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A LOS ASISTENTES A LOS CURSOS DEL CENTRO DE EDUCAC~ON 
CONTINUÁ 

Las autoridades de la Facultad de Ingeniería, por conducto del Jefe del 
Centro de Educación Continua, Dr. Pedro Martínez Pereda, otorgan una 
constancia de asistencia a quienes cumplan con los requisitos estableci 
dos para cada curso. Las personas que deseen que aparezca su titulo 
profesional precediendo a su nombre er~ la constancia, deberán entregar 
copia del mismo o de su cédula a más tardar el SEGUNDO DIA de clases, 
en las oficinas del Centro ccn la señorita Barraza, encargada de ins-
cripciones. 

El control de asistencia se llevará a cabo a través de la persona encar 
gada de entregar las notas del curso. ·Las inasistencias serán comput~ 
das por las autoridades del Centro, con el fin de-entregarle constancia 
solamente a los alumnos que tengan un mínimo del 80% de asistencia. 

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

Es muy importante que todos los asistentes llenen y entregue~ su hoja -
de inscripción al inicio del curso. Las personas comisionadas por alg~ 
na institución deber§n pasar a inscribirse en las oficinas del Centro -
en la misma forma que los de~ás asistentes entregando el oficio respccti 
vo. 

Con objeto de mejorar los servicios que el Centro de Educación Continua 
ofrece, al final del curso se har§ una evaluación a trav§s de 11n cues-
tionario disefiado para emitir juicjos anónimos por parte de los asisten 
tes . 
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~üDELO DE L•\ TEOJUA ''X" - TEOR!ll. "Y" 

DI:: McGf<EGOR 

Para muchos de nosotrus .la primera vez qu'2' conocimos el uso de 

las letras "X" e 11Y" fue como símbolos de incóf,ni tas en álgc--. 
brao Durante la década de los 60 la "X" v la "Y" tuvieTcn , 

otro significado para los estudiosos de las ciencias de la con 

ducta y e 1 penswnj ente contemporáneo sob-re !ldrninis traci ón. 

En 1960, f,X)uglas ~1cGrcgor publicó su libro "Tiw l!tr.Ian Side of 

Enterprise" (El Aspecto iltmlano rle las Empresas) que se convertí 

ría en una fuerza importante en la aplicación de la cier!cia de 

la conducta en tm intento de los dirigentes administrativos pa

ra mejora-r la productividad de sus orr,ani zaciones. 

l·lcGregor trata ·l}e estimular a la gente para que examine las !'a

zones en las que se fll!1da su forma de intentar influenciar la . 

activ.idud hUJitailü, particulai1i!ente en el trabajo. El intU}'C la 

íonna ele pensar y las act.ivida~s de los dirigentes como si cs-. .. . 
tuviesen basadas en dos grupos muy <Ji feren tes de ·supuestos ace2:. 

ca de la gente. Estos grupos, llamados "X" e "Y", han venido a 

aplicarse a los estilos de administración; por ejemplo, un ir.d.!. 
viduo puede ser tm gerci~te de la tcoría"X" ,o de la teoría"Y". 

HcGrcgor ex~ur.inó los diversos- cnf~ues para dirigir a la gente 

dentro de las orgal1izaciones, no solamente en las emprc>sas in

dustriales sino en otras tarrJúén¡ como las de servicio, escuc-

las y oficin.:ts públic2s; de ello sacó ¡::or conclt.:.Sién que los e:-:_ 

tilos o enfoques para djrigir, uriliz.ados por la gente que ocu

pa puestos ~J:::inis:;-~tixo:; ~ r.1anJo, podrían ser exa'Tlino.Jos y 

comprendidos a la luz de los stqluestos d~ esos gerentes acerca 

de la gente. Su[!irió que la eficacia o la ineficacia de Lm g~ 

rente reside en los efectos sutiles y mucha.s veces inconscien

tes que ejercer. e~o~ ~:.!pt:cstos en su esfuerzo p3.rü dirigir o ir. 

