdé:1 -

L·-1~.:~ el choc.>.:e Ce 
opiniones-por ello 
la "'"""ti,·i<kd paN
ce ser ~aja. 

:-j¡;i<!a hacia su pr'O:- ce un csfucrc.<> '"'"'" cxp.,ri=::tta<!or o .\~.o-
pi<~ surerv!·t~:>cia y cc:>occrla cwmco re ""do::, 
no " les pr,;>Ó>!.itos no,; en for""' su[)crT.f. 
dP. 111 'o:n;¡<:t•1ia.. cial. 

::,.;;:} Yc r~cu¡t.,cos. _____ __¡...:: 

Sl·~::l: ó:::::¡:;-¡ 
;·¡;:,¡ :' { ~::S~ 

cc·::;.::o:::sc. 
<~""tr;;; 

• ---~----------+---------
1 1, :c1•':l" es ""~ri

::ú!" P<>,..q~c la t;e" 
te :'c~be 6,-c.,~es-:
l,, ~-.:~<:r·visién S, 1 
p:o~'' r•cs~ltar et 
<-ú.:?t·1ci.S.-, d !,1. 
f\:o~~ cruccr hacia 
có:o Cer::otar al 

"Sir;a• al je!"e" es 

1 

~~ ;~~:;~a<!~,:~ =~ti 
\)!"SC;lte. l.:"t:Í Ce 
,~c;,¡c•rdo s~ lil iCea 
es ;>cnul~r. l'l!cde pa 
~ce" c=atividad ~ 
,.., reall::o-nte e~ W'la 

sist~= • copia, 

?rcbableo:entc se -
a-:.ort~g'.ie 1~ cr-eati
vided . 

1 

1 

ilay tantas C•Y.i i'.S -
er.:-aizadas '"' " '"" d: ció~ q1.:C 1·>$ pla--

'"' p.:::-., ele··~r!.a 

pronto :;e vu·> lvcn 
pm•t<J aburri!a " ,. retina • 

1 Ir:~1.•lr¡¡ a lOS ~~~'~si Co:tprcm.iso elevado P:;ede ~er baj<.> en el El jefe es .oa :-,u~n 
1
' y a~! ,.,i~"'~-sb 1 :o~•o en dic":"si6~ h~ t.-abajo pero elevado orc'lni::!¿c:-. La,; pro 

l
s~ntn• ~c~.~~~n. :;:a~a, no C:'lo:nt.l<lo en alg(,., intn~s ex- 1 r.ociones las basa c:i" 
Co.,p.-or>iso elev,clo. ~1 ~rP~jo. J!oNl al terior. 1 si en h. anti~ü~dad-:-

1 

U y !>aj" pruductivi El :N!Pr"•~cnta ~1 sis 
¿.,¿ auna<!as t<~:oa pero evit" con:: 

. 

~.Os e :::e::cs ec:-10 e: 
jefe . 

Co:-:p:-o::-..is., ele·:c:1e ?~:""C" 
no C:J ¡;.-, ve:do. 5.'.~:::·~-· 
~~t~ a~ecieC: ecn otr~· 

1 flietc::. -----''--------1-------+--·---- --i,_:_::.:..:.:.:..:_ ____ -+--------
1 
~ po>ibil~¿,¿.,3 ~ealtad para con el P~ai>lc:>e:~te sea !>! Rusca prcsti¡:i.o a 

. -.~ ' . -.... 

.. -

a) pl!cde pi!N'cer p.=_ ;efe y ot'EIIl.to pcr jo-Al~•:::os p-..:e!en t:-avoís de sicl>olos 
rnoso la Cia. di~íru~"r cle libcr-- e;.ctcdorcs de logros 

);>) los s,:,or<.'ina~os Idea de "fun,Je un !lo t;;,d pu,-.a b~scar SW'l y no !'Oi' ;:-.edio <!e 
P''opi<:.!: aetivi1a~~s senti::d~n~c:; interio 

1 
co,; la:; <;uc está.., l"~:; C.e ,.eal~za-o:ón .-
ce::-~ ="ooe~ i<.~as 

1 
1 

' .. -«. 

;_ . 



> 

-----~-----------------.--------~--------.----------
9,1 ~.9 1,1 J 5,: ~-~ 

-----+---~--~~~~---+---~--~~-----~~~~e~-
;~~~~~~: ~~~~~~~ ~;~~:~:~~ ~~t~o;u~ ~::ri~. fe~:;.,~" q~~ ) ~!~-~:s;~~:~:t~P~~~ 1 :_~"'.~,"';',~:_e~~-· ;s·.' :,' ,~~~-~~-~:.·~-··.','-~;r,·. 

~-~S~-;·''.[ :. :/.' 
:~ ¡;;¡;(:¡:¡ 
·.es (SL.·:f 
e:::;) 

L!:3A?.'\C !, ~O 
t¡; :::ciJn 
·::-3 (I:;:d,
c¡~:i) 

ci.:i:'l, "::o ::e ~·~·><!e na~ ..:~ entM'!sta e.\ c<:r:di¿.,~o tcr:,e •hd: Diplo0a ~e ;;;.,.-:: ·- • ~- ~~ 
;e Ji ~le p~ra:: i!l cY.ic_c:1. ro·;cho ente· la c:~c;:;iO:~ o < r,ue c:hillr.r, );:'<""!do ~>ni-

ob:o·•. 1 río basarlo er la su :jefe inicie la vcr::it<>rio, cte. <IC-
pcrsonalldud: vesti ¡¡ccién po~tcrior, tiviclades. Lit ccr.?a-

i <lo, aficiol\eS, etc. :1~·~ C.cncl.o ah"r" tr,l 
.' bd" ~s la '"":;or 

1 
fce:1.te dn in~c'-""".a·• 

j :i6n . 

ir:'<>ja al indi·ti-
¿~~ •acia un ~ar 
ó> c)sa~ y ve :d 
f'-'"~' >:cbrcvivlr. 
Tign• \:n perio;lo 
C:e pru~ba • 

' , ~ inducción es ti-
h. • • . ' , ~~a, &ln pn<'as .. u 

1 

c.':a ;:~c:ivic:a<l.sociiil 
C:e pr<llnolucc:.Qn. Ha 

!- ce que Ll gcnte se 
1 fa:riliarice .l.nfor-

lrr.all:entc 

Da a la persona via 
Ebl'('. para que el<
p.l.orc por si ¡r_·.~ma. 
''Ilcgr<:sa cuando ter 
. " r.Hnes . 

!:>doctrinado la,.go y 
lento. Fa."liliariza
dón con políticas. 
!,os reglmc~ntos son 
l._t~ foncio.;e; p~inei 
pales. Se asegu·•a -
<¡uc el h:di·,;.duo se 
ajuste a~ siste~ ~ 
cbi~o. 

1

1 ;;~:~~~·~;~0::~::: 
t::'~::-!c"-tO d~ ?;.,l. 

é:""'"''-'" es búti.: 

~l adiestramiento en Cv!tanlo si es posi 
al área o!c dHsarrollo bl<>· n.::nlo si se re': 

"stá rela quierc.liSga:'llo si se 
.:a v.-ct<>S i lo p;.¿~n.lli n~ an:'.ma 

1 ni ~~"''"~"'-" e loo; su 
1 
p~rso:;;:l n9 
cionao:lo con 

1 <'-~ tr;Wajo. 

Hay que trat~r el 
'"liestr.>n,ic:,to de 
di.,ntes para afc;cra, 
y d~r:o e!l tic::::oo de 
l.~ Cía. L<>s F rcg.-n:;>an 
<\ebc~ rcfc,-;;;.::lr la 
tNdici5n de ld em-
presa • 

! o :~-;i,•o,pl,:·~~~ 

e::ll"--~-!<Jr <. 1<.~ su-
I'Cr·ds <>reS • 01>j" ti 
'"''"•"'~'.Ca~ a~ies':' 
t'·~·--ic.~~o .;., i"o:bc 

' ¡ borclir.~dcs,, 

' 

_:__,, cer~c~o¡:-iu:Oc:~ ··
di·:iduJ-1~3 i' ,,_,:·:;f.c·.,. 
des rlc !a Cía. ~'~~s 
d" la contr<ltac!.~ . .,, 

Rast~l>~e a~iestr<~.:.ie>
to er. el ::-atajo ;-.is:::-~. 

A¿ie~-::ri':r:lie~.to Ce <:~":·> 

schcdén, <¡l-C r·~c.~~•

re dc c1::roos hcc~<>S -a 
la ~r.edida , 

Enfac;is en el C!~11rr>·· 
llo <1~ .!¡¡ or¡;~~,r.i;:;ud5., 

Busca nojr>r<::.t• d. tr:;_·;~ 

]e(;., cc_,_,;_~o.':cc·Oc:,.,~~ 

1 ~or <l-r::-:b¡¡ ;:::, li. nO, 

1 ~~~)~~~~/;~·~;~"::;,.:~~ 

1 
<ler.S.,c;,;encla r>~J-"'.0~; 
';<.::'3. ;-~r <=1 ;-e:;~·.::,:ofc 

0 ¿~ .llS ;>,,.),:;:_0t.':!'~ • 

__ _,__''-'''::,'::_ ___ ~-----~------L--------LI --------



. .-

~1 "9 l' ó,S ·].9 
--------------------i--------------=':·:: ________ -j __________ _:·:·_:c ___________ l--------------=:·:·:_ ______ "' __ -f-::-------------=--------:---------+--::-:::--::~::::::~-------·~ 

¡:..,)' o:;u~ ~-_,c;_rl~ a f!.Jy qu~ ,,yuJ.Irlo a D'c aco,¡n•do ccm la ran-c~,.,~-¡>'l."l.. ¡;lo-- No U-".·~ ~v,~lc:1ci6:; ~i,_• 

iC/JJ.C:SRIS 
';lCI·S> 

'1.1 ;c~r:cn.~n c:;Sl<>5 resolver s<.l!l pro!>le 1 politica hay 'l"" n! gios, C:"itic-~~. clo 1 -·~""::'ltc.-:;l~lo..:-.-: '-
1 ~"" ~"-~ pro!ll~""''5 :n~s rcrs<>~"l••s y a ,,,sar ~as pro::-.oc~o- gios, ¡>ar.l w.:c el ~!. l ;ii;;z;.ás:~~o, :•22.~~<:--

1 

y ""?""'"'a o:;. u~ ::e o:;: u~ vi''" ,._¿:; dcsah~ """· 1/i clcva:"'los dividuo Vil)'a siro:ifn .:·ie:.~o 'f _:, scc~>: ~i: 
ccc¡-.c":;a o se "·')'a, ga¿a::-.cnte. ,.,ucho ni bajarlos droc "ejo:-. Ccl clr~io. re~ c-.>::--¿ 

1 ::t'!cho. ba'""'""s co:>~r.o ~: 

;;~te:r:-.~a les !':e
ch:os i'<:ra r-esp~l
¿,., ¡"'" ¡>ropi<n b 
c!.i:"!:cio:~~s ¡:r!•• 
vi a~. ilis;rl!t~ ¿~ 

'"a n:\~"- rc:e~. 
h:¡ ,,.,ci;::""'~¿_,, 

Su s~·Hido <:'~1 ha· 
:o~ !~ dif!dl 

c"l,~' <'3odi1(<.1 al 
fr3cO:~<> • 

_[,icia los C<mtac-
-:_o:; para es~abl'!C"" 
la~ os, ~o in::cia 
.l"~ punto~ ,¡, "'""~a 

'" que l':q\.d<a•cn <fe 
:;" dN!cdén. 

?r"Z"~so y ~:.:!::~;'"' ! j:.::>t<>.> p;:¡:-;::. ~L~_i:.a::--
1 : lS , 

T!-atil d~ iG,;.t.::.!.:::<:a~ 
los notiv~s ¿.,~ ccn
flicto, Sus c.~;s-,c~ 

encaja" c::t 1<: ~.;:-:.:>.· 

dé:!. 

Ced~:ce 1.:1 tcll~ión 
fo:=~ntan<!o los chis 

'_''_· -----------~:~-------4----------~~-------------
~;'!""""~"?"'por :es ' s:::;~<> .'..es ""'¡;la""'n- 1 7rat;;¡ ¿~ evit;!lr la 1 

Jl•!lLciC:>a todo CC'II 
!." tradición. I;.IB 
los óist<Js para 
cn.:or hice y f;;_•:.,r'<!

'""' su r.oc.ici6:>, B·;3 
en la <:?rc~~ció.;,
p::-estigio y el ~t~ 
'~. 

.~,,;.'!s. B•.l::lCi.l ""ita!' t•-'~- ::,tiene ~it...,c pc;:a que prc·tic~c 
•11 rechazo ~ucinl. d·):'l. J>dtn lo:; con de j_¡¡ fe.lta ¿., apr:?_ 

b1ció:1. "~"""' ~l 
"""'"~~¿;io, 

--~------~------~------~ 



' 
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C!,?./ C7 ¡;">_;$ 

7'CNS l'::":" 
""····-<" 
->--··~--· 
(~:;:,:;;é::A) 

l~:e ""~ti:;V.:On r.i tns pa<!~s ""' ::,-,~., /.1 n::ro se 1~ r'"""'!.. C~erto y ·""•:.:""· J~:c- A ~e-~:·.:-:-..,¿,,;~;:~~' 
1 ;id.ccc:¡~~ ;:-or ~" go.:~o:, no n.be" e:;-:- ~~"le.:; ~~-·:ci:oche,:; r.o y ::ale:~~ <icf~- .:._" c·os:"~·.::O..'::ó <O!.,_,., 
! o:JJ c<·~-~?:"~"':::iu.~o no düic:'"- c.es11rro- "/huir d~ las fr~,.;- r.~n €n t;,;_-.r;,·_nos d~l :,,~ >- ""'•ic Y J..,:..":· 
1 u o~i<•. Lo3 p~dr"<:s llurse el nH:o, pu•> tracCcr:e:>. "Ve <:. ~-~dio n:-ú',cntc Gc d;; ~; f,:¡;;,.;~-~;c,;_· ··.e-

i
l e":"PlÍ"-71 al ni:·,.,~ tic" solicit<r ;;yucl:i". tu cuerto :r no s.cl- lo:;'·'"~""~- L.' ""ti ~~'.::s~a lil vn:..i::~:: 

~-~t·:~:,c~,.. s'"'-' pro L<>J ?"~"~s le I"''l~- r.c:c". C""""o se :rnc:6n pr•>~i" '"~'"T .;, 2-o. ;o~.>i:ié:-. :": ;;.: 
' ;>i~·; :-.ec~si<!cco:~:; l~; Sll ?r~on:ycciOn :·¡·u~tril ~":<>~ir~. ~" c·~"nCc ~" r.·,<::o lo !'·-,:-~c::c. o -:3-.o -:::~:~ 
1 Co :ocro. E:vi~a el de vcr~e r~<C!a::.·doo Cc::1o G<blte> y :""~!. GU:> e~~?~''" ¡:;,,· <le~~ ca:l:i~::-~:, ;·~r,:¡ ::~:-e: 

c-ls~;.,;e, c'o~<'!~ci<.'::_ ;>or él. [-e;, pa~'<'->S ~"--"'""• ,:,;oto, s~;, e:;_ ~r . .:ís. l-Jo "~,.-;;¡,;s ~e :.>11.:. t:~~o ~::·•e:·;;; h~~ 

1 
¿., :• sicr.<'!o ~¡>l;c-::_ !" d;m afecto c;).:ao b~r¡:o, coc:->erv"r el eoc:d,eta :<on ic:;.or~ c!a e! :rcor-;>:;.o ;;-r,·;·~: 

, C'>. $ient~ '!UC Co~ t:odio Ce- <"c-<cla:-:o dcco:·o y "<,c·~du.rse tü;,~eo. ";~-:~ !'~"~.!!. Si ·~-.e ~"' ,..,~.,~~,., <. 
' :Oe ·:~~Qr ccu;-.:do, a sus <!csco~- El "!pie ¿,1 c:::Eón", :-d. 1-1 zen~-~·1". L'l s~ :oi,;.~c:- ;;-...~-:::~ ;-_;,s; 

