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A LOS ASISTENTES A LOS CURSOS DEL CENTRO DE EDUCACICN
CONTINUA ‘

Las autoridades de la Facultad de Ingenieria, por conducto del Jefe del
Centro de Educacién Continua, Dr. Pedro Martinez Pereda, otorgan una
constancia de asistencia a quienes cumplan con los requisites estableci
dos para cada curse. Las perscnas que deseen que aparezca su titulo
profesional precediendo a su nombre en la constancia, deberdn entregar
ccpia del mismo o de su cédula a mas tardar el SEGUNDO DIA de clases,
en las oficinas del Centro con la sefiorita Barraza, encargada de ins--
cripciones.

El contrcl de asistencia se llevari a cabo a través de la persona encar
gada de entregar las notas del curso. -‘Las inasistencias serdn computa
das por las autoridades del Centro, con el fin de entregarle constancia
solamente a los alumnos que tengan un minimo del 80% de asistencia.

Se recomienda a los asistentes participar activamente con sus ideas y
experiencias, pues los cursos que ofrece el Centro estidn planeados para

que los profesores expongan una tesis, perc sobre todo, para que coordi

nen las opiniones de todos los interesados constituyendo verdaderocs sg

minarios.

Es muy importante que todos los asistentes llenen y entreguen su hoja -
de inscripcidn al inicio del curso. Las personas comisionadas por algu
na institucidén deberdn passr a inscribirse en las oficinas del Centro -
en la misma forma que los demds asistentes entregando el oficio respecti
vo.

Con objeto de mejorar los servicios que el Centro de Educacion Continua
ofrece, al final del curso se hard una evaluacibn a travBs de un cues--
tionario disefiado para emitir juicios anénimos por parte de l1os asisten
tes.
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MODELO DE LA TEGRIA "X - TEORIA 'Y"
DE McGREGOR

Para muchos de nosotrus 1a primera vez que conocimos el uso de
las letras "X e "Y" fue como simbolos de incdgnitas en dlge--
bra. Durante la décadz de los 60 la "X y la "Y" tuviercn
otro significade para los estudiosos de las ciencias de la coen
ducta y el pensaricnto contemporineo sobre administracién.

n 1560, Douglas McGregor publicd su libro "'The Human Side of
interprise" (E1 Aspecto Huméno de las Emprésas) que se converti
ria en una fuerza importante en la aplicacién de la ciencia de
la conducta en un intento de los dirigentes administrativos pa-

ra mejorar la productividad de sus organizaciones.

McGregor trata de estimular a la gente para que examine las ra-
zones en las quec se fimda su forma de intentar influenciar la

actividud nhumana, particularmente en el trabajo. El intuye la

forma de pensar y las 1CL1Vldad~S de los dirigentes como si es-
tuviesen basadas en dos grupos muy diferentes de supuestos acer
ca de la gente. Estos grupos, llamados '"X'" e 'Y'", han venidc a
aplicarse a los estilos de administracidn; por ejemplo, un indi

viduo puede ser un gerente de la teoria'X',o de la teoria'Y'.

McGregor examind los diversos enfoques para dirigir a la gente
dentro de las organizaciones, no solamente en las empresas in-
dustriales sino on otras también, como las de servicio, escue-
las y oficinas piblicas; de ello sacd por conclusidn gue los es
tilos o enfoques para dirigir, utilizados por la gente que ocu-
pa pucstos aduinistrativos do mando, podrian ser examinados y
comprendidos a la luz de los supuestos de¢ esos gercntes acerca
de la gente. Sugirid que la eficacia o la ineficacia de wn ac
rente reside en los efectos sutiles y muchas veces inconscien-

tes que ejercen csos supuestos on su esfucrzo para dirigir o in
fluenciar a los demids.



Conforme examinsba las conductas, estructuras, sistemas -~
y politicas establecidas en algunas organizaciones, encontr
que eran centrarios a la informacidn que se estaba obteniendo
de las investigaciones que se hacian en ese ticmpo: informes
sobre la conducta humana y el comportamiento de la gente en
cl trabajo. Parecia que los dirigentes se basaban en una for
ma de visualizar 2 la gente que no concordaba con lo que los
cientfficos en esta irea sabian y estaban aprendiendo acerca
d2 la conducta de la gente, al examinar su trabajo en algunas

o ouizd en la mayoria de las organizaciones.
TEORIA "X

A la consideracidn tradicional acerca del hombre, ampliamente
apoyada, se le 1llamé "X'" y parecia estar basada en el grupo
de supusstos siguiente:

1. El ser humano crdinario sicnte una repugnancia
intrinseca hacia el trabajo y lo evitard siem-
pre que pusda.

2. Deblido a esta tendencia a rchuir el trabajo,
la mayor parte de las personas tiencn que ser
obligadas a trabajar por la fusrza, controla---
das, dirigidas y amenazadas con castigos para
que desarrollen el csfucrzo adecuado a la rca-
lizacién de los.objetivos de la organizacion.
3. El ser humano comin prefiere que lo dirijan,
desea evitar respensabilidades, tiene relativa
mente poca anbicidn, y desea mds quz nada segu
ridad. _
Por supuesto que estas suposiciones no son manifestadas o es-
tablecidas, bcro si examinumos la forua en que estdn estructu

radas las organizaciones, asi comn sus politicas; nrocedimicn



tos y reglamentos dc trabajo, sc puede observar que estan ope-
rando asi. Las responsabilidades del trabajo se¢ controlan es-
trechamente, las metas se imponen sin tener en cuenta la consi
deracidén o la participacidn individual del empleads, la recom-
pensa es casual cuando se trabaja dentro del sistema, y el cas
tigo rccas sobre quicnes se desvian de las reglas establecidas.
Todos esos factores influyen en la respuesta de la gente; pero
las suposiciones o razones fundamentales de ello, son a menudo
probadas o aun reconocidas como suposiciones. E1 hecho es que
1a mayoria de la gente actfia como si sus cresncias acerca de
la naturaleza hunana fueran correctas y no requiriesen de um
estudio o revisién, |

Este grupo de suposiciones acerca de la gente pueden dar comc .
resultado estilos de administracién muy disirbolos. Podemos
ver un enfoque para dirigir ''rigido" o '"blandc’,pero ambos es
tarén basados en las ideas citadas arriba. Un gerente de la
teoria "X" puede forzar a sus hombres en su trabajo porque asu
me que son berezosos Yy que esa es la (nica manera de conseguir
que lo hagan. Otro individuo quiza piense de su gente cn la
misma forma, pero crece qﬁe para hacerla trabajar dcbe ser agra
dable con ellos y asi lograr qus produzcan. '

Esta perspectiva del hombre fue caracteristica de-1la primera
mitad del siglo veinte que habia constatado los efectos de la
escucla de pensamiento de administracidén cientifica de Frederick
Taylor, cuyo enfoque del honbre habia sido como un aspecto del
ciclo preductivo, a sencjanza de una pieza de maquinaria, y que
habfa pernitido adelantds en la productividad. Sin embargo, es-
taba fuera de este clima gerencial que tendia a visualizar al
hombre como parte pennutable de una mdquina - como el elarento
de ama miquina puesta en movimiento mediante la aplicacién de
fuerzas externas - que crecieron por el nodo de ver de las '"re-
laciones humanas' y que desarrollé la escuela Je la ciencia de
la conducta. '

u.
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Dzbo apresurarﬁe a agregar que la aplicacidén a la comprensién
del caﬂportamienfo humano a partir de las ciencias de la con--
ducta no es una extensidn del enfoque de las rclaciones huma-
nas de los afios 40 y 50. Estas dos se desarrollaron separada
mente. Uno debe interpretar que la visualizacién de las rela
cioncs humanas para el nanejo ¢e la gente que prevalecia en
ese tiempo era manipulativa y meramente un enfoque ''suave'' de

Ja icoria VX',
TEORIA 'Y"

Otra visualizacién del horbre que no nzcesariamente es el ex-
tremo opuesto al de la teoria "X, fue titulada 'Y'" o teoria
Y, Este grupo de suposiciones acerca de la naturaleza del
hombre, la cual influenci6é el comportamiento de los directi--
vos, se¢ incluye a continuacidn:

1. El gasto de esfuerzo fisico y mental en el tra-
bajo es tan natural como jugar o descansar. .

2, El control -externo y la-amsnaza de castigo no
son los Cnicos medios do obtener el esfuerzo
hacia los ohjetivos de la organizacién. E1 hom
bre ejercitard el autocontrol al servicio de
los objetivos a los que estd comprometida alcan
zar. ' '

3. El compromiso de lograr los objetivos depende
de las recuspensas asociadas con su realizacién.

Ap wamAnmaAanec s o Ra e m At -
Las CCLTIPONSOS WD 1nmoriantes son 1~

“

que sa-
tisfacen la necocidad del respeto por si mismo
y la mejorfa personal.

4. El ser humono comin aprends, bajo las condi-
cicnes adecuadas, no solamente a aceptar, sino
4 buscar la responsabilidad.



S. la capacidad para ejercitar un relativamente al-
to grado de imaginacidn, inventiva y creatividad
en 1a solucién de los problemas de la organiza--
cidn, estd distribuida amplia, y no estrechdm°n-
te, entre la poblaC1cn.

6. Bajo las condiciones de 1a vida industrial moder
"~ na, las potencialidades intelectuales del ser hu
mano comin son utilizadas s6lo parcialmente.

Es importante darse cuenta de qus este no es un enfoque "blando"
para administrar el esfuerzo humsno. Examinado estrechamente
puede verse como un sistema muy exigente: establece esténdares
elevados'para todos y sc¢ espera que la gente los logre. NO €s
arduo solamente para el empleado qua2 quizd no ha tenido ninguna
experiencia con la conducta directiva resultante de estas SUpo-
siciones, sino que tarmbién exige una manera de actuar muy dife-
rente por parte del supervisor o gerente que se ha desarrollado
bajo algunas de las influencias ds la teoria X en nuestra cultu
ra. Aunque podamos comprender y estar de acuerdo intelectual--
mente con algunas de estas ideas, es mucho mas dificil peonerlas
en priactica. Es necesario que el gerente corra el Tiesgo, por-
que €1 es quien debe permitir a los, empleados o subordinados ex
perimentar en actividades en las quz puede sentir que no estén
todavfia capacitados. El aprendizaje y'desarrcllc resultante

de esta oportunidad podria recompensar genercsamente el riesgo.

El enfoque de w1 goerente "Y' se basa en el honbre coimo un ser
que estd creciendo, desarrollfndose y aprendiendo, mientras que
el gerente "X visualiza al honbie comd un ser estftico, totel-
mente desarrollado y capaz de cambiar muy poco. un gerenie de
la teorfa "X establece los parémetros de los logios de sus cm-
pleados determminando sus potenciales de acuerdo con suposicicnes
ncgativas.,  Un gercnte de ls teoria 'Y' permite a su gente po-

ner a prucha los limites de sus capacidades y usa los errores

P
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para apfénder nejores cominos de operar en vez de utilizarlos
como latigo para forzarles a scmeterse al sistema. Estructura
el trabajo de forma que el empleado pueda tener la sensacifn
de desarrollo y realizacién personales. Lla motivacién viene
del trabajo mismo y proporciona un incentivo mucho mis podero-
so que los "exteriores" de la teoria X.

Una sugerencia que debe tomar en considzracifn es hacer las
mismas suposiciones acerca de los demis como si fueran acerca
de usted, y después actuar de acuerdo con eso. Puede recibir’
una agradable sorpresa.

Albert J. Robinson



AOTIVACION DY LOS S'JBORDINADNS

(Dos grupos de supuestos acerca de las personas) +

Tradicional (X)

v
La gente es perezosa por na-

- turaleza; prefiere no hacer

nada.

La gente trabaja primordial-

mente para obtener dinero y

alcanzar una posicién.

La fuerza principal que man-
tiene produciendo a la gente
es el temor a ser desoedida

o rebajada en su trabajo.

La gente no es mas que un ni

fio crecido; depende por natu

raleza de la guia de otros.

La gente espera y depende de
una direccidn superior; no -~

quiere pensar por si misma.

La gente necesita que se le
diga y demuestre las cosas,
y se le adiestre en los méto

dos de trabajo adecuados.

Potencial (Y)

La gente es activa por naturaleza;

se fija metas y disfruta de la

lucha.

La gente busca muchas satisfac--
ciones en su trahajo; orgullo -
por un logro; disfruta de los --
procedimientos; tiene un sentido
de contribucidn; placer de aso--
ciacidn; esfimuio ante nuevos re

tos, etc.

ta fuerza princival que mantiere
produciendo a la gente es su de-.

seo de lograr sus metas persona-

les y sociales.

La gente va madurando normalmen-
te; aspira a tener independencia,
auto-realizacién, responsabili--
dad.

La gente se informa de la situa-
cién y ve y siente lo que se re-
quiere v es capaz de dirigirsa -

a si misma.

La gente que comprende y s& preo
cupa por lo que hace puede idear
y mejorar sus propios métodos pa

—

ra desempeniar el trahajo.

-
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La gente necesita de super--- La gente necesita sentirse respe

visores que la vigile estre- tada y capacitada para asumir --
chamente, para que la elogie responsabilidades y corregir sus
por un trabajo.- bien hecho o . propios errores.

- la regafie por lcs errores co

metidos. .

La gente tiene muy poco inte La gente busca darle un sipgnifi-

rés por otras cosas gue no - cado a sus vidas, identificando-
sean sus necesidades materia se con su pais, comunidades, - -
les inmediatas. iglesias, sindicatos, compafiias,
. ' causas.
La gente necesita de instruc - La gente quiere comprender las
ciones especificas sobre lo cosas cada dia mds; desea cono--
que debe hacer y cémo hacerlo; cer el sentido'de‘las activida--
los asuntos importantes de - © des que desarrolla; tiene un de-
una politica no le incumben. seo de saber tan grande como el
universo.
La pente aprecia que se le - La gente anhela con vehemencia
trate con cortesia. - el respeto genuino por narte de

sus conciudadanos.

La gente tiende por naturale La gente es gregaria por natura
2a a segregarse por catego-- leza; cuando el trabajo y el -~
rias. "descanso estin bruscamente sepa-

rados, ambos s2 Jetarioran; "La

Gnica razén que un hombre inteli
gente puede dar para preferir el
descanso y uo el Llabd.)(‘) es debl
do a la mejor calidad del traba-
jo quec pucde hacer durante el --

descanso™.
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13.

4.

15.

La gente por naturaleza se -
resiste a los cambios; pre--

fiere la rutina de -siempre.

iLas tareas son funhdamentales
y deben hacerée; la gente es
seleccionada, adiestrada, y
adaptada a una tarea prede--

terminada.

La gente se forma por heren-
cia; vor la nifiez y la juven
tud; al llegar a adultos per
manece estdtica; los perros

viejos ﬁo aprenden nuevos --

trucos.
La gente quiere ser presiona

da o impulsada a hacer las -

cosas.

. La gente por naturaleza se cansa

de la rutina y disfruta de las -
nuevas experiencias; todo mundo

es creativo en cierto grado.

La gente es primero y busca su -
auto-realizacién; las tareas de-
ben cer disefiadas, modificadas y

adaptadas a la gente.

La gehte crece .constantemente; -
nunca es demasiadc tarde para --
aprender; disfruta el hecho de -
aprender mds y aumentar sus cono

cimientos y habilidad.

La gente necesita sentirse libre
y tener la sensacién de que se iz

respalda y ayuda.

* Tomado de "“EL ASPECTO HUMANO DE LAS EMPRESAS",

m - ——

: por Douglas McGregor



NOTAS SCERE LAS TECRIAS X' '¥" DE MC CREGOR

McGregor postula dos puntos de vista bdsicos acerca de la natu-
raleza del hombre, a los que 1lamé teorias "X e 'Y'".

E—QRIA llxll e

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

- La mayoria de la gente tiene aversidn innata hacia el
trabajo; prefiere ser dirigida; no estd interesada en
asunir responsabilidades,y debe ser controlada estrecha-
mente.

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

.= Tarbién, la fuerza motiva al hombre, la competencia es .
la forma bésica de interaccién del hombre, las relacio-- .
nes estan basadas en el temor, toda la gente es igual,
la gente se resiste a los cambios y tiene necesidades sen
cillas '

- Las suposiciones de la teoria X representan un punto de
vista de padre a hijo, donde el trabajador es el hijo y
el gerente el padre. Esta teoria X también representa la
visualizacidn pesimista (o rigida) del hombre. E1l geren-
te que estd usando las suposiciones de la Teorfa X, perci
be al houbre como estdtico, completamente desarrollado y
capaz de lograr pequefios cambios. -

- Esencialmente, el gerente que adopta las suposiciones de

la Teoria X tiene la siguiente orientacidn delCd hacia
él y la gente: . ‘ ' 3

e



YO ESTOY BIEN
USTEDES NO ESTAN BIG

- Debido a esas, suposiciones de la Teoria X el gerente ad
ministra mediante direccién y contrcl. Este gerente

proporciona control externo pard su geite.

TEORIA ''Y"

El gerente con suposicioﬁcs de 1a Teoria Y cree que el
trabajo pusde scr tan agradshble y satisfactoric como el
juego, que el honbre puede controlarse a si mismo, que
es creativo e innovador en el trzbajo, que no es perezo
SO por nuturaleza y se pucde confiar en &i, que dusca
la responsabilidad, y desea opertunidades para su aute-
realizacién.

Las suposiciones de la Teoria Y también pueden descri--
birse como que la cooperacidn voluntaria motiva al hom-
bre, la cooperacién es la forma basica de interaccidn
del horbre, las relaciones cstin basadas en la confian
23, las personas son diferentes unas de otras, estén

dispuestas a aceptar cambios y tienen necesidades com--

plejas.

- La perspectiva de la Teorfa Y puede caracterizarse como
una relacidn entre adultos. Se trata al trabajador co-
mo un adulto maduro y sc considera que el hombre es un

- 1 I

scr hunano que ceatinlla cultivindose, decarrcollandoss
aprendiendo.

-1 L - o
u‘u*-aCluu Uyumls ta dcl honbrc y la pers

U;

.= LSta ¢35 una Vi
pectiva es csencizlmeonte do que la gente puede integror-
se hacia metas tanto lndl"lbL’Tﬂ““tC como en organizacio
nes.,



El gerente de la Teoria Y tiene la siguiente orienta--
cidn bésica hacia &1 misro y hacia los demés.

) YO ESTOY BIEN
USTEDES ESTAN BIEN
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izando las supnsjiciones de la
Teoria Y pemmite a los trabajadores dirigirse y contro- o
larse a si mismos. El gerente de la Teoria Y también °*
ofrece oportunidédes a su gente, delega bastante, pro--
porciona informacién, da crédito y reconocimiento cuan

do es debido, y permite una participacidn completa por
parte de sus trabajadores.

MENTARTOS GENERALES ACERCA DE LA TEORIA ''X'' 'y

" - Las tcorfas X Y iio son polos opuestos, sino gue fmica

mente representan diferentes perspectivas acerca de la g

naturaleza del horbre.

Muchos gerentes tienen un nimerc de suposiciones sin

- examinar acerca de la gente, y las teorias X Y les
proporciona una forma de reconsiderar sus suposiciones
acerca del horbre. En otras palabras, el gerente pue-
de probar sus suposicicnes contra la rcalidad y asi es
coger la estrategia a2dministrativa (o estilo) mis apro
piada.

La razén por la que utilizamos las teorfas X Y es
pdrque esas suposiciones bisicas acerca del hombre con
ducen a una "profecia de autorrealizacién''. Profecia. de
autorrealizacidn significa Quc cstamos tentados a cempor

tamos de¢ acuerdo con las suposiciones que tenemds acer
ca del hombre.

.
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APLICACIONES PRACTICAS DE LA ADMINTSTPACION POR LA TEODIA 'Y

1.

Indique a la persona dbnde encaja - Una buena pregunta que

debe hacerse a si mismo cualquier gercite es: ¢todos 1os
empleados bajo mi dircccidn schen exactomente dénde cncaja
el departamento dantro de la operacidn total y d6nde enca-
ja su trabajo dentro del departawento?

Es facil asumir que por el hecho de que un empleado ha es-
tado en la compainia durante algln tiempo, ya sabe asutcmiti
camente muchas cosas; sin cmbargo, cuando se le pide que
explique cimo es la operacidn, bastante gente lo ignora.
Si no saben dénde encajan no pueden tcner ninguna sensa--
i6n de importancia o de identificacién con la empresa.

Digale por qul cs importante su trebajo - Todos los emplea

dos deben tener una imagen clara de cuiles serén exactamen
te 1os resultados si o deseapeiian adecuadamente su traba-
jo. Esto le ayudarid a sentir que estd hacicndo una contri
bucibén que vale la pena.

Una técnica que ha probado su efectividad con muchos geren
tes ha sido 1llevar al empleado mis alld de la simple reali
zacidn fisica de su frabajo y mostrarle cémo y por qué es
estratégica su labor respecto al éxito de la operacién te-
tal, y cuiles son las derivaciones wna vez que se hace -
bicn el trabzjo. También, deben enfatizarse los problemas
a que se enfrentan cuando Jo hacen mal; el crplcado debe
tener la oportunidad de conocer a.algunas de las perscnas
que dependen do su rendimiente para que cllos a su vez Tea
licen adecuadszente su trabajo. |

Dipale Jo quz se espera de €1 - La gente generalmante tra-
bajard al nivel que se les esteblece mientras sc encuentre

dentro do lo razonable. A menos que hayamos seiizlado cla-
rancnte a nucstros capleados Jo @re esparams v oins ectin-

dares que  deseances, RO es raonchle espérar mAs da lo que
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obtencmos. -Diciéndules lo que se¢ espera (esto debe ser cx
plicito) se les pioporciona una base para tiabajar. Le da
runbo a sus esfucf;os y la posibilidad de ver los resulta-
dos tangibles en términos dé realizacidn.

Los gerentes que se¢ han towado el Lienpo para hablar con
su gente; para llegar a un acuerdo comiin scbre los elemen-
tos clave del trabajo, y establecer estandares de rendi--
miento en la ejecucidn de cada elemento, han encontrado
que los resultados que obtienen son bastante halagadores.
De hecho, cuando los empleados se involucran activamente
en este proceso, frecuentemente cllos se establecen estén-
dares mis altos que los que les fijaria el jefe. La mayo
ria de los empleados pueden hacer wia labor adecuada de 1a
descripcidn de su trabzjo on lc que se refiere a las acti-
vidades fisicas que dcben hacer. Sin embargo, a menudo no
pueden describir el mismo trabajo en relacién con los resul
tados especificos esperados.

Lance un reto - Por lo general, la gente no s6lo actda al

nivel que se lec exige, sino que responde mis faverablemen-
te cuando existe un verdadero reto., Ina de las necesida--
des mis grandes que ticne la gente es la sensacién de lo-

gro. Si no existe un reto, no puede satisfacerse esta ne
cesidad y no es extraiio que se origine la apatia.

Muchos;gercnies han tenido un éxito notable cuando despuds

de conferenciar con su gente han sefialado las 4reas donde

se han cstado prcscntands'dificultad:s ¢ indican gquc pedrian

mejorarse los resultados; despuds dejan que la gente involu
e.

crada discuta y determine lo que debe hacers Bajo la -

gufa del gerente se han cstablecido las motas Je mejoiras €3
p;cificas y les plancs parz su rcalizacién, y gencralmeonte
sc¢ alcanzan dichas metas. La gente responde al reto y bus-

Ca la satisfaccion del logro de la meta.



6.

Debe tencrse cuidado en que el recto sea razonable y repre-
sente metas accesibles. En muchos casos la 'prictica" es
la de fijar metas qué van mﬁs-ail&'de lo que se pusde lo--
grar Tazonablcmente y las cuales representan mucho mis. de
lo que el gerente realmente espera. La teoria es que si

1lo que se exige es el doble de lo que se espera, la gente

- hard autcmfticamente un esfucrzo extra. Este enfcque po--

dri dar resultado una o decs veces, pero 2 la larga las con
secusncias son graves., Primero, los personas se sienten
frustradas porque no pueden alcanzar nunca las metas que se
le han fijado. Segundc, no pueden cbtener la sensacién de
realizacién y/o satisfaccién. Tercero, la gente estd cons
tantemente a la defensiva respecto a la justificacibn de
lJos niveles reales de rendimientc. Cuarto, se presenta la
exageracién en presupusstos, programas, etc. Finalmente,
con el tiempo las relocicnes de supcriores-subordinados
llega a ser antagénica.

Dipa al emn]oado cuil es su DOSlClCn - ¢(Cuantas veces ha

oido a un gerente quejarse del rendlmlento de un empleado,
y se descubre después que este gerente no solamznte no le
ha dicho al empleado lo que espera de &1, sino que tampoco
le ha dado a conocer cuil es su posicién en-la oficina? La
idea que hay detrds de este incentivo se relaciona con -
nuestra filosofia bisica de que si sz brinda la oportuni-
dad, la mayoria de la gente desea trazbhajar y desempeiar un
buen trabajo. Si la gente no sabe cudl es su posicidn o
la investiga después que la situacidn ha llcgzdo a dete--
riorarse, es decir que ya no tiene remedio, el gerente no
podrd-esperar ninguna mejoria.  las relaciones entre el ge
rente y el empleado respecto a lo que se csta rcalizando
debe ser constante.

Delesue - Cualquicr gerente debe examinar y evaluar coascients



mente sm;-pfopias actividades como las del departamento, ha
ciéndose esta pregunta a si mismo: ";Qué labores estoy rea-
lizando actualmente y qué decisiones estoy tomando que po--
drian ser hechas igualmente por alguno de mis empleados, re
levindome a2si de algunas actividades y decisiones, y al mis
mo tiempo haciendo mis significativo el trabajo de dicho em
pleado?"

Se ha hablado mucho acerca de delegacitn, pero como geren--
tes, ¢realmente buscamos donde pucde aplicarse este princi-
pio?

Cuando los subordinados se dirigen'a usted con preguntas y
problemas, podiia resultar ventajoso detenersc por un momen
to a pensar cémo se podria obtener su opinién acerca de cé-
mo debe manejarse la situacién que se estd tratando. Esto
mostrard respeto por su criterio, alimentard su iniciativa
y cohfianza, y le hard sentirsc un poco mis importante. Mi
chos gerentes estdn inclinados a tener siempre- lista una
respuesta y son muy elocuentes cuando se trata de expresar
“sus puntos de viéta"t Asi, ellos hablan acerca de delegar,
y se quejan de que sus subordinados parecen no aceptar lo
que ellos tratan de delegar, pero al mismo ticmpo no hacen
nada positivo para estimular la’'aceptacitn. Alentar a los
subordinados a presentar wna o dos -sugerencias cuando surge
un prcblema, y trabajar juntos para encontrar la solucién,
es wna forma muy positiva de intentar la delegacién.

La clave para delegar con efectividad, hasta donde concier-
ne al gerente, reside en concentrarse en los resultados mds
que cn coémo se estd haciendo o debe hacerse el trabajo., -
Cierte gerente que estaba completamente abnmmado de trabzjo
convino en examinarlo detenidamente, para establecer areas
clave de rendimiento nara su gente, llegd » un acuerdo cen

cllos rcspecto & los csténdares especificos de rendimiento

1o



en cada &rea, y cencentrd sus esfuerzos cn lo que sc csta-
ba logrando respecto a esas metas. En pocas palabras, to-
mS la decisidn de dar a su gente la LIBERTAD PARA TRABAJAR
a su manera enca@inéndcse hacia deteyminadas metas fijadas
de antemano. . Seis meses después reportd niveles mis altos
de rendimiento depertamental, una moral mis clevada, mayer
satisfaccidn personal de sus emnleados y mucho menos pro--
gramacion habitual de su parte, f

- 7. D& crédito y reconocimiento - Esta es una idea de la que se

ha hablado quizid durante mucho tiempo, pero jqué tan a me-
nudo ref{lcxionamos al final del dia o de lz semana y nos
prequntamdss quisn dosarrolld en nuestro departamento una
labor particularmente buena o rea2lizé algo que bien merccz
una '‘palmada en la espalda?''. Una buena labor se realiza

mis a menudo de lo que nos damos cuenta. C

El crédito frecuentemente puedc expresarse informalmente
de modo verbal. Muchos gerentes parece que tienen temor
de conceder crédito basindose en que el empleado tendrd la
impresién de que no ticne nada mids que aprender y se con--
formard con su esfuerzo. Por supuesto que la verdad es lo
contrario. La mayoria de 1a gente se esforzard mis por ob

tener mayor crédito cimentado en su buen rendimiento ante-
rior.

La palabra "reconocimiento' se ha reservade aqui para la
forma escrita. (Qué tun a menudo usamos la forma escrita

para situaciones negativas tales camo llanadas de afen--

cidn disciplinarias, pero olvidamos hacerlo para situacio-
nes pusitivas como en casos de reconocimiento? No hay du
da de que un menorindum de elngin en a1 expediente da m
empleado, significa mucho para é1.

8. Demuestre interis persenal - En algdn mwomento dado, ¢l ge



rente, tiene ﬁuc establecer una relacifn personal con su gen
te que va mds alli de la relacién puramente técica o de
trabajo. Esto no.significa necesariamente el fraternizar
con ellos.. Mas bien significa que si descamos obtener el
rendimiento miximo de nuestra gente debemos relacionarnos
con cllos como individuos en una forma sincera. Quizid poda
mos ilustrar mejor este punto con el ejemplo siguiente. La
mayoria de nosotros hemos tenido ocasionaimente ia experien
cia de conocer a alguien por primera vez y luego nos despedi
mos con una impresién muy favorable de dicha persona.

Al analizar el por qué nos impresiond esta persona encontra
mos que se debibé a que mostrd un interés sincero en noso--
‘tros. En pocas palabras, nuestro ego recibid un estimulo.

/

Los empleados no son diferentes.
Las investigaciones realizadas de la.Universidad de Michi-;
gan sobre la productividad, han ericontrado que los gerentes
“centrados" en el empleado obtienen mejores resultados que
los gerentes "centrados" en la produccién. Cuando un em--
pleado sicnte que su jefe estd interesado sinceramente en

(£

1, on suc problemas, ¢on su futuro y en su bienestar, €3

mas probable que produzca un alto rendimiento.

Participacién - la participacién juega wna parte irportante

en la cbiencidn de un compraaiso. Cuando la gente partici-
pa en algo llega a estar involucrada mental y emocionalmen-
te, as{ cono fisicamente. Su papel es mis activo que pasi
vo. La participacidén implica la bGsqueda activa de ideas y
sugercencias de las personas, estinuladas a expresar sus
opiniones e involucrarse, y pennitiéndoles contribuir con
su mente y habilidades.

f
;L

Cuardo los empleados contribuyen con sus ideas, y esas -

-
Sh
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10.

ideas son tomudas en consideracidn para una decisién fi--
nal, entonces hay la probubilidad de que habrid una buena
aceptacifn de la responsabilidad para toumar decisiones en
el trabajo. .

Vale la pena preguntarse si eaisten areas deniro de ld
operacién en las que seria posible parta los empleados de-
sempefiar un papel mis activo. Para cque la participacién
sca cfectiva deben existir ciertas condiciones:

2. Debe concederse suficicnte ticmpo para partici-
par;

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

¢. Los participantes deben tener la hsbilidad y el

' conocimiento necesarios para participar;

d. Llos participantes no deben sentir que su posi--
cién se ve amenazada por su participacién; y

e. Ll drea de participaci6n debe dar cabida a va-
rios cursos de accidn.

Pronorcione onortimidades de decarrello - E1 hombre mumca

estd totalmente satisfecho a mznos que esté trabajando ha

cia, o haya alcanzado el nivel de trabajo que va de acuer

do con su habilidad, des treza y aptitudes., Un hombre de-

be ser lo que pusde ser. La necesidad de autorrcalizacidn
es imperiosa y sdlo puede satisfacerse cuando se le pro--

porciona al honbre la oporfunidad de desarrollarse, Si

esas cportunidades no sparccen cn el futuro de su trabajo
actual, segurarente las buscari en otro lado.



MOTIVACION DE LILRZBERG - TEORIA DL !A¢YFVIWITVTO

FACTORES DE MANTENIMIENTO

Politicas de la Compaiifa y Administra-
cién |

Supervisidn

Condiciones de Trabajo y Relac1ones
Interpersonales

Sucldo, Status y Seguridad

MOTIVADORES
Logros

Reconocinicento de los Logros

Interés en la tarea

Responsabilidad para tareas mayores

Desarrollo y avance hacia tarcas de
nivel mis alto.
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ENRIOUECTMIENTO
DEL TPA3AJO

La teoria de motivacidén-higiene, subrayada por,lo quc se conoce come enri-
quecimiento del trabajo, surgié de la investigacién de actitudes hacia el
trabajo realizada por Frederick Herzberg. Para establecer esta teoria, -
Herzberg hizo bastante enfasis en la jerarquia de las neccsidades dzsarro-
llada por Abraham Maslow. Herzberpg hace hincapié en que les factores que
verdaderamente motivan al trabajo son factores de "crecimiento”, o sea - -
aquellos que brindan al trabajador una sensacidn de.logro personal a través
del desafioc del trabajo mismo. En otras palabras, la motivacién esti en -
el contenido del trabajo, en la din&mica interna que el trabajador experi-

menta al terminar su tarea.

.Por otra parte, Herzberg sostiesne que el contexto, o los facteres del
medio ambiente (higiene) que rodean al trabajo originan descontento cuando
se encuentran en un cstade incalubre. Estos factores de dcscontghtc pue-~
den clasificarse como necesidades "déficit", ja que su importancia se pal-
pa solamente en su ausencia. Por ejemplo, las buenas condiciones de traba
jo raramente motivan a los trabajadores. Sin embargo, las condiciones de
trabajo deficientes frecuentemente son mencionadas por los trabajadores co

mo causas de descontento.

FACTORES DE MOTIVACION FACTORES DE HIGIENE
(CONTENIDO DE- TRABAJO) : (MEDIO DEL TRABAJO)
SATISFACTORES ; ' " INSATISFACTORES

Trabajo en si Politica y Administracidn de

la Compafiia N

Logros Supervision

Reconccimiento Condiciones de Trabajo
" Responsabilidad _ Relaciones Interpersonales

Desarrolio y Progresc ‘ Salario



Un cjemplo sencillo podria ser el instaladar de teléfonos a quién
se le propércion& la lista de sitios que dcbe cubrir durante el dsa, y
se le pide que proceda‘en el orden en que &l considere mis conveniente,
en lugar de proporcionarle un itinerario previamente planeado por el -
gerente que no "conoce el territorio"” tan bien como el instalador.

APLICACION PRACTICA

Durante ios afios que he estado ayudando a las empresas a implantar el
enriquecimiento del trabajo, he sido testigo de los resultados que no
solamente son dramidticos desde un punto de vista econdmico, sino que -~
en igual importancia, han estimulado la conciencia, el desarrollo y la
efectividad de la gerencia. Aunque originalmente no se ided para lle-
nar esa funcidén, el enriquecimiento del trabajo ha sido sumamente efec
. tivo para ayudar a los supervisores a mejorar su estilo administrativo.
Las aplicaciones del enriquecimiento del trabajo para el desarrollo de
las orgaﬁizaciones es popular porque 1) todos los niveles gerenciales
pueden adaptarlo ficilmente, 2) los resultados pueden obscrvarse en un .
lapso relativamente corto y, 3) puede medirse en términos especifico§.

La finalidad principal de este articulo es presentar un ejemplo - \
de un modelo prictico que he encontrado eficaz para implantar el enri-
quecimiento del trabajo. El modelo se ha utilizado en organizaciones
comerciales grandes y pequefias, asi como tawbién en organizaciones ci-
vicas de tamafio intermedio.

Cuando entro por primera vez a la organizacidn o al grupé de la -
"familia" dentro de la organizacidn, tengo en mente dos objetivos prin
cipales.. Primero, procuro proporcionar una interpretacién completa --
del enriquecimiento del trabajo y de mi pavel en él. En segundo lugar,
procuro estimar el nivel de compromiso por parte de la gerencia. Indi
co las pésibles consecuencias de un compromiso inadecuado que puede --
afcctar la relacidén supervisor-subordinado en las drecas de respeto y

confianza.

Una vez establecido el entendimiento y el compromiso, los grupos

"l

-—al
n 33 & un tallcr d

de la "familia" administrativa asisten durante dcs as



enriquecimiento de trabajo, de preferencia alejado de su local de acti-
vidades. Dicho taller estd disefiado para 1) enseflar a los participans-
tes la teoirla del enriquecimiento del trabajo, 2) permitirles presenciar
la forma en gue otros la han u}ilizado, 3) permite a los miembros del -
grupo experimentar mutuamente en la aplicacidén del enriquecimiento del
trabajo y, %) ayuda a los, participantes a comprender la forma en gue la
implantacidn del enriquecimiento del trabajo afectard a sus propios tra
bajos, asi como también el de sus subordinados.

Inmediatamente después del taller, distribuyo una encuesta de reac
cidn del trabajo a todos los de la organizacién de la familia, adminisg-
tfativos o no administrativos, o personalmente entrevisto a cada indivi
duo.- Solicito permiso a cada persona que serd entrevistada para que me
permita grabar en cinta magnetofdnica su entrevista con el olbjeto de --
volverla a escuchar posteriormente ante el supervisor. En esta forma,
la informacisn recabada wmediante la entrevista se aprovecha en todq su
valor, ya que el supervisor puede captar el sentir tocante al asunto en
discusidn cuando el empleado describe sus reacciones para con su traba-
jo.. Incidentalmente, aun cuando prefiero las entrevistas grabadds, de-
be hacerse notar que toman mucho tiempo y, por lo tanto, resultaﬁrmég -
costosas. Son ideales para grupos pequefios o medianos. NOTA: En mis
experiencias, 75% de los entrevistados deseaban mayores responsabilida-
des y autcnomia en su trabajo. Su principal preocupacidn era gue sug -
talentos e interesas inherentes no ée estimulan ni se utilizan en el ~-

.

trabajo.

La entrevista grabada se vuelve a reproducir ante el super?isov, Yy
a medida que escuchamos ambos tomamos' notas pertinentes. Una vez que -
ha escuchado todas las entrevistas el supervisor, establece un “plan de
accidén" que es una reaccién positiva para los desecs expresados pur ca-
da uno de los subordinados. En este punto, es indispcensakle que el su-
pervisor reconozca y acepte la forma en que la implantacién del enrique

cimiento del trabajo modificard el enfoque de su trabajo, y que comien-

-

2@ &7 tratar con Nuevas condultas para oonsigo en ¢l desempeio vecipruce

con sus subordinados.



Tan pronto como sea posible después de escuchar las entrevistas, el
supervisor se reune con. cada subordinado para decidir mutuamente la me--
jor formz de lograr los cambios qua el subordinado solicitd. Esta es =-
una reunidén clave que ticne la capacidad de 'tender un puente' para las
relaciones entre ambos. Cuando se maneja correctamente, salen a la su--
perficie "aspectos ocdltos" pasados y pueden discutirse con confianza y

franqueza.

Una vez gue se ha ectablecido esta etapa inicial, el supervisor de
be estar alerta en cuanto a oportunidades apropiadas que proporcionen in
formacidn vilida y Gtil. La cantidad y lo apropiado de la informacidn -
determinari qué tan bien se integrard el enriquecimiento del trabajo en
la ofganizacién. La falta de informacién (retroalimentacién) puede ser

.una cauvsa de falla.

- De tres a cinco meses despuds de emprender la implantacidn, entre--
visto al azar a un nimero representativo de empleados para determinar el
. grado del ''ajuste" existente entre la forma en que los gerentes estdn --
contribuyendo y el sentir de los subordinados. FEl indicar cualquier gi-

ferencia de opinién es @itil para ambos. Asimismo, es una excelente opor

tunidad para indicar qué efectos ha tenido la implantacién del enriqueci

miento del trabajo en dreas como el clima existente en la organizacidn,

el estilo de administracién, otros departamentos, clientes, etc.