flucn e i a r a 1 os clcm~ís . 
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Conforme examin~ba las conductas, estructuras, sistemas 

y políticas establecidas en algunas organizaciones, encontr6 

que eran ~ontrarios a ··la infonnación que se estaba obteniendo 

de las investigaciones que se hacían en ese tiempo: informes 

sobre la conducta humana y el ca.nportamiento de la gente en 

el trabajo. Pnrecí2 que los dirigentes se ba.c;aban en una for. 

roa de visualizar a la gente que no concordaba con lo que los 

científicos en esta área sabían y estaban aprendiendo acerca 

de la conducta de la gente, al examinvr su trabajo en algunas 

o quizá en la mayoría de las organizaciones. 

TEORIA "X11 

A la consideración tradicional acerca del hombre, ampliamente 

apoyada, se le llamó "X" y parecía estar basada en el grupo 

de supuestos siguiente: 

1. El ser hlll'!l3Ilo ordinario siente tma repugnancia 

intrínseca hacia el tn:bajo y lo evitará siem

pre que pueda. 

la mayor parte ele las personas tienen que ser 

obligadas a trabajar por la f~rza, controla-- · 

das, di rigid::~c: y a.r..~nazadas con Cél.S tigos para 

que des<lrrollen el csft::rzo adccuüdo a la rca

lizaci6n de lo~ objetivos de la org~1ización. 

3. El ser htL'!'..:mo ~t'!n prefiere qoo lo dirijan, 

desea evitar resronsabilitl<:.ces, tiene relativ!!_ 

mente poca <uroic.ión, y Je:sea más qu:: nada seg.!:!_ 

rielad. 

·Por supuesto que estas supo~jcio11eS no son manifestadas u es

tablecidas, pero si cx;:unin\.J.ffiOs ·la fonua en qu~ esUÍJ\ estruct!-!_ 

r!!d:!s l~ org:~niz:•ci0P.'?~, <lSÍ C0!1Yl s•.1s ¡)oJítjc.1<;. nmc:~rlimicn . . -



tos y reglamentos de trabajo, se puede observar que están opc~ 

randa así. Las responsabilidades del trabajo se controlan es

trechamente, las metas se imponen sin tener en cuenta la consi 

deración o la pat;ticipación individual del emplead.:>, la rccom~ 

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

tigo rcc~e sobre quienes se desvían de las reglas estélblecidas. 

Todos c~os factores i~flL~en en la respuesta de la gente; pero 

_las suposiciones o razones ftmdamentales de ello, son a menudo 

probatlas o aun reconocidas como suposiciones. El hecho es que 

la mayoría de la gente actúa como si sus creencias acerca de 

la naturaleza htunana fueran correctas y no requiriesen de tm 

estudio o revisión. 

Este grupo w suposiciones acerca ele la gente pueden d.1r como . 

resultado estilos de administraci6n muy disír.bolos. Podemos 

ver tm enfoque para dirigir "rígido" o ''blando" ,pero aJrbos es 

tarán basados en las ideas citadas arriba. Un gerente de la 

teoría "X" puede forzar a sus hoiT',.l)res en su trabajo porque as u 

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

que lo hagan. Otro individuo quizá piense de su gente en la 
. . 

misma fonna, pero cree que para hacerla trabajar debe ser agr~ 

dable con ellos y así lograr que produzcan. 

Esta perspectiva del horrbrc fue característica de-la primera 

rnitatl del siglo veinte que había constatado los efectos de la 

cscue la de pensamiento de administración científica ele Fredcrick 

Taylor, CL')'O enfoque del Jlornbre hubía sido como Ui1 aspectc dc1 

cjclo productivo, :1 semcja11za ue una. pieza de maquinaria, y que 

h0bfa penni tido :1dclantós en ]J. proclucti\'i<.bcl. Sin cJrbargo, es

tnba fuera de este clima gerencial que tendía a visu.J.lizar al 

horrbre como parte pcnnut<>!Jle de una m5quina - como el elemento 

cb .·t:.!la m1c,ui.~:! ~·Jest:I ..:-rt ~O'.'lPUC"!~tQ rneJi;:mte la aplicación de 