"!'li :a FC,.,¿.,,.. el "'~S:>:> b'J~ca ·afecto. pcr<> falla C:! sus "i~oo "-P'""~" a apo~ tar ~ ct,;-c~. 5\ ;"H:~-
tie:-.;>o- Se le ins Sn siente segu;·o ~ó e:dgencias y activí yarse '"' la ti"<1\Ü· e~c~d~;- n>i<.,-,Oc~.·: .. 
t.l '' l<l!!rar al!!O- lo cua:1.do s1.s actoS daGes. ción y p:ec.,dEntcs t~, sucú . .,r.l.'l 2 e~~ 
aéin a ~"¡>~:>~~" de ncarr<Jan el arnor de co"'o euín.> ~e ucción. 1) Se ·cucl•·e r::a.; ~-' 
otr--:s. lb se sien~ los padres. El ni- !:1 rlnsvia::-su ~sin~- ¡><.ra de:-c~r i~.:. 
te =-<>S:>e~o a 1.:> 
¡;e~.·:e -,r: su :::or."::-· 
S" "IC c':>:!.iga:J<l il 

..:;,o~-,..,r, ser lio;. 
,.'.:o, est•"dia:·,etc. 
L-• :'-"""" !' ... "'" f,~ 
n-1::-.:~ a ~t!o; e~ 

·;~<! ¡>I"~<''>a. Los ¡:,, 
•l:O<>:; est$n '"";· ::e~ 
Z'JI"'l!' <l~ c6:::~ edu
·:ar ol r..'!io. 

no nprem!c c_ue es vita:- al ~p,oc.'-¡Q. cia 
~!e ¡>'-'le-!r y q,ue !.os ;>aC.res le c:;se!\11.'\ 
satisf.:~cer a los pa que ~a ve~·_¡gn;:;a y la , 
dr-Js y a oti-os es- desgracia s;gucn cua.2¡ 
bueno. Aprer,d~ <¡.>-'1> do "" desv~" uno de 
pa~a qu~ lo qui~ran lo espera<l.o. ' 

' ~.:~n-. qu" ser bu~no. 1 

' 

ci;;do 
I:! nif.o -o¡>ren¿e ~ ~e 
net• ccnfi,__.,_::,., tll•) 
le dir:i. lo G~e e5 )" 
no o "'"'-lo • 

' > 



' 
----~------',-----~----=------'--~--·~--,------

---·---l------'::.·:'_, ___ ,¡,_ ___ _.:':·:'~------l------...:':·:''--...:---1----...:':·:' ________ ,~i ____ _:':·:'-----:-

cc::•:c::;;:s 
:;~-;:; ¡-;:.e:,~::-

.,. 

·1

1 ~~;t;:ot!~"of~,~:~~-~ ~ ~::;c:"~!"::d?~~u ~:t:s~~~~~;.~c:~e~~~l ~:s•;:~!~;~~-~~~~~!-~ ~~~~-~ ;_c:;i·~::~" .. :~~~~¡ 
;,:'<! r.:.:-<: <l..'h!li:::ar 1 ;>ia ac~;-tadón co:ltri 1 de una parücipacién ¿e,tes, h~n r:~iHT- 1 :t "" ou hubi:i·O.:'-' t:"--
o~j<O~i-,.,....::lt<! la si:_l "":'" <l "'"'"super se"- ilcti·,a p~rc ccr.s:o:-va óo el paso C:cl ti·c:c \ tui! Fil:'-l a::J..Ci~<:' ., 
~::dciC:'l ;:t~tc-,1- Se:. ,¡j~ili<!ad ;-,~cia los ('l ;:ocl:ie y fo,..= de pe. "V.~s vale fC<:o r,.:-.ol·.'~:' j':'C~·lco~_-,, 

;>r<>;·ia p,-.,dis;,si--¡-:!e,;cos Y pe~icio"cs ur:a co~ducta ac::¡>t<l- Gue na~a". rs~a ;>~.::_ [s ::-.ós ~''"' ,,-~~-"-~" 
c~C" ..:~tc:-:;i"'- lo 1 <!e otf'OS, r.s an¡¡l.,le, bl\!. Tiene cuid'ldo so:~a es fl<>>.i~lc. Si y cs~o:~:.;~~o s; s'" 
•!"" ·.-,;,r.i c:o la <i-- ccné~sccnd:i~nte con en co-.sc!'v<::r uni! con hace l.::s (.esa~ s~¡:~,.., tr.~tOs ce-~ :os ,,~.s~. 

1 
t~~dc.~. i:n •;•::: ée le~ Jcro.~.~; dú<.til y <luctoJ 2xtedor"'~nte- lo tr<:dici0n,1: r.,;, n: 
c:::~¡:-~¡¡r•sc a {,sti!, f.':cil,-,~r.te sujeto a <>c~pti!'llc. Su cvi!-- pe::-in•é!ltd cc-ntr.,clic::- 1 

yrc:~l>lctc:>te insis """'''iilr actit~dcs P.<!. si.:ín es sólo inte- ción en Gl. U: ¡;~sta 
-::ir:: c:'l <)ce ella ~e raque se ad~pten a riormente. la tr<tdidón. Su len 
"¿"~~e a él. Fo;c¿"' las situacio.~es. 
ser inflcxi!lle """" 

1 Co la ~.ituaeién exi 

1' 

::a c..""la aé~pt.,cién"
. ::-~p~da. 

~.1 es h.htór'.ico
"¿Qcé =~or (!1:" .:.o-

:.es a;-.<'nt~~ Le ?rz_ 
G:lceiCrL'. 

Condiciones que pro
::oueven al 1,3 cooo 
estilo gcr<mda.!.: 
l) Costo + O)eraci~n 

o tant., d>;;:<..::rla 
<l'-'" las "~ili<!.:.· 
d•;~ ~0:1 i.lcvlt~

b;.cc. )!u es u:
portd,tC la cfi 

Cc'!<'!i>:::'o:~e~ G"~ pr.:_j2) 

'"'~'""' y ;~-,_..,-;ci~~e" •

1 fe~~~"~~~~ S.>: 
:) E~::c,d<:~-c.;·l~C:o:; i 

cien da 
0:-¡;c:~iz<tci.ones ca 
s.i :::e~c;>olistas 

{)..,sc:nsc~ y <'t:·e;:; 

".'Í."l S<:~ .ir~C?<;C<>s; 
:u ¡;!n-;cc .:~p~ns~ :!~ 1 

i '"',¡~,.-,de~~, t..a-
1 

1 Jo~jc ;-·~•·J ,., ..• ~ ';'-'' 
' 1 1 7~~"-l ~"" zc¡>u,t.or 

1 
. 

.. .. : ~.1. 

c~si:,-,n •. !31 G'"" 
:>co ''C•c:•;n.l:: rclil 

Cond.idones o:;.ue pro
n:ueven al 1,1, re.~· 

puesta:> en los in1i 
·:i<.h:os: 
1) Oi•·idados repetí 

0::-~;;;-m-::e e:> las -

;>::-:T"'ci O~ 'OS -d~~ !_ 
n:;.q¿os p~r~ ~o 
bu::•can otra ¡:~r
te. Pie-nsa por
qcé dd>~ GU~~¡¡:"e 

2) Si::l,,lific-l"íón 
G~l 7::-a'>:<~o-<!i-ri
s~[,:, <!e .:..~~ -::c-
,-, . ...,,-~, l., ~"~ la 
E'"" ;e d~~~O""IO~C 
lJ~ ::-<!t,1Z-"' pla
nc.~·<:>=> el t:-.'lo.¡jo 
"" • ~ ~··t.,·J'r 

G'-'·' ~~ ::¡¡.,., ~·l 

~·a;•o 

git~d d~ onCa está 
sintoni~ada con la 
de las "'"''J"orics 

Qui~S. histlkico 
- 9,1 produjo u.~ a 

reacciC>:: y prosi-
guió cono 1,9 e;¡ 
::-e:....<:io;"les hu;cn...oi!S 
y cu;n~o se dete-
ricrarcc. ~¡ péc;du 
lo giró al pu'lto
bt<!r.o~< i o 

- Ca·.;,io ,:~ cc-nc~p

tos d~l e3eenario 
¡>oJ.J:~lt:o ,;.¡ i::¿::.~ 

Cc: c·c:y.:-:~;;>; t.icc.e 
: . .,~s~ 

:: o3c··:~c ~cr 
:~.¿::,·~~.,0. 

?rc-,.,::>Vi;!.co oor ;.,. c~·:.::o..;: 

t~.'lciil 
rT:iV~rsió::o ¿., 

proc~so:> """ :-•l<:~ 
vt:~:lt<' O:.'-'"'-"' 

u;¡¡¡ oc~jor a:::·::~:~~:

cién 

1
1 ~:if:::~:::~_"_· ~;y:;;:: 

~,-;-:¡..::o.,:-:;.:· - ·-· ~;;. 

' ".'l·o;; :····_ 

tes l~jes e~.=.~-~·' 

"' 



-----------------------r----------------------------
:;c,~:;.ita'l. ;n'<>,:'.Jcir 
c!id~nt•·:~~t~; la 
cv~ec·.~~-c::a i"cis:!_ 
~~ ~~ v~~ta ?~'" 

1,9 

~) Ccr.•Jicio:-:"" en 
la~ qu~ se fijan 
l' n:ci os 

5) lnfl¡;cnda d<!l 
nindic,;to 

5,5 

!:e=~·-~dü 

Cc::~""t" :e¡:al 
~ilScd;:: "" la 

te~~·· ccntrol-os 
,..~·J •;::tr'<·Ch<Js.. 

______ L...:__:_.::.__:___c ___ +----------f------------i---------+---------

c:A~ -~ LA:;:;o 
;•:._;::J 

,_. 
" 

'0!1~ ¡ <'O f:.:!:l<:r o 
¡-~:-!e::> 

K<:,·•Jr ccnt.-ol e 
i:>t,::-venciGn del 
f:0:.0 '•!1"1.0 
c.::,-llio a 1,1 ole la 
:,.,,·:" ~e la r;'-'nte 
-:;•;yo po~encia:,. nO 
.,,t:\ siendo tocado. 

:;c lo;ra un elcvildO 
,;,ndir..ier:t<>. lo 
C'J"t es pel:'g::-oso 
en una ~ocic~ad de 
co:r¡:ctcncid 
Ws r.:<!tas d" rela
ciones bu:rar:as :10 
~e lo¡¡r~r: aCn, Y"
q•;•, el c~nflicto s.§. 
lo .::e 5WI'H<a y n•.t.'"! 
e;¡ tra~-~~o realme:~':" 
te COOK> ~al. 

• 

111 r.i·.-el <le crzil.ni
z.:¡dCr. co::;:>let:a, el 
r.c;::ocio:> dej<:r:a ü 
rxistir ~n """ so
cie¿¡:¿ de <:o:n;•ctcn
cia. 
A nivel indiv~dual, 
el ::,1 pucd:o e:•is
tir y existe en em 
pre~as burocráti~is 
por n~:ur;;l<'~<'- y en 
las q~c nadie: .,s 
<l:spt<!ido 1,1 es un 
fracaso pe,.,<>r.al y 
de la cr~aniu.ei6n 
H:clbi.Sn , 

Prcb.Ulecc~r .. :e s-~~~-
:-.i.o:- <ll !?, 1 '<'-'" i'~~ 
C:e ¡;~::~rar ''~ co.-_;,a 
te iolt"::~o '}U'> des:-" 
quicia las "'"'t;:s. 
5t:i'~:-;\or ~a¡O:,i(n a.!. 
1,9, en c>.>i'.nto a dul 
z<.~r~ y li:;~:"'~"' por 
q..,~ crea p~:·sor.as r;:; 
liccs en ""'' Ol"J~ni::" 
,.,;;:.;n t>~'l."lda y fofa. 
fro!:.ili_i_e:-.~r.::-e !:-<:ca

se en """"'''''~" in:-¡o
~"c:!on~s, "''"'"t~,·i-
<Jad, desc•iliri,i<Jnt~s, 
no\"ed~::es. 

.~.:nt~e-~~ .,¡:;~<:tus 

-:¡uo. ~" ~<;u: '!'-'" se 
""~ó._ <!·~~.u""'' c.~-
tr:,~ Ce ctr .. ~ ú!::~inis _, 

1 

1- ~'ejcr2s -~t~lC:ú:t:~·. 

C:e la c:-,::::1.'~<!.:<.,1 
2. ~:ejc'c~ :"o~oc.Oe::~~ 

i~~~r¡,;~;3~~~ e::::· 
1~ ;:.li:.."lt<J y 1" e~·"· 
:-:atd: 

3 • .':~jcrQS ,.-..,lacic:: ... o 
ent•c lil :;er,,c,c~;¡ :• 
e! sindic<Jte 

ro 
~- .. ,. 

S. :Oc.:\:cci.::~ ¿e li1S 
;,_,_-,c~~;,N> ~:o-;(r¡>!~ 

so~.ale,_ 

6. Lwc:- ~~fuer~c :-· 
COCO?~C1::ÍS~ ir,~i·:~
(.,alPS 



'J:: ;::---!'.'';:• .. · ... , ... ________ . __ 
---------~- ---

lndiquc ~" nr•:f•:rc:-:r-0 3 cr.ne J,\s 0:<>.> ;,.ltcrnr;ti·;:.& ¿e ccc<b t·cn¡;~Ú:; sc\ccóon::"Cn .........___,_ __ 
atractivas, ÍJ.vor trate <le escoger 

• 

l. s; 

la cHr;.. 3 sobre 1a \ln~.a A y O &obre\:¡¡ lÍncil. V: 

A ' -
B O 

A O 

B 3 

' - ' " , 
\ -- ' ' 

3. Si \ls\cd aprucbll la a\lcrnC'-tiva {A) un poco míis c¡u<: (B), escriba: 

'· 

A Z -
B l 

A 1 

B Z 

. ' 
uc "'"""''0~ 

~--•·• ~---n1.';" ~-·· --~- . ~-- .. -~-- ~-~-

como ~n C\Hin\o ,, J;>. !onn" ¡n;'\s d.;,ct\va de adoninis\r:>r, 

"" 
• ,., .... , • 

l'•' ,. ""' 