ALGUNOS RESULTAZOS

Con anterioridad hice alusidén a los resultados positivos que he visto --
produce el enriquecimicnto del trabajo. En una oficina con un personal
de aproximadamente 125 elementos, la rotacién se redujo de un promedio -
de 1% por mes a un promedio de 4 por mes. (Esto tuvo lurar antes de la
depresidn econdmica de 1969). El ahorro en rcclutamiento, adiestramien-

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

En todo esfuerzo prdspero, la rotacién y el ausentismo se han redu-
cido notablemente, ya que los empleados ven al trabajo como el medio de
A

- Jograr cu autorealizacidn. Lot motivos de queja sindicales dc unha orga-

(%)

N 1 An ‘Aanman Yanm
ro. knoalgungc ¢tases, Lac

.fizaciln disminuyeron de cuatro mensuales a ¢
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sugerencias de los ecmpleados que condujeron & una restructuracién aie-
ron como resultado que la misma produccién se lograra con un 10% menos
de personal. La calidad del trabajo ha mejorado en todas las organiza

ciones ecn las que he sido testigo que se han abocado a tal empresa.

Los empleados se vén implicados en algunas experiencias interesan
tes como resultado del enriquecimiento del trabajo. Muchos de los mis
capaces han ocupado el lugar dea sus supervisores mientras €stos se en-
contraban de vacaciones o en conferencias. [l "jefe provisional” tie-
ne plena resoonsabilidad y se le paga una diferencia durante dicho pe-
riodo. A los cmpleados se les paga para que ayuden en el adicstramien
to e instruccidn de los empleados nuevos y Dersonal en puestos nuesvos.
Cuando es conveniente, a los empleados se les concede tanta libertad -
como es posible. Se eliminan inspecciones dobles externas como en el
caso del control de calidad tradﬁcional, y los empleados se encargan -

de dicho control.

Fl énfasis camhia de '"la gerencia sabe mejor" a la determinacién
de cada individuo de lo que es mejor para &l en una situacidn determi
nada. Las consecuencias de esto no tienen limite. El trabajador re-
cupera el sentido dg ser tratado como un adulto iateligente y tnico.
El supervisor recuperz ¢l respeto de sus subordinados. La ganancia -
de la organizacidn radica en el proporciomar trabajos satisfactorios

para los empleacos a fin de aumentar la salud y efectividad de la or-

ganizacidn.

Francis V. Jessey ©




PRINCIPIOS BASICOS PARA EL ENRIQUECIMIENTO LEL TRABAJO

1. "Empuje" la responsabilidad al nivel prictico mids bajo.

Z. D& autoridad que vaya junto con la responsabilidad. Carga
Vertical

3. (btenga "retrozlimentacién' del trabajo misnmo.

’ (Reconocimiento intemno).

-
LY

4. Fomente un .clima que permita los carbios y el desarrollo individual.

°

[+3]

~y
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PASOS A SEGUIR PARA EL ENRIQUECIMIENTO DEL TRABAJO

Decida qué tipo de trabajo se intenta cnriguecer, en el cual
la motivacién constituird la diferencia. (Nucva planeacion
de la tarea).

"Tomenta Cerebral" (Iuz verde) una lista de vosibles cam--
bios en la tarca sin tener en cuenta su sentido prictico.

Tanice la lista para climinar las sugerencias que involucren
factores de mantenimiento, mds bien que factores de motiva--
cidn.

Tamice la lista pura eliminar las generalidades en oposicién
a las acciones especificas.,

Tamice la lista para eliminar todas las sugerencias d¢ carga
horizontal.

Introduzca gradualiiente los elementos motivadores que sc han
detemuinado. [Experimente los carbios en el trabajo durante

un periodo de prucba con w grupo piloto. Después, verifiqu
frecuentemente los resultados del rendimiento. Si la nueva

plancacidon del trabajo derucstra tener éxito, aplique esos

c

"Conceptos de Lnriquecimicnto del Trabajo' a otros tipos de ta

reas,

~OTAD Seleccione tareas cn las aque las actitudes son deficient

cuando sca tecaoldgicarente posible, e intreduzca element
motivadores que realniente constituiran la diferencia.

S

0

’
S



ACTLTUDCS HECIAS
HACIA LA 1OTIVACION

‘- por HaRnY LCYIHSON

FAUA MUCHII3 SERENTES, LA MCOTIVACICN Y LA MANIPULACIOY

I3

SIGHIFICAY UNA MISMA COSa; SIN EMBARGO, LOS EMFLEADOS
CoOoCil Ly DIFERINCIA.

Introduccibn

Lo gque este nctable sicblogo 1lama "la gran falacia del asno", es
un supuesto admi nlstratlvo inconsciente acerca de los erzleados v
céno deben ser motivados. Ello da como resultado que quien tiena
el pdder trata a los que no lo tienen como si fuesen obtietos y =

L.
GC35
=

que se perpetfien las estructuras corporativas anacrbnicas gu

[&]

e
truyen £l sentido del valor y de los logros del individue. Y e
la causa de la "crisis motivacional" qué aqueja a muchas zranies
empresas, El autor argumenta que en el clima de hoy de una cre--
ciente presibn en las organizaciones para llegar a responder ne--—
Jor ante sus miembros y ante la sociedad, corresponde especialmen
te a los gerentes o jefes reconocer el efecto de la "falacia del

asno" en su forma de pensar y contrarrestar sus efectos en sus =

recspectivas organizaciones. Por lo tanto, ofrece algunas sugeren

cias para dar los p;lmeros pasos en esta direccibn

-

&

El Sr. Levinson, conoci autor para los lectore

n

de la pu~-
blicacibn HPR, 2s el Presidente del Instituto Levinson, Profesor
Adjunto de xla Escuela 3o Administracién de Empresas de la Univer-

sidad de Douston y Conferencista de ia Escuel

U

R X S
ug wCeQlciing e - -

Harvard, Zste artfculo ha sido adaptado de zu préximoc libro "La

tn

Gran Falacia del 4Asno", quc scrf publicado en Enero de ecte aFo



o«

por la Divisién de Investigaciones de la Escuela de Comercio de

Harvard.

' -

-

@ La alta gerencia de una gran empresa manufacturecra des-
cubre que algunos de sus empleados en la lfnea de produccidn han
destalcado una suma de cinco cifras mientras que sus superviscres
se mantuvieron imperturbables. Los ejecutivos se quedaron pasma=-
dos, porque habian asumido que los supervisores eran leales y que
cllos mismos eran idbéneos y amables.
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® Una 1lfnca alrea compra una flotilla de montacargas hi--

drfulicos para subir los alimentos a bordo de los aviones en una

gran terminal de Nueva York. Aunque estos montacargas costaron
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mientras quec los emplecados y técenicos de mantenimiento los miran
2esdellozanernte cuardo van de un lado a otro en el desempeiio de sus
labores. La gerencia no entiende por qué estos empleados parecen

no rcaccionar favorablemente ante los esfuerros de la empresa por

reducir los costos.

(o Las grandes comparifas que puscan obtener nuevos produc-—
tos, absorben a las empresas chicas. Casi invariablemente, las
admiristraciones de las comparifas adquiridas que han tenido éxito
pronto desaparecen y no se lanzan nuevos productos. Las grandes
organizaciones solamente aumentan de tamahio, asf como sus cargas

admiristrativas, y las ventajas tan esperadas s¢ evaporan. Aunque



esto sucede repetidamente, los ejecutivos no parecen aprender

de tales fracasos.

Cuando estos casos se analizan sicolégicamente, qucdan de ma--

A

nificsto sus causas fundamentales,

En el primer caso, el fabricante renové su contrato
.de trabajo cada dos afios. Obviamente, la persona apropiada -
para hacerlo era el Vicepresidente a cargo de las relaciones
laborales. Pero las personas que llevaron a cabo el contrato
y que conocfan mejor a los empleados eran los supervisores del

primer nivel, y nadie les preguntd lo que deberia estiipularse

en el contrato y qué problemas tenfan para llevarlo a la précti
ca. Con esto, la gerencia dié a entender a los supervisores -

que ellos no importaban mucho. a
/

' \
Adem&s, el sindicato dejé que se acumularan las quejas has

ta poco antes de que se hiciera la renovacibn del contrato-cada

dos afllos, sabiendo perfectamente que, para obtener el contrato,
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embargo, los supervisores fueron quienes recibieron el impacto
de las quejas, ya que ellos llevaron a la prictica los téiminos
del contrato. Cuando la gerencia qédi&, los supervisores cons:
deraron que los habfan socavado. De hecho, a estas personas se
les dijo que eran estﬁpidqs, que no tenfan nada con que contri-
buir a la fijacibn de normas y aue su labor consistfa en hacer
lo que les dijeran. Por eso no hicieron nada al descubrirse el
desfalco -~ si la gerencia no se preccupaba por ellos, gpor qué
habian de preocuparse ﬁor la geréncia?

3

En el segundo caso, el asunto de la lZnea alrea fue muy Pa

recido. Un funcionario encargado de las compras -habfa adquirido
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lcs montacargas junto con sus intrincados controles electrdri-
cos. ¢lo era lo mas natural que el funcionario hiciera la com-
pra vy obtuviera lo mejor? Empero, se olvidé de consultar a -~
los mechnicous y técnicos de mantenimiento. Después de tedo,

iqud sabfan elles de compras? y gquién se pene a consultar a

los expertos?

Si.les hubiera preguntado, se habrfa erterado de que 1lds
controles electrénicos eran buenos para los aeropuertos de Los
Ariceles y de Phoenix, donde el clima es seco y beniyno, pero -
que fallarfan constantemente en el de Nueva York, perque ahf
lcs mentacargas estaban expuestos a un clima variable f a ve-.
ces muy crudo. Por mucho que trabajaran los tfcnicos, no po—-
dfan mantener 1os montacargas funcicnandsc. A semejanza dc 28s
supervisores del eiemplo anterior,.los técnicos pensaban que
estaban siendo explotados y tratados desdefiosamente. Firalmen
te, dejaron de intentar mantener los montacargas trabajando.
Al percatarse del dinero que habfa malgastado la comparfa en
los montacargas, tenfan muy poco interés en economizar en sus

L

propias 4reas de trabajo.

En el tercer caso, lo que sucede con mayor frecuencia en
los fracasos de fusicnes de empresas, es que la compafifa orire
cipal (ffjese en el empleo del término) premete a la compaifa
adquirida recientemente que no habr8 cambios. Sin embargo,in-
redliatamente empiezan 1os cambios y el primero de e€llos eé nuy
probable que sea en el campo de los sistemas de contrcl de -
contabilidad. Obviamente, los contr%les son necesarios y mue-
chas empresas chicas, naturalmente,no los tienen muy complicd-
dos, sino qie tienden a ser innovaloras por esa razén especifi

ca. CQuando los controles se convierten en ol fmpetu contral



de la gerencia,_las'personas con ¢reatividad que neccesitan que
haya cierta flexiﬁilidad, ce van de la compatifa y la empresa

principal se queda con un cascarbn corporativo. La comunica--
cibn con la empresa que se adquirib es en el sentido de que €s
"ta es torpe y atrasada y, por conciguiente, la empresa princi-

pal o maty%z deberf controlarla cocn mas rigidez,

Cada uno de los problemas anteriores seria cataloggdo en
la mayorfa de las organizaciones simplemente como "una falta
dc comunicacién". Muchos sizblogos abogarfan por tratar estas
dificultades mediante vna administracibn que tuviera una mayor
ingerencia. Sin embargo, detr&s de esa "explicacidn" superii-
cial y. que no responde a ese "remedio" ficil, hay una actitud
fundamental de administracifn inconsciente aue es la causa de
la mayor parte de los problemas obrero—-patronales contempord—-—
neos y ée lo que ahora se denomina una "cricis de motivacién".

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

Mas adelante en este artfculo, describirl la falacia deta
lladamente y daré algunas sugerencias para corregirla. Pero,
primero, veamos mas a fondo la crisis motivacional que la ha

precipitado.

MI ASMA MCTIVACIONAL

La crisis adquiere muchas formas, y sus efectos son ficiles de

sciialar. He aquf algunos ejcmplos:

« Las compafifas son reorganizadas repetidamente siguiendo -

las indicaciones de asesores en administracibn, pero que n la

larga sirven poco.

<

.
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« Los nuevos recursos administrativos, tales como la semiana
laboral de cuatro dias‘y el poner a sueldo al personal que (ra
baja por horas, son objeto de elogio desmesurado en cuanto a
su efecto en la motivacifn y la moral del enmpleado, pero pron=-

tc reaparecen los viejos problemas.

o Los esfuerzos por hacer mas interesantes los empleos dan-
do a los empleados mayor responsabilidad muestran resultados
alentadorés, pero éstos desaparecen cuando los empiéados tra--—
tan de influir en las normas de la compafifa y no los toma en

cuenta la gerencia.

+ Llas organizaciones comerciales y las no lucrativas tam—--
bifr, estfn abrumadas con cargas de trabajocs que se originan

por compromisos del sindicato y la gerencia.

+ Un nfmero cada vez mayor de gerentes intermedios, ingenie
ros, maestros y personal de nospitales se inclinan hacia la -

sindicalizacién.
.

. '
-

+ Muchas personas con empleos a nivel gerencial renuncian
Para ocupar otros puestos con menor sueldo, pero que ofrecen -

una mayor libertad e iniciativa individual.

La mayer parte de los ejecutivos con los que tengo contacto no
rFucden cntender por qué los empleados no responden a sus €S——-—
fuerzos por mantener organizaciones eficientes, por qué el per
sonal aparentemente no quiere trabajar y por qué quiere salir-
se de organizaciones aparentemente buenas. Los ejecutivos que
S¢ eacucniran ante ectos problemas estfn frecuentemente confun

didos, erojados y hostiles hacia su propio personal. El tiempo



que duran en su cargo los principales ejecutivos, especialmen’
te los que estén en la administracibn de instituciones docen-
tes y gubernamentales, es cada vez menor al ser mayores las

fructraciones en la administracifn,

La crisis en la motivacidn ha sido evidente desde hace
tiempo para los estudiosos de lo que debe ser una organizacifn
y les han ofrecido a los ejecutivos plagados de problemas una
amplia variedad de teorfas para afrontarla. Basta decir que =
actualmente miles de ejecutivos estan familiarizados con estas
teorfas. Muchos han tomado parte en el adiestramiento de admi
nistracibn activa, laboratorios de dinfmica de grupo, semina—-~
rios de sicologfa de administracifn y una amplia variedad de
otras formas de. adiestramiento. Algunos han pasado por toda
la gama de experiencias de adiestramiento; otros han adoptado -

una gran variedad de panaceas ofrecidas por charlatanes.

REMEDIOS DECEPCIONANTES

Los resultados de las teorfas mencionadas anteriormente no han
sido impresionantes. Aunque algunas empresas las han puesto en
pPrictica con cierto grado de éxito, la mayorfa o ha cejado en
sus esfuerzos por ser demasiado simplistas por la complejidad -
de los‘fenémenos de organizacifn, o simplemente ha Pallado en

sus intentos.

Hay.dcsdc luego muchas razones por las que los remedios han
fracasado. Una de ellas es que los ejecutivos con frecuencia se
slenten incompetentes para aplicar los conceptos, Y en esec son-

tir, freccuentemente tiene razén. Los gerentes que han tenido
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poco © ningfin contacto previo con las disciplinas de la conducta,
y ya no digamos algfin adiestramiento formal en este campo, sblo
pueden obiener el may superficial conocimiento preliminar en un -
brograma de adiesframiento breve. Un ejecutivo no esperarfa que
una persona pudicra disefiar un complejo edif§cio desvulls da un -
programa de adiestramiento en arquitectura de una semana; sin -
embargo,; tanto el ejecutivo como quienes le imparten adiestra~—-
miento esperan con frecuencia que €l sea una persona distinta des

puls de asistir una semana a un laboratorio de adiestramiento.

Ho sblo eso, sino que una cosa es aprender a darse cuenta me
Jor d= los éropios sentimientos de uno y otra muy distinta hacer
algo diferente acerca de como manejarlos y no digamos ya de con~-
troiar esas fuerzas que afectan:los sentimientos de otras versc—-
nas. Si cada uno Qe ha exrverimentado la sicoterapia fuera por
ello un experto en dicha materia, no habrfa escasez de tales espe
cialistas., o basta con da oxporiencia, tambifn ce requiere el
adiestramiento en un cuadro conceptual y la prictica supervisada.
Muchos eiecutivos que han esperado mds de ellos mismos y de tal
adiestramiento han quedado hasta ahora desilusionados, no obstan
te 1os benelicios que com frecuencia han resultado de tan breves

experiencias,




‘gAyudarfa un adiestramiento mids prolongado? No mucho. Dis
tintamente a lo que ocurre con los ejecutivos de mercadotecnia
que llevan a la practica programas de mercadotecnia y. expertos =
que establecen sistemas de control econfmico, los técnicos en =
conducta (con la excepcibn de determinadas clases de especialis—.
tas en sicoterapia) no son de por si expertos en hacer las cosas.
Aunque muchos conocen las teorfas y algunos practican lo que sc
denomina desarrollo organizativo, ellos no cambian las organiza-
cicnes. En vez de ello, comunmente ayudan a la gente a pensar
por medio de posibilidades de accién alternas y a superar 1i0s =
obstficulos de comunicaciébn para el desarrollo de sus propias so-
luciones. Como la mayorfa de los expertos en conducta no estin
capacitados en los procedimientos para cambiar organizaciones, =
ne se encuentran en condiciones de enseliarles a los ejecutivos

cBmo camtiarlas.
!

. . . /
Poder ¢ Temor: OCtra razbn por la que las soluciones a los pro—- '

blemas de motivacién no dan buen resultado es que muchos ejecuti
‘vos tiencn temor de parder -el contrel de sus organizacicnez.. -
Las nuevas teorfas han confrontado a los cjecutivos con la nece-
sidad de distripbuir el poder en las organlzaciones, 10 que a su
vez hace surgir preguntas acerca de su auteridad y derecho para

"administrar o dirigir.

Un reciente estudio de 400 altés ejecutivos europeos indica
que se sienten amenazados por estas nuevas teorfas. La mayor -
parte de cllos se ven situados en medio de una transicién inesta
ble en las formas de administracién. " Reportan que ya no pueden
emplear la autoridad del cargo; en vez de ello, deberén-ganar su
ruesto compitiendo con ios subordinados y defendiéndolo en cada
Paso del camino. De los entrevistados, el 61% indicaron espontf

neamente que su problema primordial es el de la direccidn del



personal. Casi todos estos ejecutives tienen problemas de lide-

razgo. o,

Muchos hombres de negocios sienten temor cuando tienen que

cstimular al perscnal & participar en la toma de dacisiones d@
organizacifin y tienen que invitarlos a expresarse mic libremente.

Cuando el objetivo de toda una vida ha sido obtener una posiciln
o puesto de poder y control, encuentran que es muy amenazante ver.
como su poder sc deteriora al ser menos efectivos los métodos de

control y motivacifn mas viejos.

Aunado é este temor de perder el control esti el hecho de -
que un ndmero despropurciocnado de ejecutivos son caracteristica--
mente insensibles a lo que sienten los demls. Algunas bpersonas
siguen, por ejemplo, carreras ejecutivas para obtener poder sobre
los demfs como una forma de compensar lac ineptitudes rersonales
reales o ficticias, o como una reaccibn a un sentido inconscienté
de incapacidad: Son impulsados neurdticamente y su perpetua y -

unidireccional bidsqueda de control los ciega a sus propios senti-

|28

L L L] e o Vo b . oy
Sntes s3utiles y a 163 da 1os deinas.
.

’

O

Asimismo, muchos eJecutlvos tienen antecedentes de estudios
técnicos, cientfficos, legales o financieros o cconfmicos. Cada
uno cde cstos campos pone un fuerte &nfasis en el acto de justifi-
Cacibn cognitiva y en los hechovimenfulables 0 vcrlflcables. Las
personas que entran en los mismos generw]mente son adiegtradas -
desde la infancia a que supriman sus sentimientcos, y mantengan
una actitud competitiva, agresiva y carcnte de emociones. Sc les

ensciia a ser altamente 16gicos y tratan de imponer esa clase de

'rac:onalxd d en las organizaciones.

Como resultado, simplemente no entienden la fuerza o poder



de los sentimien£os de la gente, y con mucha frecuencla soﬁ'ig
capaces de percibir tales sentimientos en la préctica diaria

.
sin una ayuda considerable. Son como la gente sorda a los to-
nos que, al asistir a una 6péra, pueden entender la letra, pe-
ro'no pueden oir la mds}ca. Tales ejecutivos se tipifican por
un presidente de una compafifa que particip8 en un seminario cg
bre los aspectos sicolbgicos de la administracibn. A mitad de’
la primera cohferencia,'interrumpié para decir: "Usted ya ha
dicho mas de este tema de lo que querfa saber." Aunque perma-
necif hasta el final del seminario, simplemente no pudo cgptar
lo que se estaba enseiiando,

Todas estas.razones, aunadas a partes inadecuadas de la
teorfa motivacional contemporfnea misma, explican en gran par—
te la distancia que hay entre la teorfa y la prictica. Con el
tiempo, con nuevos conocimientos y mejores experiencias de a-—
diestramicnto, se puede estrechar esa distancia. Pero subsis-—
te el hecho de que ahora se podrfa aplicar mucho mas esfuerzo.
Esto nos lleva a la suposicibn inconsciente sobre la motiva——
ciln, a la que me referf anteriormente, la cual es sostenida
especialmente por ejecutivos en todos los tipos de organizacio

nes y reforzada por teorfas y estructuras organizativas.

HECHO O TALACIA

Frécucntemente, he hecho ésté pregunta a los ejecutivos: gCuil
es la filosoffa dominante de la motivacibn en la administracibn
en los Estados Unidos? Casi invariablemente y de inmediato cs—
t%n de acuerdo en que es la filosoffa "de la zanahoria y el pa-
lo", es decir, recompensa y castigo. . Luego, les pido que cie—
rren lqs 0jos por un momento, y que se formen una imagen en la

mente costeniendo un palo con una zanahoria en el otro extremo.

T
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Una vez que lo hacen, les pide que describan la imagen central
de ese cuadro. Con la mayor frecuencia responden que la figu-

ra central es un burro.

Si la primera imagen due viene a la mente cuando uno cree
que la "zanahcria vy el palo™ réprcsenta al burro, entonces =
obviamente la suposicifn inconsciente que hay detrfs de la re-
compensa Yy el castigo es la de que estamos tratando con "bu-
rros" ‘que deben cer dirigidos y controlados. Por lo tanto, in
conscientemente el jefe es el manipulador y el subordinado es

el "burro",

Las caracterfsticas de un burro son la terquedad, la estu
ﬁidez, la testarudez y la falta de gana de ir a donde alguien
lo cstd conduciendc. Bstas son también por coincidencia inte-
resante las caracterfsticas del empleado no motivado. Por con
siguiente, queda bien claro que la suposicibn subyaéente que
los gerentes.tienen de la motivacién conduce a una profecia -
que se cumple sola. Los empleados inevitablemente fcsponden a
la "zanahoria y al palo" tratando de obtener mis zanahorias al
mismo tiempo que se protege:r contra el palo. Este fendmeno «
previsible ha conducido a la formacibdn de sindicatous, j2& son
¢l frecuente sabotaje de los esfuerzos de motivacidn por ~arte
de la gerencia, y a la caracterfstica sospecha por parte del
enpleado respecto de las técnicas motivacionales (manipulati—-

vas) de la gerencia. ) .

Obvianente los cmpleados adwierten la concepcidn de la -
zanahoria y el palo detrds.de las accitudes de la gerencia Yy
en la nisma forma obvia responden con medidas de autodefensa
aprepiadas a la comunicacibn establecida en torno a esas acti-
tules,
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Desde luego que se habla mucho de la necesidad de mejorar 2a -
comunicacifn en las organizaciones. Sin embargo, con mucha fre
cuencia, el problema no es que la comunicacién sea inadecuada,

sino mas bien que ya es demasiado expifcita en la forma equivo-
cada. Cuando los empleados cienten .que los estén considerando

como burros, automAticamente considerarfn los mensajes de la ge
rencia como manipulativos y se resistirfn a los mismos, por ruy
claro que sea el tiﬁb‘dé la madﬁiﬁa'o muy tonitas las ilustra—-
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-LA ETERNA BRECHA DEL PODER

Desde el comienzo del siglo, han aparecido numerosas filosoffas
sobre administracién, cada una poniendo £nfasis en una dimen—-
sibn diferente de la labor administrativa y cada.una abogando -
POr un nuevo conjunto de técnicas. Aunque estas filosoffas di-
fieren una de la otra en muchos'sentidos, todas estén basadas
en la sicologfa de la recompensa y el castigo., Por ejemplo, la
mayor parte de las cencepciones sicolbgicas contemporéneas de

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

~
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castigo; abogan por la confianza y franqueza centre los emplea-
des.y los. gerentes o jefes, pero al mismo tiempo reconocen que
el que tiene mls poder tiene el derecho natural a manipular al

que tiene menos poder.

1.

era que desempefie un papel directivo

En tante que cualqu
opere con esa actitud de recompensz y castigo respecto de la
motivacibn, est& implfcitamente presuponiendo que tiene (o de-

terfa tener) control sobre los demis y qué estin cn una posi--

“cibn de burro respecto de 8l. Esta actitud es inevitablemente

de rebeldfa condescendiente cuya méscara es el paternalismo.

E) resultado es una batalla contfnua entfe los que buscan el -
uso del poder y los que estén sujetos al mismo. Las consccuen
¢ias de esta batalla son una mayor ineficiencia, menor produc-

tividad, mayor ausenticsmo, robo, y a veces sabotaje directo.

TERRENOS YERM0S DZ LA BUROCRACIA

Los problemas que se originan por la falacia del asno se cdmpli
ain aun mas por lac estructurags empregariales burocrihticas,
Tales estructuras estin basadas en un modelo militar que asume
el control total de la organizacidn por parte de los que estén
en la cima. - En una forma pura,- constituye una jerarqufa rfgida,
completa con descripciones detalladas del trabajo y objetivos

mensurables y fijos.

-

<

La estructura burocritica requiere que todo el mundo en ca

da nivel dependa de los que estln en los niveles supericres.

]

‘La contratacidn, el despido, el ascenso, la degradacibn ¢ cam--

bio a un cargo de menor categorfa, la renuncia y otras acciones
similares son las prerrogativas de los superiores que pueden (0

mar decisiones unilateralmente. Dicho en forma breve, el



destino de uno es chidido por "aigunos" que estén mas allé de

su influencia y control,

Bajo tales circunstancias, la persona suberdinada desarro
11z una actitud cada vez mas defensiva; deberi protegerse de
no ser manipulado y de no tener ese sentimiento de incapacidad
que inevitablemen;é acompajia a la dependencia. Los empleados
militantes lo han hecho asi desde hace tiempo mediante la sin-
dicalizacién{‘los empleados administratives y profesionales eg
tin comenzando a seguir esté procedimiento y tal tendencia sec-—

r& cada vez mayor.

. Aunque la estructura burocritica, con su fuerte £&nfacis
en la competencia interna para obtener el poder y un puesto, -
es con frecuencia elogiada ruidosamente como un medio para ob-
tener un resultado exitoso, es en realidad un sistema vara de—
rrotar. Un nfimero cada vez menor de personas ascienden en la
Jerarqufa piramidal en.cada escalbn. Esto deja un grupo resi-
dual de fracasos, con frecuencia denominados eufemfsticamente
"percenas d2 carrera", que con decspufe pacsades por alto para
promociones o ascensos futuros, porque no han tenido &xito en

la competencia por lograr puestos administrativos.

La mayorfa de estas personas estén resentidas y s& consi=-
deran derrotadas. A menudo han sido manipuladas orjuzgadas ar
bitrariamente. Ya no son motivadas por el espiritu de compe——
tencia, porque las "zanahorias y los palos" significan menos.
Hay poca recesidad, a su modo de Qer, de aprender mas; simple—
mente hacen lo que les dicen que hagan. Comunmente sblo espe-
ran la llegada de la jubilacibn, a menos que scan como "madera

muerta" que se elimina cuando entra una nueva administracién.



A los nuevos ejecutivos de una compafifa o en un puesto de alto
nivel les gusta considerarse como efectivos en la limpieza o
eliminacién de esa "hadera muerta" o'lastre, o del exceso de
'perébnal administrativo. Algqunos emprenden esa tarea con mucho
vigor., Desafortunadamente, las consecuencias son mas negativas
de.lo que los ejecutiveos entusiastas quieren reconocer. En una
gran compaiifa, ‘por ejemplo, la gerencia esperaba que los.emplea
dos de 40 aiios de edad responderfan con un entusiasmo desbordan
te cuando fueron despedidos los empleados de 50 afios.s:rPero los
hombres mas j6venes no respondieron porque pensaron qQueilo que
les estaba pasando a los empleados mas viejos les sucederfa a

ellos dentro de diez afos., | naalgr

La estructura bufocrética con su implifcita orientacibn de '
poder y lucha, aumenta la lucha interna, la formacidn de ua impe
rio, la rivalidad y crea una sensacibn de futilidad. Tiende a
hacer nayores los sentimientos latentes de que la orgahizacién
¢s un ambiente hostil en el que es poco lo que el persbnal'puede
hacer por cambiarlo y refuerza la falacia del asno. Y no es mi-
;agro que muchos empleados jdvenes no quieran verse atrapados en
tales situaciones! Como el 90% de los que trabajan lo hacen asi
en organizaciones, la mayor parte del personal jovegl‘también dg‘
beré& hacerlo asi. Pero ellos mas bien prefiriffan estar en orgg
nizaciones que les diesen la oportunidad de demostrar su capaci-
cdad y eficiencia que en empresas cue somaten a prueba su capaci-

dad para dirigir con é&xito un ‘laberinto administrativo.

_UN RETO FOXMIDARLC

- .

La yran falacia del asno y ia estructura de la organizacidn buro

PUURY P -~ - . - : >
Cratila presentan grandes obstlculus a la supervivencia de la
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organizacidn. Son esencialmente autodestructivas, si es que un
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eigcutingqyiere de los empleados espontaneidad, dedicacibn, -~

promesa,.colaboracién e innovacidn adaptable.

R S LY

EQomqﬁﬁe indicado ya, muchos ejecutivos tratan de afrontar .
'la patologfa del sistema introduciendo nuevas t€cnicas tales cg
mo la dinimica de grupo y el enriquecimiento del trabajo. Estas
son simplemente parches en el cuerpo polftico de unrna organiza—-
" ¢cibn. No hay forma de integrarlas en forma efectiva. Cuando a
los empleados se les pide que expresen sus sentimientos mas Ji--
bremente y que asuman una mayor responsabilidad, pronte entran
cn conflicto con los centros y las figuras de peder en un siste-
ma engranado hacia la adquisicién del poder. Estos flltimoc di--
cen: "El.comercio no es una democracia', y nuevamente viene la
desilusifn, tanto de parte de los gerentes que probaron las nue-
vas tfcnicas como de parte de los subordinados que fueron someti

dos & las mismas,

A menos que se¢ modifiquen las suposiciones fundamentales de
la gerencia (y de los expertos en conducta) respecto de 1la mati-
vacibn xﬁéue la estructura organizativa se cambie para que vaya
de .acuerdo.con dichas suposiciones modificadas, la falacia del
-égggﬁguggagente permaneceri visible para los que est&n sometidos
ala mis?gﬁl)Independientemcnte de los rprocedimientos que estaw—
blezca la organizacibn, los empleados evitarén, evadirin, rehui-
rdn, negarfn y rechazarfn tanto la falacia del asno como la je—

rarqufa de tipo militar.

S§i el ejecutivo capta el significado de lo que estoy dicien
do, se estremece ante esto y quiere hacer algo acerca del proble
ma, ¢culiles son sus alternativas? (Estd condenado para siempre

a utilizar trucos sicolbgicos? Es vifctima de sus suposiciones
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a tal grado que no puede cambiarlas? No creo que reccsariamen

te lo sea. Hay acciones constructivas que puede llevar-a cabo.

LOS PRIMEROS PASOS

Cualquiera que supervise a élguicn deberd estudiar detenidamen-
te sus suposiciones acerca de la motivacién. Deberi evaluar el
grado hasta donde "la zanahoria y el palo" influyen en sus pro—
pias actitudes. Por ejemplo, un ejecutivo podrfa argllir que si
tratara de ser amable con el personzal, el palec o castigo resul=-
tarfa blando. Perc afn asi, estarfa simpleinente eéxhibiendo una
.amabilidad paterncl. Mientras guc sus suposiciones acerca de

los empleados permanezcan sin cambio, su "amabilidad" cerl sola
mente una forma encubierta de la zanahdria y el palo, que busca
incrementar la lealtad creando un sentimiento de culpa entre -
los que reciben su magnanimidad..administrativa. La prioridad

pfimordial de &1 deberi ser cambiar su forma de pensar acerca

de su gente.

Despufs de afrontar honesta y francamente miestras nroniac
suposiciones respecto 'de lo que hace moverse a la gente, el si-
guiente paso es examinar la estructura organizativéﬂgé'uno. La
mayor parte de las organizaciones estén £ormadas para ajustarse
a un modelo jer&rquico. Los empleédos suponen que la estructu-
ra organizativa jerfiirquica es para las organizaciones lo que la
espina dorsal es para los seres humanos, que coastituye tanto
una necesidad como un don. De hecho no es ni una necesidad ni -

un don.

Lo que digo no es en contra de la distribucibn del poder y

del control, sino mas bien que esta distribucibn no tiené por



que tomar una forma determinada. Todo ejecutivo deberi pregun
tarse a si mismo: " Estd mi empresa o unidad organizada para

lograr una estructura jerfrquica o est4 estructurada para lle-
cabo la labor que deberd realizar?!. Si acth organizada
- deberH comen
zar a buscar modelos de organizaciones mas apropiados. Hacer-
lo de otra forma es generar problemas, si es que no han comen—

zado a surgir.

‘CONCLUSION

™

Es tiempo ya d2 que quienes estén al frente de los negocios en-

f.

tren en una fase de pensar mas seriamente sobre los conceptos
de direccifn y organizacién. DTeberfn hacerlo asi por el bien
de sus crganizaciones y de la sociedad. La cuestibn que he es-

ado trataondo s de suma importancia para la sociedad como un todo;
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porque elld,esta compuesta por organizaciones. Entrc menos
eficientemente llever a cabo las organizaciones el trabajo de
sociedad, mayor séra el costo en dinero y en par&iisis social.
Esto 81ltimo conduce a la clase de desmoralizacifn que es ya
evidente en las organizaciones y en los preoblemas de transpor—

tacibn, cuidado de la salud, educaciln y bienestar,

Asimismo, estamos en medio de una revoluci8n social de al
cance mundial, el impulso central de la cual es la demanda de
toda persona para tener ingerencia en lo que ataiie a su propio

destino. Los directivos de empresas mercantiles, muchas de =~

‘las cuales tienen intereses internacionales, y ven las mfilti-~

ples facetas de esta embestida en un gran nfimero de’paises, de
bern cstar en ¢l primer planc 4z 1la comprensibn v gufa de ec-
tos cambios sociales hacia canales p;odﬁctivos. Aplicando nue
vos princip?os de motivacibn a, sus propias organizaciones, es-
tin en condiciones no solamente de sosténer la vitalidad de =~
las mismas, sino que lo que es mas importantc de hacerlas adap

tables a las circunstancias cambiantes.

Ademfs, los cambios progresivos que los ejecutivos estable
cen en sus propias organizaciones pueden entonces convertirse
cn nodclos para otras formas institucionales en una cultura -
determinada. Y no la menor de las ventajas de estar cn esa
frontera es la de que los ejecutivos y las sociedades evitan
la respensabilidad de ser continuamente compclidos por-éhplea-
dos disgustados y apfiticos a cambiar a formas que pueden resul
tar destiuctivas tanto para el negoclo como para la gente invo

lucrada.



Pero el dxrigir es algo mas que hacer clichés. Lla con--
duccibn o direccibn implica el entendimiento de la motaivacibn.
Es a este entendimientc al quc los dircctores de empresas debe
r8&n dedicarse. Y la forma de emprezar es contrarrestando la

gran falacia del asno en sus propias organizaciones.

gh



TEORIA DE LA JERARQUIA DE NECESIDADLES

: E_ MASLOW

e ettt e

Abrahan flislow expuso una teoria en la que las nccesidades ex-
perimentadas son lus influencias principales c¢e la conducta de
wia persona,  Cuado surge alguna necesidad en particular, Gs-

ta detensina la conducta de la persona en téniinos de notiva--

ciones, yricridades, y uccidn tomada. ©n esta forma, la conduc

ta notivada es el resultado de la tensidn, agradable o Jdesagri- .

dable, que se cexperimenta cuando sc presenta una necesidud.  La
finalidad de 1a conuucta ¢s reducir esa tensidn o incomodidad,

y ¢l couportanicnto en si serd ¢l apropiado para facilitar la

satisfaccién de la neccesidad. Solamente las necesidades insa--

tisfechas son la fuente principal de wotivacién.

L1 comrender la conducta y sus finalidades iwplica discernir
subre las necesidades insatisfechas. ‘laslow desarrolld un rdto
do para lograr esto clasificanco las necesidades en una cstruc-
tura jerdrquica. Colocd.todas las necesidades hunanas, desde’
las, primitivas o inmaduras (en ténainos de la conducta © coipor

tawricnto que causan) hasta lus civilirzadas o maduras, en cinco

2acién

"ego-status® (satisfaccléan del yo)

s

intersccién sogial \
/ sey..rivad \

/ - necesicases vdsicas

UHA vEnRanqula DE
NECLSIDADES
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categorias, Seatn €1, hay un proceso natural ncdiantc.cl cual
lJas personas satisfaccn sus necesidades en orden ascendente
desde las 1as inmaduras'hasta las nds madqras{ usta progre--
sién mediunte la jerarquia de necesicades se equipara cowo el
asceinso de wna escalera donce la persona dehe halier lofrado y
experitentado ma ynqic§6n firre en el primer peldano a fin de

exoerimentar la necesidad de subir al siguiente. LUl ostar -

w

consciente ue la necesicad de ascender mds cn la escalera es
la funcibn de. haber satisfecho 1a necesidad del peldaio ante-
rior, y dnicanente el cuwplimiento satisfactorio dc esta ncce-
idad pemitird o la persona hacer frente a la nucva necesidad

sid

o pelidaie.  La incapacicad para satisfacer una necesidad de un
erden nienor, o la dificyltad para satisfacerla, jpucde redundar
cn un estancamicnto en patrones de conducta ce immadurez, o
quizd produzca una tendencia a volver a una conducta de inuadu
TeI CUEIL0 se cncucntra bajo presién en cualguier onente on
quc la porsona censidere que una necesi.ad de oruen inferior
no ma -sido tataliwente satisfecha. La persona pucde también
volver a asumir concuctas que satisfagan necesidades de orden
renor cuanuo la satisfaccidn de necesiaades mayorés sc ohstru-
yen towporalilente.  Lsto no quicre Jecir que cualguier necesi-
dde sicupre sea satisfecha por corpleto; sino mds bien, Ilaslew
indica que dchc.lobrarse por lo ncnos wna sctisfaccion parcial
para que un individuo pueda estar consciente Je las tensiones

manitestadas por una nccesidad de orden mayor y tenga la liber

tad de perscguir su realizacidn.,

Lt la ilustracidn anterior sc muestra la Jerarauia de Necesida
des

ihislow. Ll nivel bésico representa las necesidades que re
flejan las metas sicoldgicas y Jde supervivencia. in este ni--
vel se enciientran {actores tales como techo, rona. alimentos.
sexo, y otras necesiwades.  Lnowia cultura cous la nucstra,
dunde estas necasidudes bisicas se satisfacen casi autoidtica-
LChle, posiblencnta ne hoys ninguna toncidn solacionasn con In




satisfaccifn de las necesidades bisicas. Sin crbargo, las per
sonas adaptan este nivel bdsico cn sentido ascendente para in-
cluir tales nece51dad~s como el ev1tar la incamodidad fisica,
lograr wn nedlo de trabajo agradsble, o més dinero para obte--
ner cosas que confortan al cuerpo.