fu0rz;~s externas - que crecieron por el modo ue ver Jc lns "re

laciones humanas" y que desarrolló la escuela Je la ciencia de 

l<! l:Uil~udd. 
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D:.bo apresurame a agregar que la aplicación a la comprcnsi6n 

del carportamicnto hli'llano a partir de las ciencias de la con-

ducta no es· t.ma e.xtcns ión del _enfoque de las r('!laciones htnna

llas de los ru1os 40 y 50. Estas dos se dos arrollaron separada 

mente. ~10 debe inte1~retar que la visualización de las rela 

cioncs humanas p3ra el n~ejo ee la gente que prevalecía en 

ese tiempo era manipulativa y meramente un enfoque !'suave" de 

J ::¡ ~~orta· r::>.."'. 

lEOlUA ''Y" 

Otra visualizaci6n del hombre que no neccsari~~ntc es el ex

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

''Y". Este grupo de suposiciones acerca de la naturaleza del 

honbre, la cual intluenció el comportamiento de los direéti-

vos, se incluye a continuación: 

1. El gasto de esfuerzo físico y ment:1.l en el tra

bajo es· tan natural tomo jugar" o descansar. 

2. El control-externo y la·arr.enaza de castigo ·no 

son los únicos medios de c~tener el esfuerzo 

hacia los -obj~tivo~ n~ ln oreanización. El hom 

bre ejercitará el autocontrol al se1~icio de 

los objetivos a los _que está c~üprom~tido-aic~ 

zar. 

3. El compromiso Je lograr los objetivos depende 

de las recc.:::p~nsas ásodadas con su rcali zaci6n. 

1~!: que se .. -

ti.sfaccn la necc~: úL1d del respeto por sí núsrro 
y la mejoría personal. 

4. El ~cr h~::..-.o cc.-::ún ~rend~, b~j o las condi-

cic~cs 3dr.cuad~, no sola~~nte a aceptar, sL~o 
ll busc<sl' la l't.!Spousabilidad. 

., 



S. - La capacídad pa-;:·a ejercitar un relativéllllente al.~ 

to grado de iir.aginación, inventiva y creativid::.d 

en la solucién de les problemas de la organiza-

ci6n, está distribuida amplia, y no estrech~~~n~ 
te, entre la población. 

6. Bajo las condiciones de la vida indlGtrial r.~dcr 

na, las potcnciali~~des intelectuales del ~er h~ 
mano común son utilizadas sólo parcialmente. 

Es importante darse cuenta de que este no es un enfoque ''blando" 

para administrar el esfuerzo hllln3no. Examinado estrecham!::nt.t:: 

puede verse como tm sistema muy exieente: ,establece estándares 

elevados para todos y se espera que la gente los logre. No es 

ard!.!o solarrente para el err.rlcaclo que quizá no ha tenido ninr;tma 

experiencia con la conducta directiva resultante de estas Sl!p-O· 

siciones, sino que tarrbién exige Ulla Ir.anera de actuar Jli'..Tf dife

rente por parte del supervisor o gerente que se ha desarrollado 

bajo algunas de las influencias de la teoría X en nuestra cult!:!_ 

ra. Aunque podamos comprender y estar de acuerdo intclecttul-

mcnte con algunas de estas iueas, es mud1o ~ diff~il p~~e~l~ 

e~ prác·tica. ES n~cesario que el gerente corra el riesgo, por

que él es quien debe penni tir a los. empleados o subordinados e!_ 

per]mcntar en actividz~s en las qu~ puede sentir que no cstfrn 

todavfa capacitados. El aprendizaje y desarrolle :-ezul t.?.nte 
de esta oportunidad podría .recompensar generosa~cntc el riesgo. 