(A), ('!>criba: 

~~~·-;n, -~ ~ ..... . 

' " , l 

C-II 



l. UN GERENTE O SUPERVISOR ES RESPO~SADLE DE.,, 

A_ MANTEl\ER EN ALTO LA MOitAL DIO: SUS EMPLEADOS; EN ESTA FORM:/ 
l.-A PRQDUCC!O,._i v~>.D? .. A. POP. S! SOLA. 

B. MANTE!\ER UNA ALT,\ PRODUCCIO;"-;; DE ESTA MANERA RESPor.;C·ERA 
Lt. GE:-trr:. 

2, AL TRATARSE DE SüG:2.R:2.i\"ClAS ••. 

A_;__ NO EXPRESE.SU REACCIO~ A NINGUNA DE ELLAS HASTA QUE SU JEFE 
HAYA EMITIDO SU JUICIO, DESPUES COMUNlQUELA A SUS SUBORDl"A· 
DOS. 

• 
B_ LCALJ,S C J:SC~t:lELAS Y DECIDA POR Si MlSMO Si DEBERAPASA~LAS 

A SU JEFE; SIN E:-.1:!3,\RGO, CERCIORESE DE QUE SVS E~.~PLEADOS S:.:
PAN QUE $'JS 5'..;CSRCNc:,. ... ::; SO~- TOMADAS Ei\" Cü.<::NTA. 

:lo, CUANDO ALGU:XO DE SUS EMPLEADOS TIENE PROBLEMAS EN EL DESE~PERC 
DE SU TRABAJO, SU JEFE DEDERA •.. 

A_APOYARLO YA:-..•IMAP-LC; EL EMPLEADO NECESiTA SABER QUE Pi.:::::u; 
CONTAR CON SU JEFE. 

D_ TRAfiAJAR CON EL.PARA QUE.COMPRE"'DA CUAL ES EL PROBLEl\iA Y 
COMO PUEDE EVITARLO E:"< EL FUTURO. 

4, EL ADMII\.'lSTRADOR QUE OBTlEXE LOS :-.·JEJORES RESULTADOS ES AQUEL QU: 
ACLARA A SU GEI"TE LO QUE ESPERA DE ELLOS •.• 

1 
A_ Y NO SE RETRACTA. 

B_ PERO COMPRE:-IDE QUE LA GENTE" PROBABLEMENTE NO CORRES?QJ\:; 
COMPLETAME;'\TE A LO .<::SPERADO .. 

' S. EN LA PLANEACIOX, EL AD1UNISTRADOR DEBERA HACER PARTICIP~\1"\ A LM 
PERSO:XAS AFECTADAS A FIN DE ••• 

1 . 

A_-;- DEJAR QUE FOR1l:E:-I SUS PROPIOS PLAl"ES, PORQUE LA GENTE CUA:~!." 
- NO ES PRESIO;--..tADA APORTA lDEAS CON LAS QUE COLABORA \'OLU:\T/• 

RlAMENTE. 

B_ TRABAJAR CON ELLOS HASTA DESARROLLAR UN PLAN MUTU.''IMENTE 
ACEPTABLE. 

CUAN nO UN SUPERVISOR VE QUE SUS EMPLEADOS SE VAN TIO:MPRANO, nl~
DERA, •• 

A NO OECJlt NADA PAnA NO liERIH SUS SENTI:-..IIENTOS. 
D IIADLARI.r~S ACl:RCA DE LA 1:-.ll'Of>T . .\NCJ..\ OC SU Tl~Al3AJ0 Y CQ).10 s¡· -



' '.·.·•. · ··r \ '· .• ·"·'·' r .• •.• · .. ' .. ' ·. · .. " .. '·.'.'."·"·' ·. •. '.·.· · · · ' ,.., " '·e -· · ) · · ' ·. ·" ··r· ' • ·, ·,·r · r ·S UJ. -~ ...... , ......... ··-···· .. ·:.:...:..:~:::... 

7, Pl>JV. J~VITAH. C.\;.:¡'JJGS D!~ P;d;r:cr~R cu.A;.;])() r:L SUPl':RVJSOi"l. TOMA U!'<.'\ 
DEClSlOi'!, DE;}i.::l'.f.. DAS/dtó;E E}<, .. 

A 1<-:FOI'.:.:;.¡~~;;: ·: :1:-.zc:::.n J->!\O?U:.;DA~.~;:;-.;-¡-¡: PAl~A QUE ¡.;Q S~A ::;:Ci: 
SARlO c;,;,:g:.;,~ D::": :~AHE:CER 51 SE ENCU;:>:TRA CO:-J RESISTE:~CIA D~: 
LOS EMPLi::l,i)OS. 

.:rsFE APOYAR}., PAP.A .".SECU!',ARSE DE Q!JE ;-:e 

8. SIEt\DO LO QUE t:::S, GEl~EO;../d,ME:~TE, LA GENTE .. , 

A PRODUCIR .. \ ~:/.S SI SU JEFE SE Et\CAHGA DE CUJD,\R SUS NECES!:)A:)i': 
EMOCXQX .. \J.I-:s DAXDOLCS A:>-:L"\!0 Y -RECO;~OCIE:~DOLES CUA;<DO ;_o 
ME)1ECJ·::-.:. .. 

1 

B TRABAJARA PARA u:~A Mi\ YOR PRODUCCIO='< SI SF: HACE CO~ Ur" VEl'
DADEHO CQ,-...:QCl.\U!:;.;TQ DE LOS FACTORES !;>;:VOLUCR_I•.DOS. 

9. LA PRODUCCIO~ DEBE SER ... 

A_ LC MAS AJ,'fA POSIBLE, 
SUBORDl¡'iADOS. 

SI:--< IMPORTAR LAS EXIGF.:P:CJAS SOBRE LOS 

B LO SUFIClCr""TE ?ARA MANTENERSE FUERA DE PROBLE:-A.AS .. 

lO, CUANDO UN D1PLEADO ESTA EN DESACUERDO COl\ EL JEFE, ESTE DEBER.". 
ESCUCllAR PAF.A CO>.-!PRE:\DER ... 

A LAS ID P..'> S DS EL r:;~V.PLEADO Y EXPLICAR LO QUE P~.E:\SA CO:-.W JEFi: 
DESPUt;S DE~ ERA TO.\iAR TODO EL Tlt::M.?O i\"ECESARIO PARA L'lSCU
TIR EL ASUi\"TO EAST~\ OBTE:\"ER Ui\"A SOLUCIO;-.; ACEPTABLC. 

B LOS PUNTOS DE DESAC:USRDO, DESPUES CONVE!':CERA A EL EMPLEAr: 
QUE SUS PI~OPlAS OP!:"\"JOL\"ES SON CORRECTAS, 

11, UN AD:-.HI'."ISTRADOR EVlT/\l1A PHOBLElviAS ... 

A ACEPTA;-..;DO ~1;-i PROTESTAR 
EMPLE.'1.DOS SE EA;-< FIJADO. 

EL RITMO DE TRABAJO QUE LOS :-.USMO~ 
• 

B JlACErt QllE LOS E:-.lPLEADOS ENCUE:\THEi': PLACSNTERO SU TRABA.ll 
FI.lANDOSE SU PROPIO lUT:-.10 DE TRA13AJO. 

12., PARA PR0:-...:0\"CR MAS E:,JPERO, EL JEFE DEO ERA DESARROLLAR DECI
SIONES I;>,!POWL·\;\TES co:--: SUS St;BOllD!:--IADOS." .. 

A EN };QUJPO DE JEFC Y SUDORDI;--:ADOS PARA COOHDlNAH CSFUER7.C::. 

B EN FO!HdA AISLADA PAI"\A ASCGURAR EFICIENCIA Y n.ESPO:'iS.\niUD.'·.: 



e;: ;-:~7;; ;o;:-; r: ~.:.;.; ¡ ,_.., ¡:, ¡, 7¡·,-,-_, ;; i-: ,- '· -, ,(J)\ !~~ hu::,. ... , .. , , . ,, ; •. --~ --· ---- -- . -- __ .... ______ -

A_ A ME:!\: OS Q~ i·: ;-!.-\'lA P!\OBL ¿;~, EN CUYO CASO D!:D ~;RA OFREC CH. 
SU AYUDA P.:,;u, ;~:.,n•;;,R LA SITJ.;AClO:-:. 

B PARf, QU}:: PWJ:DA>: Rl:SOLVER SUS PROPiOS ?i\OlH.EMl'S DE lJNA 
FC~;.U"-. U .::;·¡-¡""\, ¡,5~ >:;ú .:;¡:; ¡¡-:·v'Uj,.,-'¡Jt,;Jü, ¡·.¡ ::.¡:; Ll> 'l'():v'.AN A M-"- L. 

14, CUJ,J~DO ~:L JSFS 5!: f:>JTYtCVISTA CON SUS E:V\PLEADOS, EL OBJETIVO 
PRINCIPAL p;:;;>¡:;V. SER.,. 

-A_ Dt;SAI::llG;"¡ .;, :\ Q;>J)";T!VOS PARA DEL!:>;EAR EL TRABAJO Y DEC:!D~!'. 
C0!,10 DE:l3S?:A CFI:CTül>l'l.SI:: CL :v~.lS"-\0. 

ACCJOi'i A SI:GüiR, 

15. DESPUCS OUr: SE HA TEm.Ui';ADO UN TRAB/'.JO DIFICIL EL JEFE DL;:>;o:-RA ... 

l3_ 'fEJ-IF:R Sl'!'> PL·\i'-:PS U:;:TOS PM>J_ ¡:;" S)_r_:;;._;¡¡_:~'f.S T;:ADAJO Ql:;: p¡:;:;;~;: 
PRESE:~TAHL.SS E;>; CUA:-.;TO TERMl>.:E;-:: E:L Ai'ITERIO~. 

16, CUA!>:'DO LOS SUBOHDl>.:ADOS 'rlf::NEN PROBLS:-.ll'IS ENTRE SI, EL JEFE D2-
l3ERA ... 

A HABL/d1. CO>.: ELLOS SEPAR.".DAMENTL Y AL CONOCER LOS HSCl-iOS 
OFREC~R L'~'A SOl.. UClO~\' JUST,\ PAiU, A"-H:OOS, 

' ,_ 

D_ EVITAR ENTRO!\:E'TSRS.S YA QUE POR LO GENE11AL LAS PERSOl':AS 
SE VUl::L\'EN COi-<TgA LOS INTRUSOS. 

17. AL TER:>'.J):M:. u;-.: TRADAJO, EL JEFE DEBERA COl\IEN'fARLO CON AQUELL: 
QUE LO LLEYt\IlO~- A CABO .. , 

A PAllA AYUJ),\í.:LES A 0'1.12 APRE=-'DAA 02 LA EXl"F.RlCKClA S~::'AL!·.:~¡;· 
l .. o.s PU<\TOS )-"ljT·:!nr::s Y LOS PliNTOS u::::>lLSS, A;-;:I:,1ANDOl"F.S A Qüó~ 
HAGAN SUGEla:;:...:cr,\5 TENDlJ:::-.:TES A l\1EJOHAR. . 

B_ PAl~A .SADJ':R CO:O.lO SE LI .. EVO A CABO .SL TRABAJO Y D.".l\ ft!-:CO:\OC 
MlENTO ,\J" GHüPO O I?-;DlVJDUOS POl\ SU CON'J'RlBUClON 501..1\t~:S.\LL 
TE,. CO:>IO nr:ns .SJ::R. 

18: C'I.IANDO r::L JEFE: Y EL SUl>ORDl;>-;.ADO l-.:0 JO:ST.-\N DE t\CU.CRDO, CL Am.u~;¡_,;. 
TRADO!i. OEf;J:I:.A.,, 

A rx?T.lC.-\1< L.\S li.AZC:'-:!:5 Dl: 5U I)CCl!:;lCX Y, AU;-.;QUE LO Sll::-\TA, 51; 



U" J~¿,J UUlU '-'-'·''·'""'"', ¿, v ;J'. ·. ¡;, ,, "'o· .. --. • ··~·" • • "'·,, '· ,, , , . •.•·, 

18. CUJ.;;DO :::L JE:?i-.: ·,·EL Sü!:ORD~;-!fd)Ü :'\0 F:ST!'.~i DE J\C\.!EfU>O, EL ADA:I-· 
NISTP-l,D0i\ !)~;o,¡:;;-¡;,,,. (co;..;'[j¡..;jjA) 

1 
B DECIRLE QUe USTLD ES EL JEFE Y SU DF.CISlON ES DEFINITIVA. 

19, LA Am.t.O:'\IA EJ-:TRS LOS SU~ORDI:"ADOS PUEDE OBTE;o.;ERSE .. , 

A INDUCIE;->;DOLOS A R:SSOLVER ACTIVAME:-lTE LOS PROBLE:O.~t.S DE - 'T'D~,--,,~,-, 
¿ .... ~,.u._.,, 

D HAClr::.:DOi.SS SA;3ER QUE PlUMiJ.l.O ESTA EL ELEMENTO tiUM/1)-.;Q, 

20. CUANDO ALCU:..;o DS SUS SUBORDlNADOS SE RESIST~-: A TRABAJAR CO:.~o 
SE J~E liA ORDE~:ADO, USTJ::iJ, COMO SUPERVISOR DSB.SRA ... 

A EXPL!Cld\L.S Q'O'.S LOS REGLAMENTOS SON PARA BENEFICIO DE TO
DOS Y PEDI~LE QUE LOS cu;.iPLA, PARA Bli::N DE TODOS. 

D IGt-::OR.'\R LA SITLh,ClOX POR u;-: TIE:O.!PO; t-10 1-JAY RAZO>: PARA PRO
VOCAR UN PLEITO QUE FUE¡),.-', OCASIOXAH UN :-.1AL REPORTE 11 LA 
OFIC!XA CC:---TRAL. 

21. PAHA QUE: u;-.: SUI30RDJ:\'AD0 ODTl::;..;GA EL MAS ALTO RCSPETO DS SU SU
PERVISOR, Di:llE:f\A I;..;F01\C.:A1~LE OC ... 

A LO QUI: :-..:ECESIT,\ SABER A FOl'-:00; YA SCA QUE LAS COSAS VAYA: 
DIEN O MAL. 

D UNICA:dENTE DE LAS COSAS QUE ESTA;-.; FUERA DE ORDEN Y QUE 
REQUII:fl.E:X SU ATEXCIO;..; DlRECTA. 

22, CUANDO U:\' ,\D:O.-H:-.:ISTRADC1~ ESTA PLANF.:Al'\00 u;;;A OPERACIO:-;" Y SUS 
EMPLEADOS LI: PROPORCIOXAN ALGUNAS lDE.·'.S, DERERA IXCLUIR ... 

A LAS SUG;:r:C::XCl/,5 QUS CREA SOX DE \'ALOR Y DEDERA REC0i1i)/,R 
AGRADECER A QUli~:\'ES COI"TRIBUYEROX. 

D , TODAS L,\S SUGEREKCL\S EN ALGÜNA FORMA, YA SEAN BUEl'\AS O:; - . 
23. AL OCURRIR VlOLAClONCS A POLITICAS DE LA COMPARIA, EL AD:O.IIi'\:IS

TRADOR DED!::RA ... 

A ACTUAR DE ~1111\'ER.h. RAPIDA Y CORRECTIVA PARA ASEGURARSE .-

D 

DE QUE NO VOLVER.·\ A SUC~:DE:R, 

PERJ\IIT1R QUE SUCEDA: U:'-1'0 APREWDF:: )'..1EJOR CUANDO DCSCUDRC 
SUS P110¡'XOS CRJ~OR 1~5. 

24, CUANDO SE ~~STA DF:SAH1~0LL.ANDO UN NUEVO PHOYJ:CTO, EL Slll"'l:RYJSO: 
1)1~1\l.;JtA,,. 

A THAJ',\J!\1\ CO?\' .<;0 GJ~:---:1'!: HE\J)'.:ll::-;'!)0 l>T01t!-.l.-\Cl0:'\' Y TO>.!A!\:DO ! .. 
P ECI.'iJ.O:'\' 1-:s :.....' CC J-:S,\ 1~1,\S Q\.1 1: H ¡.;e; m,\;..; T A l'\TO .·\ L SU 1~01~ Pl:'\':\ D(.l Ct.: 



·. 

CU-',NDO 51-: !CSTi• i);-c__c:,;-.;\J<G:,¡,¡,;;¡')O ALGü;; ;-;;_;;-;·;o ~'r:..o·:::c-;:·o ~. "''-""n ~~ ~~. ,_ .. -
VlSOH DE!3J::it/ .... (CO::n::¡_;.:,¡ 

B Rl~UK.IJ< LA ¡;;;Q;-::.:;x:o;,;; n;::J~...:YA!\TE, Bt;!-;c:;.J~ J0;::::-.5 DS /.QC¡-;!,L: 

P""5U"''·'·r···-~-;o.-.·-- e:····----.··¡ cnc·-··-·c··c '"·····:" JC""•·-
'~" ..... ,...,u ....•..•... ~··""'~r,,~~··" -•· • •'"'··•··•-···· ~ ...... . 

CJ-105 Y Pl:DI:~ :::-~-:.c·.:,:;:;)ACiO~:ES: DI::OP\C;cs P:'.SSS"T/·-"'-A St; SOL~: 
CION ¡._ LOS Sl..JDOfi.;JT::,\ilOS G/•NANDO Sü CoL:,r,Ol\AClO:; P,\J~J·. U. 
MISMO ;,.:QSTit:\:;DOL.SS C0:.10 Sl:': !JAN T0:0AfJ0 E;;..; Ct;i:i\TA .Sü3W.'C. 

A CONFlAP. E::\' SU P:IG?l"i. 2XPC:RIEi\CI/, Y SI ES ~n:cES,\f:JO ;::-;-L .. \ D): 
EY.PJ:RTOS. ?!....''.:-:·r;cAR L/, FORMA F:N 0\.'~: Di:i1CHA !-;.<.c::::;~s~_; F:1~ 

TR/\Jl/,JO Y !_t;:,::(;O _:,::;:c;;,:;,n SUS HESPO~:s;,¡;,:(;_Jl.).\01::5 l:>D~YID::.',L
MEl\''fL ,\ CAD.-\ ... ;.:ü.\1:JR:::. 

D HAI3LAR CO!\' CAD.\ ;_¡;,:o fll': SUS S~JTICRm>:ADOS Y A Yt;:J.',ltLE !. p;,.\ 
NEAH r.:L TRAI'.:\JO .e:\ LA :¡.~o¡,:i.A QUE ;.:;L o;;;S.':.:S HAC~i<LO. 

A COMP!t~::·:Dr-:::t Q;_:s L.\ Gi·~NTE :'<O o~:::s;_::;, Tll.:\f>AJ • .>,g :,:t,;C!OO, PEI>O 
DEBl:!;A V~ít L.-\ F0?.:--.1.•, E:-< QUE Si: 'fH.AB.-\JL' LO SUF".'Gi:x,-;::; 1~_:,;\._:, 

SAL!H Di::L p;,so. 

13 ODTi:;·:::;~ P:-tQ;):;::;c.;c~: :;.'.C~::~:::>o Q~;:: 5CS S'CDC!\DlX!.DOS TO}.!J::i< - PARTE EN L·\S DEGS!O:->r:S Q~E LOS A?ECTt\~. 

A NO ALTAS, r>::RO TAl\fPOCO DAJAS, DE ESTA F0R}.·1A LOS SUi::ORDI
NADOS co:.;pn:,:;-:o¡:;:v,c; QUE SO~ JUSTAS. 

DOS L:\S ACEPTE:-< co;--..: GUSTO. 

28, EL SUPEJ1\'1SOR DE:>!-:R,\ R~:CO!'\OCER QUE Sl LA GENTl:: TRATA DF: TitA V.' 
JAR LO MJ:;-.:os POSWLJ:: ... 

A Dl;Dl:nA FOI<.?..\RLOS T.\>-:TO C0:0..10 PUEDA AUl\QUE PHO\'OQUE ::JSS 
CON'l'l::>:TO Y ,\l\TACO:\JS:O..~O. 

D NO pl);:;ns 1!/\C~:rt .'-.!UC1!0 AL RESPECTO, E:XC!~PTO ACEPTAR LA 
SlTUACIO:-.:, 

'9, CUANDO EL AD:O..!ll\'J~TnAn0n. RF.VISA LA AC'fl'_'\CIOí': 0!'; UN SUDOllDIX:\0( 

A DJ:nl-;r,,\ DJSCUTI!t !_05 l'U!\1'05 FUElt'!'i':S Y DE!~l!.J:S O!~L SU<~CmD\· 
¡ "J>o · ¡.·-·¡·,·¡·•--" ,.,,o s•• r,, .. ,.o ,.,s ¡•··¡·¡¡ J'"''O -~,··-;L·" '':'),,·:' '" ' -" ........ ·' u ''" ,, ... _,,_' ., , __ , "~ --- ·'·. ' . 

DE O~: 1: ::: .. ~:t::;c;:::.Jl~::\l)Q CO~.!P~.!C?'>:D!C Y AC:l::l'TA L.\ FO!t:O..lA 1'::< C 
11/\ f,JI)O l:VALl1:\!)0. 



' 

' l3 EVALI)A!'J. OUS ']';\~ l\IF:N )JAN TR/·.B/d/d)Q .7\.JNTOS, CO;..:~:Jr)!C''IIRb 

)...OS C_l.;.:i~:cs l'C.';nv:c~; TA:~TO E:'\ J:::t, J1:F¡.: ca:.: o¡::; 2L SUP.Ol\!"J: 
N/,llO Y ESTAELE:CJ:n;, :.:ETAS DE Mi·:~·G.•:,\.\:¡s;·:ro P.'clU\ lc.'.~OCJ:;, 

30. AL JE:UUJl{ ¡-;¡, J>I\OC.;J< f-~SU E:-1 lc;L 'í'ltAUAJO lJL'L ~UUUftf;IN.'\)JÚ, t,;¡~ f,Dr.tiM 

NlSTRhDOH fJ J::B ;::RA, .. 

A DEJAi\ ;:;' PA7, l·.L ;o.:.;nORDil\ADO; SI ALGO V.-\ ),';J\1.-, 

POR J,QS ;,:l:D~OS USl!/cLI:S. 

D AVERICiJ/.H co:.~o S.S S!S:1TE EL SUBO:'.l)J;>:A~O. ASEGUJ'l.ANDOSE p: 
0\JF: F.Ll.OS SS D;,;: Ct;S;..:TJ> ::>L SU f'HEOCUPACIG:>: 2 Il\T;:::tE::; PO:> 

• . 1 SU l3H:!\'SSTAR. 

31. Ul':A ?,:P.l·!!él1.:\ DE ornr::~SH RS.SULTADOS ES FIJAR !.!!~T:\S PARA SUBO!tr:.'!
NADOS Y.:, 

A SOLICITAR SU AYUDA SI !:SAS Mi::TAS 1':0 SE OBTIENE:>:. 

D ASI':GUftAR SU cu:.tPLIMlENTO DESDE: \JN Plll:\ClPiO. 

JZ. CUAJ>.:DO EL i\0\n:·:IST!~A!JOR Y EL SüDORDI;-.:ADO :-:0 ESTA:--.1 DE ACUE:l<.DL 
r;L JEf"S 01-:P.l:i:.-'. ... 

' A SER J'11.ACTICO Y >:O HACER NJ\D,\ YA QUE; LO )\I,AS Pl1.0BADLl: ES 
QUE l~L Pl~OJ3LiC~.!A s;: SOLL:ClC:\E POH SI SCLO. 

B TRATAR EL DLS.·\CUEHDO ABIEHTAME>ITE Y .'IHREGLARLO DE UNA 
V E7. POi-:. TOO.-\ S. 

33. UN AD>.·li!'.'!STRADOR QUE V!:::HDADER:ME:"'.:TE CONOCE A LAS PERSO!'i/>.5 
DEDEfl.A PL.-\i~CAH u;-.: TRABAJO ... 

A MOSTl<.'I.",'DO A su~; SUDORDI:-<.-\DOS CL CUAD!1.0 cC:-o·iPLE:TO ··- o¡::s .. 
PUES LOS ,\>:D.íAH.-\ P.-\11-A QUE l!ACiA;"J f:L TJC·\DAJO DC LA MP.NJ:::íV. 

•.¡·¡· MAS (;ONFOR"!".·\DLl~ p,\ll.A BLLOS. 

' ' B LJ .. ECANDO A SlJS i"ROrL\S DEC!SI0:\:0::5 DESPU:~s DE TOMM1. EN Ctn::: 
TALAS lDí-:AS DJ: LOS SUDORDI~.·\DOS QUE TO:-.Cc\RAN PART!:: C::N EL 
TRABAJO. 

:<4, LAS J<JNTAS CO:\ LOS .'>Ul\OHDINADOS SON DE GRAN AYUDA CUANDO SC 
'USAN P,\H.A ... 

A TOM.o\ll, nr~Cl.SIO;o.:r:s El'\ CUANTO 11 LA FOll,MA ¡:;-.;QUE D!:Dl:i~A 1 
SJ.: CJ, "fl,,\);,\JO. \ 

Jl_ 'l'ltANS:-.HTJll Dl:C!.SIO:-:ií:S SOJ\Ri: CO:>.!O DEBi::i'\.-\ H.-\CEitS;:: 

•• ~'"''"'"'"' • Ar.,...,_,r,r-..~: n1-~1. r.::-.1T"LE.-\DO, J:t.AO!-a:-:rsTJlAOog n::r.: 