El scpundo nivel de la JC"&Tﬂdia consiste de necesidades de Sc

guridad. Una vez que la persona ha satisfecho por lo rienos

parcialmente las necesidades Disicas, experimentafi 145’ temsio
nes correspondientes a las nccesidades de seguridad, orden, re
glas de proteccién, y evitar riesgos en generzl. Estas necesi
dades se satisfacen frecuentemente mediante un salario adecua-
do, pélizas de seguros, un huen sistema de alarma contra robos

para su neQOC1O un portero para su edificio habitacional,etc.

Cuando se han satisfecho las nccesidades de Seguridad, el indi
viduo estarid menos preocupado en cuanto a su persona, y trata-
rd de establecer relaciones con sus semcjantes. El éxito rela
tivo de esta necesidad de interaccidén social dard como resulta
do la sensacidén de ser aceptado y apreciado por los demis. En
esta forma, las necesidades del tercer nivel se refieren a los
vinculos  familiares, amistad o merbresia de determinades gru--
pos. ' S

Una vez que el individuo sc siente seguro en sus relaciones
con los demés, prcheblonente huscard chteper una posicién espe
cial dentro del grupo al que pertenece. Sus tensiones de nece
sidad sc relacionaréan con su zibicién y deseo de sobresalir,
Lstas necesidadss de "Ego Status' motivarin a la persona a bus
car oportunicades para demostrar su capac1 dad en wn esfuerze

para lograr recorpeonsas sociales y profesionales,

En virtud de que la satisfaccién de las necesidades del 'yo"
("Ego Status") ‘depende ¢n gran parte de que los douds pucdan

responder epropicdamante 2 los esfucrzes do 1z persons para
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dcsenméﬁarse en una forma superior, es la mis diffcil de lo--
grar. Sin empbargo, si la persona ha satisfecho el cuarto ni

vel, pucde asccnder al quinto nivel: Autorrealizacién. En es
te nivel, la persona sn interesa en su desarrollo personal, y
pLod, satisfacer esta necesidad desafidndose a ser mds creati
vo, ex1gi‘ndoae mayores logros, y en general, cncauzéndose pa

PJ

ra adaptorse 2 su propio criterio del éxito nrersonz2l, Fn la

conducta de Auterrealizacién desbe incluirse el correr ricsgos,

buscar autonomfa, y cbtener libertad para actuar.

Sandra L. Pfeiffer
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El estudio de la motivacibn del comportamiento es una biisqueda de-
respuestas a inquietantes preguntas sobre la naturaleza del hombre. Yu
que reconocemos la importancia del elementc humano cn las organizacio-
nes, trataremos de establecer un marco tedrico que sirva de ayuda a --
los administradores en la comprensidén del comportamiento humano, no s
lo para determinar los''porqués’ de la conducta pasada, sino tambign, -
en cierta medida, para predecir, modificar e incluso controlar el com-
portamiento futuro.

EL COMPORTAMIENTO

La unidad fundamental del comportamiento es una actividad. De he--
cho, todo comportamiento es una serie de actividades. Como seres huma-
nos, siempre estamos h®ciendo algo: caminando, hablando, comiendo, dur
miendo, trabajando, y asi por el estilo. En muchas ocasiones, realijza-
mos mds de una actividad al mismo tiempo, por ejemplo hablar con al---
guien mientras vamos al trabajo caminando o en automévil. En cualquier
momento dado, podemos decidir cambiar de una actividad o combinacién -
de actividades para comenzar a hacer otra cosa. Esto hace surgir algu-
nas preguntas importantes. (Por qué se entrega una persona a una acti-
vidad y no a otra? ;Por qué cambia de actividades? (Como podemos noso-
tros como administradores entender, predecir e incluso controlar la ac
tividad o actividades que realiza una-persona en un momento dado en el
tiempo? Para predecir el comportamiento, los administradores deben sa-
ber qué motivos o necesidades de las personas llevan a que se produzca
una determinada accidén en un momento particular.

El comportamiento se orienta fundamentalmente hacia metas. En o---
tras palabras, es motivado generalmente por un deseo de lograr cierta-
meta. El1 individuo no siempre conoce conscientemente la meta especifi-
ca. Todos nos preguntamos a veces '';Por qué hice eso?'" La razdn de ---
nuestra accién no siempre es evidente para nuestra mente consciente. -
Los impulsos que motivan los patrones de conducta individuales distin-
tivos (la '"personalidad'') son en gran medida inconscientes y, por 1o -
tanto, no se prestan facilmente al exdmen y a la valoracitn.

Sigmund Freud fué uno de los primeros en reconocer la importancia de -
la motivacidén subconsciente. Supuso que la gente no siempre se da cuen
ta de todo lo que desea y, por ello, que gran parte de su conducta cs-
afectada por motivos o necesidades inconscientes. De hecho, la investi
gacién de Freud lo convencié de que podia trazarse una analogia entre-
la motivacidn de la mayoria de la gente y la estructura de un témpanc-
de hielo. Un segmento considerable de la motivacidn humana aparece Lba-
jo 1la superficie, donde no siempre es evidente para el individuo. Por-
lo tanto, muchas veces s6lo una pequefia porcidén de ia motivacidn es --
claramente visible o consciente para el individuo mismo.



MOTIVOS O NECESIDADES

La gente difiere no s6lo en su capacidad para actuar sino también
en su "voluntad de actuar' o motivacidn. La motivacibén de una persona
depende de la fuerza de sus motivos. Los motivos son a veces defini--
dos como necesidades, anhelos, tendencias, deseos o impulsos en el in
terior del individuo. Los motivos se dirigen hacia metas, las cuales
pueden ser conscientes o inconscientes.

Los motivos son los porqués del comportamiento. Ellos provocan y -
mantienen la actividad y determinan la direccidn general del comporta-
miento de un individuo. En su esencia, los motivos o necesidades son -
los moviles de la accibén. En nuestra exposicién usaremos estos dos tér
minos -motivos y necesidades- de un modo intercambiable. En este con-
texto, el término ''mecesidad' no debe asociarse con la urgencia o cual
quier deseo apremiante de algo.- Significa simplemente algo en el inte
rior de un individuo que lo incita a la accién.

INCENTIVOS

Las metas son exteriores al individuo; son blancos hacia los que -
se dirigen los motivos. A estas metas se les llama frecuentemente in--
centivos. Algunas veces se habla de los' incentivos como de las recom--
pensas que ''se desean''. Los administradores que-logran motivar con éxi
to a los empleados proporcionan frecuentemente un ambiente en donde --
existen los incentivos apropiados para satisfacer las necesidades.

Los incentivos pueden ser tangibles o intangibles. Ejemplos de in-
centivos tangibles son la remuneracién, los beneficios y un medio lim-
pio. El elogio, la simpatia, la aprobacién y el sentido de realizacidn
son ejemplos de incentivos intangibles. ‘

MOTIVO ,
, (NECFSIDAD)| -

J

INCENTIVO
(META). - -

FUERZA DE LOS MOTTVOS

Dijimos que los motivos y las necesidades son las razones que fun--
damentan el comportamiento. Cada individuo tiene muchos cientos de nece
sidades. Todas estas necesidades compiten por su conducta o comporta---



miento. Entonces, (qué es lo que determina cuidles de estos motivos --
tratard de satisfacer una persona por medic de su actividad? La 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 mis potente. -
Pueden ocurrir excepglones cuando las presiones sociales o del medio-
desvian el comportamiento en esa direccidén. En estos casos, la activi
dad deseada es propuesta hasta que exista una situacién mds apropia--
.da. Por ejemplo, por mids importante que sea para un administrador una
junta particular, tal vez tenga que posponer su actividad en esa di--
reccién hasta que 1legue el momento fijado para la junta.

I

Necesidad Necesidad Nece];dad Necesidad Necesidad
A B C D 'n

A~

CATECORIAS DE ACTIVIDAD

En general la conducta o el comportamiento puede clasificarse en -
dos categorias: la actividad dirigida hacia una meta y la actividad me
ta. La actividad dirigida hacia una meta es, en esencia, comportamien-
to que se dirige hacia el logro de una meta. Si la necesidad mas fuer-
te de uno en un momento dado es el hambre, diversas actividades tales-
como buscar un lugar donde comer, comprar comida o prepararla, se con-
siderarian como actividades dirigidas hacia una meta. Por otro lado, -
la actividad meta es ocuparse de la meta misma. En el caso del hambre,
el alimento es la meta, y el comer, por lo 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 tiendc a tomar -
la forma de una actividad dirigida hacia una meta hasta que se alcanza
la conducta meta o aparece la frustracidn. La frustracidén sobrevicne -
cuando el camino hacia una meta estd continuamente bloqueado. Si la --
frustracion llega a ser suficientemente intensa, la fuerza que tiene -
la necesidad de lograr esa meta puede disminuir hasta ya no ser bastan
te potente para afectar la conducta: la persona se rinde.

Un ejemplo de cémo la frustracién puede afectar el comportamiunto-
fue ilustrado dramdticamente en un experimento con un pez. Se colocd -



un lucio en un acuario con muchos de esos pececillos que se usan como
cebo nadando a su alrededor. Una vez que el lucio se acostumbrd a la-
abundante provisioén de alimento, se colocd una hoja de vidrio entre -
los pececillos y €l. Al sentir hambre, el lucio tratd de atrapar a --
los pececillos, pero continuamente dio con la cabeza contra el vidrio.
La fuerza de la necesidad de alimento aumentd y el lucio tratd mis --
fuertemente que antes de atrapar a los pececillos. Pero, finalmente,-
los continuos fracasos del lucio en el logro de su meta dieron como -
resultado la suficiente frustracién como para que dejara de tratar de
comerse a los pececillos.De hecho, cuando por £in se quitd la pared -
de vidrio, los pececillos empezaron de nuevo a nadar alrededor del lu
cio, pero ya no ocurri6 ninguna actividad hacia una meta. Con el tiem
po, el lucio murié de inanicidén en medio de una comida abundante.

La fuerza de la necesidad tiende a aumentar a medida que uno em--
prende actividades dirigidas hacia una meta; sin embargo, una vez co-
menzada la actividad meta, la fuerza de la necesidad tiende a dismi--
nuir a medida que uno se entrega a ella. Por ejemplo, al comer mis y-
mds, la fuerza de la necesidad de alimento decae en ese momento parti
cular. En el momento en que otra necesidad se vuelve mds potente que-
la necesidad presente, el comportamiento cambia.

El dia de Navidad, por ejemplo, cuando se estd preparando la comi
da durante ‘toda la mafana (actividad dirigida hacia una meta), la ne-
cesidad de alimento aumenta hasta el punto en que casi ya no es posi-
ble esperar hasta que la comida esté en la mesa. Al empezar a comer -
(actividad meta), la fuerza de esta necesidad disminuye hasta el punto
en que otra necesidad se vuelve.mds importante. Al levantarnos de la-
mesa, nuestra necesidad de alimento parece estar satisfecha. Nuestra-
. actividad cambia a la de ver un partido de futbol. Esta necesidad de-

recreacidn pasiva se ha convertido ahora en la mas potente y nos en--
contramos sentados frente al televisor. Pero, gradualmente, esta nece
sidad disminuye también. Después de algunos partidos, y aunque la lu-
cha sea feroz, la necesidad de recreacidn pasiva puede decaer también
en tal grado que otras necesidades se vuelven mids importantes, acaso-
la necesidad de aire fresco y un paseo, o mejor aln, de otro pedazo -
de pastel de calabaza. Unas horas antes habiamos jurado no comer du--
rante una semana, pero ahora ese pastel parece muy sabroso. Es decir
una vez mas el hambre es la necesidad mas fuerte . Recuérdese, pues,-
que nunca saciamos por completo una necesidad. La satisfacemos sélo -
por un periodo de tiempo.

MOTIVO [ acTIvIDAD DIRT
: | GIDA HACIA UNA
META
COMPORTAMIENTO |5, | "
[TINCENTIVO || . ' ACTIVIDAD META
|

i ~




SITUACION MCTIVACIONAL

La ilustracidn esquemdtica muestra una situacidén motivacicnal en -
la cual los motivos de un individuo se dirigen hacia 1 logro de una -
meta. El motivo mds fuerte produce un comportamiento que puede ser una
actividad dirigida hacia una meta o bien una actividad meta. Como no -
todas las metas son realizables, los individuos no siempre llegan a la
actividad meta, independientemente de la fuerza del motivo.

En el caso de un incentivo general como la comida, debe reconocer-
se que el tipo de alimento que satisface el motivo hambre varia de una
situacién a otra. Si un individuo se estd muriendo de hambre, comera -
cualquier cosa, mientras que en otras ocasiones s6lo un bistec podrd -
satisfacer su motivo hambre.

Puede hacerse una ilustracidén semejante para un incentivo intangi-
ble. Si un individuo tiene necesidad se reconocimiento - ser visto con
una persona que produce y contribuye-, el elogio es un incentivo que -
lo ayudard a satisfacer esa necesidad. En unasituacién de trabajo, si-
la necesidad de reconocimiento por parte del individuo es lo bastante-
fuerte, el ser elogiado por su gerente o supervisor puede ser un incen
tivo eficaz para influirlo de tal modo que continlie trabajando bien.

Al analizar estos dos ejemplos, debe recordarse que si un indivi--
duo desea influir en la conducta de otra persona, primero debe enten--
der cuiles son los motivos o necesidades mds importantes para esa per-
sona en ese momento. Para que un incentivo sea eficaz, debe correspon-
der a la estructura de la necesidad de la persona en cuestidn.

DETERMINANTES DE LA FUERZA BEL MOTIVO

Ya hemos habladode la fuerza de las necesidades. Dos factores im——
portantes que afectan la fuerza de la necesidad son ia expectativa y -
la accesibilidad, Aunque estos dos conceptos estdn relacionados entre-
si, la expectativa tiende a afectar los motivos o necesidades, mien---
tras que la accesibilidad tiende a afectar la percepcién de Jas metas-
o incentivos,

La expectativa es la probabilidad que ve un individuo de satisfa--
cer una necesidad particular de acuerdo con su experiencia en el pasa-
do. Supongamos que el padre de un nifio fue una estrella del bdsquetbol
y que el nifio desea seguir sus pasos. En un principio, su expectativa-
puede ser grande y, por lo tanto, la fuerza de la necesidad es también
grande, Si lo echan del equipo de octavo grado, es dificil determinar-
si el fracaso desanimard al nifio. Puesto que, por lo general, un solo-
fracaso no basta para desanimar a una persona (de hecho, a veces provo
ca un aumento de la actividad), no es de prever un gran cambio en su -
expectativa. Pero si continfian ech@ndolo del equipo ano tras afic, comn-



el tiempo su expectativa .de ser jugador de basquetbol disminuird. De
hecho, después de bastantes experiencias desafortunadas, cesard por -
completo de perseguir esta meta.

La accesibilidad refleja las limitaciones del medio. Se determina
por la medida en que las metas o incentivos que podrian satisfacer --
una necesidad dada son accesibles en el medio de un individuo. Por --
ejemplo, si la electricidad se interrumpe durante una tormenta, uno -
no puede mirar televisién o leer. Estas actividades meta ya son posi-
bles debido a las limitaciones del medio. Alguien puede sentir un ---
fuerte deseo de leer, pero si no hay un sustituto apropiado del tipo-
de iluminacidn requerida, pronto se frustraridn sus intentos por satis
facer ese deseo, y optard por otra cosa, por ejemplo dormir. En con--
secuencia, la acce51b111dad es un factor ambiental y por ello, se re-
laciona con los incentivos.

DESARROLLO DE LA PERSONALIDAD

Un individuo al madurar, desarrolla patrones de hdbito o respues-
tas condicionadas a diversos estimulos. La suma de estos patrones de-
habito determina su personalidad. ' .

hibito a, habitob, habitoc... hdbito n= personalidad

Cuando un individuo empieza a conducirse de una manera semejante-
en condiciones semejantes, este comportamiento es 1o que los otros --
aprenden a reconocer como esa -persona, como su personalidad. Los de--
mis esperan de él, e ¢ncluso pueden predecir, ciertos tipos de compor
tamiento,

CAMBIO DE LA PERSONALIDAD

Muchos psicélogos afirman que las estructuras fundamentales de la-
personalidad se desarrollan en una época muy temprana de la vida. De -
hecho, algunos afirman que pueden hacerse pocos cambios en la persona-
lidad después de la edad de siete u ocho afios. Los cambios de la perso
nalidad tienden a hacerse mis dificiles a medida que las personas en--

vejecen, LAZO DE RETROALIMENTACION
N
SUMA DE EXPERIENCIA |- MOTIVO b~
PASADA

>| COMPORTAMIENTO

ACCESIBILIDAD 5| META |




Nbtese que en este modelo estamos utilizando el término suma de -
experiencias pasadas en lugar del término expectativa que utilizemcs-
en el primer modelo. Estos términos pueden emplearse de modo inter---
cambiable,

Cuando una persona se comports en una situacidn motivacicnal, es-
te comportamiento se convierte en una nueva contribucipn al inventa--
rio de su experiencia pasada, como lo indica el lazo de retrcalimenta
cién. Mientras mds temprano en la vida se dé esta contribucibén, mayor
serd el efecto potencial sobre el comportamiento futuro. La razdn es -
que, en ese momento, este comportamiento representa una porcidn mayor
de la experiencia pasada total de una persona joven que lo que repre-
sentaria si ocurriera mds tarde en la vida. Ademds, mientras mis tiem
po se refuerce el comportamiento, més patrones va formando y es mis -
dificil que sufra cambios. Es por eso que es mis fdcil cambiar la per
sonalidad en una &poca temprana de la vida. Mientras mids envejece una
persona, mis tiempo y experiencias nuevas se requieren para efectuar-
un cambio en el comportamiento.

Aunque es posible cambiar la conducta o el comportamiento de las -
personas viejas, es dificil lograrlo a menos que se ocupe un periodo -
largo de tiempo y bajo condiciones conducentes. Esto se vuelve casi -
un problema econdmico. ;Cudnto puede invertirse para llevar a cabo di-
cho cambio? Aqui podria ayudarnos una ilustracidn. Afiadir algo, una --
gota de colorante rojo, a un cuarto de litro de liquido claro puede --
bastar para cambiar radicalmente la apariencia de todo el liquido. Afa
dir lo mismo, una gota de colorante rojo, a un litro produciria poco -
cambio en la apariencia del liquido. Aunque estos ejemplos no tienen -
que ver con la conducta ilustra bien la relacifn que existe entre la -
cantidad de experiencia pasada y el efecto de cualquiera nucva expe---
riencia.
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Fisiolbgicas

Seguridad

Afiliacion
(Aceptacidn)

Estima
(Reconocimiento)

Autorrealizacidn

(Poca) Fuerza de las (Mucha)
necesidades

JERARQUIA DE LAS NECESIDADES

Hemos sostenido que el comportamiento de un individuo en un momen-
to particular es determinado generalmente por su necesidad mis fuerte.
Por lo tanto, seria importante para los administradores tener algin co
nocimiento sobre las necesidades que comfinmente son las mds importan--
tes para la gente.

= Abraham Maslow ided un sistema interesante que ayuda -a explicar la
fuerza de ciertas necesidades. Segln Maslow, parece haber una jerar--
quia dentro de la que se ordenan las necesidades humanas.

Las necesidades fisiolégicas son las de mayor jerarquia, ya que --
tienden a ser las mis fuertes mientras no se las satisfaga en alguna -
medida. Son las necesidades humanas fundamentales que sostienen la vi
da misma: alimento, vestido, abrigo. Hasta que se satisfacen estas ne
cesidades en el grado necesario para el funcionamiento normal del cuer
po, la mayor parte de la actividad de una persona probablemente se de-
sarrollard a este nivel, y los otros niveles le despertarin una motiva
cibn débil.

Pero, (qué pasa con la motivacién de un hombre cuando empiezan a -
satisfacer estas necesidades fundamentales? En lugar de las necesida-
des fisioldgicas, otros niveles de necesidades se vuelven importantes,
y éstas motivan y dominan el comportamientc del individuo. Y, a su -
vez, cuando estas necesidades son satisfechas en cierta medida, otras
emergen, y asi sucesivamente, de acuerdo a la jerarquia.

Una vez que las necesidades fisiol6gicas estédn satisfechas, las ne
cesidades de seguridad se vuelven predominantes. Estas consisten en -
la necesidad de estar libre del miedo al peligro fisico y a la priva--
cién de las necesidades fisiolégicas fundamentales. En otras palabras,
es una necesidad de autoconservacién. Ademis del aqui y el ahora, hay
una preocupaciodn por el futuro. (Podri el individuo conservar su pro-
piedad y/o su empleo de tal modo que pueda disponer de alimento y ---



abrigo mafiana y el dia siguiente? Si la seguridad de un hombre estd -
en peligro, lo demds deja de parecer importante.

Seguridad

Fisiolégicas Afiliacibn

Estima

Autorrealizacién

Una vez satisfechas de un modo aceptable las necesidades fisiol6-
gicas y de seguridad, la afiliaci6én o aceptacién surgiri como la nece
sidad dominante en la estructura. Siendo el hombre un ser social, --
tiene necesidad de pertenecer y de ser aceptado por diversos grupos.
Cuando las necesidades de afiliaci6n se vuelven dominantes, una perso
na se esforzari por tener relaciones significativas con los demas.

Afiliacién

Seguridad Estima

Fisiolbgicas Autorrealizacibn

Después de que un individuo comienza a satisfacer su necesidad de
pertenecer a algo, desea por lo general ser algo mids que un simple --
miembro de su grupo. Siente entonces la necesidad de estima, tanto -
de si mismo como de reconocimiento por parte de los demds. La mayo--
ria de la gente necesita tener una alta valoraci6én de si misma que es
té firmemente basada en la realidad: en el reconocimiento y el respe-
to de los demds. La satisfaccifn de estas necesidades de estima pro-
ducen sentimientos de confianza en si mismo, 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 de satisfacer su necesidad de estima por medio de un comportamien
to constructivo. Cuando esta necesidad domina, un individuo puede re
currir a un comportamiento inmaduro y destructivo para satisfacer su
deseo de atenci6n: un nifio puede hacer un berrinche, un empleadc pue-
de dedicarse a restringir su trabajo o a discutir con sus compafieros
o con su jefe. El reconocimiento -como vemos- no se obtiene siempre
por medio de un comportamiento maduro y adaptable. A veces se logra
con acciones irresponsables y destructivas.
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Estima

Afiliacién Autorrealizacibn

'Seguridad

Fisioldgicas

Una vez que las necesidades de estima empiezan a satisfacerse con-
venientemente, las necesidades de autorrealizacidn se vuelven mis impor
tantes. La autorrealizaci6n consiste en la necesidad de desarrollar -
al mdximo el potencial de uno, cualquiera que éste sea: un misico debe
tocar mGsica, un poeta debe escribir, un general debe ganar batallas,
un profesor debe ensefiar. Como dijo Maslow: '"Lo que un hombre puede -
ser, debe ser'". (Un hombre debe ser lo que puede ser''.) La autorreali
zacidn es, pues, el deseo de convertirse en lo que uno es capaz de lle
gar a ser. Los individuos satisfacen esta necesidad de diferentes ma-
neras. En una persona puede expresarse en el deseo de ser una madre -
ideal, en otra puede expresarse administrando una organizacién, en - -
otra mds puede expresarse atléticamente o tocando el piano.

Autorrealizacién

Esfima

Afiliacidn

Seguridad

Fisiolbgicas

En combate, un soldado puede exponer su vida y abalanzarse sobre -
un nido de ametralladoreas en un intento por destruirlo, sabiendo muy
bien que sus posibilidades de sobrevivir son escasas. No lo estd -- -
haciendo por afiliacién o reconocimiento, sino mds bien por lo que €I,
piensa que es importante. En este caso, puede considerarse que el sol
dado se ha realizado a si mismo: estd realizando al miximo el poten-
cial de.lo que &1 piensa que es importante.

La manera en que se expresa la autorrealizacién puede cambiar a -
través del ciclo de la vida. Por ejemplo, el atleta que se ha reali-
zado a si mismo puede, con el tiempo, buscar otras 4reas donde desa--
rrollar al mdximo su potencial, al cambiar sus atributos fisicos con
el tiempo o al ampliarse sus horizontes. Ademis, la jerarquia no si-
gue necesariamente el modelo descrito por Maslow. Su intencién no fue
decir que esta jerarquia se aplica universalmente. Maslow creia que
éste era un modelo tipico que funciona la mayor parte del tiempo. --
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Sin embargo, no ignoraba que hay numerosas excepciones a esta tendencia
general. Por ejemplo Mahatma Ganchi sacrificaba a menudo sus necesida
des fisiolbdgicas y de seguridad en aras de la satisfaccién de otras ne
cesidades cuando la India luchaba por su independencia de la Gran Bre-
tafia. En sus histéricos ayunos, Gandhi pasé semanas sin comer para --
protestar contra injusticias gubernamentales. Estaba operando al ni--
vel de autorrealizacidn mientras que otras de sus necesidades estaban
insatisfechas.

Al hablar sobre la preponderancia de una necesidad sobre otra, --
hemos tenido el cuidado de hablar en términos tales como ''si un nivel
de necesidades ha sido satisfecho en cierta medida, otras necesidades
surgen como dominantes' Hicimos esto porque no queriamos dar la impre
si6én de que un nivel de necesidades tiene que estar completamente sa--
tisfecho antes de que el siguiente nivel surja como el mds importante.
En realidad, la mayoria de las personas de nuestra sociedad tienen a -
estar parcialmente satisfechas en cada nivel y parcialmente insatisfe-
chas; la satisfaccién es generalmente mayor en los niveles fisioldgi--
cos y de seguridad que en los niveles de afiliacidn, estima y autorrea
lizacién. Por ejemplo, podria describirse a una persona como satisfe-
cha 85 por ciento en sus necesidades flsloléglcas 70 por ciento en --
sus necesidades de seguridad, 50 por ciento en sus necesidades de acep
tacién, 40 por ciento en sus necesidades de reconocimiento y 10 por --
ciento en sus necesidades de realizacién personal. Usamos estos por--
centajes s6lo por razones ilustrativas. En realidad, varian inmensa--
mente de un individuo a otro.

NECESIDADES FISIOLOGICAS

En nuestra sociedad, la satisfacci6én de las necesidades fisioldgi-
cas (abrigo, alimento, vestido) se asocia com@inmente con el dinero. Es
evidente que a la mayoria de la gente no le interesa el dinerc en cuan
to tal, sino s6lo como instrumento que puede usarse para satisfacer --
otros motivos. O sea, lo que el dinero puede comprar, y no el dinero
mismo, es lo que satisface nuestras necesidades fisioldgicas. Sugerir
que el dinero como instrumento sirve solamente para satisfacer necesi-
dades fisiol6gicas seria una falta de perspicacia, porque el dineroc --
puede desempefiar un papel en la satisfaccidn de las necesidades a cual
quier nivel. Los extensos "estudios que se han hecho scbre el impacto
del dinero han revelado que éste es un incentivo tan complicado que es
td mezclado con toda clase de necesidades ademis de las flSlOlOg]Cas
y que es dificil precisar su importancia. En consecuencia, tratare--
mos del dinero como motivo en una seccién separada, mds adelante en es
te capitulo. Sin embargo, estd claro que la capacidad para satisfacer
que tiene una cantidad dada de dinero parece disminuir a medida que --
uno pasa de las necesidades fisiolfgicas y de seguridad a otras nescesi
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dades fisioldgicas y de seguridad, e incluso de pertenencia si, por --
ejemplo, hace posible la entrada a un grupo deseado, tal como un club

de golf. Pero a medida que uno empieza a preocuparse por obtener esti
mz, reconocimiento y eventualmente autorrealizacién, el dinero se vuel
ve un instrumento menos apropiado para satisfacer estas necesidades Y,
por lo tanto, menos eficaz. Mientras mds importantes sean para un in-
dividuo las necesidades de estima y de autorrealizaci6n mids directamen
te tendrd que proporcionarse su satisfaccibn y, asi menos importante -
seri el papel que desempefie el dinero en el logro de ésta.

SEGURIDAD

Ya dijimos que los motivos no siempre.son evidentes para el indivi
duo. Aunque algunos motivos aparecen sobre la superficie, muchos son
en gran parte subconscientes y no es obvio ni facil identificarlos. -
Las necesidades de seguridad aparecen en ambas formas.

Las necesidades conscientes de seguridad son bastante evidentes y
muy comwies entre las personas. Todos sentimos un deseo de conservar-
nos a salvo de los azares de la vida: accidentes, guerras, enfenmeda
des e inestabilidad econémica. Por ello, a los 1nd1V1duos y a las or-
ganizaciones les interesa asegurarse en alguna medida de que estas ca-
tistrofes se evitaran en lo posible. Muchas organizaciones tienden a
enfatizar demasiado el motivo de seguridad al ofrecer programas muy --
elaborados de prestaciones tales como seguros de vida, de salud y de -
accidente, y planes de jubilaci6n. Si tal insistencia en la seguridad
puede hacer a la gente mis db6cil y predecible, esto no significa que -
serd mds productiva. De hecho, si sus puestos requieren creativadad -
@ iniciativa, un énfasis exagerado en la segurldad puede frustar el --
comportamlento deseado.

Aunque la preocupacitn por la seguridad, puede influir en decisiones
capitales, como si se deja o se permanece en una organizacidn, se esti
ma improbable que sea el motivo dominante en un individuo. Las necesl
dades conscientes de seguridad no desempefian por lo comfn un papel de
primer plano, y a menudo inhiben o reprimen los impulsos en lugar de -
dar inicio a un comportamiento exterior. Por ejemplo, si un curso par
ticular de accién, como hacer caso omiso de una regla o expresar una -
opini6én impopular puede poner en peligro el empleo de una persona, en-
tonces las consideraciones de seguridad motivan que ésta no actCe en -
esa direcci6n. Las organizaciones pueden influir en las necesidades -
de seguridad, ya sea positivamente -por medio de planes de pensiones,
programas de seguros y similares- o negativamente, despertando en una
persona el temo¥ de que lo suspendan, lo despidan, lo degraden o no lo
tomen en cuenta. En ambos casos, el efecto puede ser que comportamien
to se vuelva demasiado precavido y conservador.

LN
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Va hemos dicho que las necesidades de segur1dad pueden ser conscien
tes o subconscientes. Una fuerte orientacidn subconsciente hacia la se
guridad se desarrolla con frecuencia muy temprano en la infancia. Exis
ten varias maneras por las que puede ser inculcada. ina manera com@n -
es por identificacién con umos padres amantes de la seguridad que estén
dispuestos a aceptar 1o que el destino disponga. Esto ocurre a menudo
en las zonas de depresién econdémica en donde hay pocas perspectivas de
mejoramiento.

Elmundo les parece inseguro e incontrolable a las personas criadas
en un hogar amante de la seguridad. Como resultado, tal vez estas per-
sonas sientan que no son suficientemente competentes como para poder in
fluir en su medio.

También pueden desarrollarse en un nifio motivos incoscientes de se
guridad debido a su relacifn con unos padres demasiado protectores. Es
tos padres estdn tratando constantemente de proteger a sus hijos con--
tra la angustia, el desengafio o el fracaso. La activitud protectora -
de estos padres en muchas ocasiones hace que sus hijos se salgan con -
la suya. Se evitan los conflictos cueste lo que cueste. Como resulta
do, se le da al nifio una imagen deformada de la realidad, y &€ste se en
tera poco de lo que puede esperar de las demis personas y de lo que --
ellas esperardn de €1. En algunos casos, su optimismo ante la vida --
pierde el contacto con la realidad. Aun frente al desastre, cuando de
biera sentirse amenazado, parece creer que todo va bien hasta que ya -
es demasiado tarde.

Cuando este tipo de persona amante de la seguridad deja el hogar -
después de la escuela secundaria para buscar su camino en el mundo, --
pronto despierta a la realidad. Frecuentemente se encuentra incapaci-
tado para luchar contra las penalidades de la vida, porque no se le ha
dado la oportunidad de desarrollar la capacidad de sopcrtar la frustra
cién, la tensién y la angustia. Como resultado, aun un retroceso o --
una pérdida sin importancia lo dejan sin saber qué hacer. Si una per-
sona aprende c6émo recobrarse de un desastre aparente cuando es joven,
estard mejor capacitada para resistir los golpes del destino cuando en
vejezca.

Para mucha gente, la seguridad como motivo acarrea consigo uma ccn
notacidén negativa. Una fuerte necesidad de seguridad se ve con malos
ojos, por alguna razdn, como si fuera menos respetable que otros moti-
vos. Esto parece injusto, especialmente porque para casi tcde el mun-
do, consciente o inconscientemente, la seguridad es un motivo. La vi-
da nunca es tan simple o tan tajantemente definida como para no guar-
dar siempre una preocupacién por la seguridad. Ademids, muchts segmen
tos de nuestra sociedad con frecuencia satisfacen estas necesidades -
con la exclusidn de otras tan importantes como la afiliacidn y'la rea
lizacidén personal. Ya hemos mencionado cémo la industria se concentra



14

en las necesidades de seguridad ofreciendo detalladas utilidades margi
nales. Los sindicatos producen un efecto similar con su énfasis en la
antiguedad, y el gobierno hace exactamente lo mismo con sus programas
de bienestar social.

AFILIACION

Después de que se han satisfecho un tanto- las necesidades fisiol6-
gicas y de seguridad, las necesidades de afiliacién se convierten en -
predominantes. Puesto que el hombre es un animal social, a la mayoria
de la gente le gusta tener relaciones y estar con los demas en situa--
ciones en que sienten que pertenecen ¥ son aceptados. Aunque ésta es
una necesidad comfin, es en general mis fuerte para algunas personas --
que para otras, y més fuerte en ciertas situaciones. En otras palabras,
aun una'necesidad social tan com(n como es la pertenencia, resulta muy
compleja si se le examina.

La gente se relaciona entre si porque encuentra placer en ello. Y
la afiliacién no ofrecié ninguna recompensa evidente como dinero o pro
teccidn,

] No siempre es simplemente un buen compafierismo lo que motiva la --

atiliacién. En muchas ocasiones, la gente busca laafiliacidn porque
desea confirmar sus creencias. Las personas con creencias semejantes
se buscan unas a otras, especialmente si una de sus creencias mis fir-
mes ha sido destruida. En este caso, tienden a reunirse y tratan de
lograr un entendimiento comGin sobre lo que ha sucedido y sobre lo que
deben creer (incluso si es lo mismo que antes). En este caso, la nece
sidad de afiliacién fue instigada por un deseo de hacer que la vida de
uno parezca un poco mds bajo control. Cuando se estd solo, el mundo -
parece ''mds alld de todo arreglo posible", pero si uno puede encontrar
un ambiente en el que los demis sostienen las mismas creencias, de al-
guna manera, pone un orden en el caos. Esta actitud nos sugiere algu-
nos de los problemas inherentes a cualquier cambio.

Al ahondar en este asunto, se descubrif que cuando las personas es
tén excitadas o confusas, o se sienten infelices, no buscan a cualquier
persona, sino que por lo general quieren estar con otros ''que.se encuen-
tren en el mismo barco'. La desgracia no ama la simple compafiia, sino
que ama a otras personas desgraciadas. Estas conclusiones sugieren que
los fuertes grupos informales de trabajo pueden ser una reaccifén ante -
el aburrimiento, la insignificancia y la falta de competencia que sien-
ten los trabajadores. Como resultado, los trabajadores se congregan de
bido a que comparten la misma sensac16n de estar aporreados por el sis-
tema.
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. Al observar a los "'solitarios' y a los ''rompedores de records" en
situaciones semejantes en las fibricas, se pone de manifiesto que no -
existe una necesidad universal de afiliacién como un fin en si mismo.
Se ha descubierto sin embargo, que estas excepciones a la tendencia a
afiliarse son tipos especiales de personas que por 1o general no se --
unen a los grupos informales de: trabajo porque sienten desconfianza o
desprecic por ellos, o bien se creen suficientemente seguros y compe-
tentes para valerse por si mismos.

La administracién mira a menudo con suspicacia los grupos informa
les que 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 situacién empeora cuando, al mismo tiempo, los trabajadores son
estrechamente supervisados y controlados, pero carecen de canales bien
establecidos de commicacién con los directivos.

En este tipo de ambiente, los trabajadores que no pueden tclerar
la falta de control sobre su medio disponen s6lo de los grupos infor-
males para apoyar sus necesidades insatisfechas, como la afiliacién y
la realizacidén. La restriccién del trabajo nace, no de una antipatia
inherente hacia la administracién, sino como un medio de preservar la
identificacién de los individuos dentro del grupo y la del grupo mis-
mo. Los rompedores de recors no son tolerados porque debilitan al --
grupo y su poder con la administracién, y el debilitamiento del grupo
destruye la Gnica dignidad, seguridad e importancia que el trabajador
siente tener.

La disminucién de la productividad no siempre es el resultado de
los grupos informales de trabajo. De hecho, los grupos informales -
pueden constituir un magnifico haber para la gerencia si su organiza
cién interna es ccmprendida y utilizada al mdximo. La productividad
de un grupo de trabajo parece depender de cémo ven los miembros del
grupo sus propias metas ep relacibén con las de la organizacifén. Por
ejemplo, si advierten que sus propias metas estin en conflicto con -
las de la organizacidn, la productividad tenderd a ser baja. Sin --
embargo, si estos trabajadores ven que sus metas son también las de
la organizacién o que se satisfacen como un resultado directo del --
cumplimiento de las metas de la organizacidn, la productividad tende
rd a ser alta. La restriccidén del trabajo no es, por lo tanto, un -
aspecto necesario de los grupos informales de trabajo.
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ESTIMA

La necesidad de estima o de reconocimiento se presenta en numero-
sas formas. En esta seccidn hablaremos de dos motivos relacionados -
con la estima: el prestigio y el poder.

Prestigio. Hoy en dia, el prestigio como motivo se estd volvien- .

do mds evidente en nuestra sociedad, sobre todo a medida que nos acer
camos mds a una sociedad de clase media. Las personas preocupadas por
el prestigio no desean ''quedarse atrds de los Pérez'; de hecho, si pu
dieran escoger, les gustaria mantenerse adelante de los Pérez.

¢Qué es exactamente el prestigio? Una especie de definicidén no -
,escrita de los tipos de comportamiento que se espera que las otras --
-'personas tomen-frente a uno: el grado de respeto o de falta de &ste,-
de formalidad o de informalidad, de reserva o de franqueza. Parece -

ser que el prestigio influye en qué tan cémoda o convenientemente pue

de uno esperar vivir la vida.

El prestigio es algo intangible que la sociedad otorga a un indi-
viduo. De hecho, un nifio al nacer hereda la posicidon de sus padres. -
En algunos casos, basta esto para que se deslice en la vida como so--
bre ""una ola de prestigio”. Por ejemplo, un Garza Sada, o un Espinosa
Yiglesias heredan instantdneamente prestigio junto con sus anteceden-
tes familiares.

Las personas buscan prestigio a lo largo de sus vidas de diversas
maneras. Muchos tienden a buscar soalente los simbolos materiales de

la posicidn, mientras que otros se esfuerzan por obtener un logro per

sonal o una realizacién personal que impongan prestigio por si solos.
Independientemente de la manera en que se exprese, parece estar muy -
extendida la necesidad que siente la gente de que se aclare su impor-
tancia y se sitfie al nivel que cada quien .cree merecer. Como afirma--
mos antes, las personas normalmente desean tener una alta valoracién
de si mismas que esté firmemente basada en la realidad, seglin como se
manifieste por el reconocimiento y el respeto que les conceden los de
mas.