El enfoque de m gerente ••y" se basa en el honure l.Oi:O Uj1 ser 

que cstti creciendo, dcsarrollti~1dosc y aprendiendo, mientras que 

el gerente ";(~' visualiza al hon:b1c cw1o tm ser cst::tico, tctr.l-
. . 

mente ~~arrollE!do y capaz de cruroiar muy poco. Lin gerente Ut: 

la .teoría "X11 establece los parf.mctros de lus logios de su;; crn

pleados dctcnninJ.ndo sus potcncbles de acut!n.lo con suposicic.'1=:s 

n.er a pru~ba los Hraite!'> dP. stL'> capacidaJes y usa los errores 
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para aprender mejore~ c~~nos de operar en vez de utilizarlos 

coroo látigo para forza.rl.cs a scrr.etcrse al sistema. Est"!'t!ctura 
el trabajo de fonna que el empleado pueda tener la sensación 
de desarrollo y realiza~ión personales. La motivaci6n viene 
del trabajo mismo y proporciona un incentivo mucho más podero
so que los "~xteriores" de la teoría X. 

Una sugerencia que debe tomar en consideración es hacer las 
mismas suposiciones acerca de los demás como si fueran acerca 
de. t~ted, y después actuar de acuerdo con eso. Puede recibir· 
~¡~ ~gradc1blc sorpresa. 

Albert J. Robin~on 

l 
l 



:~OTIVACION. DF. LOS S'.JRORDINADI)S 

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

Tradicional (X) 

,. 
1. La gente es perezosa por na-

. turaleza; prefiere no hacer 

nada. 

2. La gente trabaja primordial- . 

mente para obtener dinero' y 

alcanzar una posición. 

3. La fuorza principal que man-

tiene produciendo a la gente 

es el iemor a ser desoedida 

o rebajada en.su trabajo. 

4. La gente no es mas que un ni 

fto crecido; deoende por nat~· 

raleza de la guía de otros. 

5. La ~ente espera y depende de 

una dirección superior; no -

quiere pensar por s! misna. 

6. La gente necesita que se le 

diea y demuestre las cosas, 

y se le adiestre en los méto 

do~ de tr~b~jo adccuudos. 

Potencia!. (Y) 

La gente es activa por naturaleza; 

se fija metas y disfruta de la 

lucha. 

La gente busca muchas satisfac-

ciones en su trabajo; orp,ullo 

por un logro; disfruta de los 

procedimientos; tiene un sentido 

de contribución; placer de aso-

ciación; estimulo ante nuevos re 

tos, etc. 

La fuerza princi~a~ que mantie~e 

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-realizác.ión, responsabjli-

dad. 

La eente se informa de la situa

ción y ve y siente lo que se re-

quiere v es capaz de dir!~i~s~ 

a sí misl':la. 

La gente que comprende y se preo 

cupa por lo que hace puede idear 

y mejornr ~us propios métodos p~ 

ra desempcd'iap el traha io. 
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7. La ger1t:e n~c:c!'l:ita cte sup-e!'-- · 

visorcr> que la Vigile estre

chamente, para que la elogie 

por un trabajo. bien hecho.o. 

la re~añe por les errores co 

metidos. ,. 

8. La gente tiene muy poco intc 

9. 

r~s po~ ot~as cosa~ qut no -

sean sus necesidades materia 

les inmediatas. 

La gente necesita de instruc 

cienes específicas sobre lo 

que debe hacer y cóno hacerlo; 

los asuntos importantes de -

una política no le incumben. 

10. I.a P,ente apre~ia que se le -

trate con cortesía. 

11. La gente tiende por naturale 

za a scgreP,arse por cate~o-

rías. 

La gente n-;>ccsita sentirse resp!:_ 

tada y capacitada para asumir -

responsabilidades y corregir sus 

oropios errores. 

La r,ente busca darle un siP,nifi

caclo a sus vidas, idenlificcim.lo

se con su pa!s, comunidade~. - -

i~lesias, sindicatos, compañías, 

causas. 

La gente quiere com~rcnder las 

cosas cadá día más; desea cono-

cer el sentido de !as activida--

des que desarrolla~ tiene un d~

seo de saber tan grande como el 

univer~o. 

La ~ente anhela con vehemencia 

el respeto p:enuino por narte de 

sus conciudadanos. 