' 
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A PUJ:STO QUL LA MAYORJt, DI:: LAS F:VALUACio;.:r:S FO:<MALJ:<; SC~,; t;¡~ 
POCO D.!:L!C/.:):'.5 Y ;>u;=u;::< LIISTL-..1,\R Ss:-:Te.~~E;-.;TQS, LA CXPERIE:, .. 
CIA EN J-:L 'l'HAn,\JO ES EL :V~EJOR MAESTf:O. 

LUG/\R CO:~ JU~!...ACIO:" A OTH.OS EMI-'Lt;ADOS, 

36. · CUANDO UN E:<Pl..S/>1)0 !·!0 ES'I'A DE ACUERDO COl'i SU JEFE, EL JEFC 
DEBERA, .. 

A CAMillAR SU POSICIO:\" PARA CO:-:SERVAR LA COOPSRACION, 

B VER QUE CL EMJ"' .... .EADO OBEDEZCA ORDENES. 

37, DESPUES DE PLAACAR UN TR,\nAJO, EL JEFE DEJ3ERA .. , 

A OBSERYAR r:L PRCG!i.SSO DE LOS PUNTOS DS :-\AS !P:TZ!"l.ES Y DSCI
DHl JUi"TO CO:'I LA Gr:c;TE QUE ESTA HACIE:>:DO EL THACAJO SI ÉL 
PROYECTO .-'..:,¡ SRIT /<. CAl.!S.tOS. 

B DEJAR QtH: LOS HO:,:BRES DESARROLLSN" _;::L TRABA.lO, '!!1 QUS L:-: 
CON"SULT,\RA;--.; TODOS LOS PROBLE:0.1:1\S QUE COX.SID~:R.s;--.; lMPOltT.-\:>: .. 
TES. 

38, UN ADMI)'.;lSTRADOR DEBERA, .. 

A OBTE>:EJ1. ID.S.\S Y OP:t).'10:\ES DE: LAS Pí:RSOJ".·\S QUE l!ARAI'< EL TRA·· 
BAJO ANTES DE DECIDIR LO QUE DEBER/\ HACERS:C. 

B USAH SU PROPIO COXOCD.:!SNTO Y EABI!..!Dc\D PAP.A Df.:TER~.l!:\',\R 
LO QUE DEBERA H,',Ci':RSE YA QUE. PARA ESO ;::STA El\-!?i.EADO. 

39, UN ADMI:--.:lSTRADOR PUEDE REDUCIR RESISTE;-..!CIA A LOS CA:>miOS ... 

A RESALTAN"DO LOS ASPECTOS POSITIVOS A LAS PERSOXAS . 

. B ACTUANDO CON EXTRF~MA CAUTELA PARA ;--.:-o ROl\1PER LA RUTINA, 

40, CUAN"DO SUnGE UN DESACUEl":.DO E:-.!TRE EL JEFE Y EL SUDOROINAIID, EL 
JEFE ... 

A Y El. SUDOl~DIK'ADO DSI>Sl~J\:N AN.'\LIZAR EL DESACUEnDOHAST.-\ QUS 
AMBOS LLCCt;EN A UNA Di:::CJSION _FII'AL. 

B_ !_)Elli:nA DF.CIR LA ULTHtA P.-\J,AnRA. 
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l;l e;;tuJio Je la motivación Jel comportami~nto es \UJ;l b\isqueda de
lCSpucstas a in<¡uietantes preg\IDtas sobre la naturaleza del hombre. Ya 
que reconocemos la importancia Jel elemento humano en las organizacio
nes, tr,Jtar~'ll'(>s de establecer un marco teórico que sirva de ayuda a -
los administradores en la comprensión del comportamiento humano, no só 
lo [>.Ir;• <leterminar los''porqués" de la corulucta pasada, sino tambi~n, ~ 
en cierta ~"<~ida, para predecir, modificar e incluso controlar el cam
portamientn futuro, 

EL _ Cct>!PORTl\NIFNfO 

1..:• lUJiJa<l fundamental del comportamiento eS nna actividad. De he-
cho, toJo comporta~:~iento es lUla serie de actividades. Como seres h=
nos, siempre est:l!ooS !lk:icndo algo: caminando, hablando, comiendo, dur 
micndo, !rab:~jando, y así por el estilo. En muchas ocasiones, realiza~ 
mos m5s de Ull3 actividad al mismo tlempo, po¡· C'jemplo hablar con al--
guien mic11!ras vrunos al trabajo caminando o en automóvil. En cualquier 
momento dado, podemos decidir cambiar de LmU actividad o combinación -
de activi~3dcs para ~omcnzar a hacer otra cosa. Esto hace surgir algu
na~ pregtu1tas importantes. ¿Por qué se entrega una persona a una acti
vidad r no a otra? ¿Por qué cambia de actividades? ¿CÓl!D podC!IkJs noso
tros como administradores entender, predecir e incluso controlar la ac 
tividad o actividades que reaJi¡a una persona en un momento dado en el 
t 1cmpo? Para predecir el comportamiento, los administradores deben 5a
ber lJUé mntivos o ncccsidaJes de las person:~s llevan a que se proJuzca 
una lletermin::tda acción en un momento particular. 

El ~omport;ll!liento se orienta fundamcntal.Jncnte hacia metas. En o--
tr..ts p;.!l;¡hras, es motivado generalmente por 101 deseo de lograr cierta
meta. El individuo no siempre conoce conscientemente la meta especifi
Có'. Todos nos preguntamos a veces "¿Por qué hice eso?" La razón de --
nucs!ra acción no sietr.pre es evidente para nuestra mente consciente. -
Los impulsos que motivan los patrones de conducta individuales distin
tivos (lól "personalidad"} snn en gran me<lída inconscientes y, por lo
tanto, no se prestan f.icilmente al ex!imcn y a la valoración. 

SigmunJ Frcud fué uno <le los primeros en reconocer la importancia de -
ta motivación subconsciente. Supuso que la gente no siempre se da cueQ 
ta de todo lo que desea y, por ello, que gran parte de su conducta es
afe<.:tada por motivos o necesidiides inconscientes. De hecho, la invcstl_ 
gación de l'r~ud le comendó de que podía trazarse una analogía entre
la mDtiva~ión de 1;~ mayor in de \a gente y J:¡ estructura de 1m témp~no
de hielo. IJn .'icgmento considerable de 1:1 motivación humana aparece ba
JO la Sllpcrficic, donde no siempre e~ cviUente para el individuo. Por
lo tamo, muchas veces sólo una pequeña porción de la l!l)tivación es -
cl:~ramcntc visible o consciente para el iruli\·iduo mismo. 
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vornros O NECESIDADES 

La gente difiere no sólo en su capacidad para actuar sino tar:lbién 
en su "voluntad de actuar" o motivación. La moüvaci6n de una persona 
dcpcmle de la fucna de sus motivos. Los rrotivos son a veces defini-
do,., como nccc~idades, anhelos, tendencias, deseos o impulsos en el in 
tcrior del individuo. \.os motivos se dirigen hacia metas, las cuaJeS 
rueden ser conscientes o inconscientes. 

J.os moti vos son los porqués del comportamiento. Ellos provocan y -
mantienen la actividad y detcnninan la dire-cción general del comporta
miento 1k un individuo. En su esencia, los motivos o nece~idades son • 
los ¡n6viles Jc la acción. f;n nuestra exposición usaremos estos dos tér 
m1nos -motivos y ncco.>sidades- de UJl modo intercamhiable. En este con:
tcxto, el término "necesidad" no dchlo asoo.:iarse con l;1 ur¡,:encla o cual 
quier deSl'O apremiante de algo. Significa ,;implemente algo en el intC' 
rior de un individuo que lo incita a la acción. 

!J">;CENT!VOS 
• 

Las mNas son exteriores al írulivi<\¡¡o; son blanco$ hacia ]O>; que -
,;e U ir i gen 1 os motivos. (\ e~tas metas Se 1 e,; llama frecuerllcmente in-
centivos. Algunas veces se habla de los ince"nt.ivos como de las recom-
pensas que "se desean". Los administradores que logran rootivar con éxi 
to a los empleados proporcionan freruente111ente un ambiente en donde -
existen los incentivos ¡¡rropiados para satisfacer las necesidades. 

Los incentivos pueden ser tangibles o intangibles. Ejemplos de in
centivos tungibJes son la remuneración, Jos beneficios y w1 medio lim
pio. El elogio, la simpatla, la aprobación y el sontido de realización 
son ejemplos de incentivo,; intangibles. 

mf!VO 
(NECfSI!lAD) 

ll-K":E.\Tl\'0 
(!>fET.A) 

.,,_,tu~·~<(\!<" lo;c ]jJOtivo~ y las ncCC">i,1a,J<::s <,.-.,·. ¡,,~ raznnr' '"'' f ·••-· 
.t,,.._.,.[..:.o• ·.-l .·c-rtt,·t·t::mi,·nw. CJ.Ja ,.,.:~vl.!r•: -_,.,....., nn"h""·"' ,..; .•... ~.-,._ ·!.• f·'"''' 

· .. ·,;..· .· 
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miento, Entonces, ¿qu~ es lo que determina cwiles do estos motivos-
trat<~r5 de satisfacer une~ persona por medio de su actividad? l.a nece
sidad con la fuerza mayor en un momento particular en el tiempo es la 
que conduce a la actividad. 

La actividad es, pues, el resultado de la necesidad cás potente. -
Pueden ocurrir excepciones cuando las presiones sociales o del mcdio
desvfan el COIIIpOTtamiento en esa dirección. En esto5 casos, la acti;·i 
dad deseada es propuesta hasta que exista una situación más apropia-7 
da, Por ejemplo, por m!is importante que sea para un adminisnador una 
jw1ta particular, tal vez tenga 'JUC posponur su actividad en esa di-
rección hasta que llegue el momento fijado para la junta. 

Ncce. ida<.! 
B 

CATEmRlAS DE ACTIVIDAD 

En general la conducta o el c~rtamio:mto puede clasificarse en -
dos categorías: la actividad dirigida hacia 1ma meta y la actividad me 
ta. La actividad dirigida hacia una meta es, en esencia, COITqlOrtamien~ 
toque se dirige hacia el logro de una met~. Si la necesidad más fuer
te de uno en 1m momento dado es el hambre, diversas actividades tales
coroo buscar un lugar donde comer, c~rar comida o prepararla, se con
siderarían como actividades dirigidas hacia una meta. Por otro lado, -
la actividad meta es ocuparse de la meta mism."l. En el caso del hal!lbre, 
el alimento es la meta, y el COI!ler, por .}o tanto, la actividad meta. 

Una diferencia importante entre estas dos clases de actividades es 
su efecto sobre la fuerza de la necesidad. En la actividad dirigida -
hacia una meta, la fuerza de la necesidad tiende a aumentar a medida -
que uno se ocupa en la actividad; considérese, por ejemplo, la persona 
con hambre que busca comer. La fuerza de la necesidad tiende a tomar
la forma de una actividad dirigida hacia una meta hasta que se alcanza 
la conducta meta o aparece la frustración. La. frustración sobreviene -
cuando el camino hacia una meta está. ccmtinuar,¡ente bloqueado. Si la -
frustración llega a ser suficientemente intensa, la fuerza que tiene -
la necesidad de lograr esa meta puede disminuir hasta ya oo ser bast3!! 
te potente para afectar la conducta: la persona se rinde. 

Un ejemplo de cómo la frustración puL'<..!c afectar el comportrunicn!o
fue ilustrado dramáticamente en un experimento con un pez. Se coloco -
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un lucio en w1 acuario con muchos de esos pccct.:illos que se usan <..-omo 
cebo nadando 3 su ;¡\rededor. Una vez que el lucio se acostu:nbró a la
ahLmdamc provi,ión de alimento, se colocó una hoja de vidrio entre -
los pececillo~ y él. 1\l sentir hambre, el lucio trató de atrapar a -
los JlCCccillos, pero continllaJJlentc dio con la. cabeza contra el vidrio. 
L" i'uNW de la necesidad de alimento aumentó y ol h1cio trató mi!s -
fut'r\<.'mC>ntc que antes <l<..• atrapar a lo;<; pececillos. Pero, finalmcntc,
los continuos fracasos del lucio en el logro de su meta dieron como -
rosul t<J<lo la suficiente frustración como para que dejar.:l de tratar de 
comc'rsc a los pececillos.Dc hecho, cuando por fin se quitó la pared
tic l'idrio, lo~ pececillos empezaron de nuevo a nadar alrededor del lu 
cio, pero ya no ocurrió ninguna actividad hacia llll<~ meta. Con el tie!! 
po, el lucio murió de in:mici6n en medio de una comida ablUldante. 

1.:~ ru~r~a de la ncccsi<.bd ti~ndc ;1 aumentar a medida que uno cm-
prende actividades dirigidas haci;' una meta; sin embargo, 1ma vez co
men:ad;~ la actividad meta, la fuerza ¡]e la necesidad tien¡le a dismi-
nutr a medida que uno se entrega a ella. Por ejemplo, al comer !llá5 y
más, la fuer;a de la necesidad de ;~limcnto decae en ese momento partl 
cul<~r. En el momento en que otra necesidad se n1elve más potente que
la necesidad pre~entc, el comportamiento cambia. 

El clía de ;-,Javiclad, por ejemplo, cuando se e~tá prepar;!lldo la comi 
d;J durante toda la mañana (actividad dirigida hacia una meta), la nc--=
ce!iidaJ de alimento aumenta h.l.sta el punto en que casi ya no es posi
hll' cspt·rar hasta que la comi:ia esté en la mesa. Al empezar a crnr.er -
{<>CtÍI'Íclad meta), la fuerza de esta necesidad disminuye h¡osta el punto 
en t¡uc otra nece~ida<J se vuelve más importante. Al lcva.ntarnos de la
"''-'~"· nuestra nt-cesidad de alimento parece estar satisfecha. :\uestra
nctil•itlaJ camhia a la de ver <.lJl parti<Jo de futbo1. Esta necesidad dc
n•crc;lCÍÓn pasiv,J se ha convertido ahora en la más potente y nos <:n-
contr;Jmos ~entados frente al televisor. Pero, gradualmente, esta nece 
sitiad disminuye tamhh~n. Después de algunos partidos, y awKJue la lu-::
cha sea feroz, la ne<.:esidad de recreación pasiva puede decaer también 
en tal grado que otras necesidades se l'llelven más i¡;¡portantes, acaso
la. IJCCosida¡l de aire frescor un paseo, o mejor a(m, de otro pedazo -
Jc pa~tel de calabaza. Unas horas antes hahiamos jurado no comer du-
rant<e una semana, pero ahora ese pastel parece muy sahroso. Es decir 
tU>~l ve~ m!is el h;llllhrc es la neccsid:J.J m:is fuerte . Recuér¡lese, pues,
que muK" saciamos por completo una necesidad. La sati~facemos s6lo 
por un período de tiempo. 

mrrvo 

~ 
COMPORTAMII'NI"O 

INCF)>1"IVO 

, r 
ACTIVIDAD [)IR\ 
¡; m-'1 mo ,, uNA 
META 

. t l! Ati"IVJTWJ MlfrA 1 
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Sl'llJACJ(lN OüTIVACJO,JAL 

La i lu~tración esqucm.'ítica ll'D..ICstra una situación motivacional en -
la <.:ual los motivos de un individuo se dirigen hacia el logro de una -
noeta. El IOO!ivo más fuerte produce un comportamiento que puede ser una 
activl<l>Jd dirigid3 hacia Wla meta o hicn una m:tividadmcta. Como no
rod;1s J;~s mctns son realizables, los individuos no siempre llcgan.a \H 
a<.:t iviJaJ meta, independientemente de la fuerza del motivo. 

b1 el c:~so de un incentivo general como la comida, debe reconocer