La necesidad de prestigio estd limitada por la propia persona en
mayor o menor medida. La gente tiende a buscar prestigio pero sdlo --
hasta un nivel preconcebido. Cuando sienten que han alcanzaso ese ni-
vel, la fuerza de la necesidad tiende a declinar y el prestigio se -
convierte mids bien en una cuestién de mantenimiento que de avance. Al
gunas personas pueden llegar a sentirse satisfechas con su nivel de
importancia en su compafiia y en su commidad. De acuerdo con su pro--
pia valoracidn, "han llegado'. S6lo los casos excepcionales buscan un
reconocimiento nacional o internacional. Por lo tanto, la motivacién
de prestigio se presenta con frecuencia en los jdvenes, que general--
mente no estan satisfechos con su posicidn en la vida. Las personas -
de edad han alcanzado de ordinario un nivel de prestigio que las sa--

tisface, o se han resignado ante el hecho de que pueden hacer poco pa

ra mejorar su posicidn.

o
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Poder. En general, tiende a haber dos clases de poder: el de po-
sicidn y el personal. Un individuo que es capaz de influir en la con-
ducta de otro debido a su posicidén en la organizacidn tiene un poder
de posicidn, miestras que un individuo cuya influencia se deriva de -
su personalidad y su conducta tiene poder personal. Algunas personas
estan dotadas de ambos tipos de poder. Y. otras parecen no poseer nin-
guno.

Alfred Adler, se intere§6 mucho en el poder como motivo. Co poder;
Adier queria decir en esencia la capacidad para manejar o controlar -
las actividades de los demds para que concuerden con nuestros propios
propdsitos. Lescubrit que esta capacidad comienza a una edad temprana,
cuando un nific se da cuenta de que si llora influye en la ccnducta de
sus padres. La posicidn del nifio en tanto que criatura le da un poder
considerable sobre sus padres. :

Seglin Adler, esta capacidad para influir es agradable de por si.
Un nifio, por ejemplo, con frecuencia encuentra dificil ajustarse a la
constante reduccidn de su poder de posicién. De hecho, tal vez pase -
una parte considerable de su tiempo como adulto tratando de recobrar
el poder que tenia de nifio. Sin embargo, Adler no crefa que un nifio -
busca el poder por el poder mismo tan a menudo como por necesidad. Pa
ra un nifio, el poder es con frecuencia un asunto de vida o muerte por
que estad desvalido y necesita contar con la disponibilidad de sus pa-
dres. Los padres son un salvavidas para el nifio. Asi pues, el poder -
adquiere para los nifios una importancia que en cierta medida no pier-
den nunca, aunque mas tarde sean capaces de valerse por si mismos.

Después de la nifiez, el poder vuelve a ser un motivo potente para
los individuos que sienten cierta insuficiencia para ganarse el respe
to y el reconocimiento de los demds. Estas personas se desvian de su
camino en busca de atencidn para superar su debilidad, que con fre- -
cuencia es sentida pero no reconocida. En relacidn con esto, Adler in
trodujo en su exposicidn dos conceptos interesantes y muy conocidos -
actualmente: el complejo de inferioridad y la compensacidn.

Una persona con complejo de inferioridad tiene temores subyacen--
tes de insuficiencia que pueden o no estar basados en lz realidad. Fn
algunos casos, los individuos compensan este complejo de inferioridad
realizando esfuerzos extremos para alcanzar fines u objetivos que - -
(ellos piensan) esa insuficiencia les impedia alcanzar. En muchos ca-
sos, el esfuerzo extremo parece ser una sobrecompensacién pro alpo no
claramente percibido pero sentido. Una vez que se ha percibido corvec
tamente, el marco de referencia puede ajustarse a la realidad y dav -
como resultado un comprotamiento mis realista.

Adler descubrid otra cosa interesante. Si un nifio ne tropieza con
demasiada tensién al madurar, su necesidad de poder se transforma gra
dualmente en un deseo de perfeccionar sus relaciones sociales. Desea
ser capaz de tener relaciones con los otros sin temor ni sospocha  en
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una atmogfdra abierta y frdnca. Es decir, con frecuencia las personas
dejan de cdnsiderar al podér como tarea, con el deseo de estructurar
y maejar bu medio y la gehte que lo forma, y se preocupan por las re
laciones, 'desarrollando confianza y respeto por los demis. Frecuente-
mente osté transformacibn se retrasa en los individuos que tuvieron -
wna infantia llena de terisiones y no han aprendido a confiar en los -
demis. In estos casos, el poder no s6lo persistird como motivo sino
que LaJ vez se fortalezcll. Asi pues, Adler, como Freud, considerd que
la personalidad de un individuo se desarrolla en una &poca temprana -
de la vida, y frecuentemente es el resultado del tipo de experiencias
(que tuvo el nifio con los adultos de su mundo.

AUTORREALIZACION

Do todas las necesidades de que habla Maslow, la autorrcalizacidn
es Ja que los sociblogos y los cientificos del comportamiento conocen
menos. Tal vez esto se deba a que la gente satisface esta necesidad -
de diferentes maneras. Por ello, la autorrealizacifn es una nece51dad
dificil de delimitar e identificar.

Aunque se ha investigado poco sobre el concepto de autorrealiza--
cifn, se ha efectuado una investigacién intensiva .sobre dos motivos -
que los autores creen relacionados con ella: la competencia y el lo--
gro .

Competencia. Uno de los mbviles de la accidn de un ser humano es
el deseo de ser competente. La competencia implica un control sobre -
los factores ambientales, tanto €isicos como sociales. Las personas -
con este motivo no desean esperar pasivamente que las cosas sucedan;
quieren ser capaces de manejar su medio y hacer que. las cosas sucedan.

ELl motivo de competencia puede identificarse en los nifios peque--
fios al pasar de la etapa primitiva de querer tocar y manipular todo a
“a etapa posterior de querer no sblc tocar sino desarmar las cosas y -
volverlas a armar. El nifio empieza a desenvolverse en el mundo. Toma
conciencia de lo que puede y lo que no puede hacer. No nos referimos
o lo que le esti permitido hacer, sino.a lo que es capaz de hacer. Du
rante estos primeros afios el nifio desarrolla un sentimiento de compe-
tencia.

Este sentimiento de competencia estd relacionade iIntimamente al -
concepto de expectativa del que hablamos antes. Que el sentido de com
petencia del nifio sea fuerte o débil depende de sus éxitos y fracasos
en el pasado. Si. sus éxitos eclipsan sus fracasos, su sentimiento " de
competencia tenderd a ser fuerte. Tendré una perspectiva positiva de
la vida y verd casi toda situacidn nueva como un desafio interesante
en el que &l puede vencer. Sin embargo, si predominan los fracasos, -
su visi6n serd mis negativa y sus esperanzas de satisfacer diversas
necesidades disminuirén. Como la expectativa tiende a influir en los
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motivos, las personas con sentimientos débiles de competencia raramente
seran motivadas para buscar nuevos desafios o para correr riesgos. Es--
tas personas preferirdn 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--
da, no es necesariamente permanente. Una buena o mala fortuna inespera-
da influye en los sentimientos de competencia de las personas de una ma
nera positiva o negativa. Es decir que la competencia como motivo es --
por lo general acumulativa. Por ejemplo, una persona puede tener un co-
mienzo desafortunado y luego desarrollar un fuerte sentido de competen-
cia debido a éxitos nuevos, Sin embargo, hay un momentc en el tiempo en
que un sentido de competencia parece estabilizarse. Cuando esto ocurre,
el sentido de competencia se convierte casi en proférito para la perso-
na, determinando el éxito o fracaso futuros de una experiencia dada. --
Después de llegar a cierta edad, una persona rara vez logra méds de 1lo

que piensa poder, porque no trata de hacer cosas que cree no poder al--

canzar. .

La competencia como motivo se revela en los adultos como un deseo -
de perfeccionamiento en el trabajo y de mejoramiento profesional. El --
trabajo de un individuo es un campo de actividad en que puede competir
con sus cualidades y su capacidad contra su medio en un combate desa---
fiante pero no abrumador. En los puestos en que es posible un combate -
semejante, la competencia como motivo de un individuo puede expresarse
libremente, y pueden obtenerse recompensas personales de importancia. -
Pero en los puestos rutinarios y estrechamente supervisados, este comba
te es a menudo imposible. Tales situaciones hacen que el trabajador de-
penda del sistema y, por lo tanto, frustran a personas con fuertes nece
sidades de competencia.

Logro. Durante afios los estudiosos del comportamiento han observa-
do que algunas personas tienen una intensa necesidad de obtener logros;
otras, tal vez la mayoria, no parecen tan interesadas en eso. Por mis,-
la necesidad de logro es un motivo humano separadc, que puede ser dis--
tinguido de otras necesidades. Y lo que es mas importante, el motivo de
logro puede ser aislado y determinadc dentro de cualquier grupo.

A las personas cuyo motivo es el logro no les gusta jugar. Prefie-
ren trabajar sobre un problema en vez.de dejar el.resultado al azar.

Por lo que atafie al administrador, es establecimiento de metas me--
dianamente dificiles pero potencialmente alcanzables puede traducirse
en una actitud hacia los riesgos. Muchas personas tienden a ser extre--
mistas en su actitud hacia los riesgos, ya sea prefiriendo los juegos -
de azar descabellados o exponiéndose lo menos posible a perder. El juga
dor parece escoger el mavor riesgo porque el resultado estd mis alld de
su poder y, por ende, puede r@cionalizar facilmente su falta de raspon-
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sabilidad en caso de perder. El individuo conservador escoge los ries-
gos infimos en los que el éxito es pequefio pero seguro, tal vez porque
hay poco peligro de que algo marche mal y él sea culpado. La persona -
motivada por el logro toma la posicidén intermedia, prefiriendo un gra-
do mediano de riesgo porque cree que sus esfuerzos y capacidades proba
blemente influirdn en el resultado. En los negocios, este realismo - -
agresivo es la seflal del empresario con éxito.

Otra caracteristica de la persona motivada por la necesidad de lo-
gro es que parece interesarse mias en el logro personal que en las re--
compensas del éxito. Aunque no rechaza las recompensas, no son tan - -
esenciales para €l como el logro en si. Obtiene un placer mayor supe--
'rando o resolviendo un problema dificil que el que obtiene con cual- -
jiier dinero o elogio que reciba. Para la persona motivada por el lo--
grvo, el dinero es valioso primordialmente como una medida de su rendi-
miento. Le proporciona un medio para determinar sus progresos y para -
comparar sus logros con los de otras personas. Por lo comiin no busca -
¢l dinero en funcidn de posicidén o seguridad econémica.

En las personas con una gran necesidad de logro, el deseo de bus--
car situaciones en las que puedan obtener informacién retroalimentada
sobre qué tan bien estdn realizando su trabajo esti intimamente rela--
cionado con esta preocupacién de logro personal. En consecuencia, es -
frccuente encontrar a personas motivadas por el logro empleadas como -
vendedores o como duefios y administradores de sus propios negocios. --
Ademds de la informacidén concreta, la naturaleza de la informacidn es
importante para las personas motivadas por el logro. Ellas responden
favorablemente a las preguntas acerca de su trabajo. No les interesan
los comentarios acerca de sus caracteristicas personales, como qué tan
cooperativos o Gtiles son. Las personas motivadas por la afiliacidén --
probablemente desearidn que se les retroalimente informacidn ''social'' -
o referente a sus actitudes. Las personas motivadas por el logro de- -
sean informacidén a propdsito del esfuerzo realizado. Desean conocer la
"puntuacién"’

(Por qué las personas motivadas por el logro se conducen como 1o -
hacen? A que habitualmente piensan en cémo hacer mejor las cosas. De
hecho, apenas comienzan las personas a pensar en términos de logro, --
las cosas empiezan a suceder. Pueden citarse algunos ejemplos. Los es-
tudiantes universitarios con una gran necesidad delogro generalmente -
obtendrin mejores calificaciones que otros estudiantes igualmente bri-
llantes pero con necesidades de logro mids débiles. Los hombres motiva-
dos por el logro tienden a obtener mis aumentos y son ascendidos mas -
rapidamente porque constantemente tratan de idear mejores maneras de -
hacer las cosas. Las compafiias con muchos hombres asi crecen mds répi-
damente y tienen mayoreés utilidades.



Dado todo 1o que ya sabemos sobre la necesidad de logro, (puade
este motivo ser enseflade y desarrollado en las personas? Parece que
pucde hacerse. De hecho, hay programas de entrenamiento para hombies
de negocios, concebidos para fomentar entre ellos el logro coms moti
vo. Tambi€n se estédn preparando programas semejantes para los segmen
tos de la poblacidn. Estos programas podrian tener inmensas implica-
ciones para el entrenameinto y el desarrollo de los recursos humanos.

Aunque las personas motivadas por el logro pueden ser la columna
vertebral de la mayoria de las organizaciones, ;qué podemos decir -
de su potencial como administradores? Como ya sebemos, una persona
es un individuo preductivo. Logra que las cosas se hagan. Sin embar-
go, cuando es ascendido a una posicién en donde su éxito no sélo de-
pende de su propio trabajo sino también de las actividades de los de
mis, tal vez sea menos eficaz. Dado que es sumamente laborioso y que.
trabaja a toda su capacidad, espera de ordinario que los demds hagan
lo mismo. Como resultado, a veces carece de las cualidades humanas -
y de la paciencia necesarias para ser un eficaz administrador de per
sonas que son competentes pero que tienen una necesidad de afilia--
cién mayor que la de €l. In esta situacibén, su comportamiento de mu-
cho trabajo y pocas relaciones frustra a estas personas y les hace -
imposible que lleven al midximo sus propios potenciales. Asi pues, --
aunque las gentes motivadas por el é€xito son necesarias en las orga-
nizaciones, no siempre son los mejores adminsitradores.

EL DINERO COMO MOTIVO

Como afirmamos anteriomente, el dinero es un motivo muy ccmplica
do, inmiscuido de tal manera con toco tipo de necesidades, ademds de
las necesidades fisioldgicas, que a menudo es muy dificil precisar -
su importancia. Por ejemplo, en algunos casos el dinerc puede propor
cionar al individuo ciertas cosas materiales, como un Costosc automd
vil deportivo del cual &l obtiene un sentimeinto de afiliacidn (se -
hace socio de un club de automdviles deportivos), de reconocimiernto
(simbolo de su posicidn) y hasta de autcorrealizacidn (llegn & ser un
destacado conductor de automdviles deportivos). Por esto hemos espe-
rado hasta que otros conceptos fundamentales estuvieran esclarecides
para hablar del dinero como motivo.

El dinero, instrumento motivacional '"tradicionalmente digno de -
confianza'', no es tan '*odopoderoso” como se supone, especialmente -
para los trabajadores de la produccidn. Para cada uno de estos traba
jadores, otro facter clave es un grupo de trabajo. Segun parece. aun
que el trabajador estd interesado en mejorar su propia posicidén eco-
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ndmica, hay muchas otras consideraciones, como las opiniones de sus -
compafiercs de trabajo, la comodidad y el placer en su empleo, y su se
guridad a largo plazo,que le impiden dar una respuesta directa, auto-
miatica y positiva, a un plan de incentivos.

La caracteristica mids sutil e importante del dinero es su poder -
como simbolo. Su poder simb6lico mis evidente es su valor de mercado.
Lo que el dinero puede comprar, y no el dinero mismo, es lo que le da
valor. Pero el poder simbélico del dinero no se limita a su valor de
mercado. Como el dinero no tiene un significado intrinseco en si mis-
mo, puede simbolizar casi cualquier necesidad que el individuo desee
que represente. En otras palabras, el dinero puede significar lo que
ia gente quiere que signifique.
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SJQUE ESPERAN DE SUS EMPLEQS LOS TRABAJADORES?

Al hablar acerca de los motivos, es importante recordar que la gen
te tiene muchas necesidades y que todas ellas estdn compitiendo constan
temente por su comportamiento. Estas necesidades no aparecen en ningu-
na persona en la misma proporcidn o con la misma fuerza. Algunas per-
sonas son impulsadas principalmente por el dinero; otras se interesan
primordialmente por la seguridad, etcétera. Si bien, debemos reconocer
las diferencias individuales, esto no quiere decir que, como administra
dores, no podamos hacer algunas predicciones acerca de qué motivos pare
cen predominar en la actualidad sobre los demds entre nuestros emplea--
dos. Segim Maslow, motivos prepotentes son los que todavia no estan -
satisfechos. (La fuerza de las necesidades satisfechas decae y normal
mente £stas ya no impulsan a los individuos a buscar metas o incenti--
vos para satisfacerlas). Una pregunta cuya respuesta es importante pa
ra los administradores es: '";Qué esperan realmente de sus empleos los
trabajadores?',

Los supervisores parecen pensar que los incentivos dirigidos a sa-
tisfacer motivos fisiolégicos y de seguridad son por lo general los mis
importantes para sus trabajadores. Como los supervisores conjeturan que
los trabajadores tienen estos motivos, actlan como si asi fuera en efec
to. Por lo tanto, los supervisores usan incentivos ''tradicionalmente
dignos de confianza'': dinero, prestaciones y seguridad para motivar a
los trabajadores.

En este punto, se podria generalizar diciendo que los individuos
actGan basandose en sus percepcicnes y no en la realidad. Acercando -
mis y mds su percepcién a la realidad -lo que su personal realmente -
desea- un administrador frecuentemente puede aumentar la eficiencia -
de su trabajo con empleados. Un administrador tiene que conocer a sus
gentes y comprender qué los motiva; no puede hacer simples suposicio-
nes. Aun si un administrador preégunta a un, empleado cémo se siente -
acerca de algo, esto no da necesariamente como resultado una retrsall
mentacidén adecuada. La calidad de las comunicacicnes que un adminis-
trador recibe de sus empleados se basa a menudo en el rapport que se
ha establecido entre su personal y &l durante un largo periocdo de --
tiempo.

Se estd haciendo mis claro que muchos administradores no entien-
den ni se dan cuenta de que lo que las gentes desean ahora de sus --
empleos es diferente de lo que deseuban hsce algunas décadas.
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MOTIVACION Y LIDERAZGO

Uno de los nrobICIas delCOa de cualquier SOulcddd consiste en impulsar a la gen
te a trabajar. Enuna sociedad de produccién en masa esto ns resulta facil por-
que muchuas personcas obtienen tan sélo una pequeda satisfaccidn personal por su -
trabajo y no tienwn un gran scntido de realizacidn o desplicgue de su capacidad
creadora. En las grandes organizaciones es preciso trabajar conjuntamente, aca-
tando 4rdenes que quizd no se entiendan ni aprueben y obedediendo instrucciones
de unos superiores que no han sido elegidos por sus subordinados y que &stos no
ven nunca. Muy (ocas personas tienen la oportunidad de lograr una autoafirma--
cidén o de sentirs: cxentos de todo control con esa lihertad que a este respecto
disfrutan el agriailtor o el hombre de negocios independiente o el profesional.
iCome impulsar a la gente que tiene trabajcs aburridos, muy poca libertad para -
tomar decisiones or cuenta propia y la dosis humana normal de percza y de obsti
nacién? (Cémo creir una situacién en la que los trabajadores y empleados puedan
satisfacer sus nereridades individuales al paso que se esfuerzan por lograr las
metas de la organizacidn?

En el presente capitulo estudiaremes cinco métodos posibles para motivar a la --
gente a este respcto: 1) el planteamiento ''se fuerte', 2) el planteamiento ''se
bueno', 3) la negiacién implicita, 4) la competencia y 5) la motivacién inte--
riorizada. (No p:tendemos haber agotado la lista de formas posibles de motiva-
cidn y, en la préactica, casi todos los directores de empresa utilizan una combi-
nacion de las cinw. anteriormente expuestas). :

AUTORITARISMO - SE FUERTE . ’

In la industria la forma tradicional de motivacidn (y que es precisamente la que
mis ficil parece v casi todos los supervisores) hace hincapié sobre todo en la -
autoridad. En su [orma mds tosca, este método consiste en obligar a la gente a
trabajar amenazan‘o con despedirla si no lo hace. .lLa hipdtesis subyacente a es-
te plantcamiento ¢s, por supuesto, que la Gaica razdn por la que la gente traba-.
ja cs para ganar {inero y que solamente trabaja si se ve impulsado a ello por el
temor de perder st puesto. Prescinde del hecho de que la gente también quiere -
tener satisfaccioies en torno-al-trabajo y-a través-del-trabajo. Fuera-del-tra
bajo, las satisfawiones econdmicas no bastan.

Este planteamiente presupone ademis que, dado que a nadie le gusta trabajar, to
do el mundo intentard salir del paso haciendo .exactamente lo menos que pueda.
Para impedir que @ actle asi es preciso que exista una supervisién muy rigida,
a direccién de l¢ cmpresa tiene que indicar a cada trabajaderc exactamente lo

que tiene que hac:r durante todos y cada uno de los minutos dcl dia, debe formu
lar todas las reg'as pertinentes y dejar al trabajador la minima expresién posi
ble del ejercicio de su propio criterio. A veces se promulgan reglas simplemen
te para recordad "juién es el que manda aqui', y a la gente se la mantienc ata-
reada simplementc ""para que no perturbe'.

Esta mentalidad (wma parte intrinseca de algunas de las versiones menos comple
jas de la racionalizacién del trabajo: se contrata a los hombres para que traba
jen, y no para que piensen, y en el trabajo se debe utilizar la minima propor--
cidn posible de Ll capacidad humany. Se relacicna también con lo que se ha 1la



mado la '"teoria ontractual" del trabajo, considerado como un 'producto’, seglin
la cual la mano & obra se pugde comprar y vender exactamente igual que los su-
ministros materiales... y también se la pucde tratar del mismo modo,

Este plantcamieni» resultaba bastante rentable cn los primeros momentos de la re
volucién industrial, cuando los obreros y sus familias sc encontraban tan cerca
de la muerte por ihanicién que las necesidades materiales fuera-del-trabajo de -
alimentos, vestidy y vivienda eran las fundamentales. Ahora bien, en los Glti--
mos afios, 1a gentr ha empezado a considerar su trabajo como algo mis que un ---
simple y puro castigo. A consecuencia de esto, la politica del ''sé fucrte' ha
resultado menos eficaz como método de motivacién, Exsiten tres razones principa
les que explican »sta disminucidn del planteamiento autoritario,

1. En primer lugae, al subir el nivel de vida y quedar satisfechas las necesida-
des fisicas, 1i gente ha empezado a aspirar a satisfacciones de tipo social y
egoclntricos situindola en los escalones mis altos de la jerarqula de sus ne-
cesidades. Euro es sobre todo cierto en las épocas de pleno empleo. (0, di-
cigndolo de otro modo, hemos utilizado en parte nuestra mayor productividad -
para proporcimarnos mas bienes materiales tales como, por ejemplo, casas ma-
yores, mejoves autombviles y trozos de carne mis sabrosos; en parte para per
mitirnos un maror disfrute de ocio fuera del trabajo, horas de trabajo mds -
cortas y vacaciones mds largas; y en parte para proveernos de un medio labo--
ral mis satisiictorio, lo cual, entre otras cosas, supone un ritmo de trabajo
mis lento y unii supervisidn menos tirdnica).

2. Hace cincuenta afios, se enseiiaba a los nifios, tanto en su casa como en la es-
cucla, que debtan obedecer rigurosamente a sus mayores. Y por ello cuando el
nino se hacia lombre le resultaba muy ficil ajustarse a la rigida disciplina
que predominats en la oficina o en la fiabrica., En los Gltimos afios se ha pro
ducido una rewslucién en lo que se refiere al modo de educar a los nifios, En
el hogar se fcicnta la libertad y la autoafirmacidén; en la escuela se hace --
hincapié en la discusidn espontinea y en la expresién individual. A conse---
cuencia de tow cllo, el joven trabajador de nuestros dias le resulta mis di-
ficil adoptar »n liderazgo autocrdtico en su lugar de trabajo.

3. L1 elcmento bisico de 1a mentalidad basado en el "sé fuerte' es la perspecti-

va de que si w hombre no hace lo que le indica su jefe, se le despedird. Aho

. ta bien, los sindicatos han logrado que cada vez resulte mis dificil despedir

a un trabajador; de hecho han reducido los requisitos minimos que tiene que -
cumplir, '

Todos sabemos c6ns utilizan esas técnicas del '"sé& fuerte' los supervisores auto-
ritarios.

Es muy corriente que la direccién superior de la empresa fije unas metas (aumen-
to de las ventas, reduccién de los costos, etc., etc.) a sus ejecutivos y a con-
tinuacién ejerza wa constante presidn.para garantizar que esas metas serdn al--
canzadas. [1 casaigo por no haber logrado esto consiste normalmente en no permi
tir cl ascenso ni aumentar el sucldo o incluso puede 1llegarse a despedir al - -
empleado. Algunw compafifas fijan deliberadamente esas metus a un nivel demasia
do alto. Sicmpre que se estd a punto de alcanzar una de cllas, la direccidén 1la
cleva aln mis, esperando que a counsecuencia de ello los empleados se sientan es-
timulados a trabajir cada vez mds esforzadamente. ~

Como dijo un supe.wvisor: '"Mi filosofia es: hay que dar a un hombre siempre mis

de lo que puede terminar. De este modo se estd siempre seguro dc que se saca el
miximo provecho de &1'.



Por esto es por lo que se habla tanto de 'presidn' cn muchas oficinas.

La consiguiente scnsaci6n de frustracién se intensifica atin mds porque el cmplea
do no sucle tener normalmente a su alcance los cauces de reparacién dbl agravio.

. IMPACTO SOBRE LA CENTE

Lo malo de esta forma de motivacidén consistente en el planteamiento ''sé fuerte'
es que prescinde del hecho de que la gente no es una miquina pasiva e inerte y -
que a veces reacciona de un modo que no habia previsto la direccion de la empre-
sa. .

1. Normalmente, esta linea de conducta no proporciona incentivo alguno para tra
bajar mds que el minimo necesario para eludir el castigo. Este minimo puede
resultar bastante bajo en el caso de los trabajadores sindicados que ascien-
den por antiguedad y que tienen un sindicato que ies protege en el caso de -
despido. (Por otra parte, el minimo puede scr rclativamente elevado si el
trabajo estd muy programado y resulta fdcil ver cuando un hombre flojea en
su trabajo. Y, en el caso de los ejecutivos cuyas oportunidades de ascenso
y de cobtener mavores sueldos son muy grandes, la politica del 'sé& fuerte' -
puede parecer miy eficaz. Ahora bien, como.ya dijimos antes, a veces a los
ejecutivos les resulta dificil trabaJar con capac1dad c1eadora cuande estdn
sometidos a las presiones que trae consigo esta tesis del ''se fuerte"

2. La csencia del "sé fuerte" estriba en aplicar presién. Ahora bien, cuando -
los empleados s¢ ven sometidos a una pro%1on excesiva, contraatacan. Siempre
que pucden, coibaten en este sentido a través de su sxnd:cato Incluso en -,

. el caso de que no exista tal sindicato recurririn al trabajo lento, al sabo-
taje y al despilfarro. Como comentd a este respecto un trabajador: "En mi -
taller hay una guerra de nervios subterrdnea. Si la direccidn no nos trata
como hombre no sentiremos mucho respeto por ellos."

Parte de esta '"suerra de nervios'' consiste en los esfuerzos que hacen los --
trabajadores pov salir del paso trabajando lo menos posible. No existe in-=
centivo alguno para trabajar mds del minimo pero si existe en cambio una gran
satisfaccidn si se logra cn cambio que la direccidn haga el ridiculo. Natu-
ralmente, ésta rcidcciona tomando la siguiente decisién: 'Tenemos que vigilar
a csos hombres como gavilanes si quercmos que hagan rcalmente algo.' Ambas
purtes dedican una tremenda cantidad de energia a intentar '"scr mas lista que
la otra'. La produccidn tiecne un nivel mis bajo que el que se podria alcan-
zar cn cualquier otro caso y la direccidn, por pura frustracidn, contraataca
a veces de un medo irracional, imponicndo quizd restricciones LﬂUtXlLS o des
pidiendo a los supuestos LﬂbCLLlldS. Con ello se descencadena un circulo vi-
cioso, un ciclo de restricciones y evasiones, seguidas a su vez por nuevas -
evasiones y restricciones.

Como dijo J.S. Mill hace un siglo: '"Las iayorcs prccaucione:s NO SON Sino miuy
impertectamente eficuces cuando, y esto es 1o que ocurres casi invariablemen
te en ¢l caso do los trabajadores asalariados, la mds minima distensidn de Ta
vigilancia constituye una oportunidad que se aprovecha afanosamente para elu-
dir cl cunplimicnto de lo contratado."



3. Con objcto de defenderse contra la presidn, los trabajadores emplcados organi
zan grupos y mndillas, Puede ocurrir que los grupos ya existentes se sien--
tun mds compacins y asuman una nucva finalidad como, por ejemplo, la de prote
gerse contra la presion de la direccidn. Como hemos tenido ocasién de ver, -
los grupos de trabajo fijan muchas veces "'topes' o normas de produccién que -
ningln miembro puede rebasar... a pesar de los deseos a este respecto de la -
dircccién de la empresa. Puede ocurrir incluso que los miembros del grupo -
conspieren pary cubrirse "mutuamente' los errores gque cometan y para castigar
a los "esquiroles'. A consecuencia de ello, la direccién superior de la empre
sa. no sabe lo que ocurre exactamente en los niveles subordinados y no puede -
aplicar, por tinto, la disciplina que seria necesaria para que el planteamien
to del "sé& fuecte" tuviera pleno éxito.

Esta politica de autoproteccién la practican abiertamente los trabajadores --
que cobran su salario por horas. Ahora bien, incluso los ejecutivos se agru-
pan a veces en una alianza implicita a fin de protegerse contra sus propios -
superiores. Esta alianza puede resultar tremendamente eficaz incluso en el -
caso de que nwca se hable explicitamente de ella.

4. Probablcmente «l fallo mds grave del planteamiento basado en el ''sé fuerte'" -
consista cn que hace caso omiso del factor bisico de todo comportamiento huma
no: cuando scsmmetc a la gente a demasiada presidén, se produce en ella una -
frustracion. *(Mota: decimos demasiada presidén. Casi todos nosotros reaccio-
namos muy bien ante cierta cantidad de presibn, pero todos tenemos un punto
critico -que es distinto segln las distintas personas- mds alld del cual sur-
ge la frustracién,)

Cuando nos scntiimos frustrados reaccionamos de modos muy: extrafios que tienden
a reducir la clicacia de la orgunizacién y su funcién fundamental de sacar --
adelante una pioduccién. A veces nuestro comportamiento parecerd completamen
te 1rracional n el sentido de que no cabe entenderle cn términos de un estl-
mulo aparente.

Una rcaccidn posible ante la frustracién es la agresividad que se manifiesta si
la frustracién llcga a ser demasiado intensa puede provocarle una enfermedad psi
cosomdtica como, por cjemplo, hipertensién o una Glcera.

Existen otras muchus .reacciones posibles a la frustraccién. Algunas personas re
primen sus sentimientos durante mucho tiempo y mds tarde estallan de pronto sin

previo afiso. Otis vuclven a niveles menos maduros de comportamiento. Todo el
mundo conoce al nuwio de tres afios que empicza de nuevo a chuparse cl dedo cuando
hace su aparicién ¢l hermanito. Andlogamente, a los adultos frustrados por una

presidn cxcesiva les puede resultar dificil tomar decisiones o reaccionar inteli
gentemente y puede dedicarse a actividades.juveniles (y agresivas) tales como, -
por cjemplo, la censistente en gastarse mutuamente bromas pesadas. Si bien los

empleados y trabajadores pueden verse obligados a someterse al planteamiento del
"se fuerte', la cmsiguiente frustracién puede provocar una grave reduccion de -
la calidad de sus dccisiones. En circunstancias de frustraccidn extrema, pueden
recaer simplemente en la resignacién y renunciar a intentar nada.

La frustracién puale provocar también la blsqueda de victimas propiciatorias, es
decir, el ataque a los que son débiles e indefensos, No es fortuito, por ejemplg
que las tensiones raciales en las fidbricas sean mayores cuando se atraviesa una -

1



mala racha y estd sendiente una amenaza de despido. Otra reaccidn es la fijacién
con arreglo a la cual el individuo persiste en realizar una actividad e indtil,-

auhque evidentemenie con ello no se consiga absolutamente nada. Algunos supervi
sores, cuando se les asigna un problema dificil, se pasan el tiempo repasando pa

peles en vez de intentar discutir una solucifn que se ajuste a la rcalidad.

Por Gltimo, estd la sublimacin con arreglo a la cual el individuo intenta satis
facer sus nCC631dades frustradas de algin modo mds eficaz. Asi por ejemplo, el
individuo al que ie han negado el ascenso puede empezar a desplegar una gran ace
tividad en un club social del mismo modo que la muchacha que acaba de recibir un
desengnfio amoroso tratari de dar salida a su amor trabajando en una guarderia in
fantil, ' )
Esta reaccidn colestiva de un grupo de trabajadores ante la frustracién pucde --
surtir un efecto absolutamente catastrofico sobre toda la organizacién. Puede -
pertubar la solidaridad del grupo y la cooperacidn, haciendo que departamentos,
grupos e individuos se enfrentes unos contra otros. Puede producir rumores, des
confianzas y sospechas. Puede traer consigo huelgas incontroladas e 1ncxp11ca--
bles o un estado gemcral de irritabilidad rampante. En casi todos los casos pa-
decerd graves daiios el obJetlvo bdsico de la organizacién, a saber, la produc---
cién,

n
Formulado el problema de otro modo, cuando un jinete fustiga a su caballo ha de
recordar que puede ocurrir que el caballo eche a correr en cualquier direccidn.
Es preciso un alto grado de control para garantizar que ird alli donde quiere --
que vaya su jinete. Si la Gnica forma de incentivo que cxiste es el deseo de --
los empleados de cludir los castigos, no existird garanti alguna de que realicen’
su trabajo del mode que desea la direccién de la empresa, a'no ser quc queden ce
rrados todos los o#ros runbos de actuacidn posibles.

CL YALOR QUE TIENE LA TECNICA DEL "SE FUERTE"

Asi pues, la efectividad de la técnica de motivacidn basada en el ''sé fuerte' es
td sometida a bastsntes limitaciones: 1) impulsa a los empleados a trabajar tan
s6lo lo suficiente para no verse amenazados por el despido (excepto en el caso -
de que haya oportunidades importantes de ascender); 2) les impulsa a '"salir del
paso" trabajando 1o menos posible (y a veces convirtiendo este esfuerzo en un --
juego) con lo que se provoca un circulo vicioso de nuevas restricciones por par-
te de la direccién de la cmpresa y escapismo por parte de los trabajadores; 3) -
los impulsa a gruparse en busca de proteccién, y 4) provoca frustracidn y ésta,
a su vez, toda una serie de nocivas reacciones marglnales que ponen en DLngTO -
la producc1on . .

Y sin cmbargo, como tendremos ocasidn de ver, existen ocasiones en las que el le
ma de "se fuerte'" funciona bastante satlsfacrorlamcntc Trac mejores resultados

a corto plazo que a largo plazo. Y por regla. gencral resulta mejor con los tra-
bajadores del cuclio banco que con los de cuello azul. Llega a la eficacia mixi
ma en los casos en los que no existen trahajadores sindicados, en las depresio--
nes, cuando todo ci mundo busca afanosamente un empieo, en el caso de los mienbros
de grupos minoritaries a los que les resulta dificil encontrar trabajo en otros

-
.
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sitios y cuando se trata de un trabajo muy programado en el que toda desviacidn
con respecto a las reglas puede scr descubierto ficilmente. Ahora bien, inclu-
sd en tales casos produce reacciones marginales absolutamente indescables,

Existen ocasiones en las que un director de empresa, precisamente por el cargo
que ocupa, ha de reunir a las amenazas, bien sea implicita o explicitamente. -
Ahora bicn, un director de empresa que recurre Gnicamente a las amenazas como -
modo de motivaciém, acabard teninedo a sus 6rdenes un grupo de subordinados que
en el mejor de los casos actuard por temor con una temerosa rigidez y que en el
peor dec los casos lLe hardn objeto de una rebelidn abierta y manifiesta,

PATERNALISMO - SE BUENO

Como sustituto del '"sé fuerte', muchas direcciones de empresa han adoptado el
planteamiento del ™sé bueno'. Han intentado elevar la moral de trabajo de sus -
empleados proporcisnindoles buenas condiciones laborales, beneficios marginale
servicios para emnvleados, salarios altos y una- supervisidn justa y honracda.

Cabe distinguir dos formas de este sistema basadc en el ''sé bueno'', que pueden
llamarse paternal ismo y direccién higiénica. La tesis del paternalismo es que,
si la direccién €s buena con los trabajadores y empleados, éstos trabajaran mds,
por lealtad y agrulccimiento. - La tesis de la direcci6n higiénica hace caso omi-
so de la cuestidn del agradecimiento; afirma que unos beneficlos generosos, unas
buenas condiciones de trabajo y una supervisidn amigable traen cons1go unos  --,
empleados satis{ccihos y que los empleados satisfechos trabajan mis esforzadamen’
te que los que no o estén.

. '

EL PATERNALISMO

El paternalismo, al menos cn teoria ha quedado ya muy anticuado, y tuvo su momen
to culminante en cl decenio 1920-1929., El hecho de que fuera tan ampliamente --
adoptado en aquellz época se debe al interés auténtico que sintieron los patre--
nos por sus empleados, asi como a la opinidn de que el ''sé bueno'" constituia una
forma de motivaciGu mds eficaz que el "sé fuerte”. Su popularidad se debid tam-
bién en parte a la redccidn ante el auge del sindicalismo durante la Primera Gue
rra Mundial e inncdiatamente después de ella. En todo caso, bajo el estandarte

de las '"Nucvas Relaciones Industriales', las direcciones de la empresa se intere
saron por toda una gama de proyectos que oscilaban desde la creacién de cafete--
rias y programas recrcativos para los empleados hasta las clases de cocina para

sus mujeres. Alguios de estos programas se proponian cambiar la vida personal -
de los trabaJadoreﬁ y empleados al mismo tiempo-que su rendimiento cn el trabajo.

Existen fundadas razones p51colog1cas que Jmpulsan a creer que si la d1reccnon de
la empresa espera que sus trabajadores trabajen mds por agradecimiento a los be-
neficios recibidos, ¢l paternalismo no podra conseguir sus fines, Quizd lo que
ocurra sca realmente 1o siguiente:
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1. E1 paternalisio puede engendrar resentimiento y no gratitud. A nadie le gus-

ta depender d: otra persond. Todos preferimos decidir por cuenta propia lo -
que descamos. El hecho de permitir que otros decidan lo que cs bucno para no
sotros nos hace sentirnos infantiles y reduce nuestros sentidos de importan--
cia propia. & pesar de las historias y sucedidos que se aducen para demostrar
lo contrario, casi todo el mundo prefiere ganarse las cosas por si mismo en -
vez de que sc las entreguen otros. Una recompensa no merecida dada por pura
vanidad del putrono es considerada a veces como una ofensa para ¢l scntido de
propida estima que tienen los trabajadores. Los casos de "morder la mano que
te alimente' :on muy corrientes.

Con el transcurso del tiempo, empieza a desgastarse la novedad de recibir ven
tajas gratis y los empleados empiezan a considerar que sus beneficios les son
debidos. [En cuanto los consideran como parte de su salario normal, la direc-
¢cidn se ve obligada a proporcionar dones cada vez mis impresionantes, norque

en cualquier otra caso los trabajadores se sentirian ofendidos y la direccidn
de la.empresa perderia el mérito que puede corresponderle por esas acciones -
suyas.

El paternalisro incorpora algunos de los presupuestos bdsicos del planteamien
to "'sé fuerte”. Se piensa que la gente ha de ser décil a cambio de los dones
que se les coiceden, y se sigue considerando que el trabajo es una forma de -
castigo que li gente soporta (nicamente a cambio de una recompensa. Y por --
otra parte, muchas recompensas se disfrutan forzosamente fuera del trabajo. -
Se dedican muy pocos esfuerzos a lograr que el propio trabajo resulte mucho -
mds atractivo y fuente de recompensas, .