La gente es gregaria por natura 

lcza; cuando el trabajo y el --

'descanso están bruscamente sep~

rados, ,amtos se do::t.:-:rioran; "La 

única razón que un hombre inteli 

gente puede dar para preferir el 
·' 

d(:SCaíi::>O y IIU t:l l! aué:~ú t::::O Jd,i_ 

do a la mejor calidad del traba

jo que puede h~ccr dur~nto el -

c.lt!scanso". 

. .·.• 
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12. La gente por naturalc=a se -

resiste a los cambios; pre-

fiere la rutina de ·siempre. 

13. Las tareas son fuhdamentales 

y deben hacerse; la ~ente es 

seleccion~da, adie$trada, y 

adaptada a una tarea prede-

terminada. 

. 14. La gente se forma por heren-

cía, oor la niñez y la juve.!! 

tud; al lle~ar a adultos pe!: 

manee e estática; los perros 

viejos no aorenden nuevos -

trucos. 

15. La gente quiere ser presiona 

da o impulsada a hacer las -

cosas. 

La g~::m:c po1• natur·aleza se cansa 

de la rut·ina y disfruta de las -

nuevas experiencias; todo mundo 

es creativo en cierto grado. 

La gente es primero y busca su -

auto-realización; las tareas de

ben ~er diseñadas, modificadas y 

adaptadas a la ~ente. 

La gente crece.constantemcntc;

nunca es demasiado tarde para -

aprender; disfr~ta el hecho de -

aprender más y aumenta~ sus cono 

cimientos y haDilidad. 

La gente necesita sentirse libre 

y ~ener la sensación de que se le 

respalda y ayuda. 

*Tomado de "EL ASPECTO HUMA~O DE LAS EMPRESAS 11
, 

por Douglas McGregor 

. l¡ ~ 



NafA~ SCI!:U:: J.....\5 TI:C!UAS "X" '"!" DE ~~ C!U~GOR 

McGregor p_ostula dos puntos de vista básicos acerca de ia natu

raleza del horrbre, a los que llamó teorías 11 X" e •ry". 

TEORIA "X" •· 

Suposiciones que tienen profundamente arraigadas los gerentes 

acerca de la gente. 

• La mayoría de 1~ gente tiene aversión innata hacia el 
trabajo; prefiere ser dirigida; no está interesada en 
asumir responsabilidades,y debe ser controlada estrecha

mente. 

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

• Trur:bl.én, la fuerza· ·motiva al hombre, la competencia es 
la forma básica de interacción del honhre, las relacio-
nes ·están 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 teoría X representan un punto de 

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

el gerente el pad~c. Esta teoría X t.a.mbiéu representa la 
visualización pesi~ista (o rígida) del hombre. El geren
te que está usando las suposiciones de la Teoría X, percl:_ 

be al ho1rbrc como estático, corr.pletwnente desarrollado y 

·capaz de lograr pequeños cambios. 

Esencialmente, el gerente que adopta las supOsiciones de 
la Teoría X tiene la sigui en te orientación básica hacia 
él y la gente: 

-, 
1 
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YO ESTOY BIEN 

USTEDES NO EST/..:~ BIL':l.~ 

• Debido a esas, suposiciones de la Teoría X el gerente ad 

ministra mediante dirección y control. Este gerente 
pl·oporciona control externo para sll gente. 

TE ORlA ''Y'' 

' 
El gerente con s~1osicioncs de la Teoría Y cree que el 

trabajo pu:::dc ser tGm ~g!'"~d<±le y satisfactorio como el 

juceo, que el hombre puede controlarse a sí mismo, que 

es creativo e innovador en el tr<:;buj o, que no es perez2_ 

so por na tUl alt.!z.a y se IJUt:ue confiar en él, q,uc busca 

la responsabilidad, y desea oportunidades p~-:.·.:t su auto

realización. 