se que el tipo de alim.,nto que satisface el motivo hambre varfa de una 
~itu~ción a utra. Si un individuo se está rnuricnJo de hambre, comerá 
cualquier cosa, mientras 4uc en otras ocasione~ sólo un bbtcc podrá -
~atisfm.:cr su motivo hWTlbre. 

Puede hm:crs!" una ilustración semejante para un incentivo intangi
ble. Si WJ individuo tiene necesidad se reconocimiento - ser visto con 
LLil3 persona que produce y contribuye-, el elogio es un incentivo que -
lo uyuclé!r~ a satisfacer %;1 ncccsiJml. En unasitll..1Ción de trabajo, si
lu neCesiduJ tie retionocimicnto por parte del individuo es lo bastante
fuerte, el ser elogiado por su gerente o supervisor puede ser un ince_!l 
ti,·o eficaz para influirlo de tal modo que continúe trabajando bien. 

Al ;mol izar estos dos ejemplos, debe recordarse que si tUl indivi-
'h'" desea inrl11ir en la CtJnduct¡¡ ele otra personn, primero dd1c enten-
der cuáles son los motivos o nccesi<lades más importantes par;1 esa per
sona en ese roomento. Para que un incentivo sea efica::, debe correspon
<ler a J¡¡ estructura de la necesidad de la persona en cuestión. 

lll'IHNl:-<AATiiS llE lA HJERZA DEL ~'OTIVO 

Ya hemos h.Jbladode la fuerza de las necesidades. Dos factores im-
port;mtes llUe afectan la fuerza de la necesidad son la expectativa y -
l'J acccsihilidad. Aunque estos dos conceptos están relacionados entre
si, la cXpl'cWtiva tiende a afectar los 1110tivos o necesidades, mien--
l ras que 1" acccs ihi 1 idaJ tiemlc a afectar la percepci6n de las metu~
u incentivo~. 

La e~~~tativ<~ es la probabilidad que ve un individuo de satisfa-
cer una necesidad particttlar de acuerdo con su experiencia en el pasa
do. Supongamos que el padre de un niño fue una_estrella del b!isquetbol 
y que el níilo desea seguir sus paso~. Cn tm principio, ~u expectativa
puede ser grunde y, por lo tanto, la fuerza de la necesi<lacl es también 
gr<mcle. Si lo echan del equipo de octavo grado, es difícil determinar
si el fracaso desanimará al niño. Puesto que, por lo general, un solo
fracaso no basta para desanimar a una persona (de hecho, a veces prov~ 
c;1 un aW!ento de la actividad), no es de prever tm gran caJIIhio en su
cxpcctativn. Pero si continúan echándolo del equipo allo tr~s año, cow 
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el ti<:n~lO ~u expc<.:tativa ,)(,ser jl•g~dor de hásquetbol di.:;rninuír.'i.. Jlc 
hc<.:ho, después de bastantes experiencias desafornmadas, cc~ar:i por
coJilplcto de perseguir esta meta. 

La accesibilidad refleja las limitaciones del medio. Se determina 
por- 1;¡. medida en que las metas o incentivos que pOdrían ~atisfaccr -
una necesidad dada son accesibles en el medio de tm individuo. Por -
ejemplo, si la electricidad se internunpe durante una tormenta, uno -
no pi.JC'<lc mir.1r televisilin o leer. Estas actividades meta ya son posi
hlcs debido a las limitaciones del medio. Alguien puede sentir un --
fuerte deseo de leer, pero si no hay tm sustituto apropiado del tipo
de iluminación requerida, pronto se hustrarlln sus intentos por sati.~ 
f;¡ccr c~c clcsco, y uptar.i: por otra cosa, por ejemplo donnir. En con-
~ocuenciu, la •<ecesibilidad es un factor ambiental y por ello, se re
laciona con los incentivos. 

DF.SARROLLO DE lA PER50~.TIJAD 

Un individuo a 1 mmlurar, desarrolla patronos de hábito o respues
tas condicionadas a diversos estímulos. La sUJR:i <le estos patrones <le
Mbi to Jeterodna su personalidad. 

hábito a, hábitob, hábitoc ... hábito n~ personalidad 

cuando un individuo empic~a a conducirse de una manera semejante
en condiciones semejantes, este comportamiento es lo que los otros -
uprcnden a reconocer COI!D esa persona, como su personalidad. Los do-
más esperan de él, o fncluso pueden predecir, ciertos tipos de compor 
tmnicnto. -

C.J\\!BIO DF. LA PERSONAI,[[I¡IJ) 

,\Lchos psicólogos afinnan que las estructl•ras fundamentales de la
l'l'rsorilllidad se de,;arrollan en una époc<~ muy temprana de la vida. lle
hecho, alglUloS afirman que pueden hacerse pocos ~;:ambios en la persona
lidad d~spués de la edad de siete u o~;:ho años. Los cambios de la pers~ 
nulidad tienden a hacerse Jaiis difíciles a medida que las personas en--
veJecen lAZO DE RETROA.LIMD."T,CIOI\ • ' ' 

prH-\ > 

!lE E.\i'ERIENCIA ~mrvo 
rASAJJA 

' 
COMPQRT,\\!I Et'ITO 

ACC:ES T B 1 L l Jll\0 META 



Nótese que en c~te modelo estamos utilizando el téTrn.i.no suma de -
experiencias pasadas en lugar del término expectativa qul' utilizamos
en el primer roodelo. Estos téTrninos pueden ~learse de roodo inter--
camhi;~blc. 

CuanJo una persona se c~rta en una situación motivacional, es
te componarniento sl' convierte en una nueva contribucipn al inventa-
r·io Je su experiencia pa~ada, como lo inJi~a el lazo de rotroalimenta 
ci6n. Mi<::ntras tllils temprano en la vida se Jé esta contribución, mctyof 
sed el efecto potencial sobre el comportamiento futuro .. \.a razón es -
4ue, cn ese IOOillento, este coo:portamiento representa WJa porción mayor 
de lu e>.perienda pasaUJ total de una persona joven que lo que rcpre
scnt;lría si ocurricr« más tarde en la vida. Además, mientras más tiem 
po se refuerce el cOO!¡>Ortamiento, más patrones va fonnanJo y es más -=
Jifícil '1llC sufra cambios. Es por eso que es más f:kil cambiar la por 
sonal ida..! <::n tma época tL'!Tt)lrana de la vida. Mientr¡¡s mlb envejece tmi 
persona, más tiempo y experiencias nuevas se requieren para efectuar
tUl cambio en el comportamiento. 

Atmque es posible camhinr la conducta o el comportamiento de lns 
persona~ viejas, es dificil logr;;~rlo a menos que se ocupe un periodo 
J;"·go de tiempo y b:ljo condiciones conducentes. Esto se \'Uelve casi 
un problctna cconó;nico. ¿Cuánto puede invert.irse p;;~ra llevar a cabo di
cho cambio"/ Aquí podría ayudarnos wm ilustración. Afiadir algo, una -
gota de colorante rojo, a un cuarto de litro de lí'1uido" cJ,.ro pu<::Je -
l"'~tar para cambiar radicalmente la apariencia de toc.lo el líquido. M~ 
dir lo mis~m, llilll gota de colorante rojo, a Wl litro produciría poco 
c:a111hio e11 la apnriencia del líquido. Aunque estos ejemplos no tienen -
que ver con 1« conducta ilustra bien la relación que existe entre la -
cantidad de experiencia pasada y el efecto de Cualquiera nueva expe--
riencia. 

• 
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.JEAAR(1JIA DE lAS NECESIDADES 

8 

Autorrealizaci n 

Hcm::ls sostenido que el CCIIlJXlrtamiento de un individuo en un nDmCn
to particular es determinado generalmente por su necesidad más fuerte. 
l'or lo tanto, sería importante para los administradores tener alg(m C<:!_ 
nacimiento sobre las necesidades que comúnmente son las más importan-
tes para la gente. 

Abraham M.:J.slffil' ic.le6 un ~istema interesante que ayuda a explicar la 
fuerza de ciertas necesidades. Según Maslow, parece haber una jcrar-
quin dentro de la que se ordenan las necesidades humanas. 

Las necesidades fi~lol6~ücas son las de mayor jerarquía, ya que-
tiendom a ser las más fuertes mientras no se las satisfaga en alg1ma -
~redida. Son las necesidades huna.nas fundamentales que sostienen la vi 
da misma: alimento, vestido, abrigo. Hasta que se sn.tisfacen estas nC 
cesidades en el grada necesaria para el frmcianamienta normal del cuef: 
ro;:>, la mayor parte de la actividad de una persona probablemente se d<:
sarrollará a este nivel, y los otros niveles le despertarán una rootiva 
ción débil. -

Pero, ¿qué pasa con la rootivación de un hombre cuando empiezan a -
satisfacer estas necesidades fundamentales? En lugar de las necesida
des fisiológicas, otros niveles de necesidades se vuelven impartar1tes, 
y éstas rootiv.m y dominan el comportamiento del individuo. Y, a su -
vez, cuando estas necesidades son satisfechas en cierta mOOida, otras 
emcrgcn, y así sucesivamente, de acuerdo a In jerarquia. 

Una vez que las necesidades fisiológicas están satisfechas, Ins n_co_ 
cesidades de seguridad se vuelven predominantes. Estas consisten en -
la necesidad de estar libre del miedo al peligro ffsico y a la priva-
ción Jo las necesidades fisiológicas fundamentales. En otrns palnbras, 
es una necesidad de autoconservación. Ad~s del ;'!qUÍ y el nhora, hay 
una preocupación por el futuro. ¿Podr5 el individuo conservar su pro· 
piedad y/a su emplea de tal roodo que pueda disponer de alimenta y 



abrigo mafiana y el dia siguiente? Si la seguridad de tm hombre está 
en peligro, lo demás deja de parecer importante. 

Una vez satisfechas de un modo ac~tablo las necesidades fisioló
gicas y de seguridad, la afiliación o aceptación surgirá como la ncce 
si<lul Uominante en la estructura. Siendo el hombre un ser social, -~ 
tiene necesidad ele pertenecer y de ser acepL~do por diversos grupos., 
Cuando las necesidades de afiliación se vuelven dominantes, una persa 
Jill se esforzará por tener relaciones significativas con los dcm5s. -

1 Muiaci6n 

-O;~""~~frc&'~~,,~&~a~ 
-FisiolÓgicas 

EStima 

Ailtorreal i zad6n 

Despulis de que un individuo comienza a satisfacer su necesidad de 
pertenecer a algo, desea por lo general ser algo m§.s que un simple -
miembro de su grupo. Siente entonces la necesidad de estirna, tanto -
de sf miS!OO cOOXl de reconocimiento por parte de los demás. La mayo-
rfa de la gente necesita tener una alta valoración de> sf misma que es 
t~ firmemente basada en la realidad: en el reconocimiento y c1 respe~ 
to de los demás, La satisfacción de estas necesidades de estima pro
ducen sentimientos de confianza en si miSI!D, prestigio, .poder y con-
trol. Uno comienza a sentir que tiene alguna influencia sobre su me· 
dio. Sin embargo, hay otras ocasiones en que las personas son incapa 
ces do satisfacer su nox:esidad de estima por medio de un cornportamieil 
to constroctivo. CUando esta necesidad drnlina, un individuo puede rC 
currir a un comportamiento inmaduro y destructivo para s:1tisfacer su
deseo de atención: un niño puede hacer un berrinche, un emple;;~do pue
do dedicarse a restringir su trabajo o a discutir con sus conqmñeros 
o con su jefe. El reconocimiento -como vernos- no se obtiene siempre 
por medio de un comport;uniento mnduro y adaptahle. A veces se logra 
con acciones irresponsables y destructivas. 
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Autorrea1Izaci6n 

Fisiol gicas 

Una vez que las necesidades de estima empiezan a satisfacerse con
venientemente, las necesidades de autorrealizaci6n se vuelven m.."is impar 
tantos. La autorrealizaci6n consiste en la necesidad de desarrollar -
al m.'ixilllo el potencial de uno, cualquiera que 6stc sea: un músico debe 
tocar música, un poeta debe escribir, un general debe ganar batallas, 
un profesor debe enseñar. Como dijo Maslow: "Lo qt1e tm hombre puede -
ser, debe ser''. (Un hombre debe ser lo que puede ser''.) La outorreali 
~ación es, pues, el deseo de convertirse en lo que uno es capaz de 11~ 
gar ;1 ser. Los individuos satisfacen esta necc~i<lad de diferentes ma
neras. En tma persona puede expresarse en el deseo de ser un" madre 
ideal, en otra pue-de eXpresarse administrando una organización, en - -
otra más puede expresarse atlé'ticarnente o tocando el piano. 

J:n comt>ate, un soldado puede exponer su vida y abalanz¡¡rse sobre -
un nido de ;lllJctralhtdoreas en un intento por destruirlo, sabiendo muy 
bien que sus posibilidades de sobrevivir s011 escasas. No lo está-- -
haciendo por afiliación o reconocimiento, sino más bien por lo que él. 
piens;1 que es importante. En este caso, puede considerarse qtJc el sol 
dado se ha realizado a si miSIID: está realizando al máximo el poten-
cial de lo que él piensa que es importante. 

La manera en <jue se eXpresa la aulorreal i wci6n puede c:u11hiar a -
través del ciclo de la vida. Por ejemplo, el atleta que se ha reali
zado a s~ mismo puede, con el tiempo, buscar otras ~reas donde desa-
rrollar al llk'ÍXimo su potencial, al cambiar sus atributos fislcos con 
el tiempo o al ;unpliarsc sus horizontes. Además, la jerarqufa no si
gua necesari~nto el modelo descri~o por Maslow. Su intcnci6n no fue 
decir que esta jerarquía se aplica lUliversalrnente. l>laslrn.· creia que 
6tc ora un modelo típico que funciona la mayor parte del tiempo. 
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Sin cmhargo, no ignomb<I que hay nunerosas excepciones a esta tendencia 
general. Por ejemplo Mahatma Ganchi sacrificaba a menudo sus ncccsida 
des fisiol6gícas y de seguridad en aras de la sntisf;1cci6n de otras nc 
ccsidao.les cuando la India luchaba por su independencia de la Gran Bre7 
taña. En sus históricos ayunos, Gandhi pas6 semanas ~>in comer para -