Aunque el paternalismo hace hincapié en 1a indole positiva del don, entrafia tam-
bién una amenaza de tipo negativo: '"Si no haces el trabajo tal como tenemos - -
prescrito, te sciin arrebatados los dones'. En casi todos los casos, teniendo -
en cuenta que la recompensa sc distribuye de un modo indiscriminado a todos los
que figuran en la némina de salarios, cada trabajador concreto siente muy poco -
incentivo para rebasar el minimo necesario para evitar el despido,
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LA DIRECCION HIGIENICA,
Hoy’ en dia se utiliza muy poco cl paternalismo, exceptuando las pequciias compa-
fifas. La direccidn higiénica que, en cierto sentido, constituye una versién mis
sutil del paterrnalismo, es en cambio muy corriente y esti muy difundida. La di-
reccidon de la empresa atrae a los trabajadores con salarios altos, bencficios -
marginales, buenas condiciones laborales, supervisién satisfactoria, etc., - -
etc., en la esperanmza de que con ello tendrin una mayor moral de trabajo y, por
consiguiente, trabajardn mis esforzadamente. Lo malo de esta hipdtesis es ''el
por consiguiente' (omo -todo el mundo comparte por igual dichos beneficios, no -

existe recompensa zlguna para el trabajo de calidad ni ningln incentivo para au
mentar la produccidr.

La expresion'moral de trabajo''se ha empleado de muy distintos modos; ahora bien,
si por moral de trabajo entendemos la actitud de los empleados para con la com-

pafiia considerada como un todo, existen muy pocos datos que indiquen que una mo-
ral de trabajo elewda va necesariamente asociada a una productividad también -
elevada. Puede ocurrir precisamente que sea cierta la reciproca. La moral de tra
- bajo puede ser muy baja en un campo de concentracibén y a pesar de ello resulta -
su produccidn muy elevada. Andlogamente, puede ocurrir que los trabajadores se -
contenten con ''remotonear' en un departamento en el que el ritmo laboral es ex--
tremadamente lentc. Un estudio confidencial realizado en relacidn con una compa-
fila manufacturera dx dambito nacional, puso de manifiesto que la planta que alcan
zaba el maximo indice de producc1on tenia también la moral de trabajo mis eleva-
da al paso que la planta que venia inmediatamente despué€s en punto a produccidn

tenia la moral de trabajo minima. Casi todos los estudios ponen de relieve que -
existe una relacidrs bastante baja entre moral de trabajo y productividad. A lo +
que parece, los esfuerzos que realiza la direccidn de la emptresa por elevar la -
moral de trabajo neo clevan necesariamente la productividad. .

Existe un estudio muy importante, si bien discutido, que ha abierto nuevas pers-
pectivas sobre la cficacia del planteamiento ''sé bueno''. En dicho estudio, se.pe
dia a los contables e ingenieros que ''recordaran un momento en el que se sintie-
ran excepcionalment: contentos o excepcionalmente disgustados en relacidén con su
trabajo' y a contiimacidn se¢ les instaba a describir lo que ocurrid y 1a razdn -
de que hubieran tcnido ellos ese sentimiento en aquel momento. Es muy interesan-
te destacar que los factores que hicieron que la gente se sintiera satisfecha de
su trabajo no eran fos mismos (o eran los opuestps) a aquellos que les provoca--
ban una insatisfaccidn. Aparentemente, la existencia de los llamados ''factores -
generadores de satisfaccién' actuaban en el sentido de aumentar la satisfaccidn
del individuo pero su inexistencia no le hacia insatisfecho sino apdtico. Andlo-
gamente, la existeicia de los llamados factores de insatisfaccidn hacia que las
personas considerarin gue tenian un trabajo ”malo”, pero 1a inexistencia de ta-
les factores no trata consigo un trabajo ''bueno"

(Cudles fueron csos factores de satisfaccidn e insatisfaccidén? los primeros - -
eran: la sensacién de plenitud, de ser alabado por el trabajo realizado, el tra
bajo propiamente dicho, la responsabilidad y los ascensos. Obsérvese que todas
estas formas de satisfaccidn surgen fuera del trabajo. Los factores de insatis-
faccidn eran: las mlaciones intcrprcsonales (tanto con los propios superiores
como con los cologu;), la competencia técnica del supervisor, la politica y la
gestidn de 1la CompnnLa las condiciones fisicas del trabajo vy la vida personal
de :cada individuo fuera del mismo. Obsérvese que todos estos factores se rela--
cionan con el contceto o con el medio ambiente dentro del cual se rcaliza el --
trabajo pero no con el trabajo propiamente dicho.(Es interesante destacar que -



el sueldo o salario ocupaba una categoria elevada en la jerarquia de factores -
de -satisfaccidn.o de insatisfaccidn. En general, cuando un hombre indicaba que
su salario o sueldo contribuia a que su trabajo fuera malo, aludia al sistema’ -
.mediante el cual se fijan los sueldos y salarios; en los casos en los due se ci
taba el sueldo como factor que contribuye a que el trabajo resulte buerc, se 1c
consideraba como un.signo de plenitud y de aprobacidn por el esfuerzo realizado).

¢Qué relacidn existe entre estos factores y la productividad? los datos al res-
pecto tienen tan sdlo cariicter de tanteo, pero Herzberg sugiere que la existen-
cia de factores productores de satisfaccidn trae consige una mayor productivi--
dad (y por esta razfn, estos factores han recibido también el nombre de motiva-
dores). En cambio los factores productores de insatisfaccién no provocan una --
producc1on menor ni tampoco su eliminacidn tiende a aumentarla. Esta elimina- -
cién- puede reducir la resistencia activa ante un trabajo pero promover, en cam
bio, una aceptacicn 91mp1emente pasiva del mismo.

Los experimentadorss llamaron a los factores que provocaron esta actitud mds -
bien estéril y no comprometida "higiénicos'' (dado que sc utilizan para evitar -
conflictos). En consonancia, con esto, llamaremos a la direccidn de la empresa
que hace hlncaplc en estos facnores ”d1reccibﬁfﬁig1en1ca” Esta politica del --
'"'sé bueno" puede proporcionar un medio ambiente agradable para el trabajo y una
considerable cantidad de satisfacciones en torno-al- trabajo perc muy poca satis-
faccién a través del trabajo y muy poca sensacién de entusiasmo y .de despliegue

de actividad creadora. -

EL VALOR DEL "'SE BUENO'"

Herws aplicado la cxpresidn " sé bueno '' a la mentalidad seglin la cual unos sala
rios altos, un buen trato, etc. etc., sirven automidticamente para motivar a los
empleados e impulsarlos a trabajar mds esforzadamente. Y hemos sugerido que se -
trata de una teoria excesivamente simplista sobre el comportamiento humnano. (Que
rra decir esto que el hecho de intentar que la compafiia resulte un mejor lugar -
en el que poder trabajar resulta una pérdida completa de dinero? Por supuesto --
que no. Cuando son presentadas adecuadamente, los beneficios sociales y los ser-
vicios para emplcados constituyen una parte importante de cualquier programa de¢
personal. Esos bereficios favorecen la reputacidn de la compafifia en la colectivi
dad y traen a tral:jadores mds competentes. Contribuyen también a reducir la ro-
tacidn de personal porque es menos probable que unos buenos trabajadores dejen
el puesto que les vfrece la compaiiia. Por otra parte, la sensacidén de seguridad
sirve para reducir las tenciones cntre empleados y contribuye por ello, en cier-
ta medida, a aumentar la productividad. )
Es indudable que 1os -esfuerzos por lograr que la compaiiia resulte un mejor lugar
de trabajo resultan ciertamente muy rentables tanto por lo que se reficre a lo--
grar unos trabajadores mds competcnies como en lo tocante a facilitar unas rela-
ciones mas armoniosas en el trabajo. Ahora bien, proporciona muy poca motivacidn
directa a los trabajadores para que &stos contribuyan con un esfuerzo superior
-al minimo. Por consiguiente, constituyen tan sélo una solucién parcial al pro--
blema de motivar mis eficazmente a los trabajadores.
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LA NEGOCIACION IMPLICITA

Una de las formas mds corrlentes de motivacidén hoy en dia (aunque a muchos di-
rectores no les gustaria aceptar esto) es la negociacién. Segiin este plantea--
miento, la direccién de la empresa incita a los trabajadorés a realizar un vo-
lunen "'razonable" {aunque la negociacidn suele ser normalmente una cuestidn de
"acuerdo" implicite y no un acuerdo explicito). En cierto sentido, la direc- -
cidn se compromete a no utilizar todas las presiones de que dlspone a condi--

cién de que el empleado esté de acuerdo en no restringir indebidamente su pro-
duccién. La principal diferencia entre este planteamiento y las dos formas de

motivacidn que ya hemos examinado estriba en que las condiciones de esta nego-
ciacidn (a saber, qué es lo que constituye una supervisidn razonable y qué es

10 que constituye una produccidén razonable) se conciertan mds o menos volunta-
riamente por ambas partes.

Asi pues, en la prictica el nivel de la produccidn y las condiciones en las --
que trabajan los chrerns no vienen determinadas unilaterlamente por el super--
visor sino a travds de un acuerdo no escrito entre supervisor y subordinados.
Existe el supuestc de que ambas partes tienen un poder mas o menos igual , por
lo que las condiciones de la '"'negociacidn del esfuerzo' son objeto de un acuer
do voluntario. Hasta qué punto puede ser favorable el acuerdo final para una y
otra parte en una: cuestidon que vendrd determinada por su respectiva fuerza de .
negociaci6n. Examimemos por el momento las armas de que dispone cada una de es
tas dos partes.

La principal arma de los trabajdaores es: o bien pueden manifestar una albero-
zada cooperaCLOn y mantener una alta produccidn, o bien pueden dedicarse a una’
pereza excesiva, a provocar malentendidos o a paros o huelgas declaradas.

El arma mas evidente del director de empresa es su capacidad de castigar a los
trabajadores que no producen lo que deben. En 1a prictica, en la situacidn sin
dical tipica, resulta muy dificil imponer una disciplina formal a no ser que
la produccidn del trabajador esté fuera de toda norma. Sin embargo, el supervi
sor tiene a su disposicién todo un arsenal de armas de menor cuantia: “gangas”
pequefias pero muy apreCLadds, concesiones de menor entidad y castigos pequefios
pero muy efectivos. Puede asignar trabajos ficiles o dificiles. Puede hacer --
concesiones en lo que se refiere al timpo libre y aceptar excusas evidentemen-
te falsas en los casos de absentismo o falta de puntualidad... y también puede
reprender a los trzbajadores en el caso de faltas menores. Puede proporcionar
la ayuda que permite que el trabaJo resulte mds facil y también puede hacer --
que el trabajo resulte casi imposible (éxta es un arma particularmente eficaz
cuando se trata del tlabajo a destajo).

A veces, el superv1sor inmediato consiente violaciones menores a la regla COMO
parte de esa negociacién. Los supervisores de una fdbrica de yeso permitian --
a los trabaJadorcs puntuar en el reloj de control de modo tal que les resulta-
ra mayor el ndmero de horas extraordinarias y también que se llevaran ciertas
cantidades de material a su casa para sus propios trabajos de reparacidn de ti
po doméstico. En otros casos, se permite a los empleados tomarse pausas para -
el café, hacer llamadas personales desde los teléfonos de la compaiiia o Ilevar
se a casa los ldpices propiedad de la misma. A cambio de estas 'benevolencias™,
aceptan impiicitamente trabajar mas. Aunque estos acuerdos no se formulan nunca
por escrito son tdcitamente aceptados por todos los interesados.
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Estos privilegios duran tan sélo mientras el supervisor piensa que los subordi-
nados realizan un trabajo satlsfactorlo En cualquier otro caso desaparecen au-
tomdticamente.

Se puede establecer, una analogia entre este régimen de indulgencia y los dep051

tos bancarios. Tanto los supervisores como los subordinados acumulan uncs cfedi

tos ccn los favores que hacen a la parte opuesta, y ambos cuentan con qus podran
"'sacar" de su cuenta cuando necesiten un favor.

Quizd el mejor modo de comprender este planteamiento de la negociacién sea for-
muldndolo en términos negativos: el supervisor conviene en no acuciar a los hom
bres si &stos estédn de acuerdo en no restringir la produccién. El miedo a que -
la otra parte rompa el trato proporciona la motivacidn para cumplirlo. Del mis-
mo modo que un supervisor puede retirar su indulgencia si no consigue la coope-
racién debida de sus subordinados, asi tambien pueden éstos retirar su coopera-
cién si el supervisor deja de ser indulgente.

En muchos casos, esta politica de ''vivir y dejar vivir" constituye el plantea--
miento mis realista de que dispone el supervisor. A pesar de todos sus inconve-
nientes, permite lograr un nivel relativamente satisfactorio de produccién y --
wnas relaciones relativamente armoniosas entre obreros y supervisores Y. entre
mano dg obra y direccidén de empresa. Los empleados gozas de una sensacidén de in
dependencia que les niega en los planteamientos del ''s& bueno" y "sé fuerte'. -
Es cierto que se sienten motivados en parte por el temor a que el supervisor re
tire sus pequefios beneficios si ellos no producen lo suficiente. Reviste proba-
blemente la misma importancia el hecho de pensar que si el supervisor es ''bueno'
con ellos lo justo es que también ellos '"'lleven a cabo un trabajo satisfactorrio'.
La descripcidén que nos proporciona este punto de vista no es la de un obrero --
aplastado por la organizacidén, sino la de una persona que lucha, se enfrenta --
con la situacidén y conserva su autonomia.... concertando tratos que satisfacen
tanto al individuo como a la 01gdnizaci6n. Ahora bien, a no ser que csta nego--
ciacidn vaya unida a formas mis positivas de mot1vac1on, tendra muchos de los -
inconvenientes de los planteamientos basados en el ''sé bueno" y cn el "sé fuer-
te''. Se sigue considerando que c¢l trabajo es un castigo que solamente se sopor-
‘ta a cambio de los beneficios que pueden derivarse del hecho de cumplir el tra-
to concertado. Ambas partes realizan algo désagradable a cambio de algo agrada-
ble. Desde el punto de'vista de la direccidn, la negociacidn ofrece muy pocas
oportunidades de elevar la produccién. Y ciertamente, muchas veces ocurrird que
ésta se estabilicard a un nivel bastante bajo. Por otra parte, y como tendremos
ocasidn de ver mis adelante, en cicrtos casos esto puede consistir el méximo --
que puede esperar conscguir la direccidn de la empresa sin incurrir en suefios -
utdpicos. -
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LA COMPETENCIA

Otra forma de motivacién es la competencia por lograr los aumentos de salarios
y los ascensos que se concéden a los que hacen unos trabajos mis destacados. -
La compctencia proporciona varias formas de satisfaccidon de las necesidades. -
Las perspectivas de ascender o de conseguir un aumento de paga proporcionan un
objetivo muy sigaificativo para alcanzar el cual vale la pena trabajar. Y en -
realidad, el hecho de conseguir dicho objetivo supone que el empleado disfru--
tard de una recampensa econdmica asi como del sentido de realizacibn y pleni--
tud, progreso y um mejor prestigio social. llace falta menos supervisidén en ---
aquellos trabajos en los que la competencia proporciona una fuente de satisfac
cidn relativamente satisfactoria, dado que todos y cada uno de los trabajado--
res. se esforzarin por trabajar lo mejor que puedan. No serd preciso acuciarles
en este scntido.

La competencia n» resulta, en cambio, demasiado eficaz como sistema de motiva-
cibn en cl caso de los traba;adores de fibrica. En las plantas sindicalizadas,
el principio de la antiguedad disminuye considerablemente la posibilidad de --
ascender en basc Gnicamente al trabajo realizado. La tendencia a reservar los-
cargos de contrasaestre a los que tengan una formacidén y unos estudios secunda
rios ha reducido alin mds las posibilidades que tiene el trabajador de fabrica-
de ascender por los escalones de direccidén de una empresa. En teoria, el siste
ma del incentivo (trabajo a destajo) proporciona de hecho una oportunldad para
que los trabajadores compitan los unos contra los otros. Sin embargo, en la --
prdctica normalmente cooperan en el sentido de restringir la produccidn e impe
dir la competencia.

Entre los trabajJores la competencia resulta muchas veces mas eficaz entre los
grupos que entre los individuos. Conocemos muchos casos en los que la competen
cia ha surgido casi espontdneamente entre grupos a {in de ver quien trabaja --
mds, conseguia las maximas reducciones de pérdidas debidas a errores, eté., --
ctc. Los trabajadores parecen gozar con csa mayor scnsacion de pertenencia a -
un grupo, con el apasionamiento que suscita esa rivalidad y con la emocidn de-
Ta posible victoria.

La competencia emtre individuos se acepta mucho mds ampliamente en el nivel de
direccidn de empeesd. De hecho, entre los vendedores y agentes de ventas cons-
tituye la forma tradicional de motivacidén. Sin embargo, incluso entrc los ----
enpleados no fabriles la competencia como modo de motivacién, estd sometida --
a ciertas limitaciones y a efectos marginales indeseables:

1. No todo el mundo se siente igualmente interesado por ascender. Algunas per
sonas son muy ambiciosas y en cambio otras -que pueden ser tan competentes y -~
trabajadoras come aquellas- procuran evitar las situaciones en las que tengan-
que''degollar al otro" para poder abrirse camino. De hecho la competencia entre
los miembros de ia Direccién ya no es tan aceptable socialmente como lo fué --
antaho. Muchas personas, relativamente satisfechas de su trabaJo y su sueldo -
actual, no quieren desplegar el esfuerzo suplementario necesario para conse---
guir un ascenso.

Muchos 1ngen1elos y cientificos se sienten mis Jnteredeos por el progreso pro
fesional que por los ascensos, especialmente en el caso de que un trabajo muy-

bien pagado suporga para ellos salir del laberinto y tener que dedicarse a ta-.
reas administrativas. En cicrto sentido, esos hombres compiten, por alcanzar -
logros profesionales y no por los objetivos que les fija la direccidn de su --
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empresa.

2. Es bien sabido que una competencia excesiva perturba a toda una orgoniza-
cién ''un equipo de butbol puede competir con éxitc .con otros equipc$, pero .-
de ahi no se deduce que competird del mejor modo posible si sus miembros compi

~ten tambi2n los unos contra los otros”

La moderra organizacidn industrial estd quedando cada vez mas subdividida y --
desglosada en actividades especiales tales como, por ejemplo, CILdltOS, ventas
publicidad, ingenieria, desarrollo de productos etc., etc., nlnguna de las -
cuales puede’ dcs‘rlollarse si no se da una constante cooperac1on por parte de-
personas que realizan otras actividades. Cada vez disminuye mids el nimero de-
operaciones gque curren a cargo de un solo hombre, especialmente en los niveles
superiores de direccidn. A consecuencia de ello, la cooperac1on resulta vital-
para mantener la productividad.

3. En muchos tipss de trabajo es muy dificil medir quien ha tenido mids éxito,
dado que es imposible identificar claramente la produccién que corresponde a -
cada empleado. Incluso cuando resultan idéneas las medidas objetivas, resulta-
rdn muy dificiles de formular, y el hecho de emplearlas como base fundamen--
tal para distribuir las recompensas puede llevar a distorcionar el esfuerzo al
hacerse un excesivo hincapié en los factores que son cbjeto de medicidn. Y sin
embargo, a no ser que exista un modo puramente objetivo de determinar quien es
el que debe recibir las recompensas y los ascensos, la competencia puede ha-
cer que los subordinados dependan excesivamente de los jefes. Se pueden sentir
mas preocupados por aparentar que por trabajar realmente. .

Esta dependencia sxcesiva tiende a convertir al subordinado en una persona que
tdene tanto miedo a cometer errores que nunca encuentra la oportunidad de a---
prender gracias a ellos. El supervisor que estd constantemente pendiente de-
su jefe en vez de estarlo por sus subordinados efectuard segin toda probabi--
lidad, un trabajo de supervisidén muy deficiente y sin duda coartara la comuni-
cacidén en sentidy ascendente,

4. Muchas veces, los esfuerzos por fomentar la competencia se consideran como
una forma de presién y, como ya hemos visto, toda presién excesiva es una ---
fuente de frustracién. La agresidn y la regresidn constituyen subproductos muy
corrientes de los CONCUTsOs (ue preparan las organizaciones de ventas.

Hacer demasiado hincapié en la competencia resulta una fuente de graves frus--
traciones para ¢l que pierde. Como casi todas las jerarquias de ascenso tie--
nen la forma de ww pirdmide, y cerca del vértice existen mencs pucstos de ---
trabajo que en la base, siempre scrd mayor el nimero de los que pierden que el
de los que ganan. De hecho, muchos grupos de trabajo se conciertan para prote-
gerse contra los intentos de fomentar la competencia, ya sea formando normas -
de grupo de ''competencia leal'' o bien proscrlblendo totalmente Jos procedi---
mientos competitivos. Este tipo de rcaccién es muy corriente entre los tra--
bajadores que cobran susalario por horas, pero los empleadosde todos 1os ni-
veles aplican su presién sobre el''trepador’.

En conclusién, una competencia excesiva puede resultar mis nociva que benefi--
ciosa. En su forma mds pura, la teoria de la competencia como sistcma de moti-
vacidén parecc presuponer que el trabajo no es interesante por si mismo. Ahora
bien, cuando sc 1li emplee con moderacién y conjuntamente con otras formas dc -
motivacion, la competencia entre individuos puede resultar muy Gtil, espacial-
mente cn el caso de ciertos grupos (por ejemplo, los vendederes y agentes de
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ventas) y en aquellas 51tuac1ones en las quc el trabajo de equlpo no sea ---
e>cenc1a1

LA MOTIVACION INTERIURIZADA

. El quinto modo de abordar el problema de la motivacidn consiste en proporcio
nar oportunidad de satisfaccidon de las necesidades a través de la organiza--
cidn del propio trabajo, interiorizando con ello 1la motivacidén a fin de que-
la gente disfrute trabajando bien. En este caso, cuanto mejor trabaje el
empleado, tanto mds alto serd su nivel de satisfaccién en el trabajo. Este -
planteamiento exije que la direccidén de la empresa renuncie a la hipdtesis -
de que el trabajo puede ser algo objetable. También reduce el hincapié en la
motivacidn econdmica y en la satisfaccidon de necesidades fuera-del-trabajo y
en torno-al trabajo.

Obsérvesc en quec sentido este planteamiento se diferencia del basado en el -
'se bueno'. Segiin este método, se dd al empleado una satisfaccién de las ne-
cesidades; cbticne una satisfaccién a través de su propio trabajo: un traba-
jo con el que él disfruta y un trabajo que ayuda a la direccidn de 1a empre-
sa. En ¢l planeamiento basado en el ''sé bueno' se supone que una mayor satis
faccidn trae consigo un trabajo mds esforzado. En este Gltimo método la rela
cidn se invierte: se supone que el trabajo mds esforzado constituye el ele--
mento quc provoca una nayor >at15facc1on.

Comc ya hemos visto, en los grupos de cardcter informal, la gente trabaja --
conjuntamente y acepta las drdenes de sus jefes a fin de 1ograr los objeti--
vos, del grupo. Andlogamente, incumbe a la direccidén de la ‘empresa la tarea -
de lograr unas LOHdlClOﬂGS en las que la gente ‘trabaje '‘voluntarianmcnte y de
buena gana por lograr los objetivos de la organizacidn''. Porque gocen de su-
trabajo y consideren que es muy importante ejecutar un trabajo bueno. Varios
autores han llamado a esta actitud tan deseable ''cooperacién espontdnea'''y -
"Teoria Y" como dice J. S. Mill: '"Ni siquiera las mayores precaucioncs exte-
riores ticnen una eficacia comparable a la del supervisor que todos llevamos
dentro'. 0

En los capitulos anteriores se han presentado algunas sugerencias sobre el
modo de proporcionar esas oportunidades. En capitulos posteriores presenta--
remos otras sugerencias, pcero quercmos ahora enumerar los principales temas:

Ya hemos visto que se puede awnentar la satisfaccién intrinseca de un traba-
jo rediseiiado éste, es decir, ampliandolo, introduciendo en &l la rotacidn o
proporcionando una mayor comprensidn de cOmo se realiza el trabajo, la sensa
cidn de pertenecer a un conjunto, etc., etc., .

2. También hemos estudiado la 1mportanc1a que tienen las satisfacciones so-
ciales en el trabajo. Se pueden ofrecer oportunidades para crear amistades -
y para trabajar en equipo. Cuando los miembros del grupo puedan participar -
‘en la resolucidn de los problemas -laborales, se sentiridn mds interesados en-
cl propio trabajo con lo que su productividad aumentara.

3." Importancia egquivalente, o incluso mayor, tiene el estilo de liderazgo -
que despliega la direccién de la empresa. En el proximo capitulo indicarcmos
algunos de los modos en los que el supervisor puede dedicarse a la labor de-
"supervisidn gencral'. Se puede dar a los trabajadores la oportunidad de sen
tir una scnsaci6n de plenitud en su trabajo y, en la medida de lo posible, -



de ser sus proyios jefes. En tales circunstancias, los supervisorcs conci--
ben su trabaio como un modo de ayudar a sus subordinados y no como un modo-
de impulsarlcs a trabajar.

Recordemos 1as necesidades bdsicas que se satisfacen con el trabajo:

Competencia profesional conocimientos aceptacion
autonomia (el hacho de saber el lugar que atencién

ser el propio jzfe) . se ocupa confianza en --
logro . alabanza uno mismo

Estas son las 1>cesxdades que la p011t1ca de motivacidn interiorizada inten
ta encauzar. :

COMO LLEGAR AL PUNTO DE EQUILIBRIO

A pesar de todos sus méritos, la motivacidn interiorizada no constituye una
panacea, si bien ciertos observadores se sienten a su respecto mds optimis-
tas, en nuestra opinién, los que la alaban con mds entusiasmo tienden a su-
pervalorar los nosibles beneficios que se derivan de su empleo y a infra---
valorar los costos que supone el hecho de ponerla en funcionamiento.

Como acabamos ¢+ decir, las politicas en el''sé fuerte', el ''s& bueno" y la-
de la negociacin implicita proporcionan muy pocas motivaciones para produ-

cir mis de una idcterminada cantidad minima de trabajo. Ahora bien puede-ocu

rrir que en muciios trabajos rutinarios este minimo baste. porque la direc-
ci6n no necesit: lograr un rendimiento sobresaliente. ;jCudl es el rendimicn
to sobresalieriie en el caso de que trabaje en la cadena de montaje? :(Que -
trabaja mds rdpidamente que la cadena? ;Que.despliegue actividad creadora e
imaginacidn en su trabajo? La direccidn de la empresa no necesita ninguna -

de esas cosas. fn rendimiento adecuado (tal como quizd venga fijado median

te el sistema d2 negociacidn implicita) es lo Gnico que cabe utilizar en la
cadena de montaje y en muchos otros tipos de trabajo de nuestra socicdad --
actual. En estcs casos, el trabajador Optimo puede ser el que ticne un ca-
racter conformista y sumiso (es decir, el que no ¢std insatisflecho.

Por otra parte, muchos individuos centran su vida fuera del trabajo y sien-
ten poco deseo le aceptar el estimulo que proporciona la motivacidén interio

rizada. Hay perionas que afirman que estos individuos son persondlidadn" -~

inmaduras y que sc han adaptado a técnicas tales como la ,upczv151on higié
nica o plantcariento basado c¢n el''ser fuerte”, volviéndose apdticas y su-

misas: Si el m:dio ambiente de la organizacidn fuera.saludable, si sc dis

pusicra de mot;vacién interiorizada esos individuos -seglin este razonamien-
to- reaccionarian de modo distinto. Ahora bien, en muchos casos las limita-
ciones de esas wersonas provienpen de su infancia o estédn presentes cn 1a --
cultura genercl, Incluso aunque este razonamiento sea valido, esos indivi--
.duos pueden "Luber ido demasiado lejos'" en el sentido de reaccionar ade--
cuadamente ante la motivacién interiorizada y no es probable que su actitud
quede modificada a no ser mediante una pisoterapia intensiva.

Ademds de esto, ¢1 hecho de dpender totalmente de la motivacidn interioviza
da pucde resultan mty costoso para la organizacién. Es posible que para in-
crementar la sazisfaccidn intrinseca que se deriva del trabajo sca necesa--

r1o Tecurrir a prucesos  laborales que tecnolégicamente resulten lnsuficien

15
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tes. Un mayor trabajo de equipo pucde no resultar Gtil a la organizacidn si
los empleados sz unen con la finalidad de mantener la produccién a un bajo-
nivel. Para que el trabajo.de supervisién general sea eflcaz, scrd preciso-
volver a capacitar o reemplazar a muchos de los supervisiores autocriticos
de antiguo cstillo; y esto es un proceso muy cOstoso que puede tracr consigo®
la desmoralizacion y climinacidén de los individuos técnicamente mds compe--
tentes con los que cuenta la organizacién.

Como resulta extremadamente dificil crear una motivacién interiorizada en -
muchos trabajos de rutina una vez suprimidas las sanciones tradicionales -
y extrenas (negeciaciones implicitas, temor al despido, etc.) la motivacidn
neta puede disminuir, en general. Por otra parte, carece prdctlcamente de -
sentido hablar de 1a p051b111dad de permitir el ejercicio del propio crite-
rio, a los trabgjadores de la cadena de montajc o a las muchachas encarga--
das de las operaciones de operacién de fichas; la indole misma de la tecno-
logia exige quu todas esas decisiones esenciales estén programadas con --
cardcter centraf. Hay también personas que sugieren la conveniencia de voil-
ver a diseflar csos trabajos programados con objeto de permitir una amplia--
cidn de los misuos y por consiguiente un mayor estimulo y ejercicio del pro
pio criterio. Y sin embargo, como ya hemos tenido ocasidén de ver, esos --
cambios tecncldricos sdlamente pueden hacerse a un costo muy elevado en ---
términos de proauct1v1dad

La motivacién imteriorizada da el resultado Optimo cuando la indole del tra
bajo permite qu: cada empleado goce de autonomia (a este respecto, muy po--
cas son las oportunidades de ejercerla en la cadena de montaje y muchas en

cambio en el tribajo profesional), cuando los empleados aceptan los objeti-
vos de la organizacidn, y entre aquéllos para los que el trabajo constitu--
ve el punto ceniral de la vida (y esto puede dar malos resultados con las -
mujeres cuyo in:erés bdsico consiste en encontrar un marido o en educar a -
los hijos). - ' “
En todo caso la filosofia de la motivacién interiorizada es en cierto modo-
idealista. Presupone que de un modo u otro se pueden elevar al maximo simul
tincamente las recesidades de la organizacién y las del individuo, de modo-
tal que lo que resulta adecuado para uno lo sea también para el otro. Es --
evidente que esto no ocurrird mds que en muy contadas ocasiones o incluso -
nunca. Normalmeate habrd una cierta especie de transvase, es decir, si se -
asigna el primoq‘punto a las nccesidades de la organizacién, el individuo -
padccerd por clilo en cierta medida, y viceversa. Lo mds que puede lograr --
un director de empresa serd un nivel relativamente aceptable de satisfac--:
cién para ambas partes . Siempre subsistirdn los conflictos de interés en--
tre direccidn de empresa y empleados y cs totalmente utdpico pensar que se-
les pucde elimimr totalmente. Los empleados deseardn una mayor satisfac---
cién, la direccidn una mayor produccidn y el punto en el que proceda fijar-
el equxl;bllo ertre una y otra 'es una cuestidn que sdélo puede resolverse -
mediante negociiwcién y no a base de datos cientificos" -

CONCLUSION

Uno de los problemas centrales de cualquier organizacién consiste en impul-
sar a sus micmbiws a trabajar en pro de los beneficios globales de la orga-
nizacién, En la familia, en la sociedad o en el club social de caricter ---

voluntario, esto puede resultar relativamente ficil. Pero en la organizacién
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mis amplia de nuestra socicdad, la motivacién de los empleados es un proble-

lla sido tradicional que la Direccidn recurricra al plancamiento basado en --
"s¢ fucrte'. Con el auge de los indicatos, el aumento del nivel de vida y la
medificacién de los criterios de disciplina en casa y en la escuela, este --
plancamiento ha resultado menos eficaz. Solamente impulsa a la gente a produ
cir ¢! minimo necesario para no incurrir en el despido (aunque en algunos ca
sos cste minimo: puede resultar decuado). Por otra parte, crea frustraciones-
y otros cfectos inarginales indescables. En la prédctica resulta muchas veces-
moderada por una gran dosis de negociacidn implicita. :

El planeamiento basado en el "s& buecno'" elimina parte de esos aspectos ingra
tos del plancamiento autoritario. Puede contribuir a reclutar emplcados y --
predisponerlos mejor a aceptar sus trabajos. Y a consecuencia de esto, (uizd
no sc sientan insatisfechos con los mismos. Pero el 'se¢ bueno' proporciona -
por si sdlo nuy poca motivacidén para rebasar la cantldad minima de trabajo -
necesario para no ser despedido.

La negociacién implicita parece un planteamiento en cierto modo mis ajustado
a la realidad, cspecialmente en los casos en los que exista un sindicato. --
Proporciona una atmésfera de "vivir y dejar vivir' pero en muy raras ocasio-
nes aportard la motivacidn necesaria para incrementar la produccidn. La ----
competencia tiene tan solo una eficiencia limitada como sistema de motiva---
cion en aquellos trabajos en los que existe poca oportunidad de ascenso o en
los casos en los que predomina el criterio de la antigueddd Una compectencia
excesiva puede de hecho perturbar el trabajo de equipo y provocar frustracio
nes y toda una serie de efectos marginales indescables.

NDesde muchos puntos de vista, la motivacidn interiorizada es la forma 'dpti-
ma' e motivacidn dado que proporciona a los individuos la oportunidad mixi-
ma Je satisfacer sus necesidades y desarrollar su pcrsonalidad Pero la mo-
tivacion intericrizada solamente en muy raras ocasiones podrd aplicarse por
si sola y resulta considerablenente mis adecuada en el caso de cicrtas per--
sonus Yy de trahbajos (por cjemplo, los que requicren ele ejercicio del cri--
terio individual y una cntrega del trabajador) que cuando se trate de otros-
t1j:0s,
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Todos Jos actos determi-
nados por el lider,

Técnicas y pasos de la
actividad dictados por la
autoridad, uno por vez,
de modo quc los pasos
futuros siempre son in-
ciertos en cousiderable

medida.

Ellider generalmente es-
tablece la particular ta-

"rea y los compaiieros de

trabajo de cada miem-
bro.

. La figura dominante for-

mulaba criticas y clogins
“persenales” del trabajo
de cada miembro, pero
se abstenia de la parti-
cipacién grupal activa,
salvo que fuese necesario
reabizar demostraciones.
Se mostraba amistoso o
impersonal antes que
francamente hostil.

1. Todos los actos tema do

discusién y decisién del
grupo, alentado y ayu-
dado por el lider.

. Perspectiva de la aclivi-

4.

dad adquirida duzante
¢l primer periodo de dis-
cusién, Se ésbozan los
pasos gencrales que con-
ducen al objctivo gru+
pal; cuando se neccsita
consejo técnico el lider
sugicre dos o ties pro-
cedimientos alternativos,
entre los cuales es posi-
ble elegir.

Los miembros podian
trabajar con quien qui-
sicran, y se dejaba al
grupo la divisién de ta-
reas. L

]

El lider foimulaba cri-
ticas y clogios “objeti-
vos” o “concretos”, y
procuraba ser espiritual-
mente un micmbro co-
min del grupo, y no
cjecutar gran parte de
la tarea,

1.

©

o)

Total libertad de deei-
si6n grupal o individual.
sin participacién del li-
der,

. Diversos materiales pro-

porcionados por el lider,
que aclara que aportari
informacién siempre que
se lo soliciten. Por otra
parte, no interviene en
las discusiones,

Prescindencia total del
lider.

Muy infrecuentes co-
menlarios sobre las ac-
tividades de los miem-
bros, 2 menos que se le
formulen preguntas; no
intenta participar ni mo-
dificar el curso de los
hechos.




la autoridad

de

Origen

{Autoritaria) -
Orientada hacia el ‘trabajo

y las tareas

(Democratica)

. Orientada hacia las
relaciones

Uso de la autoridad
: por el dirigente

Zona de libertad para
los subordinados

i

El
dirigente
toma las
decisiones
y las
anuncia

El
dirigente
“vende”
la
deceisién

i

‘B

!
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El 1 El
‘dirigente dirigente ~ . dirigente
presenta presenta el permite
jdeas y problema que los
pide acepta . .subordinados
preguntas - sugf(x)'rennaculx: El f]umt:xonan
dirigente y om dirigente en'ro
decision b . de los
presenia define los limi
. A imites
una limites; gefini
s s X efinidos
decisién pide al por el
;.:?t;tmva grupo]que superior
jeta tome Ja i
a cambio decisién

Continuo del comportamiento directivo.
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TCORIA DE LA CUADRRTCUIA GERENCTAL

(Estilos Gerenciales)

(Resumen de wn concepto descrito por R. R. Blake y J. S.
Mouton, en su Teorfa de la Cuadricuia Gerencial (Houston: Gulf

Robert Blzke y Jane Mouton han elaborado wna teoria muy intere

sante sobre las relaciones entre estos estilos administrativos; ,
la han deneminads “teoriz de la cuadricula gerencial', Fuica--
mentalinente, se basa en la idea de quz existen dos factores prin

cipales quz determinan el cstilo de administrar: '"el interés -

por la produccion™ y el interés por las personas',

Antes de seguir adelante, debemos mencicnar algo sobre ''el inte
rés por". Esto no tienc por objeto indicar cufnta produccidn
se obtiene, ni tienec cl proplsito de reflejar el grado on que
se llenan realmente las necesidades de relaciones humanas. Mas
bien sc pone énfasis en el grado de "interés por", debido a que

la accibn estd enraizada en actitudes bdsicas. En esto, lo im-

. . s N -
portante es (cufnto} se interesa el gorvente {C supervisor) por

la produccién y(cuinto) sc interesa por las personas y las icla
ciones humnnes,

)

Las palabres preduccidn o personas gharcan una amplia gema doo

consideracicacs. Las actitudes hacia la produccidn, por e¢jom--

plo, se pucden expresar a través del nimero de contratos de man

[
lor)

tenimicato que wn vendador de “Big Tiukel” s¢ suvone venderi,

Ve

la eficiencia con la quc sc maneja la mercancia en la Tawpa de
recibo, la calidad del trobije qu
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nk{ -q o - PN . 5 v otee ay svss aw o a -
staff do ticida & 105 problomas del "P' oand YL (Flididas y Ca-

nancias), La produccidn no estd limitada a "cosas'. Su sipmi-

ficado anroniado cemrende todo anunlln ane 1ns peyeanag (o 0]




personal) trata-de obtener. Ln una forma similar, los aspec--
tos huumos de intcraccidn cborcan wa veriedad de diferentes
intereses o preocupaciones. Entre ellas cstin cl interés por
el grado de compromiso personal de terminar wn trabajo del que
se cs responsable; la responsabilidad basada en la confianza
mis bicii que en la fucrza; el amor propio o cl valor personal
de wn individuo; el deseo de tener un scntido de seguridad en
el trabajo; las rclaciones sociales o amistad con los compaiig
ros dz trabajo, etc. Como se verd mis tarde, el interés por

la produccién y por las perscnas se expresa en formas sumaaen

te distintas, que dependen de la forna especifica en que se

unen estos dos interescs.

La Cuadricula Gerencial muestra estos dos intereses y las po

sibles interacciones entre los mismos (véase la Figura 1). E1
eje horizontal indica el interés por la preducciCin, mientrus
que el cje vertical sefiala el interés por las personas. Cada
ua se cxpresa como una escala de nueve puntos de interés. El
nimero 1 representa en cada caso el interés minimo. L1 niime-
ro 9 represcnta el interés., .