protestar c<JI1tra injusticias gubernamentales. Estaba operando nl ni-
vel de autorrealizaci6n mientras que otras de sus necesidades estaban 
insatisfechas. 

Al hablar sobre la rrepo:tderancia de una ncco:sidad sobre otra, 
hcrms tenido el cuidado de hablar en t6nninos tales como "si un nivel 
Uc necesidades ha sido satisfecho en cierta medida, otras necesidades 
surgen CO!tl:l dominantes" Hicimos esto porque no querí.:unos dar la impr,2. 
si6n de que un nivel de necesidades tiene que estar completamente sa-
tisfecho antes de que el siguiente nivel surja como el más importante. 
En real iJaU, la mayoría de las personas de nuestra sociedad tienen a -
estar parcialfi'J:'Tlte satisfechas en cada nivel y parcialmente insatisfe
chas; la satisfacci6n es generalmente mayor en los niveles fisiol6gi-

.cos y de seguridad que en los niveles de afiliación, estima y autorrea 
lización. Por ejemplo, podrfa describirse a una persona como satisfc7 
eh<~ 85 por ciento en sus necesidades fisio115gicas, 70 por ciento en-
sus necesidades de seguridad, 50 por ciento en sus nece~idades de ace~ 
taci6n, 40 por ciento en sus necesidades de reconocimiento y 10 por -
ciento en sus necesidades de realización personal. Usamos estos por:
ccntajes sólo por razones ilustrativas. En realidad, varían inmensa!
rnente de un individuo a otro. 

NECESIDADES FISIOI.JXICA..'i 

En nuestra sociedad, la satisfacción de las necesidades fisiológi
cas (abrigo, alimento, vestido) se asocia camúnmcnte con el dinero. Es 
evident<.> que a la rnayorfa de la gente no le interesa el dinero en cu.:tn 
to ta1, sino sólo cOilll instiUllellto que puede usarse para satisfacer ~-=
otros !TKJtÍvos. O sea, lo que el dinero puede comprar, y no el <linero 
mismo, es lo que satisface nuestras necesidades fisiológicas. Sugerir 
que el dinero como instrunento sirve solamente para satisfacer necesl
dadcs fisioll'igicas scr'ia una falta de perspicacia, porque el dinero -
puede dcs~efiar un papel en la satisfacción de las necesidades a =l 
quicr nivel. Los extensos estudios que se han hecho sobre el impae~o 
del dinero han revelado que éste es un incentivo tan complicado que es 
tá mezclado con toda clase de necesidades además de las fisiológicas,
Y que es UiHcil preei:;ar :;u importancia. En consecuenci,J, tratare-
ms del dinero cOillO motivo en una sección separada, más adelante en e2_ 
te capítulo. Sin embargo, está clnro que la capacidad para $atisfacer 
que tiene una cantidad dad.J de dinero parece disminuir a medida que -
uno pasa de las necesidades fisiológicas y de seguridad a otras necesi 

• 
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dalles fisiológicas y <le scgurid;~d, e im:luso de pertenencia si, por-
ejcrn¡>lo, hace posible la entrada a un grupo deseado, tal como lUl club 
ele golf. Pero a medida que uno eq.ieza a preocuparse por obtener esti 
n~1, reconocimiento y eventualmente autorrcaliznci6n, el dinero se vue'f 
ve un instrumento menos apropiado para satisfacer estas necesidatlos y-; 
por lo tanto, menos eficaz. Mientras más importantes sean para un in
dividuo las necesidades de estima y de autorrcalizaciÓf\ m1is clirectamclJ. 
te tcmlr§. que proporcionarse su satisfacci6n y, así menos importante 
será el papel que desempeñe el dinero en el logro de ésta. 

SEGURIDAD 

Ya dij i.M:>s que los moth-os no siempre son evidentes parn el indi\;i 
duo. AlUlqUc algunos motivos aparecen sobre la superficie, muchos son
en gran parte subconscientes y no es obvio ni fácil identifi,arlos. 
Las necesidades de seguridad aparecen en ambas fonnas. 

Las necesidades conscientes de seguridad son bastante evidentes y 
muy comunes entre las personas. ToJos senti100s un deseo de conservar
nos a s<~lvo de los a~ares de la vida: accidentes, r.uerras, enfe!111ctl!!_ 
des e inestabi1idad econl5mica. Por el1o, a los individuos y a las or
ganizaci<.m('s les interesa asegurarse en alguna medida <le que estas m
thtrofes se evitaran en lo posible. Muchas organizaciones tienden a 
enfatüar demasiado el motivo de seguridad 'Ll ofrecer programas lllllY -
elaborados de prestaciones tales co:mo se¡:uros de vida, de salud y de -
accitknte, y plmes de jubilaci6n. Si tal insistencia en la seguridad 
puedo hacer a la gente m:ls ol6cil y predecible, esto no signific;J. que -
ser.'! más productiva. De hecho, si sus puestos requieren creativad.cd -
e iniciativa, un ~nfnsis exagerado en la seguridad puede frustar el -
comportamiento deseado. 

1\lmque la preocupaci6n por la seguridad puede influir en decisiones 
c;lpitJ.les, cOIOCI si se deja o se permanece en una organiznci6n, se est_i 
mn improbable que sen el motivo dominante en un individuo. Las necesi 
Uadcs conscientes de seguridad no desempeii.nn por lo común un ¡mpel de
primer plano, y a menudo inhiben o repriJnen los impulsos en lugar de -
J.-¡r inicio a un cOmportamiento exterior. Por ejemplo, si nn cur~o 11"-!. 
ticular de acci6n, como hacer caso omiso de una regln o expresar una -
opini6n impopular puede poner en peligro el empleo de una persona, en
tonces las consideraciones de seguridad motivan que 6sta no nctúe en -
esa Uirccci6n. La~ organiz;~ciones pueden influir en las necesidades -
dc seguridad, ya sea positivornente -por medio de planes de pensiones, 
programas de seguros y sinilnres- o negativamente, despertando en una 
personn el tC!l'Ol!" de que lo suspendan, lo despidan, lo degrnden o no lo 
tonwJn en cuenta. En ambos casos, el efecto puede ser que comportamicn 
tu :;e vuch·a demasiado precnvido y conservador. -

• 
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Ya he100s dicho que las necesidades de Seguridad pueden ser conscicn 
tes o subconscientes. Una fuerte orientación subconsciente hacia la sii 
guridad se desarrolla con frecuencia TIUY temprano en la inf;mci;~. biS 
ten varias maneras por las que puede ser inculcada. Una manera comúri :
es por identificación con unos padres ammtes de la seguridad que est6n 
dispuestos a aceptar lo que el destino disponga. Esto ocurre a menudo 
en las zon;~s de depresión econ6rnica en donde hay pocas perspectivas de 
mejormnicnto. 

El mundo les parece inseguro e incontrolable a las personas criadas 
en un hogar anuntc de la sc~¡uridad. Como resultado, tal vez estas per
sonas sientan que no son suficientemente competentes como para poder i~ 
fluir en su medio. 

Tambil!'n pueden desarrollarse en un nifio rotivos incoscientes de se 
gurídad debido a su relación can unos padres demasiado protectores. Es 
tos radres ost.'ln tratando constantemente de proteger ,1 sus hiJOS con-
tra la angustia, el desengafl.o o el fracaso. La activitud protectora -
de estos padres en muchas ocasiones hace que sus hijos se salgan con -
la suya. Se evitan los conflictos cueste Jo que cueste. Como resulta 
do. se le da al niiío una imagen deformada de la realidad, y éste se eñ 
tera poco de lo que puede esperar de las demlis personas y de lo que -
ellas esJX!rar:úl de él. En algunos casos, su optimismo ru1tc la vida -,
pierde el contacto con la realidad. Aun frente al desastre, cu.1ndo de 
hiera sentirse amen.aor.ado, parece creer que todo va bien hasta que ya
es demasiado tarde. 

Cuando este tipo de persona amante de la seguridad deja el hogar -
des¡m6s Uc la escuel~ scc,mdarla para buscar su camino en el m1mdo, -
pronto despierta a la realidad. Frecuentemente se encuentra incapaci
tado para luchar contra las penalidades de la vida,. porque no se le hn 
dado la oportlmi<lad de des<1rrollar la capacidad de soportar la frustr:.!_ 
ci6n, la tensión y la angustia. ComJ resultado, aun un retnx:eso o -
una pérdida sin imp;lrtancia lo dejan sin saber qué hacer. Si una per
soné! «premie cómo rccohrarse de un desastre aparente cuando es joven, 
estará mejor capacitada para resistir los golpes del destino cuando en 
vejezca. 

Par« nucha ¡¡ente, la seguridad cOJ:JJ motivo acarrea consigo 1ma con 
notación negativa. una fuerte necesidad de seguridad se ve con malos
ojos, por alguna raz6n, como si fuera menos re~petablc que otros moti
vos. Esto parece injusto, especialmente porque p«r<l casi todo el rwn
do, consciente o inconscientemente, la seguri<bd es 1m moti\'0. La vj
illl mmca os taiJ simple o tan tajantemente definida como p:1ra no guar
dar siempre una preocupa<.:i6n por la seguridad. Adem.1s, nP.Jchos segrrer:!. 
tos de nuestra sociedad con frecuencia satisfacen estas necesidades -
con 1" e.xclusi6n de otras tan importantes como la afiliación y la rea 
lizaci6n perso~1l. Ya hemos mencionado c6mo la industria se concentTa 
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. en las necesidades de seguridad ofreciendo detalladas utiliUadcs margl 
nales. Los sindicatos producen un efecto si.m:ilar con su énfasis en la 
éllltiguctlad, y el gobierno hace exactmnente lo mismo con sus programas 
de bienestar social. 

A F 1 L I A C I 0 N 

Después de que se han satisfecho un tanto las necesidades fisioló
gicas y de seguridad, las necesidades de afiliación se convierten en -
predominantes. 1\Jcsto que el hombre es un animal social, a la mayoría 
de la gente le gusta tener relaciones y estar con los dcmtis en sitl~"I-
<.:iones en que sienten que pertenecen y son aceptados. Atmque ésta es 
una necesidad cOl!Ím, es en general m:is fuerte para algunas personas -
que para otras, y mis fuerte en ciertas situaciones. Fn otras palabras, 
aun lll1.0. neccsidacl social tan cOIIÚl COliKJ es la pertenencia, resulta muy 
compleja si se le examina. 

Ll gente se relaciona entre si porque encuentra placer en ello. Y 
J¡¡ afiliación no ofreció ninguna recOOipensa evidente como dinero o pro 
tección. -

No siempre es silnpl=entc un buen compañerismo lo que motiva la •• 
afiliación. En !TI.lchas ocasiones, la gente busca la afilinción porque 
Uesca confinnar sus creencia~. l.as personas con creenci<ls semcj;mtes 
se buscan unas a otras, especia:iJiw:,nte si una de sus creencias m.h fi·;
mes ha sido destruida. En este caso, tienden a reunirse y tratan de 
lograr un entcmll1niento común sobre lo que ha sucedido y sobre lo que 
deben creer (incluso si es lo mismo que antes). En este caso, la nace 
sid¡¡d ·da afiliación fue instigada por un deseo de hacer que la \'ida dC 
una parezca llll poca mfis ha jo control. Cuando se ast,1 solo, el mundo -
parece ''más allá de todo arreglo posible", pero si lmo puede encontrar 
un amhiente en el que los demás sostienen las mismns creencias, de al
b'lm::t manera, pone un orden en el caos. Esta ;1ctitud nos sugiere algu
nos de los problemas inherentes a cualquier cambio. 

Al ahondar en este asunto, se descuhri6 que cunndo J¡¡s p<'r.~onas es 
tlín excitadas o confu<>as, o se sienten infelices, no buscan a cualquiCr 
personn, sino que por lo general quieren estar con otros "que se encuen
tren en el mismo barco". La desgracia no ama la simple compañia, sino 
que ama a otras personas desgraciadas. Estas conclusiones su¡•.ieren que 
los fuertes gn1pos infonna1es de trabajo pueden ser lma reacci6n ante -
el ahurrirníonto, la insignificancia y 1.1 fal t,1 de COillJX't<.m<.:ia que siCn
ten los trabaja~ores. Como resultado, los trabajadores se congregan de 
bido i1 que cornp;¡rten la misma sensuci6n de estar aporreados por el sis-=
<~. 
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1\l obscr>:;J.r " Jos "solitarios" y a los "ranpedores de rccords" en 
situucionos serejantes en l~s fábricas, se pone de manifiesto que no
cxist<: una necesidad universal de afiliación como un fin en sí mismo. 
Se hn descubierto sin embargo, que estas excepciones a la tendencia a 
afiliarse son tipos especiales de personas que por Jo general no se-
unen " los grupos infonnales de trabajo porque sienten desconfianza o 
desprecio por ellos, o bien se creen suficientemente seguros y compe
tentes para valerse por sf mi5100s. 

Lil administración mira a menudo con suspicacia los gru[Jos infonna 
les quo se desarrollan en el trabajo, debido al poder potencial que :
poseen para disminuir la productividad. Situaciones semejantes ocu--, 
rren donde el trabajo es rutinario, tedioso y demasiado simplificado. 
Esta situación empeora cuando, al mismo tiempo, los trabajadores son 
ostr~chamcnt~ supervisados y controlados, p~ro carecen de canales bien 
establecidos de camunicaciOn con los directivos. 

En este tipo de ambiente, los trabajadores que no pueden toleinr 
la falta de control sobre su medio disponen sólo de los gn1pos infor-' 
males para apoyar sus necesidades insatisfechas, como la afiliación y 
la realización. La restricción del trabajo nace, no de una antipatfa 
in11crente hnc.ia la administración, J<ino como \ill medio de preservar la 