Hay &1 estilos'ejecﬁtivos 0 administrativos que pusden canbiar
se en esta cuadricula. Sin erbargo, ahora pondremos énfasis cn
las esquinas y en el punto intermedio. Este identificarad a
cinco cstilos gercnciales. Estas posicicnes extremas rara -
vez se encuentran en su forma pura, pero constituyen cjenplos
claros que deberdn considerarse, y hay tanbién situaciones que

sc acercan riicho @ una o a otra de estas nosiciones,

En la esquina inferior de la izquicrda de¢ la cuadricula estd el

estilo 1,1. Estc ticne un grado bajo de interés poy la produc

cidén ¢ interds por las personus. Yendo hacia arriba en la cug

drfcula del estilo 1,1 hacia la esguina superior de la izquier
da estd el estilo 1,9. -En esta existe wn 21to interds por las
PEY3GIas, pcro el oantdcs pors Tos l)ukhu.t.iﬁu o l)i.‘tju-

SRt



En 1z csquina inferior de la derecha estd el cstilo 9,1, Este
estilo ticne un alto grade de interds por la preduccién y wn
bajo interés por las relaciones hunsnas. En la esquina supe--
rior de la derccha estd el estilo 9,9, qus ticne un alto grado
de interés tanto por las relaciones humanas ccmo por la produg
cién. En el centro esti el estilo 5,5, que es un estilo 'a la
mitad del canine' cntre los dos estilos. Cada uma de estas
cinco orientacicnes ejecutivas o gerenciales clave se desciibe
en las secciones siguientes.

8,1: LI GERENTE AUTOCRATA

E1l enfoque 9,1 de la relacién entre el interés por la produc--
cién y el interéds por las pcrsonas sc¢ dencnina Administracion
Autocritica. En este caso cl interSs principal cs por las uti

lidad=s, Las personas son ccnsideradas golamente en téxminos
de su contribucién a estos fines. .los resultedos de la 1inea
inferior son primerc y primordiales, por lo que todo el mundo

eberd trabajar duro y sacrificarse para tener la seguridad de
que se realiza la tarea,

.
o

El gerente de estilo 9,1, piensa que todes los trabajadorzs ng |
cesitan de w jefe duro y que el presionar para cvbtener rreduc

cifn es esencial, Como podrfa decir este geronte: 'Las perse-
nas son por natuvaleza, ficjas, apiticas ¢ indiferentes. Si
se les trata bicn, se gprovechan de ¢llo y ia situacidn de ca-
récter social y amistoso que sigue no puade tolerarse en cl
trabajo."

El gerente 9,1 rara ve: hace un glopio, porgue picnsa que al
cipleado se le pana para que hapa correctarente su trabaio,
por lo que el reconocimiento es innecsszvio. Se fija en 1o ca

lidad do 1z produccién tanto cowo ea la cantidad, Los empleas

(1!\ [ renmvAavAaevant e ey -~ 1 - - a .« -~ - % ant.
dos ¢on pencreluonte Invricocies y fnadic pucds hacor ol tidbos
S e Ll o Lo ™ ' . T e )

36 tan bicn aoma yal's Dy derasindaes ocesienes, se conviene
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en wn "ejecutor, mds bicn que en un gerente, y sus subordinados
se retiran a una posicion (1,1) wis segura, dc no hacer nada,
en datrimento de la organizacion.

El Gerente 9,1 puede tcner mucho €xito en periodos breves, pero
a ia larga su actitud autocridtica destruira la iniciativa den--
tro de la compaiifa. Todos aqﬁcllos que no han podido dcsarro-
1lar su creatividad pueden irse y los demis simplemente segui
rén sus 6rdenes asumiendo una actitud de "El Jefe no siempre
puede teucr la razdn, pero es el Jefe".

En otras palabras, una actitud 9,1 estd basada en la nocién de
que el interés por los resultados en las utilidades y el inte-

rés por las personas estdn en conflicto uno con el otro. La

sclucién al dilema por el gerente 9,1 es reducir o sacrificar

el interés por las personas en el grado en que sea necesario,

para asegurar el éxito de la unidad. El1 lema cs "tener utili-
dades o perccer'.

1,8: EL GERENTE NISIONERO

El enfoque de gerente sociable (1,9) estd cn la esquina supe--

rior de la izquierda de la cuadricula. Aqui, 1, que es el bajo
interés por la produccién, esti aunado con el 9, que es ¢l al

to grado do interés por la gente.

En muchos aspectos, 1,9 es, sin émbargo, el reverso del estilo
9,1. La forma de pensar de 1,9 comienza ecn el extremo opuesio
de 9,7. Las relaciones entre las personas se consideren cono
de mixima importancia. El interés directo por la produccién
es minimo,  La meta de gcrcntc;I,Q es iogfdr unas relaciones
amoniosas y positivas entre las personas. Mientras que el ge
rente 9,1 parece estar de acuerdo coﬁ.]as metas de la organiza

Al an{na
. enin



que del gerente 1,9 parece scr contradictorio al mismo propbsi
to para el que se crearon las organizaciones de produccién o

servicio. Un-‘gerentc 1,9, dichu en otras palabras, estd prepa
rado para sacrificar la produccidn en aras de las personas. El
énfasis es primordial en las rclaciones humanas y hay poco in-

terés por lograr la misidn orgonizativa,

Un gerente 1,9 podria reaccionar ante los resultados deficien-
tes en ¢l logro de objectivos de ventas diciendo: "o lo tomen
muy a pecho; todos cometemos errores. Tal vez tengamos mejor
sucrte la anxima vez". En vez de llamarles la atencidn por
un rendimicnto deficiente, o por la forma en que se hicieron
las cosas, el gerentc 1,9 cree que si a las personas no se les
contradice y ni se les altera su modo de vida, producirdin tan-
to como las -vacas contentas,

Las decisiones tomadas no en favor de la eficiencia, tales co-
mo limitar el tiempo de descanso del personal, que son motiva-
das  por el deseo de no perturbar a la gente y qus se tomon a
fin de mantener la seguridad personal, son negativas. No.lo--
gran io: [ines dg la organizacion. Ahnq\w Lales decisiones pa
recen favorecer el desarrollo o conservacidn de las bucnas re-
laciones, éstas no son cabales en ningin sentido fundamental.
Vistas desde una amplia perspectiva del ticmpo, estin fincadas
en cimiciitos del grueso de wnos palillos de dientes. La razbn
es que on wna ccononia motivada por las utilidades, otras orga
nizaciones que respondcen a las presiones econdnicas, pueden (y
debieran) lograr una organizacién lucrativa y feliz. beberén
ponerla fuera del negocio, porque el peligro real para la evo-
lucién cultural de los sistemas econdmicos estd en que dejan
de esforzarse en obtener canbios y mejoras. Bajo tales circuns
tancias se puede ver por qué las- relaciones motivadas por la -
“conjuntacién" son peligrosas. Lo son, aimauc no sca nada mis

porque contienen lac gemillae

-




“importante es, quizd, el peligro que crean en cuanto al dcte--
rioro de la forma de vida econ&nica motivada por las utilida-
des. ’

5,5¢ IL GERENTE TRANSIGENTE

En la Cuadricula Gerencial, en el 5,5 est4 la teoria de "a la
mitad del camino". La teoria del §,5 estd cn "la mitad de) ca
mino'", porque el gerente presiona sélo lo suficiente para obte
ner una produccién'media; sin esbargo, obtiene una produccidn
suficiente para responder a las frustraciones y descontentos
de la gente, a fin de evitar que la moral esté baja o que haya
una hostilidad manifiesta. Bajo el §,5 se supone que jalando
los hilos, cl gerente puzde evitar que cualquicra de los dos
intereses domine al otro comletamente. .Por lo tanto, el di--
lema que afronta el gerente 5,5 entre el interés por las perso
nas y el interés por la produccién lo resuslve camparticndo un
poco entre ambos interesecs.

¢Cémo piensa un gerente 5,57 La respuesta estd en 1o quc un
supervisor 5,5 pudiera decir a un subordinads, algc asi come:
'"Mire, todo lo que esperamos de usted es un buen dia de traba-
jo. Y en cambio usted puede esperar una paga justa en compen
sacién si no se mete en problomas. Ssbemos que el trabajo no
siempre e¢s interesante y que uno pusde 1llcgar ¢ aburrirse. Tra
baje, pero no exagerc. Usted pucde enterarse de lo que esta
pasando. Produzca cono los deinas y estaremos contentos. En
otras palabras, sea un tipo noimmal. Mantenga un paso constan-
te que $ca justo para con la‘compaﬁia,‘pcro que también lo sea
para usted", )

1,1: EL GERLNIC DESELRTOR

%



va", Ec la administracién que corresponde a ''no hacer nada'.
La razén es que ni el logro de los objetivos de trabajo ni -
unas sdlidas relaciones humanas son valores positivos que el
gerente 1,1 trata de alcanzar. 1,1 es una situacién de "aves
truz" en la que la meta e¢s la de 'mo tencr prcblemas" y evi--
tar verse envuelto en problemas de trabajo o en sentimicntos
interpersonales. En téminos de las necesidades del trabajo,
el individuo se mantiene suficientemente ocupado para dar la
apariencia de que- lahora, pero su contribucién real es escasa.
En estec caso, el mantener un per{il bajo es el ideal.

9,9: EL GERENTE EJECUTIVQ

La posicién final que consideraremos es la de "administracidn
en cquipo'. E1 conce:to de equipo esti basado en el reconoci
micento de la interdependencia de las personas dedicadas a ac-
tividades productivas. ‘ia unidad_dﬁ produccién en la situa--
cién 9,9 raras veces es la de un individuo que trabaja solo,
en la que su produccién se agrega a la de otros para ocbtcner
una produccién general total. E1 concepto de equipo pone én-
fasis en la wnidad de los individuos en el grupo de trabajo,
en la interdepencencia entrc los micmbros, en el "trabajo de
equipo' y cn el "ir adelante juntos" (''jalar parejo''). La di
reccién del equipo o grupo evita la centralizacidn en una ta-
rea o Jabor cono la del. 9,1, con su concepto de considprar d
las personus como herramientas de produccidn, También, evita
la centralizacién de la persona como en el caso 1,9, que tie-
ne interés minimo por lograr objetivos de rendimiento de la
organizacin. Asimismo irmpide que disminuya la produccién pa
ra mantener a las personas contentas, lo que ¢s tan caracte--
-ristico del 5,5. 'La Adninistracién en Equipc" reconoce y
trata de las relaciones de los micmbros entre si, ya que to-
das estlin invelucradas en una situacidn de "destino cowdn',en
I Qe ¢V Satio drer o fodus provicae ocl oo del objetive de

la orpanizacida., .




Cinco teorias de la conducta ejecutiva han sido discutidas y
evaluadas. Cada wna de estas tcorias gerenciales clave con--
ticncn ceoasecuencics irporténtcs para lograr un rendimiento
individual y de 1a organizacién, Por los resultados que se
han c¢hienido cuando se han puesto a prueba cstas teorias, pa
receria que el bienestar individual y de la organizacién se
logran m2jor con la teoria del 9,9.

El desarrollo ejecutivo constituye una forna por medio de la

cual se pucde mejorar el rendimicate de la organizacién. Es
to sc pucde lograr hacicndo que el personal cjecutivo aplique
la teoria ejecutiva que dé por resultado una mejor intepra--

cién de la gente hacia el logro de la produccién.

La Cuadricula Gerencial preségta una visién sistemitica de
las diversas teorias del comportamiento ejecutivo. Esta vi--
si6n pucde ser Gtil para ayudar a entender mejor la posicién
actual de uno, evaluando su efectividad y considerando las al
ternativas. : ' )



TECDIA DE $ A CUADRICULA GEPENCTAL
CC40 LOS DIVZIESOS ESTILOS GERENCIALES RCALIZAN CICRTAS FUNCIONES ADMINISTRATIVAS

e — i . ; -
9,1 " 1,9 1,2 5,5 ; 9.9
Z1 jefe fida les ta . S8lo fija tradajos ex ! El jefe planea poco. | ELl jefe primero fi- | Consulta a gente invo
~cac y cuntas. No ! tenses. EL jefe y su | Basicamnente sdlo - ja trabajes exten- lueraca. Obtienns -
PLAICAMIENT) | pide ¢yuda. Se supo | berdinados pizasan | transmite measajes sos; luege habla ideas y heches, luego,
ne que no deben pen | juntos, pero sobre co | "de arciba’. con los empleados y | jintes fijan metas,
sar les swordira-- | sas sociales y de - | EL no se irvolucra. fija tare:s especi- _
des . amistades, . ficas aceptebles.
Il ‘cle vigila estre| L1 jefe ce deja ver y | El jef: se pasea por | Repasa el prograso Esta familiariz
EIZCURION shauer te, critica‘ 7| enina a la genﬁg a la uni?ad. Toma po- | de cuando eq'cuan- el progreso per
e se;(n sea neceserio.| ¢ue lo visiten, ca o ninguna accicén. do. hyuda si se lo dz puntos clave
TR;Q:IO Aprueta los c§nbios . Lé geate s¢ slente pi@en'o la sugiere. | pales. Avuda ¢l
.ceplar se requicran, libre »nara resolvar do lzs d=2gvanza
) ' - sus problemas . | baja con 2l ers
———— ] : :
. 1
L jefe Fija nuzves Critfca en pozas oca- i Si prejunte el jefe Discute, aclarandc Reune a tcdes. Trusda
tratalos se;pln las siones. Tiene juntas 1 busca lo gue desea y : lo buenc y lo malo [ cdmo fue 21 tradajo.te
SIZCUZNCIA i conciciones. Crivi- | para elogiar; si no ! quien guiera gque le  parz que el emplea | licita al egquipc y a
; ce © elozia indivi- | puade decir algo agra ; haga. : do lo sepa sin que | cads empleadn.
I duelmente. dable, no habla . { s2 le diga directa .
i ! i ; rente . :
— !
S ftusteoridad-concepto E Busca 1o que iésean. i El jef: trensnite g Picde y verde,luego Frimerc comprond:z y
} Ce cbediencia. Cen | los subordinades. Lue i las ordenes "de arri . ordera. Las perso- . concuerda schbre coie--
| troles externos inm- go eyuda a qu> suceda..-ba". Sigu2 los regla © nas son agentes de tes organizazcicnales.
PIRNCCICN Y ; ruestcs: i lay s6lo una gentil ; mentes. EBisca invo- produccidn,pero Svpervisa el tradajo
CONTROL ' La gente siente - : persuasidn., . lucrarie 2} miniro, i tar~ién son irpor- hacia la diroccida 72
! eversidn por el tra | : . tanies. jada, luego ellcs ..5
!ba“o. l ! ! nes se diragea.
! La gente.no €s ca-- I i
ipaz ce discutir, @ | §
| muestra debilidades. .
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Busca al responsable.| Calma al empleado. El jefe ignora los El jefe se asegura El error se debid

Dicciplina apropiada.| Camdbia el asunto ha- | error:s a m2noS que que el empleado sepa ! quizd a wnn malentel
SPROAES Busca la yniformidad cia lo social: Dis- sean tan notorics su trébgjo. Deja gl diniento. AsZ qu?‘

en la accilén. Toma cute lo negativo que | que "o le queda otra | beneficio de la duca | vez2mos qud sucedii
VIOiA” HE3 madidas iamediatas. causa l? tensién y salida’ que afrontar al Primc? error. y aprendcamnos .

debe evitarse los . Indica"accidn poste-
a rior" si vuelve a
ocurrir el error,

El jeofe fija metas La mayor parte de las | La Gnica meta real Hay equilibrio entre | Las metas personales

(z10cas) sin ayuda. metas son personales del jefe es “irla pa- | las metas perscnales | y de la orzaaizacién
METAS Fija limites y tra- no orientadas al tra- | sando" hasta su reti y de la organiz c16n. pueden entrez2zclar-

t2 de estrujar. bajo. Si se orientan | ro. ' - Una mata es wn'blan-~ se para realzar anm-

al trabajo todos pue- co”™ no wna cuota de bas .
dea estar de acuerdo. lograr, o mobir.

El jefe toma deci~ Una graen familia. Hay | El jefe ni junta ni Las relaciones son Lazs relaciones scn

sionz2c. Los suboxrddi que ser social. Hace aisia a los suberdina de persona a persona,{ iguales para tedes;
PELAGICNZES nades las ejecutan, | la vida lo més pasade | dos. Trata de aislar pero el jafe es un concente de equipc
JZrE-SUBIR y las maneja wa a ra posible. Fomenta se de la gente que es | buen tipo ., cada sudordinado es
DINEDDS rna. Mantiene a los | el "Espiritu de Cuer t3 arriba y abajo de .tad cemromatido ¥ -

swiordinades aisla- | po", . - el. se sicnte res)ensa-

dos 2ntre si. ble 100% de la wii-

dad .

Liscute con cada
persona. El grupo

1 jefe se "aleca"
r el grupo ccro al-

'Q t'1
O

Las ticne sbélo porque
es politica de la Cia.

Juntas-comités- se
usz2n extensivamente

El jefe uga las ‘ac-
tividades apropiad:c:

JUNTA no interactla. Es g0 social, no de tra Las decisiones no to- | pera darle a la gen para seclucicnar pro
to purede ahorrarle bajo. madas se comunican ha | te la cpcrgnrldad blemas. -
tierpo al jefe. cia obajo. | de participar.

Una relacién de ne Es responsable con ! Tiene una relacién lo | Se anticipa a lcs El jefe en 1w sentl
ACTITUD 1§cios. Le mostra el jefe - n> fuerza : mis minima posible.No | deseos del jefe. De do no es ia utori-
hA-;A EL ¢ que ic puedo ha L.as relacioales con I trata de lliarmar la s=a toner buenas re dad. Teazo 21 couc

JETE cer. Obticne re-- negativas. ! atencidn . laciones. Trata de el subordinaco tie-~
svltades , l eaccntrar solu ci -- nen su relt en lz co

i nes aunque no sean lucidn de pradlec.s
’ las meiores.
N — 4 N —

g¢
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interesa la mo

L: '-\Dv\aT wxsv-l!—a Cu-”‘

day que darle a la | Ll jefe es tan socia | No le La moral estd rela-- .
‘gente bactante por’ | ble con sus-emplea-- | ral. Al subordinado -i- cionada con la pro .do.el “Oﬂd.u-eu» wi
FOMENTO Y hacer y no habra dos. Suaviza gl im puede gustarle este chc%on. Desea equi | toso se logra por el
'CCJSE7 ACION problemas Jde moral.; pacto Qe unas orde- tipo d2 jefe si quie ‘llbrlo fel%: entre esfuerzo Ge equipc,
5T LA LDRAL Z3tos son causados | nes tajantes . re ser libre. El su- | la produccién y la confianza mespeto v
= - sor wa guia blan- bordinado puede pe- gente . respaldo mutuos.
- Jdiz s dir su carbio; y pue -
de responder como el
1,1,
La nayoria es por Activa. Mucha infor Minima. Tiene algln El jefe vigila comqi Y"En dos ‘sentides™, la
cserito. Usa or- mal, social, perso- mensaje esencial, pe | mente. OrgenizaciZn | preporcionada v 1 rs
ganigrama , nal, politica, rumo ro hecha con cuidado | informal es irnevita- cibida se eguilibran.
SUUNTCACION res. Para "arriba para no involucrar ble, fsenla. Status Apertura. (No necasi-

todo son buenas no-

ticias. Dibujos,chis

tes. Es popular en
las encuestas.

al portader de la in

formacién,

(auto, casa;. Encues
tas privadas - ver

que estd sucediendo,

ta de encuestas &2 -
opinion=s),

CONILIZTOS

Suprimanles. E1 de
sacrerdo es come
Irsibordinaciin.No
ne tolare poique

Interesado con sir

aceptacidn., ﬂprecla
su eliminacidn. Sua
viza los conflictos.

El jefe evita los
confllyto> no actuan
do comd tal. Sdlo

es portador de mensa

Se dividen. Mantenga
aparte a los partici
pantes. Postura me--
diadora habla con ca

Confrontacidn diracta.
Pone el coiflicto has
ta arpiba. Junta a.la
gente. Encusintra o)

oRoeTerT
(i:}figgifVA no tiene que hacer | Saca a la geate de jes. Il tiempo todo | da uno lusgo les jun | problema. Lo resuelven
l0. ellos. Lo vz todo lo resolvera. ta. Prepara las res | juntes,
color de rosa. \ puestas, luego hace
una junta. Separa--
cién fisica.
Ccn iguales: prue- | Hantente tan cerca Se neutral y no es-- | Con el jefe-intenta Igual que cen 21 jefe.
ba cuec tienes la del jefe para que t8s en desacuerdo. para que pusdas cani-
razfn y &1 equive~ | sepas lo _que piensa biar(por un lado por
CONFLITOS cadc. Gana o pier y no dirds o-*os‘da otro). Con los cecmpa
(FERSPLCTIVA | €2 con el iefe: des. ’i 03-(1) hadbla cen .

121, STJSONDI

KALQ)

lesLarlo,con51-
gue ujuﬂa del exte
rior.lecisidn 3a.

e ONa .,

¥o.des al jefe malas
noticias .

ro
les (2) busca un
prscedeﬁ*a (3) deci-
sidn de uvna 3a.pers
na.

e+ eee
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Ix2ACT Ce
SCETL CREATI

VIDAD (PZRS-
PECTIVA CEL

JLrz)

- tivided.

¥ucha rotivaci’n
personal para crea
Prede tra

ducir sus propias
idaas en accidon -
ve rasultados .

Evita el chogue de
opinicnes~por ello
la creatividad pare-
ce ser baja.

Lz creatividad va di
rigida hacia su pro-
pia supervivencla y
no a los propdsitos
de la compaiiia.

El jefe la apova.Ha-
ce un esfuerzo para

cenocerla cuando me:

nos en foria superfi
cial.

Se le conoceri

vador .

Into R boo
experimentador o inno-

£ meudo es supri-
rmida porque la gen
te racibe drdenes.
La supervisitn 9,1
Fue<z resultar en
adaptacidn a 1,1.
Fu2de c¢recer hacia
cOmo derrotar al
sistama

es
e esti

"Sigan al jefe"
la clave. Est
lo enraizacdo en el
prescnte. Eutd de
acuerdo si la idea
es popular. Pucde pa
recer creatividad pe
ro realmente es una
copia,

Probablemente se -
anortigie la creati-
vidad.

Hey tantas cosas -
enraizadas en la tra
dicidn que los pla--
nes para elavarla .
prento se vu2lven
parte aburrida de la
rutina .

Mas o menos como el
jefe .

CCHr ROMISC
(JI:I z

Inpulrh a los demas
y a s nismo sin
sentir tensién.
Comproniso elevado.

Corpremiso e.levado
pero en d’monslcn hu
mana, no orientado’
al trabajo. lforal al
ta y baja productivi
Zad aunades -

Prede ser bajo en el
trabajo pero elevado
en algin interés ex-
terior .

jefe es un busn
organizader. Las pro
rociones las basa éi
si en la antigiiedad.
El representa el sis
tema pero evita con-
flictes.,

Compromiso elevedc
no en un vacio. 57
estd ascciadz cca ot

CRMPROMISO
(SUZCRDINZ

a8 )

3 posibilidacdes

a) puede parecer pe
r2z0oso
b) los suborcinados

se combinen para
cpenerse a la
Cia.
cemnres~-szbotaje
cara descargar

c)

el resentiniento

.

ltaed para con el

a
fe y orgullo per

o (o

a
-

[3T]
@]
ot
[\

dea de "Funde un Ho

"
.

MY = el

[o1]
o]

Probablemente sea ba

jo-Algunos pueilen
disfrutar de liber--
tad para buscar sus
propias actividades
con las que estén
comprorietidas .

Busca prestigio a
travds de simbolos
exteriores de logros
y no por medio de
sentimientes interio
res de realizacidn.

Y A e

(7]
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Contraten "buenos" | Contraten gente que [ Vean la forma de no | Pidan documentos que }.Un proceso. de. ajuste,
elem:ntos con axbi | "encaje". Las for - hacerlc. Dejen que demuestren su capaci | deonde se intenta que
BESASECL L0 cisn. "No se puede L mas de ent?evis?a el ca d ?q tene da?i Diplona de Da-- | la rcalidi; Smi?ne cen
LE EJECHUTI gedicle peras al ;eglgen micho crite- la 9ec ién o & que ch1¢%er,.grauo uni~ las cara:-er;sklcaé in
VeS (SESLST ¢lmo” rio basago er la ] su qgfe 1n1c1g-la v?rfltanlo, etc. az- dividuales y mecrsica-
15%) - | personalidad: vesti | accidn posterior. tividades. La compa~ { des de la Cla. antes
v i do, aficiones, etc. ' iifa donde ahora tra de la contrataciia,
! beja es la mejor
5 ' fvente de informa--
E cidn .
Arroja 21 indivi-~ ! La induccién es ti- Da a la persona via Indoctrinado largo v | Bastente adiestramien-
RESARRCL 50 %uo jacia un mar bia, sin prisas. Mu 1libre para que ex- l?gto. Fami}i?riza— to en el ir 1baj. nis 5120
;:‘: - ":'“Ci}"'I ce cosas y ve si cha actividad socizl p‘lore por si micma. ion con politicas. Adiestramiento de AUt
oo gusd2 sobrevivir, de preinducc:iin. Ha "Regresa cuando ter Los reglamzntos son sclaccin, que ragula-
'ji_(l“”‘f Tienz un periodo ‘ce que la gente se mines™ las funciones princl | re de cursos hechos 1
cIen) ¢e prueba ., fariliarice infor-- ' pales. Se asegura | la medida .
malmente . - que el individuo se
a]Ls e al sistema me
‘ canico . -
El talento de su- El adiestramieato en | Evitenlio si es posi Hay que tratar el Enfasis en el desarmo--
pervisor no se el adrea de desarrollo | ble.Dénlo si se re- adiestramiento de lle de la organizeci3a,
aprence.El adies- personal no ¢std rela | guiere.Eiganlo si se | dientes para afuera, | Busca mejorar el =ra~a-
DMSA.ROJLC tramiento de Rel. cionado con la metas lo piden. Ni s2 anima | y dario en tiemoo de jo do equinos.Comicnzz
B2 ECEZCUTIT furzics es inGtil de trabajo. ni desanima @ los su | la Cia.Llos programas | por arriba &t lea Cla.
VCS (AW["S o leszivo,puzde : bordlr'dﬂs. " | deben reforzar la Resuelve spoblinas (re
ZJENTOY éblasdar & lcs su- ‘ tradicidn de la em-- | les) para peder arren--
pervisores.Objeti presa . der.Secrencia plaiiczda
1 1 resultade

[94

LW
[



9,1

1,9

1,1

5,5

3,9

DUSAROLLO

Do ZJECUTI-
VoS (s~

QUEOS $23IE-

~ wsaery
LI, BLNDI--

KInNT0)

Eay que decirle a | Hay gque ayudarlo a

la persona cud

les

scn sus problemas
y esperar a que

ccmponga © 5e vaya.,

se

resolver sus precble

mas. personales y a

que viva mas desaho

zadamente.

De acuerdo con la
politica hay que re
pasar las promocio-
nes. MNi elevarlos
mucho ni bajarlos
mucho .

Pan-carne-pan. Elo--
gios, criticas, elo

gios, para que el in
dividuo vaya sintién
dose mejor .

No una ewvalvacién
plemente,incl""e
diagrdstico, pla
miento y 1la secuerc
del cambio. Lescutre
bavreras conira el
progr2so y trabaj:
juntos para elnmlnar—
las .

sim-
.
el

N

k]
-

b

CRTUCTA
PERSONAL
((.—l'.a..; .".. S

TiCA S\ -

Se orienta hacia
los logros. No le
afectan las
cas. Pone rucho va
lor en las oec151o
r.es sabilas.
palca sus prepias
ideas. Inicia la

zceidn.

criti

Ras-

Quiere agradar. Sen

sible a la opinidn
de otros. El ser
buena persona es lo

primero. Acepta opi

niocnes y actlitudes
en vez de implantar
las suyes. -

Pasivo. La va pasan
do. Parece ser inco

loro, lNunca tcua
partido, Raras ve--

ces er¥presa Sus con

viccilones.

Busca soluciones .
practicas, aunque no
sean las mejores.
Transige. Trata de
solucioaar va con--
flicto en formas
equitativa y concor
dante .

Alto valor en decl s¢o
nes cabales Y creati-
vas. S propies con
viccioncd son secunda
rias al logro de ncj
res soluciones. Ini
cia la accidn ¥ la s
cuencia de todc .

4
g~

0N
e b

0N

)
bas 13 O rr
3 7]
Y2 v

P
W

reta lecs he-
ara respzl-
in

Inicia los contac--~
para establecer
lazos. No in:cia
los puntes de deba
Te qu2 rzquieren de
su direcciin. .
feduce la tensidn

forentando los chis

La gente no sabe
cudl es la pesicidn

de &1, y ni le impor

ta. Permanece ncu--
tral cuando sucge
un conflicto.

Usa los chistes sin
ningin fin.

Relaciona todo con
la tradicidn. Usa
lcs chistes para
caar bien j favere-
cer su posicidn.Bus
ca la aprcbacida,
prestigio y el sta
tus . :

Trata de idertificar
los motives del econ-
flicto. Sus dds:
encgjan en la sita
cién,

Trata de evitar
culpi asociada al

fraczso .

~2

reccupe por lcs
2ends. Busca evitar
rechazo sucial.

Sigue les reglamen
tes. Yo tieane d;“cc

cidn. Pvita los cen

Tactos,

Trats de evitar la
pena qus proviene
de ia falta de apro
racidn. Busca el

AN
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Sz le castigaba ré | Los padres son iase Al nifo se le permi Cierto y Falso, 3ue- A teroraona =dal tien:

pidamente por su | pures, no szben cb- “en los berrinches no y Malo: se defi- la oportunidad 42 pr:

mal comportamiento | mo debiera cesarro- v huir ds las frus- nen en t2rminos del bar su julclo y arre:l

u ozlo. Los padres | llarse el nifio, pue tracicnes. "Ve a medio ambiente de der d2 informacién -

' expijan al nifio a den solicitzr ayuda. | tu cuerto y no sel- los padres. La esti | realista la validez
satisfacer sus pro | Los padres le reve- cas". Cuando se macidén propia resul do 1z posicifn é2 wna
pias necesidades laa su preccupecidn frustra se retira. ta cuande s¢ hace lo porsenz o ¢dro dobe

ée legro. Evita el | de verse rechazedos Ccmo edulto ¥ trsba que aceptan log de-- carbiarse parz ser c-
castige, obadecien | por €l. Lot padras jando, dete, sin em m3s. Las normas de bal. Esto acunte ha=
¢n i siendo aplica | le dan afecto come bargo, conservar el conducta son impor- cia el respato Dropic ;
dn. Siente gque de- | medio de mocelarlo decore y ‘qua2darse tantes. "iQué pensa. Si unc se r2spota &
( b2 astar ccupade,. a sus deseos. El a) pie d21 cafdn", r3 la gente2?. L1 s{ micmo puade resp -
CARACIERIS evita perder el nism busca afecto. perc falla en sus niflo aprende a apo- tar 2 ctros. Si pua:
TICAS PIR- tiermpc. Se le ins | Se2 siente seguro sd exigencias y activi yarse en la tradi- escucher cuildalcsan
SCHALTS - ta a lograr algo lo cuando sis actos dades . - cidn y precedentes te, sucederin 2 cos
(INFTANCIA) aln a expensas de acarrean el amor de como gufas de accidn. | 1) Se wuelve niz ca,
otres. Ko se sien- | los padres. E1 ni- El desviarse es in-- para ejercer inl i
te respeto a la fio aprende cue es vitar al reproche. - ecia §

. genle =2n su hogar. male pelear y cue Los padres le enseian 2) Pusde ser influen
Se e obligado a satisfacer a los pa que la verguenza y la cicdo ;
ahorrar, ser lim- dres y a otros es desgracia siguen cuan | El nifio aprende a e |,

(8]

io, estudiar,ete.

buenc. Aprerndz que

do s2 desvia uno de

ner cenfianza. Eilo

w

&£
La Zuerza para ga para quz lo qui=ran lo esperado. | le diré lo que es Du.
narle 3 ctros es tiene que ser bueno. | mo o malo,
gna prueda. Los pa !
dnes estin muy se- ]
guras da2 cdémo edu- . '
2ar al nifio.
7
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Este tipo de perso- | La gran ansiedad y du | Esta persona se reti | La tredicilz-prdcti- | Tiene confianza en si

na no se siente li | da acerca de su pro- |ra estratés 1cahen+e cas pasadas, antecs nismo y en les deads

bre para anaiizar pia aceptacidn contri | de una participacidn | dentes, han resisti- | y en su habilidad mu-

obictivamente la si | buye a una super sen- | activa pero censerva | do el paso cel tien tua para enalizer y

<uaciéa actuval. Su | sibilidad hacia los 1 molde y forma de po. "Mas vale pecco resolver prcbleias.

pro;ia predisposi~~ | deseos y peticiones una conducta aczpta- | que nada". Esta perx Es mis bien abdbierlo
- cidn deternine lo de otros. Es amable, |ble. Tiene cuidado sona es flexible. Si | y espontdneo en sus

que vera en la ¢i-- | condescendiente con en conservar una con | hace las cosas segln | tratos cen los deuds .
SINTIZ2 DT | tvacidba. Ln vez de | los demis; dictil y ducta exteriormente | lo tradicional no ex
DIRZCCION adartarse a &sta, &cilmente sujeto a aceptable. Su eva-- perimenta centradic-

probab erente insis | cambiar actitudes pa |[sidn es sdlo inte- cién en é1. le gusta

tiré ea que ella se | ra que se adapten a | riormente . la tradicidn. Su lon

ada;te a él. Puede | las sitvaciones. gitud d2 onéa estd

ser inflexible cuan . sintonizada con la

do la situacicn ex1 de las mayorilas.

j2 wa adeptacidén’

ripida. .

. €,1 e5 histdrico - Condicicnes gue pro- | Condiciones que pro- | Quizi histdrico Promovido por 1la cetTeo
"iQué mejer que lo- | mueven al 1,3 coro muaven al 1,1, res- - 9,1 produjo usa eacia ) -
grar los objetivos estilo gerencial: puestas en los indi reaccidn v prosi-- | 1. Inversidn c¢e cini--
¢e la organizacién 1) Costo + oneracidn viduos: guidé coro 1,9 en tal-servicios-les
a travis de la gen o tanta d:@manda 1) Olvidados repeti relaciones humanas | proc2sos scn Talats
te que perece ser que las utilide- dam:nte ena las ) y cuzndo se d°te-- vazente izvales -
truculienta, sin de’ des son inevite- pro:ocioncs-desg_ rioraro: el p .du 2. Lz va:tajé tiene ¢u

3T TRCYUL- é-n .?~;~ S ce pro portan . 1 usean Ta pa , 1nL§?mc:1c- uqé mejor administr
VEN 1LOS ES ueeiin . ciencia te. PlGnSa po“- ~ Carblo de concep- cicn
F1LOS = Ccndiclones que pro 2) OFganlza01?nes ca qgé debez quzdarse tos del escenario Fremovido por im cambi
: wevan y nentiznen si menopolistas 2) Simplificacién politico al incus ascendeate en la edve-
=2a3zndo ail G§,1: Desecznses y otres del trabajo-divi- trizl: - cidn.
B ] E?;cacié?—nuc“os redidas de efi-- sion de las ta-- La maycrfe tiere | £l sindicalismo y ccn-
aln seon ircrpoces, cizacia no se ne- rel-en 12 que la ra=31 trol gudarnaiental han
La gente dependz do cesitan, asi que gente descolcce El liderazgo ne- | movido a algunes gare:
la situvaciin 42 tra- las "buenac rela las metas-no> pla- cesita el raspal | tes lejos cal ?,1_y ro
bajo para vivir que ciones™ son pri- nea—-en el trabajo co de lia gente —-j cuieren ser 1,1
tienz cue scportar mordiales . no ¢s retador Tgualdad |
2l 9,1. _ i 3) Cenddicicnes en las f-'egpc,‘tc. per el ;
‘ qu‘ se haze el tra individno . .
! i _ | Daje . : £
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Este instrummento preporciona una cemuzaracidn de los valores adiministrativos,

3 . M 1 - 3 1 14 1 Ls b3 1
Indique su preferencia entre las dos alternativas de cada renglon scleccionanco
los nimeros apropizdos. Algunas de las alternativas le parecerin igualmente

atractivas, o igualmente inadecuadas. Por favor trate de escoger la que relative-

B - 7z b
mente esté mas de acuerdo a su manera de pensar.

Para cada rengldn tiene usted tres pun tos a distribuir en cualquiera cde las com-

binaciones siguientes:

au
-
¢}
t
0
"t
>
5]

- . - i = ymm am ¥ - .
L1l uweba culuylctalu
'

la cifra 3 sobre la linea A y O sobre la linea B:

A 3.

B O

———

2, Siusted aprucba completamente la alternativa (B) por sobre la (A), escr’

A O

——

. B 3

—

3. Si usted apruc-:ba la alternativa (A) un poco més que (B), escriba:
A2 -
B1 .

4. Si usted aprucba la alternativa {B) un pocc.) mis que (A).,' escriba:

Al

—

B 2

o q » - PO . - ' - .
Utilice Gnicamente la combinacidn de némeros que aparece en el ejemple anterio:
Trate de relacicnar cada rengldn con su pensamiento administrativo actual asi

»

como en cuanto a l1a forma mas cfectiva de administrar,

. » - . ;0
)iaga su cleccion de cada par e altwvlnati ras,
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3.

UN GERENTE O SUPERVISOR ES RESPCNSABLE DE...

A MANTENER EN ALTO LA MORAL DE SUS EMPLEADOS; EN ESTA FORM/
© JLA PRODUCCION VENDRA DPOPR SI SCLA,

B MANTENER UNA ALTA PRODUCCION; DE ESTA MANERA RESPONDERA
LA GENTE,

AL TRATARSE DE SUGERENCIAS.,.
A - NO EXPRESE SU REACCION A NINGUNA DE ELLAS HASTA QUE SU JEFE

HAYA EMITIDO SU JUICIO, DESPUES COMUNIQUELA A SUS SUBORDI\I
DOS., -

. ]

B LEALAS C ESCUCHELAS ¥ DECIDA POR Si MISMO SiI DEBERAPASARLAS
A SU JEFE; SIN EMBARGO, CERCIORESE DE QUE SUS EMPLEADOS SE-
PAN QUE SUS SUCERENCIAS SOIN TOMADAS EN CUENTA,

CUANDO ALGUNO DE SUS EMPLEADOS TIENE PROBLEMAS EN EL DESEMPEN(
DE SU TRABAJO, SU JEFE DEBER)\. oo

A APOYARLC Y ANIMARLC; EL EMPLEADC NECESITA SABER QUE PUED!
CONTAR CON SU JEFE, : :

B TRABAJAR CON EL PARA QUE.COMPRENDA CUAL ES EL PROBLEMA Y
COMO PUEDE EVITARLO EN EL FUTURO,

EL ADMINISTRADOR QUE OBTIENE LOS MEJORES RESULTADOS ES AQUEIL QU'

ACLARA A SU GENTE LO QUEZ ESPERA DE ELLOS,...

A YNOSE RETRACTA.

B PERO CON’P‘{E\'DE QUE LA GENTEZ PROBABLE\&ENTE NO CORRES"’O\;
COMPLETAMENTE A LO ESPERADO,

-

~EN LA PLANEACION, EL ADMINISTRADOR DEBERA HACER PARTICIP AR A LA‘

PERSONAS AFECTADAS A FIN DE ,..

A DEJAR QUE FORMEN SUS PROPIOS PLANES, PORQUE LA GENTE CUANY
* NO ES PRESIONADA APORTA IDEAS CON LAS QUE COLABORA VOLUNTA
RIAMENTE,

B TRABAJAR CON ELLOS HASTA DLSARROLLAR UN PLAN MUTU ’\ML‘NTE
' ACEPTABLE,

CUANDO UN SUPERVISOR VE QUE SUS EMPLEADOS SE VAN TEMPRANO, DE-
BERA. . - :

A NO DECIR NADA PARA NO HERIR SUS SENTIMIENTOS.
B HADLARLES ACERCA DE LA IMPORTANCIA DE SU TRABAJO Y CONMO 5%

LES TOM \ EN CUENTA EL MISMO, A LA VEZ QUL Si2 LES MENCIONA I
CIECLO DL OURN SIS VAN TEMDPRANO,
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7.

10,

11,

12,

PARA fVITAR CALATICS DE PARECER CUANDO EL SUPERVISOR TOMA UNA
DECISION, DEBEZRA BASARSE EN,

A INI“OR‘.‘vinRSII Y RAZONAR PROTUNDAMENTE PARA QUE NO SEA NEC .-
SARIO CAMBIAR DI PAR ECER SI SE ENCUENTRA CON RESISTENCIA D&
LOS EMPLEADOS,

B LOQUE SR QU J JEFE APOYARA, PARA ASECUDARC‘:‘ DE QUE NC
BEABRA PREGTUN

SIENDO LO QUE ES, GENERALMENTE, LA GENTE, ..

A . PRODUCIRA NAS 81 SU JETFE SE ENCARGA DE CUIDAR SUS NECESIDADT
EMOCIO\‘ ALXS DANDOLES ANIMO Y RECONOCIENDOLES CUANDO LO
MERECL.\ -

B ° TRABAJARA PARA UNA MAYOR PRODUCCION SI SF; HACE CON UN VER-
DADERO CONQOCIN I‘.Zm’T‘O DE LOS FACTORES INVQLUCR ADCS,

LA PRODUCCION DEBE SER. ..

'

A LC MAS ALTA POSIBLE, SIN IMPORTAR LAS EXIGENCIAS SOBRE LOS
SUBORDINADOS,

B LO SUFICIENTE PARA MANTENERSE FUERA DE PROBLE?\&AS.

CUANDO UN EMPLEADO ESTA EN DESACUERDO CON EL JFFE ESTE DEBER/.
ESCUCHAR PARA COMPRENDER, '

A LASIDEAS DE EL EMPLEADO Y EXPLICAR LO QUE PIENSA COMNMO JEFJI.
DESPULS DEBERA TONAR TODO EL TIEMPO NECESARIO PARA PISCU-
TIR EL ASUNTO HASTA OBTENER UNA SOLUCION ACEPTABLE.

B LLOS PUNTOS DE DESACULZRDO, DESPULES CONVENCERA A EL 1‘“\"PI_;E’\]:
QUE SUS PROPIAS OPINION ES SON CORRECTAS,

UN ADMINISTRADOR EVITARA PROBLEMAS. .o

A. _~ ACEPTANDO SIN PROTESTAR EL RITMO DE TRABAJO QUE LOS MISMOS
EMPLEADOS SE HAN FIJADO,

B HACER QUE LOS EMPLEADOS ENCUENTREN PLACENTERO SU TRABAUJ(
FIJANDOSE SU PROPIO RITMO DE TRABAJO.

PARA PROMOVER MAS I“\TPI"\'O EL JEI"L DEJ)I‘RA DESARROLLAR DECI-

- SIONES L\iPOl TANTES CON SUS SUBORDINADOS,

A EN }"QUIPO DE JEFE Y SUBORDINADOS PARA COORDINAR ESFUERZCS.

B EN FORNA AISLADA PARA ASEGURAR EFICIENCIA Y RESPONSABILIDA
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13.?

14,

15,

16,

17.

18,

'Risl -y N g - - ~ N i -~ e w4
CUAINDO HAY CONE LlC'l OS ENTRE LCS SURCRRINADCE, 2L JEX W DEDINRA
l

MANTENERSE AL 3

A A MENOS QUE HAYVA FROBLEMA, EN CUYO CASO DEBERA OTRECL]’
SU AYUDA PAR2A ALIVIAR Ln SITUACION,

B PARA QUE PUEDAN RESOLVER SUS PROPICS PROBLEMAS DE UNA
ICRILA U OTRA, ASL WO SE INVUOULUCKRA N s LO TOMAN A MAL,

CUANDO EL JET'E ST EN VISTA CON SUS EMPLEADOS, EL OBJ ETIVO
PRINCIPAL DEDERA ST R

A DESARROLLZR ORJETIVOS PARA DELINEAR EILL TRARAJO Y DECIDII
COMO DERERA EFECTUARSE EL MISNMO. '

w .
B DARLES LA OPORTUNIDAD DE PARTICIPAR HACIENDO SUGESTIONIES
Y AYUDANDO AL JETZ A TOMAR DECISIONES SOBRE L, F fSC) D

ACCION A SEGUIR,

DESPUES QUE SE HA TERMINADO UN TRABAJO DIFICIL EL JEFE DEBERA,

v

A DIMOSTRAR SU APRECIO POf{ UN TRADBAJO BIEN HECHO SUAVIZANDO

LAS COSAS PARA RESTAURAR LAS BUENAS R RELACIONES, YA CGULE LA
TENSION SE DZSARROLLA AL ESTAR LLEVANDO A CABO ALGUIN TRAT

B TENFER SUS PILANFS LISTCOS PAPA EI SICUIENTE TI‘;.-‘\BAJO QUZ DED R

PRESENTARLEZS EN CUANTO TERMINEN EL ANTERIOR,

CUANDO LOS SUBORDINADOS TIENEN PROBLENMAS ENTRE SI, EL JETE DE-
BERA. .. :

A HABLAR CON ELLOS SEPARADAMENTE Y AL CONOCER LOS HECHOS
OI'RECLER UXNA SOLUCION JUSTA PARA ANECQCS,

.‘.
.

B EVITAR ENTROMETERSE YA QUE POR LO GENERAL LAS PERSONAS
SE VUELVEN CONTRA LOS INTRUSOS.

AL TERMINAR UN TRADAJO, EL JEFE DEBERA COMENTARLO CON AQUELLC

QUE LO LLEVARON A CABO,..

A PARA AYUDARLES A QU APRENDAN DE LA EXPERIENCIA sEX \L‘f\\']‘f
ILOS PUNTOS FUERTES Y 1.OS PUNTOS DITBILES, A\'I‘u.\:\'DOLL.S AQUZ
HAGAN SUGERENCIAS TENDIENTES A I\HZJORAP.

B PARA SABER CONMO SE LLLEVO A CABO ZL TRABAJO Y DAR RECONOCT
MIENTO AL GRUPQO O INDIVIDUOS FPOR SU CONTRIBUCION SOBRIZSAILILL
TE,. CO‘\_iO DEDLE SIER,

CUANDO EL JEFE ¥ EL SUBORDINADO NO ESTAN DE ACUCRDO, EL ADMINIS
TRADOR DEDERA, ., '

A EXPLICAR LAS RAZCNES DIZ SU DIECISICN Y, AUNQUIE LO SIENTA, SU
DECISION S DEVFINITIVA,



19.

20,

21,

22,

23,

24,

NISTRADOR DEDERA, ,

B-——-

. (CONTINUA)

. UN ESTUDIO COMPARATIVO DI VALORRKS ADMINIS | 1£A () VIS - ‘dd
18, CUANDO EL JEFZ ¥ EL SURORDINADO NO ESTAN DE ACUERDO, EL AD‘\ I-

DECIRLE QUE USTED ES EL JEFE Y SU DECISION ES DEFINITIVA,

LA ARMONIA ENTRE LOS SUSORDINADOS PUEDE OBTENERSE...

A———-—

B-—-——

INDUCIENDOLOS A RESOLVER ACTIVA‘viE‘\JTE LOS PROBLE}\.U\S DE

T™TD AT A ‘l’f\
- ANarata s

HACICNDOLES SADER QUE PRIMERO £ESTA EL ELEMENTO HUMANKO,

CUANDO ALGUNO DE SUS SUBORDINADOS SE RESISTE A TRABAJAR COMO
SE LE HA ORDENADO, USTED, COMO SUPERVISOR DEBERA,..

A—-————

B-——-—

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

IGNORAR LA SITUACICN POR UN TIEMPO; NO HAY RAZON PARA PRO-

VOGAR UN PLEITO QUE PUEDA OCASIONAR UN MAL REPORTE A LA

OFICINA CENTRAL, '

PARA QUE UN SUBORDINADO OBTENGA EL MAS ALTO RESPETO DE SU SU-

PERVISOR, DEBER

A_‘—_-—

B_-

A INFORMARLE DE, ..

!

1.OQUE NECESITA SABER A FONDO; YA SEA QUE LAS COSAS VAYAN

BIEN O MAL,

UNICAMENTE DE LAS COSASQUE ESTAN FUERA DE ORDEN Y QUE
REQUIEREN SU ATENCION DIRECTA.,

CUANDO UN ADMINISTRADCR ESTA PLANEANDO UNA OPERACION Y SUS
EMPLEADOS LE PROPORCIONAN ALGUNAS IDEAS, DEBERA INCLUIR,

A—_—

B.*—-

LAS SUGERENCIAS QUE CREA SON DE VALOR Y DEBERA RECCRDAR
AGRADECER A QUIENES CONTRIBUYERON,

TODAS LAS SUCGERENCIAS EN ALGUNA FORMA, YA SEAN BUENAS O i

AL OCURRIR VIOLACIONLS A POLITICAS DE LA COMPARIA, EL AD\iINIS—
TRADOR DEBERA,

A_
. B‘—-—-—

CUANDO SE ESTA DESARROLLANDO UN NUEVO PROYECTO, EL SUPERVISO:

ACTUAR DE MANERA RAPIDA Y CORRECTIVA PARA ASEGURARSE
DE QUE NO VOLVERA A SUCEDER,

PERMITIR QUE SUCEDA: UNO APRENDE MEJOR CUANDO DL,SCUBRL

SUS PROPIOS ERRORLS.

DEBERA,.,.

A-—_—

TRARAJAR CON SU GENTE R

EUNIEND

O

'~

I

AT e)

MACION Y TOMANDO L.

i

MAET
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24, CUANDO SE ESTA DESARROLLANDO ALGUN NUEVC PROYECTC L SUDILR-
VISOR DEBIERA, .., (CONTINUA) ' ’

REUNIR LA INFORMACION RELCVANTE, BUSCAR IDEAS DE AQUELL”

B
PERSO:IAS QU TRALAILKRAN EN EI PRCTEZCTC, ANALIZAR LCS T
CHOS Y PEDII RACCLIUINIDACIONES: DESPUES PRESENTARA SU SOLU

CION A LOS SURORDINADOS GANANDO SU COLADBORACION PARA EL
MISMO MOSTRAXNDOLEZS COMO SE HAN TOMADO EN CULINTA SUSIDI.

25, AL PLANEAR UN TRABAJO EL ADMINISTRADOR DEBERA,.,

A——on-

CONFIAR EN SU PROPIA EXPERIENCIA Y SI ES NECESARIO EN LA DE
EXPERTOS. PLANTEAR LA FORMA EN QUE DEBERA HACEZRSE EL
TRABAJO Y LUEGO .-‘-.SZG‘\' "R SUS RESPONSABILIDADES JNDIVIDUAL-
MENTE A CADANHOMD :

HABLAR CON CAD:A UNO DIE SUS SUBCRDINADOS Y AYURDARLE A PLA
NEAR EL TRABAJO EN LA YORMA QUE LL'DESEL FACERLO.,

26, UN ADMII\'ISP‘\I ADOR DI‘B._.RA

A-_—

B.—-——

COMPREXNDER QUE LA GENTE NO DESEA TRABAJAR MUCHO, PERO
DERBERA VZR LA FORMA EN QUE SiZ TRABAJIZ LO SUFICIENTE PARA

SALIR DEIL PASO,

OBTIENIIR PRORDUCCICN ITACIINDO QU SUS SUBCRDINADOS TOMEN
PARTE EN LAS DECISIORLS QUE LOS AFECTAN, ,

27, LAS METAS DEBERAN FIJARSE,..

A

B——-—

NO ALTAS, PERO TAMPOCO BAJAS, DE ESTA FORMA LCS SUCORDI-

NADOS COMPRENDLERAN QUE SON JUSTAS,

RECONOCER QUE DEBEN F1JARSE TAN ALTO COMO LOS SUBORDINA-
DOS LAS ACEPTEN CON GUSTO, ' .

28, EL SUPERVISOR DEBERA RECONOCER QUE SI LA GENTE TRATA DE TRAR.
JAR LO MENOS POSIBLLE, ..

A_

B

DEBERA FORZARLOS TANTO COMO PUEDA AUNQUE PROVOQUE DES
CONTLENTO Y ANTAGONISNMO,

- NO PUEDE HACER NMUCHO AL RESPECTO, E\'C]_,PTO ACLPT:\R LA

SITUACION,

-7, CUANDO EL ADMINISTRANOR REVISA LA ACTITACION DE UN SUBORDINAD(C

A

' DEBERA DISCUTIR LOS PUNTOS FUERTES Y DERILES DL QC DORDI-

NADO, ENFATLIZANDO SU PUNTO MAS DiBIL, PERO ASEGURANDOL!
DI QUL ITL SUNORDRINADO COMPRENDE Y ACEPTA LA FORMA EN O
HA S1DO 12‘.’.’\LU’\.)O ‘ -
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J

B - EVALU /\T’ A QUli TAN BIEN HAN TRARAJADO JUNTOS, CONSIDERARA
LOS CANDICS POSITIVCS TANTO EN EL JEFE CONMO I2:7 EL SURORY
NADO Y LS'I ABLECERA METAS DE MEJORAMIENTO PARA A ""OH

30, AL SEGUIR KL PROGRESO IEN EL TRABAJO DIZL SUBORDINALDO, ki ADM_L
NISTRADOR DEBEZRA, ..

A DEJAR EIX PAZ AL SURORDINADG; SI ALGO VA MAL, YA SE ENTLERAT
. POR LOS MEDIOS USUALES.

‘B AVERIGUAR COMO SE SIENTE EL SUBORDINADO, ASEGURANDOSE D
QUE FELLOS SE DAN CUENTA DE SU PREOCUPACION E INTERES POR
SU BIENESTAR ) '

31, UNA MANERA DE OIjTESEJl RESULTADOS ES FIJAR MIETAS PARA SUBORDI-
NADOS Y...

A SOLICITAR SU AYUDA SI ESAS METAS NO SE OB'.TIENE.\'.

‘ B ASEGURAR SU CUMPLIMIENTO DESDT“ UN PRI\CIP.LO

32;. CUANDO EL ADMIRNISTRADOR Y EL SUBORDINADO NO ESTAN DE ACUERDC

EL JETE DERERA,

A SER PRACTICO Y NO HACER NADA YA QUE LO MAS PROBABLE ES
QUE EL FPROBLIEMA SE SOLUCICNE POR SI SCLO,

. B TRATAR EL DESACUERDO ABILRTA\/iL\’TE Y A.RRE.GLARLO DE UNA

VEZ POR TODAS,

33, UN ADMINISTRADOR QUE VERDADERMENTE CONOCE A LAS PERSONAS
DEBERA PLANEAR UN lRABA.JO. .

A MOSTRANDO A SUS SUBORDINADOS EL CUADRO COMPLETO .- DES.
PUES ILOS ANINMARA PARA QUE HAGAN EL TRABAJO DE LA MANERA
MAS CONFORTABLE PARA ELLOS.

B

_LLEGANDO A SUS PROI'IAS DECISIONES DESPUES DE TOMAR EN CUL
TA LAS IDEAS DE LOS SUBORDINADOS QUE TONARAN PARTE EN EL

TRABAJO,
34, LAS JUNTAS CON LOS SUBORDINADOS SON DE GRAN AYUDA CUAI\‘DO SE
USAN PARA,
A_____ TOMAR DECISIONES N CUANTO A LA FORMA I“\X QUL DEBI‘R:\ HAC!
SE EL TRABAJO, : :
B TRANSMITIR DECISIONES SOBRE COMO DEBERA HACERSE EL T BAL
35.

AL ENXAMINAR LA ACTUACION DEL EMPLEADO, EL ADMINISTRADCR DTN
CONPRITNDIR O, .
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37.

38.

39,

40,

A.—_

.
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AL EXAMINAR LA ACTUALCION ’) LEMPLEADD, L ADMINISTRADCR DIEDLEN,

. COMPRENDIER QUI, .. (CONTINUA)

A PULSTO QUL LA MAYORIA DE LAS EVALUACICONES FORMALIES SON UN
POCO DELICADAS Y PUEDIEEN LASTIMAR SENTIMIENTCS, LA EXAPERIEN-
CIA EN EL TRABAJO ES EL MEJOR MAESTRO.

ANTLE TALA L EVMiFLEADO ENTENDER 50 VERDADEROD

ON RELACION A OTROS EMPLEADOS,

TS VY Antalal

D LoD J.n (¥R
-

o

e
LU GAR

CUANDO UN EMPLEADO NO ESTA DE ACUERDO CON SU JETE, EL JEFE

DEBERA. ..
A CAMBIAR SU POSICICN PARA CONSERVAR LA'COOPERA.CION.
B VER QUE EL EMPLEADO OBEDEZCA ORDENES.

DESPUES DE PLANEAR UN TRABATO, EL JEFE DEBERA. .

A OBSERVAR EL PRCCRESO DE 1.OS PUNTOS DE MAS INTERES Y DECI-
DJR JUNTO CON LA GENTE QUE ESTA HACIENDO EL TRABAJO Sf EL
PROYECTO AMERITA CAMBICS, ;

.B DEJAR QUE LOS HONMBRES DESARROLLEN .ZL TRABAJO, YA QUE LI

CONSULTARAN —TODOS LOS PROBLE\{AS Q.UF CO\CID ZREN IMPORTAN.
TEo

UN ADMINISTRADOR DEBERA,

A OBT]"\'ER IDEAS Y OPINIONES DE LAS PT“RSO\' AS QUE HARAN EL TRA.
BAJO ANTES DE DECIDIR LO QUF‘ DEBERA HACERSE,

B USAR SU PROPFIO CONOCIMIENTO Y HABILIDAD PARA DETERMINAR
LO QUL DEBERA HACERSE YA QUE. PARA ESO ESTA EMPLEADO,

UN ADMINISTRADOR PUEDE REDUCIR RESISTENCIA A LOS CAMBIOS. ..

A RESALTANDO LOS ASPECTOS POSITIVOS A LAS PERSONAS,

.B ACTUANDO CON EXTREMA CAUTELA PARA NO ROMPER LA RUTINA,

CUA\‘DO SURGE UN DESACULERDO LNTRT‘ EL JEFE Y EL SUBOI DINARD, EL
JEFE.,,

Y EL SUBORDINADO DEBERAN ANALIZAR EL DESACUERDO HASTA QUE
AMBOS LLEGUEN A UNA DIECISION FINAL,

B DED ERA DECIR LA ULTIMA PALADRA,
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DESARROLLANDO HABILIDADES ESPECIFICAS
EN LA MOTIVACION
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SEPTIEMBRE, 1978

Palacie do Mineria Colle de Tacuba 5, primer piso. Méxicol, D.F.



DESARROLLANDO HABILIDADES ESPECIFICAS EN MOTIVACION

Lic. Antonio Cantd M.

1. Etapas de la relacién motivadora.

La relacidn humana en cualquiera de sus expresiocnes - - --
(-relacibén de trabajo, familiar, etc.-) es el instrumento
mids efectivo de la motivacidn. Puesto que motivar e€s en -
esencia, conseguir o proporcionar los medics que permitan
satisfacer una necesidad dada, una relacién motivadora tie
ne por objeto:

- Investigar la necesidad insatisfecha del otro.

- Exponer claramente mi necesidad insatisfecha.

- Negociar una solucion.

S6lo después de seguir el anterior proceso, corresponde es
tablecer los medios o elementos que permitan la satisfac--

c1d6n de las necesidades existentes.

Cuando se atiende directamente a este Gltimo paso, descar-
tando seguir el proceso previo, se corre el riesgo de que
la accidn o solucidn implantada no resulte en lo absoluto
motivadora. Es comln el caso de gerentes que no obtienen
la respuesta deseada de sus subordinados, bien porque han
decidido unilateralmente la accidn a seguir, bien porque -
ésta, descansa en un falso supuesto de lo que mueve a la -
gente, alin tratidndose de motivadores tan usuales como 10s

incentivos econdémicos.

De esta manera, se puede enteder que el gerente "motivador"
es aquel que se centra en la cumprensidén de las necesida--

des de sus colaboradores, tanto como en la manifestacién -




de las suyas, sean personales o institucionales, procuran-

do su satisfaccibén en el dmbito del trabajo.

La relacién se compone de conductas.

La gente se relaciona entre si a través de conductas con--
cretas y visibles: Se entiende por conducta una accidn 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 ejemplos:

CONDUCTA ) ACTITUD O CARACTERISTICA
DE PERSONALIDAD.

Jorge llegd tarde a la junta Jorge es impuntual
Maria lee un libro Maria ama la lectura

Puesto que la relacidén se da a través de conductas concre--
tas, y no a través de actitudes, este se vuelve un punto -
importa-nte. En efecto; a mi no me molesta que Pedro "sea"
agresivo lo que me molesta es que Pedro tenga conductas --

agresivas conmigo: por ejemplo, que me grite.
El conflicto en la relacién.

Una necesidad insatisfecha se manifiesta, tarde o temprano,
a través de conductas especificas. Ahora bien, en el marco
de una relacién la conducta emitida por alguien puede ser

aceptada o no aceptada por el otro. Entendemos por conduc
ta aceptada aquella que no produce sensaciones de displa--

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



Conducta no aceptada es, por otra parte, aquella que produ
ce sensaciones de displacer (coraje, miedo, inseguridad, -

tristeza, angustia, irritacidn, etc.).

De esta manera, se puede hablar de niveles de_acebtacidn -
de una persona respecto de la conducta emitida por aquel -
con quien se estd relacionando. El nivel de aceptacién --
cambia (afin respecto de la misma conducta del otro)} en razdn

a cambios:

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

g0 misma)

- en mi persona (si me siento bien o mal conmige mis-

mo)

- en el ambiente (de confianza o amena:zante)

Por ejemplo:

Conducta aceptada: "Mi secretaria teje un sueter'" (cuando

1o hace en su tiempo de descanso).

Conducta no aceptada: 'Mi secretaria teje un sueter'" (cuando

lo hace durante el horario de trabajo).

La"inica razén 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 demds, menos perfeccionista y que produce --
confianza. Una persona relativamente no aceptante es dque-
lla con un criterio mads estricto de lo que es perfecto, --
con altos estidndares de calidad y que tiende a'produch ex

pectacién de temor y menos ccnfianza.



En general, puede afirmarse que la actitud de aceptacidn
mejora y hace fluida la relacidén humana y que la no acepta-
cidén genera conflicto. Sin embargo, esto no significa que
se deba ser invariablemente aceptante. Por el contrario,
la relacidn 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 evitard conflictos mayores, o porque
supone (apriori) que es mejor reflejar siempre una con--
dneta consistente (sea de aceptacidn o de no aceptacidn) -
que admitir y manifestar el sentimiento producido por la -
conducta del otro. No es asi, ya que almacenar un senti--
miento de displacer inevitdﬂemﬁmegenera resentimientos, -

que tarde o temprano se manifestaridn en conductas destruc
tivas.

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

Por otra parte, una conducta no aceptada es sefial de la
existencia de una necesidad insatisfecha. Sea del lado -

que ocurra en la relacidén (yo o el otro) significa un

conflicto vy la ruptura de una relacién motivadora. El -

siguiente .cuadro, ubica las situaciones posibles:



Relacién motivadara - Necesidades satisfechas

Relacién conflictiva <4 Necesidad insatisfecha mia

de ambos . situaciones de

otro
situaciones de no

aceptacion

r‘ o , !’ aceptacién
Necesicad insatisfecha del
Y
. " Necesidades insatisfechas +
r'd

de ambos

El "Terndmetro' de la motivacidn.
La conducta motivadora puede evaluarse a-través del efecto

producido en tres dreas:

La comunicacién: se abre o se cierra.
La.relacién: se hace més cercana o mds lejana.

El desarrollo humano: se facilita o se obstaculiza.
De esta manera se puede ser conciente cuando se sigue una

conducta motivadora, o cuando es al contrario.

Es usual utilizar patrones de respuesta a la conducta del
otro cuando existe alguna necesidad insatisfecha, que prgo
duce mds bien un efecto desmotivador.' Esto ocurre porgue

es la forma aprendida tradicionalmente.

Los patrones de respuesta ''desmotivadores'.

A continuacién se presenta, sefialando sus implicaciones y

efectos.
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RESPUESTAS TIPICAS A LOS MENSAJES DE LOS DEMAS.

ORDENAR, DIRIGIR, MANDAR, IMPOXNER.
(Ty detes. ..V, .”16 tienes que..."). - . _ S e

. R
. .

Tales respucstas pueden producir susto, miedo o una resistencia activa
y rebeldia. También invitan a ser "comprobadas'". A nadie le gusta -
que le ordencn o le manden - por ésto se produce el resentimiento. Ta
les respuestas pueden romper cualquier comunicacidn posterior da parte
del otro, o pueden provocar una cosunicacidn defensivao venzativa. A

menudo la gente se sicnte rechazada si sus necesidades personales han - -

sido ignoradas. Delante de los demiés se pueden sentir humillados con
tales respuestas. Mds adn si el otro obedece puede tratar de vengarsa
mds tarde cuando tenga oportunidad, o también puede responde imaedia-’
tamente con coraje. ) : : ’

AMONESTAR , CENSURAR, AMENAZAR. e

("Si td no haces... entcnces'", "Hubieras mejor...'").

Tales respuestas son como las de ORDENAR, DIRIGIR ..., excepto que en -~
€stas se anade la amenaza de usar el poder o la fuerza. Tales respues-
tas invitan a dar una prueba. Pueden lograr que el otro obedezca paro
ésto serd solamente por temor. Como la anterior puede provocar resenw
timiento, coraje, resisténcia o rebeldia. '

MORALIZAR, SERMONEAR, OBLIGAR. . -
(""Td debias...", ”"sa es tu obligacidn..." "Esa es tu responsabilidad.

Y - :

- . .
s

Tales respuestas son semegantes a las de dirigir y ovdenar, excepto ==
que se insiste en la "obligacidn" 'y en cierta vaga auroztdad externa.
su 1ntenc1on es que el otro se sicnta culpable o que sienta una obliga
cidn. Las personas sienten la presidn de tales mensajes v frecuente--
mente se resisten y se desentiende. Tales mensajes también comunican -
una falta de confianza - "TJ no eres suficientemente inteligente'. La
gente a menudo lc\pundu con "Quidn dice que yo debo de... o "Por qué -
yo debo de ..." :



4.-  DAR SOLUCILOLLS, SUGESTil ..3; ACONSEJAR. - .

. » , . « .
("Lo que yo hwria es .0.* -"Por qué tgy no ...", "Yo L . -3 que'', .
’ . . . > T
"Seria mejor para ti que ..."). - N

! © No es verdad cue la’ cnte s lempre quldrc un consejo. .El constjo, la
advertencia impiican "superioridad’ vy pued n provocar quc el oftro se
sienta inadacuado e inferior. 'Yo.deli haber pensado en ésto ..." ="
Sc suele responder a la advertencia y jal cdnsejo con resistepzia y -
rebeldia - 'Yo no quicro que me dxgasflo que tenge que hacer'. Bn el

caso de ninos z menudo se resienten por las sugestiones de los 1dul-

_tos-~"" Deja que lo piense vo sdlo'. El fallgr en seguir el consejo -

de los adultos puede provocar en los nxnos que se sientan culpables -
o que sec desaliontan de los adultos.[ Si el censejo de otros no pare
ce sensalo, la gente tendrd que aryuir en contra y dedicar ticuwpo cn
¢sto en lugar de pensar en encontrar sus propias soluciones. FEl con-
sejo puede hacer de otro un ser dependiente, no promueve su: prepio -

pensamiento creativo., Un nifio puede sanxcw nte.responder con el --

sentimiento de que el adulto no CJCLL“G“ - "¢dmo putdes sugerir eso, b
td no sabes lo asustado que estoy'. Tambidn se puede resporder "Cuan
do yo quiera um consejo tuyo, vo te lo pediré". Si el conscjores --
erroneo, el'otwo tiene que asumir la responsabilidad o evadirla: "EL
me lo aconsejé, esa no era mi idea (o mi intencidn).

-7
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.. .. ’ ) - ¢ . . .
5= - PERSUADIR CON LOGICA, ARGUIR, INSTRUIK. DAR UNA CONFERENCIA.
' ("'"fe das cuenta .“'H Mira. porque estas en un error", "Eso no es -
asi" "Los hechos son que", "Si, pero ..."). : . B

«

- . LY . X
.= -~ Tales respuestas provocan defensividad y a menudo tausan una countra- T

argumentacién. También pueden provocar que el otro se sienta infe--
tL . rior debido a que implican la superioridad del que responde. La per-
4 suacién frecuewntemente hace que el otro defienda su propia posicidn - A
con mayor fuerza y que pueda sentir "Td siempre piensas que td estds- ) |
en lo cierto". El hecho de tener la 1d8gica de nuestro lado no siem- 1
pre trae consige una mayor obediencia o un asentimiento. E1 senti--

e miento que a menudo se provoca cs:-'"El hace que me sienta tonto', - e
NG « .02 ’
" 6.~  JUZCAR, CRITICAR, AVERGONZAR. | e :
("TJ eres malo, "Como eres fleO, tento, etc.” , "Estas actuando como
loco'", Traes el palo muy largo’). S '

Mds que cualquier otro tipo de wmensaje, éste hace que la otra perso-
na se sienta, incdmoda; inferior, incompetente, mala, escipida, conta.
Tamblen puede hacerlo sentir Culpdblu. A menudo se r03pond muy de--
fensivamente - a nadie le gusta estar equivocado. La evaluacidn rem
pe la comunizacidn - "No le (s) voy a decir lo quesiento, si voy a
ser juzgado". En el caso de nifos por el tamano (y la cdad) de los =



.

adultos (tamane psicolazico) los hijos a menudo aceptan tales judcios
coao si fueran absolutamente verdadaro '"Yo say muy malo”. La eveluz
cidn de los aduwliscs produce ¢ confiura el autoconzepto v la cutotiwa-
gen del nino ea su vica pdéscerior- Yo no soy bonita'. Qcra respues
ta de los ninos 2 los aduttos cs que cllos evaluardn a los padres. Re
uérdese el adagio antiguo:” '"No juzguez y no serds Juzgado'

ALAPAR, CONSENTIR, EVALUAR POSITIVALERTE, APROBAR. .
(TJ eres muy bueno', '"[d has hecho muy buen trabajo", "Este es un --

dibujo muy buemo'“ "Yo apruebo que ...", "Es bonito hacer &sto").

El alabar y el evaluar positivamente no "iemorc vucden tener los efec
tos que suponcmas generalmente que van a teoner. Si ose hace entender -
a otros que se evalua siempre positivamente’, el otro deduce que tam=--
bién se puade evaluar negativamente. Por lo tanto cuando siempre se -
juzga positivamente, la ausencia de este tipo de juicio en una situa-
cidén particular euede ser interpretado como un juicio negativo: "[d -
no has dicho nada de mi trabajo hoy, de seguro que no te gusta'. Tam-
biédn una evaluacién positiva que no corresporda con la propia evalua-

‘cidn del otro puede ser amenazante ("Yo no soy tan -bueno en €sto) o -

puede ser percibida como falsa ('Td realmente tstds pensando que €sto
no es muy bueno®). ‘A meuudo el otro siente las alabanzas como manipy
lacfoiies- "Tu we estds diciendo eso para hacer que yo trabaje m s’l

La alabanza a menudo -deticne la comunicacidn de parte dﬂ"hlno~ "Ellos

-simplemente no entienden como me siento'.- La evaluacidn positiva pue

'TONER APODOS O SDMILARES, RIDICULiZAR, AVERCONZAR,

de turbar al nifo y a veces ponevlos erojados contra los adultos. La
alabanza clzsifica invariablemente a los &dultcs como 'seres superio-’
res" el derecho de evaluar al otro fmplica que CD. "'sabte" lo que es -

bueno o0 malo. - ~-rwen e .

("Gres un nifo .todavia', "Idiota", "Lo que mande el seilor').
Tales-mensajes tienen un efectd desvastador, destruyen la imagen que

tiene el otro de si{ mismo. Pueden hacer que la persona se- sienta sin
dignidad’, mala, abandonada, sola y rechazada. S

La respuesta mds frecuente del otro a tales mensaJes es darle la cspdl
da, fisica o moralmente. (Y td eres un regaign", '"ira quien lo di--

ce "Al fin me voy a ir de este lugar'), Cuando una persona recibe -
tal mensaje de alguien que quiere influir en é1, se centird monos dis)
pucsta a ver su realidad y a‘cambiar. Al contrario, tenderd a anular -
el mensaje molesto y a excusarse,

° . .
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"«

AULIRPRETAR, FRALIZAR, DIAGNOSTICAR, .
"Lo cue LU tecesitas e .o, "En lolauo estin ecouivozado as ...Y, -

"Estas tratawlo de llamar la atencid ""Id realounte ne quieres de-
cir que ...", "Yo se lo que td necesgcaa”, ""Tu problema 2s ...").

.
. . ' L. .

(o]

Decirle a ofww que es lo que rexlmentj estd sintiendo, cualcs s

verdaderos motivos, o porcue estd actuando en esa determinada ima es
muy amenazante- “‘l siempre piz2nsa qqc saba lo que yo estoy sintica=
do". llacer el papel de Palcoanallsta'con los demds es peligroso y ==

frustrante pasa ellos. Si el andllSlS es erronco, ¢l otro s resiste;
si es correccs, se sentivd expuesto publicamente, desrnude, atrapado. -
El mensaje "ya~se-lo-que-td-npcesiths implica que se es suparior- =

se sabe mds gie. el otro. La, gente se vuclv; resentida v colérica cuan
do otro "interpretra' sus motivos. Las Lnterpretacwones es mds .o que

frenan la com:aicacidn de las perscnas que animarlos a expresar nds de
s{ mismos.

i
1 su
et

m 0

<

. - . . N - 1

ALENTAR, SINPALITZAR, CONSOLAR, AMPARAR, . -

("Vamos, eso mo @5 tan malo'...'", 'No te prcocupef e sentirds -

nejor'). °

. o, ®

Solemos a mienudls mandar mensajes a los demds sin cemprender que pueden
tener efectos me=3zativos. Reforzar y realentar a otro puede hacerlo ‘-
entir que no & le comprende-'" Si para ti es fdcil decir eso, pero -
td no sabes caomp tengo miedo!'. Los mensajes para amparar y sostener
pueden tambidm decirle al otro '"no me siento a gusto sintiéndote tud -
débil o inadeecmedo. Yo no gpedo .aceptar tales seatimientos; empicza -
a sentirse medor, mds adecuado” Si las cosas no.cambian y no se po-
nen bien para [z persona, entonces él se puede sentir resentido hacila
los alientos del otro por eigaflarlo. Decirle a una muchacha que sien-
te que no es muy atractiva para los muchachos, que rcalmente e¢s wmuy -
guapa, puede evacar fuertes sentimientos de hostilidad. Incluso pucde
perder la confizaza en el otro- "Id estés diciendo eso para que ne -

sienta mejor". Llas tipicas respuestas son éstas: '"Tu nc entiendes, -

siempre seré un initil para este trabajo". . : .

~ . L

- - -
’

SOMPTaR, PREGUNTAR, INTERROGAR. SRS

«'Por qué .,.", Quien ...", '"Ddnde ...", "Cémo ..."),

. - . .
PR . '
2 . . N .

La respuesta de las personas al sondeo, es a menudo sentirse defepsi-
vos o "en el bauquillo de 'los acusados'. pMuchus preguntas son amena

antes porque no se sabe porque lo estdn interrogaude.- "A donde m2 -
estds llevando'". El otvo a mequdo siente que el interrogador es un en
tromedito, un "weriche'"- "£1 siempre tiene que saber donde lie estado'l.

El preguntar puede comunicar,una falta de confiaza, sospecha o duda =
* 7/

~



(-

y

cerca de la habilidad del otre- "Dl no necesitas preguntarme si. yo se

la foraa- yo ya o B hocho autes'. Nlgunas preguntas del tipo de son
deo hacen que la persona sicnta que ha sido orillada para sacar unma -
conclusidn en su dontra. Cuando alguien hace preguntas, estd implican
do que estd acumalardo ietormacidn para poder resolver el problema del

otro, mis que dejar que el otro resuelva el problema por si mismo. --
-""S$1 vo les digo a mis Jb~c> lo que pregunta, entonces. yo tengo que es
cuchar sus raspuestas.” Las preguntas restringen drdsticamente la can

tidad de informacion que podrian dar los demds si solamente se les ani
mara a que hablaran en lorma espontdanea. Ellos transmiten 'solamente
lo que se las pregunta’

INTERRUHPIR, DISTRAER, PACER BQOWK DE, DESVIAR, ) ‘ ’
"o hablemos de eso c¢n la mesa", Eso me recuerda,...", "Por qué -o in-
cendias la oficina?", "Te levantaste hoy por el lado izquierdo?"),.

Tales mensajes pueden comunicar al otro que no se esta interesado en -
¢l, que no se respatan sus sentimiento, o que lo estdn rechazando. La =~
gente es genevalmente muy seria y dedicada cuando necesita hablar acer
ca de algo. Cuando Ud. responde brcmeando, puede hacerlos -sentir heri
dos y rechazados. Distraer a los demis de.sus sentimientos puede apa-
recer oportuno por el momento, pero los sentimientos de alguien no - -
siempre se van. A menudo aparecen mds tarde. Los problemas diferidos
rarxa vez son problemas resucltos. Las personas, quieren ser escucha--

10

das y comprendidas con respeto. Si sus jefes los-hacen a un lado, ellos

aprenden nuy pronto a .llevar a otro laco sus sentimientos y sus proble’

es de. -

control (mantenerlo quieto).

no pucdes'). .
rechazo o culpa.

. &

mas unportantes. ’ * . St -,
. M 1. . -
. . : ;"l"r : T Qs . .
" Las respuestas: 1l ala 5 son mensajes quc solucionan por el otre.
6 a lall son mensajes que hacen menos a la perso-
. .. na. ., . . I -
. 12 es mensajes de evasida.
’ ..i .. R ’ . M * ’l . N *t. R R '
. Ky . " " . . ;' _......‘ . 'g_. ., — -
. I
- bloquea la comunicacién. - 2 ;
. - hiere la relacién, . . e
El mensaje impllcxto que conclene - cambio (querer cambiar al otrcl

quitar la responsabilidad ("td -

°
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La respuesta "Motivadora'.

Cuando el otro emite una conducta que muestra que tiene --
una necesidad insatisfecha, la respuesta motivadora consis
te en facilitar la clarificacidn y conccimiento de dicha -

necesidad.

Esto exige centrarse en el otro y no en mi. Representa --

[
ped

también la mejor solucidn para que el otro resuelva por
mismo sus problemas, estando con él. Se trata de pensar vy
sentir con &l y no por E€l. La técnica especifi- -~ --
ca se conoce como '"escuchar activamente' y consiste en --
"reflejar'" los pensamientos y sentimientos del otro, es deg

cir, lo que de ellos se percibe.

Esquema de comunicacién (no como unidn de palabras con pa-
labras, sino personas con perso--

nas).

Emisor: Experimenta vivencialmente una emocién.
Codifica (palabra o accibén especifica que la -
expresa).

Transmite (palabra o frase concreta).

Receptor: Oye las palabras. V& la conducta.
Descifra (.Qué hay detrds de las palabras?).
Elabora una hipdtesis.

Pregunta para verificar.

Resultado: El1 emisor se siente escuchado activamente y por

tanto motivado.



Ejemplo:
Emisor: - iOtra vez tengo que hacer el mismo informe!
Receptor: .Te disgusta hacerlo?

Mediante la generalizacidén de este proceso, puede perfecta
mente clarificarse las necesidades insatisfechas existen--
tes, a la vez que se genera un efecto de comprensidn que -

permite encontrar la solucién 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 barreras a
la motivacién son perfectamente vidlidas cuando no existe: -

conflicto alguno.

El mensaje motivador.