identificacl6n de los individuos dentro del gnipo y la del grupo mis
IIJJ. Los rottq>cdores de rccors no son tolerados porque debilitan al -
grupo y su poder con la administraci6n, y el debilitamiento del grupo 
destruye la (mica dignidad, seguridad e importancia que el trabajador 
siente tener. 

!.a disminución de la productividad no siempre es el resultado de 
los grupos informales de trab3jo. De hecho, los gn1pos infonnales · 
pueden constituir un magnifico haber para la gerencia si su organiza 
ci6n interna es comprendida y utilizada al máximo. La productivid.1U 
de un ¡:rupo de trabajo parece depender de córoo ven los miembros del 
grupo sus propins mct~s en rclacl6n con la::; de la org<1Iliz3ción. Por 
ejemplo, si advierten que sus propias metas están en conflicto con · 
la~ de la organización, la productividad tenderá a ser baja. Sin 
embargo; si estos trnbajadores ven que sus metas son también las de 
1a organizaci6n o que se satisfacen como un rcsult;alo directo del -
cumplimiento de las metas de la organizaci6n, la productividad tende 
rá a ser alta. La restricción del trabajo no es, por lo tanto, WJ :

aspecto necesario de los l(n.I(JOS infoTm'lles de trabajo. 



ESTIMA 

lA" necesidad de estiJ:Ia o de reconocunl!mto se presenta en numero
~as formas. [n esta sección hablaremos de dos motivos relacionados 
~on la estima: el prestigio y el poder. 

Prestigio. Hoy en dia, el prestigio como motivo se está volvien
<lo más evidente en nuestra sociedad, sobre todo a medida que nos acer 
camos más a tma sociedad de clase media. l..'ls personas preocupadas poT 
el prestigio no desean "quedarse atrás de los Pérez"; de hecho, si p~ 
dieran escoger, les gustaria mantenerse adelante de los Pérez. 

¿~Jé es exactamente el prestigio? una especie de definición no -
escrita de los tif(ls de C!ll"pOrtarniento que se espera que las otras -
personas tomen frente a tmO: el grado de respeto o de falta de éste,
clc formalid;J.d o de informalidad, de reserva o de franqueza. Parece 
ser 4uc el prestigio influye en qué tan c6moda o convenientemente pue 
de uno esperar vivir la vida. -

El prestigio es algo intangihle que la sociedad otorga a un indi-/ 
vi<luo. De hecho, un niño al nacer hereda la posici.6n de sus p<>drcs. -
fJJ algunos casos, basta esto para que se deslice en la vida como so-
bre "tma ola de prestigio". Por ejemplo, un Garza sada, o un Espinosa 
Yiglesias heredan instantáne~nte prestigio junto con sus anteceden
tes familiares. ' 

' Las personas hu~can prestigio a lo largo de sus vidas de diversas 
m;meras. Muchos tienden a buscar soalente los simholos materiales de 
Ja posición, mientras que otros se esfuer~an por obtener un logro pe! 
sonal o <ma realización personal que impongan prestigio por si solos. 
Ind<~endientcmcntc de la mnnera en que se exprese, parece estar muy -, 
extendida la necesidad que siente la gente de que se aclare su únpor
tancia y se sitúe al nivel que cada quien cree merecer. Como afinna-
mos antes, las personas nonnalmente desean tener una alta valoración 
de sí rnismo1S que esté finnanente basada en la realidad, según como se 
manifieste por el reconocimiento y el respeto que les conceden"los de 
más. 

La necesidad de prestigio está limitada por la propia persona en 
mayor o menor medida. La gente tiende a buscar prestigio poro sólo -
hasta 1m nivel preconcebido. Cuando sienten que han alcan¡aso ese ni
vel, la fuerza ele la necesidad tiende a declinar y el prestigio se -· 
convierte más bien en nna cuestión de mantenimiento que de avance. i\1 
¡;tmas personas pueden llegar a sentirse satisfcch.'ls con su nivel de
importancia en su compañía y en ~u comunidad. De acuerdo con su pro-
pia valoración, "h,m llcga<lo". Sólo los casos e;.;cepcionctles buscan W\ 
reconocimiento nacional o internacional. Por lo tanto, la motivación 
ele prestigio se presenta con frecuencia en los jóvenes, que general-
m<'ntc no e~tán s11tisfecho~ con su posición en la vidn. Las per:;onas -
de edad han alcanzado de ordinario un nivel de prestigio que las s«-: 
tisface, o se han resignado ante el hecho de que pueden hacer poco pa 
ra mejor«r su rosición. -
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Poder. Eh general, tiende a haber dos clases de poder: el de po
slci6n y el personal. Un individuo que es capaz de influir en la con
ducta de otro debido a su posición en la organización tiene un poder 
de posición, micstras que un individuo cuya influencia se deriva de -
su personalidad y su conducta tiene poder personal. Algunas personas 
están dotadas de ambos tipos de poder. Y otras parecen no poseer nin· 
guno. 

Alfred Adlcr, se interesó mucho en el poder cOITO ~mtivo. Co poder, 
Adler queria decir en e~cncia la capacidad para m:rnc_iar o controlar -
las actividades de los demás para que concuerden con nuestros propios 
propósitos. Descubrió que esta capacidad comienza a una edad tempran-1, 
cuando un niño se da cuenta de que si llora influye en la conducta de 
sus ¡m.dres. ¡,-. posici6n del niño en tanto que criatura le da un poder 
consilierable sobre sus padres. 

SegUn Adler, esta capacidad para influir es agradable de por sí. 
Un niño, por ejemplo, con frecuencia encuentra dificil ajustarse a la 
con~tnnte re<lucción de su poder de posición. De hecho, tal voz pase -
una pnrte considerable de su tiell1p0 como adulto tratando de recohrnr 
el poder que tenía de nil\o. Sin er:lbargo, Ad1er no creía que ·un niño -
busca el poder por el pode-r rniSJTI) tan a menUdo COI'I'P por necesidad, i'a 
ra tm niño, el poder es con frecuencia un astmto do vida o muerte po'T 
que está desvalido y necesita contar con la disponibilidad de sus pn7 
dres. !.os padres son un salvavidas para el niño. Asi pues, el poder • 
adquiere para los niños una iJnpo-rtancia que en cierta medida no pier
den nunca, aunque más tarde sean capaces de valerse por si !TiiSfllOs. 

\Jospués <.le la nin.ez, el poder vuelve a ser un motivo potente pura 
los individuos que sienten cierta insuficiencia para gan.~rse el respe 
to y el reconocúmiento de los demás. f5tas personas se desvían de sU 
camino en busc::~ de atención par::~ superar su debilidad, que con frc- -
CLtencia es s<mtida pero no reconocida. F.n relación con esto, Mler in 
tradujo en su exposición dos conceptos interesantes y muy conocidos 7 
actualmente: el COl:lplejo de inferioridad y la c<:~~~Pensación. 

Una persona con complejo de :inferioridad tiene temores subyacen-
te~ de insuficiencia que pueden o no estar basados en la realidad. En 
algunos casos, los individuos compensan este complejo de inferiorit.la.J 
realizando esfuerzos extremos para alcanzar fines u objeti\~s que - -
(ellos picn.~an) esa insuficiencia les impedía alcanzar. F11 muchos en· 
so~. el esfuerzo extremo parece ser una sobrecompcn.~ación pro algo no 
claramente percibido pero sentido. una vez que se ha percibido corree 
tamcnte, el marco de referencia puede ajustarse a la realidad y dar
como resultado un comprotamiento más realista. 

i\dler descubrió otra cosa interesante. Si. un niño no tropieza con 
demasiada tensión al madurar, su necesid.~d de poder se transform..1 gra 
du.:llmcntc en un deseo de perfeccionar sus relaciones sociales. Desea
ser capaz de tener relaciones con los otros sin temor ni sospecha en 



1ma atmósfera abierta y franca. F.s decir, con frecuencia las persoMs 
dejan Jo considerar al poder como tarea, con el deseo de estructurar 
y manejar su medio y la gente que lo fonna, y se preocupan por 1~~ re 
Jaciones, desarrollando confianza y respeto por los derntis. Frecucntc-=
mentc esta transformación se retrasa en los individuos que t!wicron 
LUla inf:mcia 11cna de tensiones y no han aprendido a confiar en los -
Jem1ís. I'n estos casos, el poder no sólo persistirá como ll'Otivo sino 
<tue tal \"ez se fortalezca. Así pues, Adlcr, como Freud, consideró que 
la pcrsonalida.d de un individuo se desarrolla en una época temprana -
Je la vida., y frecuentemente es el resultado del tipo de experiencias 
que tuvo el ni~o con los adultos de su mundo. 

A U T O R R E A L I Z A C I O N 

n.;, todas las necesidades de que habla ~laslow, la autorrealización 
es la que Jos sociólogos y los científicos del comportal'\iento conocen 
menos. Tal vez esto se deba a que la gente satisface esta necesidaJ -
de diferentes maneras. Por ello, la autorrealización es tma nccesida.d 
difícil de delimitar e identificar. 

Aunque se ha investigado poco sobre el concepto de autorreallza-
ción, se ha efectuado una investigación intensi\'ll sobre dos rotivos -
que los autores creen relacionados con ella: la competencia y el lo-
¡;ro. 

f"nmpetencia. Uno de los m5viles de la acci6n de un ser h1mmno e~ 
el deseo de ser competente. La competencia implica un control sobre: 
los f,-¡ctoros ambientales, tanto físicos CO!lD ~ociales. Las per~onas -
con este ITJJtivo no desean esperar pasivamente que las cosas sucerl;m; 
quieren ser capaces de manejar su medio y hacer que las cosas sucedK>n. 

El motivo de competencia puede identificarse en tos niños peque-
ños al 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 nüio el!lpÍeza a desenvolverse en el mundo. Toma 
conciencia de lo que puede y lo que no puede hacer. No nos referinDs 
a lo que le está pennitidll hacer, sino a lo que es cap~z de hacer. Du 
rante estos primeros ~os el ni~o desarrolla un sentimiento de campe-

" tencia. 

1:ste sentln,iento de competencia está relacionado íntimamente al -
concep~o de expectativa del que hablamos untes. Que el sentid~ de co~ 
petenoa del niño sea fuerte o débil depende de sus éxitos y fracasos 
en el pasado. Si sus éxitos eclipsan sus fracasos, Su sentimiento de 
competencia tenderá a ser fuerte. Tendrá una perspectiva positiva de 
la vida y vertí casi toda situación nueva como lUl des¡¡fio intcrcsantoi 
en el que él puede vencer. Sin embargo, si prcdooinan los frac .. sos,· 
su visión será más negativa y sus esperanzas de satisfacer diversas 
necesidades disminuirán. Como la eipectativa tiende a influir en 1~s 
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nutivos, las personas con sentimientos débiles de competencia raramente 
serán motivad.~s para buscar nuevos desafíos o para correr riesgos. Es·
t'IS persona.~ prcferirfu! dejar que su medio las controle en vez de tra-
tar de cambiarlo. 

El sentido de competencia, si bien se establece temprano en la vi-
Ja, no es neccs::triamentc pcnnanente. Una buena o m.'lln forttma inespera
da influye en los sentimientos de competencia de las personas de una ma 
nora positiva o negativa. Es decir que la competencia como motivo es -~ 
por lo general acmrulntiva. Por ejemplo, una persona puede tener ¡m co
micn~o desafortunado y lue)!O desarrollar un fuerte sentido de COI'll'eten
ci:t debido a éxitos nuevos, Sin Clllbargo, hay un !OOJ!lCnto en el tiempo en 
que un sentido de contpetencia parece estabilizarse. Cuando esto ocurre, 
el sentido de competencia se convierte casi en proférito para la persa· 
n:1, detcrminnndo el 6xito o fracaso futuros de una experiencia daJa. --
1\::spué~ de llegar a cierta edad, una persona rara vez logra más de lo 
que piensa poder, porque no trata de hacer cosas que cree no poder al-
canzar. 

La competencia COOX'.l !OOtlvo -·~ revela en los adultos cOliD llll deseo -· 
de pcrfcccio~~iento en el trabaJ • y de mejoramiento profesio~~l. E1 -
trabajo de tUl individuo e~ un campo de activid;td en que puede competir 
con sus cual id:..dcs y su cap.1cidad contra su medio en rm combate desa--
fiunte pero no abnn;ador. fJl los puestos en que es posible un combate -
»CI.'lej.~nrc, la competencia colllo motivo <le un individtJo puede expresar~o 
1 ihrcmente, y pueden obtenerse recompensas personales de importancia. -
Pero en los puestos rotinarios y estrechamente supervisados, este comb!!_ 
te es a menudo imposible. Tales situaciones hacen que el trabajador de
penda del sistellla y, por lo tanto, frustran a personas con fuertes nece 
si~~des de competencia. 

Logro. Durante anos los estudiosos del comportamiento han observa
do que algunas personas tienen ww. intensa necesidad de obtener loRTOs; 
ot.ras, t<ll vez la mayorl:1, no parecen tM interes.~das en eso. Por más,
la necesi.dad de logro es un motivo ffilnano separado, que puede ser dis.-
tinguido de otras necesidades. Y lo qtre es más inportante, el motivo de 
logro puede ser ;:~islndo y deteminado dentro de cualquier ~mpo . 

• A las personas cuyo r.otivo es el logro no les gusta jugar. Prefie-
ren trabajar sobre tm problema cm vez _,le dejar el resultndo al azar. 

Por lo que atane al administrador, es establecimiento de metas me·
dlnnarnente dif'iciles pero potencialmente alcantables puede traducirse 
Cll una actitud h:1cia los riesgos. Muchas personas tienden a ser extre-
mistas en su actitud hacia los riesgos, ya sea prefiriendo los juegos -
de azar d~scabellados o exponiéndose lo menos posible a perder. [1 jug~ 
<lor paruo:l c~cogcr el mayor rie$¡.¡o pon¡ue el resultmlo est5 llliis nllá d<' 
su poder y, por ende, puede rOcional izar fácilmente su f¡¡l ta de respon-



sab i 1 idad en caso de perder. El individuo conservador esco~e los ri es
go~ ínfiHJJs en los que el éxito es pequefio pero se¡:uro, tal vez porque 
lw.y JXlCO peligro de que algo :J\tuche mal y 61 sea culpado. La per~on;, -
motivada por el logro toma la posición intermedia, prefidendo un gw· 
cb mediano de riesgo porque cree que sus esfuerzos y capacidades proba 
blcrnentc influirán en el resultado. En los negocios, e~te realismo- 7 
agres1vo es la señal del empresario con éxito. 

Otro característica de la persona motivada por la necesidad de lo
gro es que parece interesarse más en el logro personal que en las re-· 
compensas d.cl éxito. Aunq¡¡e no rechaza las rccooqlensas, no son tan · · 
esenciales pam él como el logro en sL Obtiene un placer mayor supe-· 
randa o resolviendo un problema difícil que el que obtiene con cual- -
t¡uier dinero o elogio que reciba. Para la persona motivada por el lo-
gro, el dinero es valioso primordialmente corno lUla medida de su rendi
miento. Le proporciona un medio para Oeterminar sus progresos y para 
comparar sus logros con los de otras person...s. Por lo común no busca .. 
el dinero en función de posición o seguridad económica. 

rn las personas con una gran necesidad de loi:ro, el deseo de bus-
car situaciones en las que puedan obtener infunnación retroaJimentada 
sobre qué tan bien están realizando Sl1 trabajo esta íntimamente reJa-· 
cionaJo con esta preocupación de logro personal. En consecuencia, es e 
frecuente encontrar a personas motivndas por el logro emplen,\as c0010 -
vendedores o CQf,\0 dueños y administradores de sus pTOJ'ios nq:ocios. -
,\dcm..'i.5 de la infonMción concreta, la naturaleza de la información es 
importante P!~ra las personas motivadas por el logro. Ellas responden 
fo.vor:~ble¡;¡cnte a las preguntas acere:~ de su trabn.jo. No les interes'm 
los comentarios acerca de sus característiCa-" personales, c0100 qu€ tan 
cooperativos o útiles son. Las personas motivadas por la afiliación-
probablemente desearán que se les retroalimente información ''sociill''
o referente a sus actitudes. Las personas motivadas por el logro de- -
sean infonnación a propósito del esfuerzo realizado. Desean conocer til 
"puntuación'' 

¿]'or qué las personas motivadas por el logro se conducen como lo -
hacen'! A que habitualmente piensan en c&ro hacer mejor hs cos:~s. De 
hecho, apen~1s c-omienzan las personas a pensar en términos de logro, -· 
las cosas cmpiez•U1 a suceder. Pueden cit<lrse alg¡U1os ejemplos. Los es
tudiantes universitariOs con una gr.:m necesidad delll¡:¡ro ¡-¡em,ralm~·nte_
obtendrán mejores calificaciones que otros estudiilntes igualmente bri
llantes pero con necesidades de logro más déhiles. In.~ hombres motiva· 
dos por el logro tienden a ohtener más aUI'lentos y son ascenJidos mh -
rápidamente porque constantemente tratan de idear wejores mnneras de · 
hacer las ~osas. Las compmías con muchos hombres así cre~.:en más rápi
drunente y tienen mayores utilidades. 
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!mdo todo lo que ya sahcmos sobre la necesidad de logro, ¿puede 
<.:stc motivo ser cnsefiado y desarrollado en las personas? Parece que 
puede hacerse. De hecho, hay programas de cntrcnmnicnto para hombres 
de negocios, concchidos para fOJncntar entre ellos el logro como moti 
vo. También se están preparando programas semejantes para lo~ segrncñ 
tos de la poblaci6n. Estos programas podr'ían ten¡or inrnen_~as implica:" 
cione~ para el entrenameinto y el desarrollo de los recursos humanos. 

Aunquo;o l<Is pcrson;¡s motivadas por el logro pueden ser la cOhiflliKt 
vertebral Je la mayorfa de las organizaciones, ¿qué podemos decir -
de su potencial CO!:D administradores? Com::l ya sebenDs, una persona 
es llll individuo productivo. Logra que las cosas se hagan. Sin emhar
¡;:o, cu;mdo es ascendido a una posición en donde su éxito no s61o de· 
pende de su propio trabajo sino tambi~n de las actividades de los de 
m:is, t;ll vez sea menos eficaz. Dado que es sl.IT1rullente laborioso y que" 
trabaja a toda su capacidad, espera de ordinario que los derná..-.; hagan 
lo mismo. Como resultado, a vece~ carece Jc las cual itlades humanas -
y Je la paciencia necesarias para ser un eficaz administrador Jc per 
sanas que son competentes pero que tienen una necesidad de afilia-~ 
dón mayor que la Je ¡)l. En esta situación, su comportamiento de nru
cho trabajo y pocas relaciones fnJ.Stra a estas personas y les hace -
imposible que lleven al máximo sus propios potenciales. Así pues, -
aunque las ¡;:entes m:>tivadas por el éxito son necesarias en las orga
nizaciones, no si~re son los mejores adminsitradores. 

EL DINERO CD-'0 ~UfiVO 

Como afinnamos anteriomente, el dinero es un motivo nruy complica 
do, inmiscuido de tal manera con todo tipo do necesidndes, adem.''is de 
las necesidades fisiológicas, que a menudo es muy difícil precisar -
su ir:1p0rtancia. Por ejemplo, en algunos casos el dinero puede propor 
donar al individuo ciertas cosas materiales, como un costoso nutüm6 
vil deportivo del cual él obtiene un scntimeinto de afiliación (se 7 
hace socio de un club de aut00l6viles deportivos), de nx:onocimiento 
(símbolo de su posición) y hasta de autorrcali;:;;~ci6n (llega a ser un 
destacado conductor de autorOOviles deportivos). Por esto he!ros espe
rado hasta que otros conceptos fundamentales estt1vieran esclarecidos 
¡lilra hab1ar del dinero como IKltivo. 

m dinero, instrumento motivacion:tl "tradiciono<lm~·nte digno de -
confianza", no es tan "todopoderoso" como se supone, especialmente -
para los trabajadores Uc la producción. Para cad.""l uno de estos traba 
jadores, otro factor clave es wt grupo de trabajo. Según parece. au!i: 
que el trabajador está interesado en mejorar su propia posición eco-



nór.1ic;•, hay muchas otras consideraciones, como las opiniones de .«us -
<.:omp"i'ieros de trab.J.jo, ln comodidad y el placer en su empleo, y su se 
¡..'Uridad a largo plazo,quc le in'qliden dar una respuesta directa, ó'!uto
mática y positiva, a lUl plan de incenti\'ns. 

k• caracteristica má.s sutil e importante del dinero es :;u poder -
<.:QITO simholo . .Su poder simbólico más evidente es su valor de mercado. 
Lo que el dinero puC<ic 'comprar, y no el dinero mi~mo, es lo que le dn 
valor. Pero el poder simbólico del dinero no se lhn.lta a su valor de 
mercado. ümo el dinero no tiene un significado intrínseco en sí mis
=• puede sir:!bolüar casi cualquier necesidad que el individuo desee 
que rcpre~entc. En otras palabras, el dinero puede significar lo que 
la gente quiere que signifique. 
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:.l,tll' I'SI'Flw.l lJIO ~IS lMI'LEOS LOS 'JlW!AlAJX)RE$? 

,\J hablar acerca de los IOOtivos, es importante recordar <jUC la gen 
te tiene I!IJch;J.s necesidades y que todas ellas est:in compitiendo constun. 
tomento por su cornportamlcnto. Estas necesidades no aparecen en nin~
na persona en la misma proporción o con la misma fuerza. Al!;(Un<•s peri 
sanas son impulsadas principalmente por el dinero; otras se Interesan. 
primordialmente por la seguridad, etctltcra. Si bien, debemos reconocer 
J;Js Jiferencbs individu..1.les, esto no quiere decir que, c0100 administra 
dores, no podamos hacer algunas predicciones acerca de qué llJJti\'05 pilril 
con predominar en la actualidad sobre los demás entre nuestros cmplca~:
Jus. Según Maslow, 100tivos prepotentes son los que todavía no estlin"-' 
satisfechos. (La fuerza de las ne<::esidades satisfechas decae y non:~al 
n-ente óstas ya no impulsan a los individuos a buscar metas o incenti-T 
vos para sati5faccrlas). Una pregunta cuya respuesta es importante Pi!. 
ra los at!ministradores es: "¿~esperan realmente de sus empleos los 
trJ.bajaUores?". 

Los supen:isores parecen pensar que los incentivos ~irigidos a sa
tisfacer motivos fisiológicos y de seguridad son por lo general los más 
importantes para sus trabajadores. Corno los supervisores conjeturan que 
los tr:.~bajadorcs tienen estos I~J~tivos, actúan cc»nn si así fuera en efes_ 
to. Por lo tanto, Jos supervisores usan incentivos "tradicionalmente 
Jignos de confianza": dinero, prestaciones y seguridad para motiv;:~r a 
los tr¡¡bajadores. 

1~1 cstc ¡111nto, se podría gencra]izar JiciendtJ que los individuos 
actúan basándose en sus percepciones y no en la realidad. Acercando -
mfis y rrós su percepción a la realidad -lo que su personal realmente -
JesC"'-- rm administrador frecuentemente puede awncnt;1r !;1 eficiencia -
de su trabajo con empleados. Un administrador tiene que conocer a sus 
gentes y comprender quo'; los rrotiva; no puede hacer simples suposicio
nes. Aun si liD administrador prcgunta a tm empleado c6mu se siente -
acerca de algo, esto no da necesariamente como resultado l.ffia retroali 
ment."lCión adecuad.'l. La calidad de las cOflllmicm:iones que tm adminis7 
trador recibe de sus emple.'ldos se basa a menudo en c1 rapport que se\ 1 
ha estublecido entre su personal y él durante un largo período de - · 
tiempo. 

Se está haciendo más 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 décadas. 
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Col. Roma 
México 7, o.F. 
553-13-87 

S.A.R.H. 
Atenas 30 Mezanine 
Col. Juárez 
México 6, D. F. 
535-17-53 



NOHBPE Y DIRECCION 

9.- lNG. l~CIO ELIZALDE V. 
l<aran]os # 41 
Jardines de San Mateo 
Edo. de México 
.)"13-11-97 

¡0.- CAI\NEN ES~RADA OLGUIN 

Insurgentes Sur f 175J-l04 
Guada.lupe Inn' 
México 20, D.F. 
524-94-89 

1; .- JOSE GUADALUPE GARC!A ARELLANO 
Playa cuyutlán f 255 
Ro!forma Jztacdhuatl 
México 13, D.f. 
590-96-18 

12.- RJ[.()Lf'O GRANAOOS AGU!LAR 
Calle 7 11 96 
Ji'ant>tlán 
México 9, :J. f. 
558-72-20 

13.- MA. ELeNA l..OP!!Z O. MATEOS 
Rto Mixcoac # 206-628 
México 12, D.f. 
512-32-81 

14.- IV.RIANO MAR'I'!NEZ LOPE~ GUERRERO 
Cienfuegos # 899 
Col. Lindavista 
México 14, D.F. 
58&-0ii-79 

¡5.- MI/UlA MENDOZA PORTILLA 
DL'. Vertiz 349 ~ 13 

,, 

cn t. Doctores 
México 1"1, D.J;". 
5 liJ-91-57 

YOVJWA MOLINA GONZALEZ 
v"''t11rina 107 
MlÍxicu 14, D.F. 
577-15-58 

¡·¡ .- JEUUS !W.CW AGtllLERA 
Clli ¡·. 5 Depto. 202 
kinconada del Sur, Xochirnilco 
1-16xico 23, D.F. 

EMPRESA Y DIRECCIO!I 

ES~UD!OS Y PROYECTOS, S. A. 
Viaducto Miguel Aleman 81 
Col. Escandén 
'¡éxi<X> 18, D.F. 
277-35-99 

LABORATORIO VALDECASAS 
Insurgentes Sur 4058 
Tlalpan 
México 22, O.P. 
573-42-78 

S.A.R.H. 
Atenas # 30 
Juárez 
Mé><i<:o 6, D.f. 
535-17-53 

ESCUELA SUPERIOR DE !NGENIERIA Y A 
Unida.d Profesional ila.catenco 
Linda.vista 
México 14, D.F. 
586-54-70 

s.a.c.P. 
Palacio Nacional 
México 1, D.F. 
512-32-81 

COMISION FEDERAL DE ELECTRICIDAD 
Plaza de la RepÚblica * 26-5" I'iao 
Col. Tabacalera 
Méxi<X> 4, D.F. 
546-24-21 

CDMISJON FEDERAL DE ELECTRICIDAD 
Plaza de la RepÚblica 26-5° Piso 
Méxi<X> 1, D.F. 
546-24-21 

COMISION I"EDERAL DE ELECTRICIDAD 
Radano 14 
México, D.F. 

s.a.c.P. 
lzazaqa 89·6• Piso 
Méxica 1, D.F. 
512-06-20 

'· 



1 u p 

NO~..Il!!E Y DIRECCION 

18.- JOSE CARLOS ROSAS HERNANDEZ 

Manzana 6 Casa f 12 
Ayotla Textil, Edo. de México 

19.- GUILLEmD RUIZ WITA 
calle 7 f 250 
Col. Aldana 
México 15, D.F. 
556-11-61 

20.- MA. VIC"KKRIA SANCHEZ ROORlGUEZ 
San Juan del Río # 42-1 
Valle de Aragón 
Edo. de México 

21.- WIRGIIRITA TORRES M'JRENO 
Co:-doba 11 200-5 
Col. Roma 
México 7, D.f'. 
5794-85-85 

22.- AIU11\NOO URBINA GARCIA 
Pleyades Ote. 11 57 
Prados de Coyoacán 
México 21, o.F. 
677-62-88 

23.- DARlO M. VA:ZQUEZ TORRES 
Edif. Ponciano Arriaga # 112-C 
Tlatelolco 
México 3, D.l". 
583-10-87 

24.- CARLOS VAZQUEZ MENOOZA 

Izazaga # 89-6' Piso 
Centro 
México 1, D.F. 

25.-

EMPRESA 'i DIRECCION 

ESIA, IPN 
Unidad profesional zacatenco 
México 14, D.F. 
586-54-70 

ODMISlON f'EDERAL DE ELECTRICIDAD 
Plaza de la RepÚblica 11 26 
Col. Tabacalera 
México 1, D.F. 
546-24-21 

INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL 
Durango # 291 -5' Piso 
Col. Condesa 
México, D.F. 
553-81-32 

S.T.C. METRO 
Calz. Ignacio Zaragoza s/n 
Junto al Balneario Bahía 
México, D.F. 
571-63-12 

S.H.C.P: 
Izazaga # 89-6• Piso 
Centro 
México 1, o.F. 
512-21-63 