Cuando por contra, la necesidad insatisfecha se presenta -
en mi, debido a que la conducta de 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 s6lo de que se produzca un cambio efectivo, si
no que no se bloquee la comunicacién ni la relacidn, y que
por contra se facilite el desarrollo del otro. Amenazar,

por ejemplo, a alguien con despedirlo si no cumple a tiem-
po con un trabajo, puede que produzca el cambio deseado, pe
ro evidentemente su efecto perdura tan solo mientras se -

mantiene la amenaza, y sin duda cierra la comunicacidén y -

la relacidén. Es por tanto, una conducta desmotivadora,
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ya que no toma en cuenta ni propicia la satisfaccibén de las

necesidades presentes.

A diferencia de 1o anterior, el mensaje motivader tiene --
por objeto convertir al ctro en un aliado para la solucidn
de mi problema. La técnica especifica implica las siguien

tes tres fases:

- 2xpresidn del sentimientc propio

- descripcidn de la conducta del otro que in-
terfiere con mi necesidad

- manifestacidén del efecto o consecuencia con

creta que en mi produce.

Ejemplo: Realmente, me preocupa mucho (sentimiento)
que no termines a tiempo este intorme (descrig-
ci6én de 1la conducta del otro) - - - - - - - -
porque no lo voy a poder entregar en el plazo

prometido (consecuencia concreta).

Un mensaje de este tipo objetiviza la responsabilidad, a
diferencia de los mensajes que tienden a culpabilizar al -
otro, como por ejemhlo: iNunica puedes acabar el informe a

tiempo! (Aqui el mensaje recibido es: Yo soy un inepto)

La diferencia estriba en que en el primer caso, el otro -
percibe mi sentimiento y se involucra motivadoramente -
en la accibén que resuelve .el broblema. En el segundo,

se siente culﬁado y por consiguiente, se pgenera una reac

cibén defensiva en contrario.
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La negociacidén 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

el conflicto.

Habitualmente el conflicto de necesidades no se negocia,
sino que se maneja mediante la imposicidén del poder, de -

uno o de otro lado.

Cuando yo impongo mi propia solucidén a costa de las necésl
dades del otro, se trata del método autoritario. Por el --
contrario, cuando por el supuesto temor de evitar un con--
flicto mayor, se cede, sin estar realmente convencido, se
trata del método permisivo. En ambos casos quedan necesi-
dades insatisfechas, que generan resentimientos y consecuen

cias tales como frustracién, apatia, irresponsabilidad, etc.

El tercer método en la solucidén de conflictos busca resol-
verlos a través de una relacidén motivadora que fomente la
participacién, experimente la cooperacidn y resuelva todas

las necesidades en juego.

Su proceso es el siguiente:
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NEGUUL 1 ANDO CUNCLICTOS

oy
4‘.1\

~UlXMA  MOTIVADORA

Proceso para resolver problemas

necesidudes,

(No de solucienes competitivas)

P ; . '
Delinir el probleme aif t&rminos de

Este es un paso criiico ew lc solucién de -
los problemas. Primero el plaiieamients de su =
problema debe hacerse en tal brma que no comu
nique verguenza o juicio. El 2nviar mcnscie§w_
Yo ¢s la forma més efectiva dx plantear un pro==
blema. '

Segundo, después de exyresar sus senti—o=-
mientos, trate de verbalizar, la posiciénde la =
otra persona en el conflicto.: $i ud. lo descono
ce, pregintele para que ella lo plantee. -

Frecuentemente, toma va pocode tiempo
definir el problema o el conflicto con precisién,
L otra persona puede necesitar algo de tiemno -
para hacer conscientes sus sentimientos y expre=
sarlos. Puede estar inicialmente molesto o defen
sivo, Este es el momento de usar el Escuchar =
Activamente. Debe tener la aportunidad de ex=
presar sus sentimientos o de ohxr munera no esta=-
ré listo para los siguientes pasus del proceso.

No se apresure por llegaral paso II. Ase
gurese de que ha entendido el punto de vista del
otro y de que ud, ha planteado ¢! suyo clara y =
congruentemente.

No subestime sus propios sentimientos. Si
ud. lo hace, la otra persona puede no sentirse =
mofivada para entrar en la solucién del proble~=~
ma, :

-

-

Frecuentemente, Un problema seré redefi-
nido a medida que es discuticdo- e! planteamien=
to inicial vendré o ser superficial. O, la expre
sién de los sentimientos de lo otra persona puede
>roducir que ud, vea el problema con nueva Juz.

Antes de pasar al 20, paso, asegGrese de .~
que ambos ceepran la definiciéa de! problema .-

Hage una pruebo de &sto=- preginteie si él acep-
fa si tal @s el problema que ambos van a resol--
ver. gAmbos grupos de necesidades han side -
propuastos claramente?

Finalmente, asegirese de que &l cntienda
claramente que uds. estan buscando una soluzidn
que satisfaga g ambos en sus necesidades, que =
serd accpiable para ambos~ que ninguno va a -

. ser derrotado,

Generar todas las nosibles soluciones,

- — —

20. Paso:

“‘ZE—vircr Ta evaluccién de las solucio-~
nes en ‘este paso).

Esta es la parte creativa del problema. -
Frecuentemente es diffcil llegar o una sclucion
correcta inmediatamente, - Las solucionas inicia
ies son a menudo adecucdas, pero pueden esii-=
mular a encontrar otras mejores.,

Pregtntele primero al ofro si tiene algunas’
posibles soluciones- ud. tendré mucho ticmpo =
para ofracer las suyas, A toda costa evife ser -
evaluativo y crltico de las soluciones. Use el =
Escuchar activamente, Trate sus ideas con res=-

peto.

Trate de tener el mayor némero posibfe de
soluciones antes e evaluarlas o discutir alguna -
en particular, Recuerde que se trata de llegar a
la mejor solucién y no a una determinada solu==
cibén, :

St las cosas se hacan aburrides o sin inte-
rés plantee el problema de nuave., Algunas ve= -
ces ésto narG que se empiece a mover'de nuevo.

Generalmente, se hace ¢vidente cuando -
pasar al 3er. paso: cuardo se han generado un =
nGmero razoncble de soluciones, o cuando una+
persona aparece ser muy -superior a las otras.



Jer. Pase: Evaluar Z_E)robor las varias soluciones

En esta etora de! proceso'ud. debe ser - -
honeslo y por supuesto ud. quiere que el otro -
también lo sea. Uds. usarén nucho de su pensa-
miento crltico. ¢ MHay algunus falacias en algu—
nu de las posibles soluciones? gAlguna razén por
la que no funcione alguna solucién? ¢ Serd de—
masiado diffcil llevarla a cabo? Use el ESCU--
CHAR ACTIVAMENTE,

Algunas veces al evaluar las soluciones ya
generadas, un nuevo grupo de ellas se pueden =
originar que son mejores que las anteriores. O -
alguna de las anteriores se puede mejorar con -
cigunas sugerencias.

El fallar en probar las soluciones en esta -
etapa del proceso aumentard las probabilidades
d2 terminar con una solucién pobre o que no pue
da ifevarse a cabo. -

4o, Paso: Decidir una solucién mutuamente - -

aceptable.

Debe lograrse un mutuo compromiso a una
solucién. Usualmente cuando han sido expues~-
fos todos Jos hechos, aparece una solucién que -
es claramente superior.

No cometa el error de tratar de persuadir
o presionar sobre una solucién. Si &l no escoge
libremente una solucién aceptable para &I, hay
muchas probabilidades de que no la llevar6 a -

cabo.

Cuando se note que uds. estén cercanos -
a una decisién; plantee la solucién para cercio
rarse de que entienden acerca de que est4n de-
cidiendo. ' .

Frecuentemente, seré necesario escribir .=
la solucién para que las confusiones posteriores
puedan ser aclaradas en relacién o la decisién
a que ambos llegaron.
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Una cosa es llegar a una solucién creativa
y otra, el ponerla en préctica. Inmediatamente
después de que se ha llegado a un acuerdo, gene
ralmente es necesario hablar de la implementa--
cién,

QUIEN hace QUE y CUANDO? .

La actitud més constructiva que hay que te
ner es la de una completa confianza en que la -
otra persono har4 su parte de la decisién, més -
que preguntarse que hay que hacer si no lo hace.
Consecuentemente, no es bueno de castigos para
el que no cumpla con la solucién por ahora.

Sin émbargo, si posteriormente la otra per
sona deja de cumplir su parte del acuerdo, hay -
que confrontarlo con mensajes<=~ Yo. Usted tam -
bién puede ofrecer sugerencias para ayudarlo a =~
recordar su tarea, ' '

- No caiga en la trampa de recordarle sus =
tareas por que el creceréldeeendienfe de que us=
ted le recuerde, més que asumir una plena res=~
ponsabilidad de su propia conducta.

Las personas que no estan acostumbrados =
al Método 111 en el pasado al principio pueden -
ser, descuidadas para |levar a cabo la solucién, =
especialmente si han estado usando el Méiado il
Preparese a hacer muchas confrontaciones hasia
que &l capte la idea de que usted no le va o per
mitir pasar desapercibido. Tampodlc no ratruse =
demasiado el confrontarlo, ‘

No todas las soluciones dei Métods Hi son
las mejores. Alguna vez usted o la otre persons
descubriran fallas en la solucién, en ese case -
hay que revisar el problema para buscar nuewvss
soluciones., ‘

L4 .

En ocasiones es importante ira o otra per
sona y preguntarle como se siente ccerca de ig -
solucién,

Ambos deben tener la comprensién de que

’



las decisiones siempre estdn aliizctas a revisiones,
pero ninguno puede madificar i3 decisién unila—
teralmente, Los modificacion . requieren un =

acuerdo comin como en la dec;iédn inicial,

Alguras veces los que sc1 nuevos ‘en el mé
todo 1l descubrirGn que se soor:-comprometen a
sT mismos=- en su entusiasmo ccrerdan hacer dema
sicdo o lo imposible. Asegdre» de estar abierto
a la revisién cuando suceda ésio.
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Conceptos finales.

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

Ciendo las necesidades encontradas.

Sin embargo, un conflicto rara vez es tan solo de necesida-
des. Es comin que junto a la necesidad existan valores. Va
lor es 1o que es valioso, lo que se aprecia, 1o significati
VO e importante, pero de modo subjetivo e interno.

De esta manera, un conflicto de valores se presenta cuando

existe un sentimiento o emocién no placentera debido a la -
conducta del otro, sin que se produzcan efectos o consecueg
Cias visibles de esa conducta en mi. Por ejemplo: me moles
ta que fumes, aunque de hecho a mi no me pase nada por ello.

Es este tipo de conflictos el que exige mayor comprensién y
aceptacion. Entre otros, las conductas mds adecuadas a se-
guir son la de servir de modelo (modelar la conducta desea-
da) y de consejero eficaz. Ambas actitudes son efectivas en

el marco de una relacidn motivadora.

Las ventajas del método resefiado son para ambas partes --

(supervisor -subordinado, padre-hijo, etc.)®

La adquisicién de mayor aprecio del valor de 1la ﬁersona, ma
yor confianza en si mismo y los demds, desarrollo de 1la dis
posici6n de ayuda y fundamentalmente, desarrollo de las ha-
bilidades de manejo de conflictos y motivaciodn.

[} ]



SITUACIONES DE  PERDER/GANAR

Las situaciones de perder/ganar prevalecen hasta ahora eén nuestra cul
tura. En los Juzpados se utiliza el sistema de adversarice, los pare
tidos politicos hacen lo pesible por garar las elecciones y puastos -
en las legislaturas. los debates son comives a2n escuelas y universi-
dades y en el medio ambiente en general. El apatullar a otros es ge-
neralmente visto como un talento., Competir y retar a un oponsnte  @s
el aspecto mds extensamonte publicado en lo reiacxonddo COm gran par-
te de nuestros deportes y juegos-.

v

El lenguaje de los regocios, la politica y aun de la educacidn, estd
dotado de términos ‘de perder/ganar. Uno "gana' una promocion, 'vence'
a la competencia, compra uu aditivo especial para que el metor del -
auto adquicra una potencia de coche de carreras. Los Pstud‘anteu -
nhacen lo posible para ser los 'primeros de su clase" o "superar" al
maestro. También organizamos esfuerzos tendientes a buscar la coia-
boracidn y cooperacidén pere, parece mis bien, que tendemos cn ellos
enfatizar la 'sana' competencia. ' :

En un medio ambiente gue preferentemente enfatiza el ganar, no es de
extranar que persisia una conducta Ge compecencia donde 10 es apropia
da. Imaginese una cldsica junta de comité en la que va a decidirsc -
sobre un programa apropiado para un club. En ella los miembros se in
terrumpen unos a otros para dar ideas. Las proposiciones se hacen =-
cuando otros ni siquizra tienen conocimicnto. Se forman bloques de -
poder entre los socivs para apoyar un programa contra los que propo-
nen otro distinto. Cuando los miembros de tal comité son capaces de
analizar la operzcidn del grupo, puaden caar ca cuenta do gque no estz
ban oyéndose unns a otros porque estaban pensando en formas de esta--
blecer un caso o contradecir la propuesta de otra persona.

Ellos se estaban interrupiendo para obcterer un punto a faver antes d
que el que exponia su idea pudiecra afianzarla. Asi actvaban-como i
dividuos competidorez mds que come un grupo en colaboracion. En re

|!.'3®

¢d
lidad, debian de obtener la mejor decisiodn de acuerdo al programa, p
ro cayeron en el contexto de pevder/ganar. Esta es una falla cowmn
en los comités. ' ‘

i jo

Los equipos de trabajo no son la dnica esfera en la que las situacio-
res de perder/ganar pueden surgir. Vea o un consultor discutir el =--
problema de un cliente. Por un sinnimero de razones el cliente puede
percibir loc utiles consejos del consultor no como éste lio Interpreta
sino coino una critica a su método o a1 lo que sea. Como resultade el

cliente puede llegar a sentir que estaba cn compectencia con el consul
tor. ’ : -



El debatc}puede girar en torno de los métodos que sean mds efectivos

o de quien puede hacer mejor el trabajo, asi el cliente, en vez que

oir las recomendaciones del consultor, estard tratando de herirlo vy

por su partec el consulctor estara concretdndose en defender su habili
dad y pericia. Cuando las dos partes se encierran en un juego de- -

perder/ganar, el cliente reduce todas sus posibilidades de usar efec
tivamente el consejo del consultor.

El debate que lleva a situaciones de ganar/perder puede también desz
rrollarse en una organizacidén en la que haya individuos que se esfuer
cen por ocupar una posicidn dominante.

Las batallas se pueden arreglar discretamente y de otra manera entre
departamentos. Por ejemplo, un departamento de planeacidn desarro-- .
lla un nuevo proceso de ensamble, v cuando éste es introducido, los -
trabajadores pueden resentirlo y cerrarse al nuevo plan. Es fdcil -
interpretar la situacidn en términos de ganar/perder.

Los planificadores quieren demostrar que saben mds y pueden disefar -
un procedimicento superior al de los hombres que realizan el trabajo.
Si el nuevo procedimicato funciona bien los planificadores "ganan';

por el contrario, si la innovacidn.no incrementa la produccidn, "pier
den" y los trabajadores '‘ganan'" porque su operacidn normal probd -

ser superior. Visto de =sta manera era de esperarse que los trabaja

deres no se reunieran para darle a la innovacién un juicio justo. En

€asos 2iivéwus ¢ilos pucden savuicarl lus camblos “para demoscrar. ==

esos esnobismos tedricos en la planeacidn'". En resumen, todos los -

esfuerzos para planear, se ven saboteados por las trampas de perder/

ganar. En cualquier compaiiia o institucion las rivalidades internas

de ganar/perder absorben mds esfuerzos que la produccién o servicio -
principal. } - ’

1
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CONSECUENCTAS DE PERDER/GANAR. ‘

Aunque hay obviamente algunos ejemplos donde la situacidn de perder/

ganar en un factor positivo, resulta ser, por lo general destructivo.
Ganar/perder es demasiado frecuentemente un veneno para las relacio-

nes interpersonales y la efectividad de, las organizaciones. Suponga

WOS que un ecposo pierde urna discusidn con su esposa, asi que va a -

bailar. en lugar de ir 2 las carreras de caballos. E1 podrd.vengarse

siendo en el baile hosco y ofensivo, y asi ha volteado la situacion -
de perder/ganar en algo en que ambos compafleros son perdedores. A me
nudo las victorias-de perder/ganar se vuelven pérdidas para ambos par
tidos convirciéndose en situaciounes de perder/perder.

‘Algunos de los resultados negativos de ganar/perder se han dado a co
nocer en los ejemplos anteriores. A continuacién se incluye una lis
ta de catorce problemas, los cuales pueden suryir de confrontaciones
de ganar/perder. s



Perder/ranar pucden:

1.~ Desviar el ticmpo y la encrgia de los hechos principales.

2.=- Retardar decisiones.

W
.
3

Crear desacuerdos.
. 4.- Llevar a los miembros de los comités a los extremos.
5.~ Interferir en el escuchar. ) ‘ ,
6.~ Obstruir la exploracidén de mds alternativas.
7.- Destruir o decrgcer la scnsibilidad.
8.~ Causar la expuléién o renuncia de 1os-miembros'dal comité.
9.~ Despertar el cnojo que desbarata las juntas.
10. - Interferir con 1a”empatia~ :
11l.« Dejar a los perdedores resentidos.
li.w Inclinar a sabotear.. .

13.~- Provccar abusos personales.

14.- Pone a la gente ﬁefensi&a.

AJUSTANDO CANAR/PERDER N :

Ya.que las situaciones de ganar/perder serdn sin duda, experimentadas
muy a menudo por nosotxos en el curso del tiempo, es importante sa-=-
ber como hacerles frente. Y puesto que en la mavoria de casos, la -
disputa de ganar/perder se convierte finalmente en un resultado de
perder/parder, se vuelve importante reorganizar el couflicto hacia
resultados de ganar/ganar.

Es extremadamente dificil para una sola persona el reoricncar las si
tuaciones de ganar/perder hacia resultados de ganarfgsrnac; pues
que puede ser tratado como un tercero cn la discusidn y ser mavrgina-
do o puede ocurrir que se vclteen los dos adversarios en su contira,

Aunque lo idexl seria que todos los miembros de un comitd o una orga

.nizacion evitaran las situacicnes de ganar/perder, los csfuercos de

un solo segmento significativo del grupo podrimllegar a sev cfecti-
1

VOS.

. '



En un conflicto de una contra uno, uno de los contendientes a mernudo
pucde bastar para terminar la disputa. Se necesitan dos para pelear.

Entre mds personas haya en una situacién de ganar/perder que reco-
nozcan los peligros de tal disputa y quieran ajustar 1la situacidn,
se estard mids cerca de lograr buenos resultados. Suponiendo que tal
grupo exista en una organlzac1on, ;qué es lo que puede hacer para -
ayudax? .

Algsunas formas de aiuste.

l.- Tener metas claras, entendibles y reconocidas. Usar las metas .

para probar si los resultados son relevantes o no.
2.- Estar al cuidado de las situaéiones de ganar/perder. Pueden
' desarrollarse de repente. Si se siente bajo ataque o se sien
te usted mismo apoyando algo, estd usted probablemente en si-
‘tuacidn de ganar/perder.

3.- Escuche con interés a los demds. Absténgase de trabajar en az

gumentos contradictorios mientras la otra persona esta hablan-
do.

Tome el riesgo de ser persuadido. Trate el razonamiento de la
otra persona, pruebe con una medida.

4.~ Evite absolutamente las proposiciones que nc dejan lugar a mo-
+ dificaciones. 'Yo creo que este es el camino...'" es mejor que
"Este es el dnico camino..." '

/

5.- Si usted cstd planeando para otro, provea alguncs medios para
su participacidén. Los agentes deben de sentir que ellos pueden
tener influencia en decisiones que los afectan.

6.- Trate de llegar a decisiones por acuerdo general antes que por
“ victoria de la mayoria. : :

7.- Haga pruebas para ver que treguas y compromisos son verdadcra-
.mente aceptadas por todos.

8.~ Dibuje una linea continia y haga que los miembros se situen --
ellos mismos en eila tomando en;cuenta los resultados. A menu
do ocurre que los 'distintos lados'" wno estdn tan apartados.



9.~ FEstd alerta a las estrategias de vender o ganar en los otros,
. y evite usarlas usted mismo. '"Una parsona inteligente puede
ver las ventajas...'" podria ser una sciial peligrosa.

"Esta lista no es exhaustiva,'pero buede dar un comienzo hacia rejacio
nes wmds productivas. La llave de la idea en ajustar las situaciones
de ganar/perder es el hacer todo lo posible pzara'obtener lo '"que es
me jor para todos' antes que tratar de hacer prevalecer sus pretensio
nes particulares. |



ESTRATEGIAS PARA LA RESOLUCION DE CONFLICTOS

Los conflictos son una realidad cotidiana en la vida de todos. Sea en 1la
casa, sea cn el trabajo, los valores y-necesidades de un nLombre constan-
te ¢ invariablemente se contraponen a los de otras personas. Algunos -
conflictos son relativamente pequefios y faciles de manejar o aun de ser
pasados por alto. Otros, cn cambio, por su magnitud, requieren de una =
cierta estrategia para poder ser resucltos satisfactoriamente sin que se
trzduzcan en una tensidn constante, ni generen enemistades. .

La habilidad para resolver satisfactoriamente un conflicto es probable-
mente una de las mds importantes que un individuo puede tener en su vica
-soclal, pero son pocas, sin embargo, las oportunidades formales de apren
der csto en nuestra sociedad. Como casi cualquier otra habilidad humama,
la de resolucidn de conflictos también puede ser ensefiada; consiste, co-
mo otras, de un cierto numero de pricticas o "Sub-habilidades" separadas
unas de otras aunque Interdependicntes. Estas habilidades tienen que --
ser asimiladas tanto a nivel conceptual como 2 nivel conductual. Por ejez
plo: 1): ;entiendo cémo puede ser resuelto un conflicto? 2):. puado re
solver un conflicto especifico? :

.
;
v

-~ -

Respuestas a Situaciones de Conflicto.

e

Los nifios suelen desarrollar sus propias estrategias personales.en su en
frentamiento con los conflictos, y aun en los cas0s &n quc con 3us intan

tos no los resueiven satisfactoriamente continuan aplicdndolos por el -
desconocimiento de otras alternativas.

\

i

Las estrategias para la resolucién de conflictos pueden scr clasificadzs
en tres catagorias: . .

a) evitarlos.

b) diferirlos.

¢) enfrentarlos. R .

La figura siguiente muestra un continuum de las posibles respuestas a
situaciones de conflicto: )
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Poder ///'Negociar
\/

Se cvitan Se difieren Se enfrentan

a) Evitarlos.

b)

Algunas personas tratan de evi‘ar toda clase dec situaciones de con--
flicto; otras, sélo cierto tipo de conflictos. Tales personas, por
lo general, tienden a reprimir sus reacciones emocionales, buscan ==
distraer su atencidn con otras cosas y aun llegan a abandonar por ==
completo el problema. £n estos casos se euncuentran quienes renuncian
a su trabajo, dejan la escuela.o se divorcian ya sea po:r incapacidad
para hacerle frente a esas situaciones o por no tener las habilidades
para manejarlas en forma efectiva.

s

Aunque esta estrategia de evitarlos puede llegar a scr valiosa en -
aquellos casos en que una escapatoria es posible, rara vez dejan en
la persona un alto nivel de satisfaccidén, 1y, por lo general, le de
jan dudas y temores acerca de la posibilidad de encoatrar en el futu
ro el mismo tipo de situaciones, asi como acerca de cualidades tales
como su valor y su persisteancia. : '

Diferirlos,

Esta accidn es, esencialmente, una tdctica dilatoria. Con estas es-
trategias se pretende, al menos temporalmente, enfriar la sitwacidn -
o mantener tan poco claras las cosas que cualquier intento para hacer
les frente resulte improbable. ' Atender a pequefieces mientras se evi
ta o se retrasa la discusidén del problema mayor; posponer una coniren
tacion en espera de un tiempo mds propicio, o evitar de slanola cla-
rificacion de los puntos fundamentales del conilicto; son aj:mjlcs -
de esto. Aqul nuevamente, como e€n €l caso anterior, estas ticticas
funcionan sélo cuando una dcmora es posible, pero gencralmcq:a se tra
ducen en sentimientos de insatisfaccidn, ansiedad sobre el {uturo y -
preocupaciones acerca de uno mismo,

Enfrentarlos. . . )

(]
et
w
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Esta tercera estrategia suponc ¢l enirentamiento de temas o de p




‘ras en conflicto. Dicho enfrentamicnte puede ser resuelto mediante
" estrategias de poder o estrategias de negociacion. Las primeras su

ponen el uso de una fuerza fisica (como, por cjemplo, un golpe en

la naviz .0 una guerra), el soborno (en forma de dinero o favores) v
el castigo @n forma de desamor o de multas econdmicas). Tales prdc

ticas suelen ser muy efectivas desde el punto de vista de la parte

satisfecha en el conflicto; uno gana y el otro pierde. Desafortuna

damente, para el que pierde el conflicto real generalmente apenas -

comienza en esc momento. Hostilidad, ansiedad y adn dafios fisicos

son consecucncias comunes de estas estrategias de ganar o perder a

base de pcder.

Con las estrategias de negociacidén, en cambio, ambas partes pueden ~
ganar. El propdsito de la negociacidn es el de resolver el coniflic-
to con un compromiso mutuamente satisfactorio para todas las partes
involucradas en el conflicto. Negociar, pues, parece ser de entre
las estrategias para la resolucion de conflictos, la forma de produ
cir los efeactos mds positivos, o menos negativos.

Habilidades de Negociacidn.

Una negociacidn satisfactoria requiere de una serie de habilidades que
deben ser aprendidas y practicadas y que incluyen:

1)
2)
3)
4)

‘la efectividad en la fase de iniciacidn de un enfrentamiento

La habilidad para determinar la naturalecza del conflicto

la habilidad para escuchar, los puntos de vista de la otra parte, y

la utilizacidén de procedimientos de solucidn de problemas para po-
der llegar a un consenso.

Diagndstico. ' .

Dijagnosticar la naturaleza de un conflicto es el punto de partida en -

cualquicr intento por resolverlo’a través de una negociacidn.
to mas importante por decir es el de si el conflicto es de naturaleza
idcolo ica (counflicto de walores) ¢ si es, por contra,

El aspec

~

un conflicto

mds real (tangible), o bien si es una combinacidn de ambos. Los con=--

flictos de valores son sumamente dificiles de negociar. Si,
plo, yo creo ¢n la Lvualdad de las nmujeres en todas las facetas de

la

tegidas y prcohibido o limitado su concurso en ciertas actividades,
.serfa muy dificil llegar 2 una posicion sat*sfartorla para ambos.

por ejen-

vida piblica y privada, y td en cdnbio, sustienes que deben ser pTo

0 -
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No obstante, una difecrencia de principilos. Sélo es realmente signifi
tiva cuando nucstros criterios opuestos nos aflcctan en alguna forma
o tangible. Si tu postura acerca de las mujeres ean la sociedad sc tra-
dujera para mi en la perspectiva de pcrdcr un trabajo que quisiera y pa,
ra el que estuviera calificado, tendriamos entonces un conflicto rego-~
ciable. Ninouno de los dos necesitaria meodificar sus valores o princi-
pios para poder llegar a una solucién del problema real aceptable para
ambos. Asi, por ecjemplo, yo podria conseguir el trabajo aceptandd,.un
salario menor o um titulo diferente, o-'bien no insistiendo en usav el. -
comedor para ejecutivos de la empresa. Si cada uno de nosotros. sz’ aife-
rrara a sus principios, manteniendo asi el conflicto de valores, seria -~
muy poco probable realizar ni siguiera‘un pequeiio avance, pero sij en -
cambio, nos concentrdranos solo en los efectos tangibles del conilicio’:
seguramente podriamos idezar alguna solucidn realista.

LA S
W 0
s}
,.‘

El cenflicto arabe israelf constituye un buen ejemplo de estc-iltimo. =
Para. fijar el elemento tangible del conflicto (las disputas territorih-
les). las diferencias ideoldgicas no tienen.que ser necesariamente ré=-
sueltas. [, la ocupacion y el uso de esas tierras la parte del cbﬁf&ﬁg;
to susceptible de un planteamiento'negociable. ;'

Es, pucs, importante, determinar cuindo es un conflictn real y:cuidndo -
un conflicto de valores. 8&i fuera uno de cstos Udltimos cuyos efectos -
resulteran no-taugibles para ambas partes, seguramente seria mejor tole
rado. Pero aun si algin 2fecto tangible existiera, ese elemento del --
conflicto podria ser resuelto.

Iniciacidn.

Una segunda habilidad necesaria para la resolucidn de conflictos es ia
de la efectividad para iniciar un enfrentamientn con los mismos. Es' im’
portante no comenzar atacando o menospreciando a la parte contraria,. --
porque ello generaria una reaccidn defeunsiva en una o ambas partes. con’
el consecuente impedimiento para una rdpida solucidn de las diferencias-
La manera mds efectiva de enfreatar a la otra parte es la de tratar de
establecer los-cfectos tangibles que-el conflicto tenga.en €1 o-ecllal -
Por cgemplo "Yo tengo un problema Debidc a tu idea de contratar muje--
res para puestos ejecutivos, no puedo aspirar a la gerencia para la cual-
me siento capacitado™. Este planteamiento, obviamente, resuicaria. mds =
efectivo que el decir: ";Td, desgraciado feminista, me estds discrimi
nando!'" Conclusidn: enfrentamiento no debe tomarse.como sindnimo de --
ataque verbal. '

Escuchar.

Despues de iniciado un enfrentamiento, se debe ser capaz'de escuchar --

los puntos de vista de la otra parte. "Si el planteamicnto inicial heche
por la otra persona no es Lo que uno espera oir, no es raro ane
|

1

}

> . e N . . . . . .2 - -
glon sepuldo, s¢ produzcidnl expllcaciolies, sCnueis Aglés5iVos O o
|
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nes .en plan defensivo. Cualquier respuesta’que provoque argumentaciones
debe ser evitada. No se debe tratar de defenderse a uno mismeo explican-
do su posicidn, o exigiendo, o amenazando, sino por el contrario utili=--
zar la habilidad de escuchar activamente, oyendo y reflejando o clavifi-
cando la posicidn de la otra persona. Cuando alguien ha lograde que su
postura dec oposicidn sca entendida a satisfaccidn por la otra persona, -
debe entonces nuevamente presentar su propio punto de vista, teniendo mu
cho cuidado de cvitar los juicios valorativos y concentrdndose sélo en -
los resultados tangibles. Suele suceder que, cuando se escucha a la --
otra persona, ésta baja sus defensas y se muestra mds dispuesta para oir
otros puntos de vista. Huelga decir que cuando ambas partes estan habi-
tuadas a escuchar activamente las probabilidades de una negociacidn satig
factoria aumentan cnormemente. :

Solucidn de Problemas.

.. \

Una ultima habilidad necesaria para llegar a negociaciones satisfactorias
es el uso de procedimicntos de solucidén de problemas. Los pasos a dar =~
en este caso suelen ser fdciles de sefialar y de seguir, y son:

lo. Clasificar el problema. ;Cudl es el efecto tangible? ;Cudl es la -
posicion de cada uno en relacidén con dste?

20. Plantear y evaluar un cierto nimero de soluciones posibles. Frecuen
temente se recomienda tratar cstos dos aspedtos por separado, o sea,
sugerir primero todas las posibles soluciones enr una sesidn de "tor-
menta de ideas', y luego, evaluar cada una de las soluciones propues
tas. . :

3o0. Decidir por consenso (no por votacién) cuél es la mejor solucidn. =
" Aquella que sea mds aceptable para todos es la que debe scr escogida.

4o. Plancar la implementacidén de esa solucidn: ;Cémo.se va a llevar a -
cabo dicha solucidn?

.

v

50. Finalmente, planear la forma de evaluar esa decisidn después de un =~
cierto tiempo sefalado. :

Este dltimo paso es esencial. No siempre la primera solucidn encontrada
es la mejor o la que mejor funciona. Si esa primera solucidn tuviese fa
llas el procedimiento de solucidn de problemas tendria que ser reinicia-
do desde el paso lo. ' a : '




Puestbeque la negociacion es la wds efcctiva de todas la estrategias pa-
ra la resoclucion dec conflictos, las habilidades nccesarias para alcanzer
resultados significativos son cxtrumadamrnce importantes a la hora de en
caray couflictos incvitables.
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MEXICG, D, F,
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SR. .FERNANDO CASTILLO DIAZ
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¢

. SR, RICARDO CORTES MARTINEZ

EDIF. 2L~ 202
UNIDAD LLOMAS DE BECERRA '
PROLONGACION AV, SAN ANTONIO

JOSE FERNANDO CHARCO MDO,
REY, 36 DE CECILIQ ROBELO 50-6
COL. JARDIN BALBUENA

MEXTICO 9, D, F.
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MEXICO 7, D. F.
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COL. DEL VALLE
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SECCION ADMINISTRATIVA
TACUBA No. 5
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TEL, 5-12-31-23

CENTRAL ALARM SYSTEM DE MEXICO,S.A.

JEFE DE SERVICIO
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MEXICO 4, D, F,
TEL. 566-16-88

S.A.R.H,
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COL. JUAREZ
MEXICO 6, D, F,
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JEFE DEPTO., DE ANALIS!S DE INICIA-
TIVAS DE CONSTRUCCION

AV. FERNANDO No. 268-7

COL. ALAMOS

MEXI1CO 13, D. F.

TEL. 590-91-74

CONTROL DATA DE MEXICO,
GERENTE DE TRAFICO

AV, REVOLUCION No, 1738
COL. SAN ANGEL

MEXICO 20, D, F,

TEL. 550-34=55

SECRETARIA DE PROGRAMACION Y. -
PRESUPUESTO (

COORDI NADOR DE GRUPO DE APOYQO TECNICO
CORREG!DORA No. 8
CENTRO

TEL. 518-65-06

—

S.A, DE C. V.
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18,

19,

21.

22.

23'

24,

25.

. -SR, ™,

J. EVER GONZALEZ TAPIA .
SUR 26 No. 14

COL. AGRICOLA ORIENTAL
MEX1CO 9, D. F.

TEL, 558-91-71

SR. RAFEL MORALES Y MONROY
AV, UNIVERSIDAD No, .2042-703
COL, COPILCO UNIVERSIDAD
MEX1CO 20, D. F.

TEL. 550-13-05

SR. JORGE ORNELAS RQDR!GUEZ
REFORMA No. 107 - i- PISO
COL. SAN RAFAEL

TEL. 566-95-58

ROBERTO ORTEGA VILLAGRA|
SAUL No. 11k

COL. GPE. TEPEYAC

MEXI CO 14 F.

TEL, 517- é7 89

SR. ABDON PACHECO MENESES
EMPARAN No. 22

COL. TABACALERA

MEXICO 1, D. F,

TEL. 546 -90-79

SR. AGUSTIN J. PARRA GARCIA
VDCTO. MIGUEL ALEMAN No, 8I
COL. ESCANDON

MEX!ICO 18, D, F.

TEL. 277-35-99

SR. ABEL PINERO VILCHIS
UNION No. 195

coL. PANTITLAN

MEXiCO 9, D,

TEL. 763-47- 36 "558-23-73

LIC. HECTOR MANCERAS No. 828
GABRIEL MANCERA No. 828
COL. DEL VALLE

MEXI CO 12, D. F,

SR. PEDRO RAMIREZ GARCIA
SUR 71-B No. 251

COL. JUSTO SIERRA "
MEXICO 13, D. F,

TEL. 532-25-91

S.A.R.H,

COORDI NADOR

PASEO DE LA REFORMAN No.
MEX1CO, D,

TEL. 566-95- 58

U.N.AM,-F, |,

COORDI NADOR COMPORTAMIENTO -
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C.U.

TEL., 548-13-05

S.A.R.H.

COORDINADOR DE BRIGADAS DE CAMPO

DESPACHO DEL ARQ. JOSE VLLLAGRAN G.

ARQUITECTO COLABQRADOR
OAXACA No. 92- 5- PISO
COL. ROMA

TEL. 533-12-08

S.A.R.H,

JEFE DE OFICINA DE INSCRIPCIONES

SAN BERNABE No. 549

COL., SAN JERONIMO LIDICE
MEXICO 20, D. F,

TEL. 595-24-00

ESTUDIOS Y PROYECTOS, S. A.
SUBDIRECTOR TECNICO

COSMOS CONSTRUCCIONES,
PATI0S No. 23

CONTRATISTA INSTALAC!IONES
COL. JARDINEZ DEL SUR.
TEL., 676-42-48
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DE LA DIREC. \
REFORMA No. 77 - 10- PI1SO
MEXI'CO 1, D. F.

S.A.R.H.
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MEX1CO 20, D, F
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107-1- PISO
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SR. FRANCISCO ROCH ABIEGA
MAR. DEL NECTAR No. 42
CD. BRISA
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SR. JOSE SANTOS RODRIGUEZ ALVAREZ
SERAPI O RENDON No. 73-B-1

COL. SAN RAFAEL

MEXI-CO &4, D, F.

TEL" 5L46-73-17

SR. LUIS OCTAVIO SALAS FLORES
CALLE SUR 105 No, 1606 - 701

"COL. A, MILITAR

MEX!CO 8, D. F.
TEL, 572-21-73

SR. NAPQLEON SANTOS MELENDEZ
LUIS CABRERA No, 52 CIRC. ECONO-
MISTAS, CD. SATELITE

£ED0. DE MEXICO

TEL. 562-90-35

ING. JORGE SANCHEZ RAMOS
MANIZALES No. 808

COL. LINDAVISTA

MEX!ICO 14, D. F,

TEL. 586-70-72

SR, RODRI GO SOLIS ALBA
AV. AZTECAZ No. 10
COL. SN. BERNABE

TEL. 593-L4-54

SR. LUI'S TORRES GARCIA
NORTE 11A No. 2k
COL.NVA. VALLEJO
MEXICO 14, D, F.
TEL., 567-<0L4-17

SR. FRANCISCO TOSTADO

MAR. DEL REFUGIO VELAZQUEZ R.
SAN FRANCISCO No., 51

COL. STO. DOMINGO
MEXiICO 21, D. F
TEL.

MILLIPORE, S. A, DE C. V
GERENTE GENERAL

ING. MILITARES No. 85
MEXICO 17, D.  F,

TEL. 576-96-88

S. DE MARINA -UNIDAD DE PLANEACION

JEFE DEL DEPARTAMENTO DE PRESUPUESTO

AZUETA No. 9 - 6- PISO
MEXtCO 1, D, F,.
mELo 521-""5-5]

S. A, R, H.

-JEFE DE PROYECTO-AREA | NGENIERIA,

REFORMA No. 107 - 8- PISO
COL .SAN RAFAEL
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JEFE DE DEPTO. CONTROL Y PROCESOS
COLIMA No. 55 ~ 1- PISO

COL. ROMA

MEXICO 7, D. F.

TEL. 525-47-40 EXT. 147

CIA. INDUSTRIAL DE SAN CRISTOBAL,
GERENTE TECNICO
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COL. ESCANDON

MEXICO 18, D, F,

TEL. 277-10-kk

~S. A. R. H,

JEFE DEPTO,

SAN BERNABE No. 549
COL. SAN JERONIMO
MEXiCO 20, D. F,
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JEFE DE AREA
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MEX1CO 5, D. F.
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SARH. DIRECC.

lh;B: Piso
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UNIDAD DE PLANEACION Y PROGRAMAS,
SECRETARIA DE MARINA

SUBJEFE DE LA OFNA. DE PRCMOCION
Y CAPACITACION

AZUETA No. 9 - 6- PISO

CENTRO

MEXICO 1, D, F.

TEL, 518 -30-04

IRRIG.,



35. LIC. PORFIRIO SILVA PEREZ. C.E.C.
JEFE DE LA SECC. DE SERVICIOS

DE APOYO DEL C.E.C.
TACUBA No. 5
MEXICO 1, D. F.
512-31-23