• Las suposiciones de la ·Teoría Y también pueden descri-

birse como que la cooperación voluntaria motiva al hom

bre, la cooperación es la fonna básica de interacción 
del hor.hre, las relaciones están basarl;s en la confi~~ 

za, l~s pers0n~s· son dif~T~nt~~ tm~~ d~ otr~~: est[m 
dispuestas a aceptar cambios y tienen neccsiqades com-

plejas. 

- J..a perspcct i va de la Tcor!<! Y puede c·aracterizarse como 
una relación entre adultos. Se trata al tr~bajador co

mo un aJulto r:l::ldu:.·o y se· consiJera que el hombre es un 

aprendiendo. 

l>CCtl.\':"' es --:- .... --:.,,~·~n+~ ·'" ""''C 1~ ""n+-c pucd"" r..~ t...J ....... L\,..o~o- .. •'•- """'""' - ..... '"l•• u ¿,\..-6 1.. • ...., integr~.r-

se haciJ :r.ct::~s tJI'! to in di vi Ju~l!:l~.m te como en orr,ani zncio 

ncs. 



- El gerente de la Teorí~ Y tiene la siguiente orienta-
ción básica hacia él misr.~ y hacia los de~~. 

• YO ESTOY BIEN 

USTEDES ESTA~ BIEN 

El gerente que está utilizando las supns j ciones de fa 

Teoría Y pennite a los trabajadores dirigirse y contro
larse a sí mismos. El gerente de la Teoría Y taniliién 
ofrece oportunidades a su gente, delega bastante, pro-
porciona información, da crédito y reconocimiento cu~ 
do es debido, y permite una participación completa por 

parte de sus trabajadores. 

ID.·fE\'TMHOS GENERAlES AO:RCA DE LA TEORIA "X" "Y" 

Las. teorías X y···iio son polos opuestos, sino que (micn 
mente're,presentan diferentes perspectivas acerca de la 
naturaleza del horrbre. 

- MucltO!:i g~rentes tien~n un nfu,ero de supo:;icionc::; sin 
·· ~ninar acerca de la gente, y las teorías X Y les 

proporciona una forma de reconsiderar sus suposiciones 

acerca del horrhre. En otras palabras, el gerente pue
de prübar sus suposiciones contr-a la rcalid:ld y así e~ 

coger la estrategia ~dministrativa (o estilo) más apr~· 

piada. 

.. 

- La razón por la que utilizamos las teorías X Y es 

porque esas suposicione~ básicas acerca del hombre con 

duccn a una "profe·cía de autorrealización" .. Profecía. de 
autorrealizadón 5igni fica que C!;t:rrnos tentados a compo!. 
tamos de acuerdo con l~s suposiciones que tcnerr~s acer 
ca ct~l P0!1'bre. 
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APJ.IC.".CIO:--.rES PR\CTIC/I.S DE LA Nt-~INJSTPJ.CICN POR LA TE0:1JA ''Y" 

1. Indj~ue a l'!.._E_~ryona d<'1nde !.!12g - Una buena prcgu11ta c¡ue 

dC!bc hacerse a ~í m.isJ:lo cualquier eer0ntc es: ¿toclos los 

empleados bajo mi dirección swen exactz.;-:-ente dé:1.de encaja 

el dcpartarr.ento ~ntro de la operación total )' c16nde enca

ja su trabajo dentro del d~partnmento? 

Es f¿icil asumir que por el hed1o de que tm empleado ha es

tado e."l la CC!T'f'WÍa durante algún tieil:po, ya sabe ~utomáti 

crur~nte inuc.~~ cosas; sin crrbargo, cuando se le pide que 

e.A"}Jlique có;:-10 es 'la operación, basta."lte gente lo ienora. 

Si no· saben dónde encajan no pueden tener ninguna sensá.-

ci6n de in~ortancia o de identificación con la empresa. 

·Z. Dígalc pe• q~é es iwportruite su trobájo- Todos los ~-q)le~ 

dos deben tener tma image-n clara de cuáles ser2n exactmnen 

te los result.=..dos si ii.ü di:SCJl!p-=i1an a<iecuadaTnt-.:nlt: su traba

jo. Esto le ayudará a sentir que está haciendo una contri 

bución que vale la pena. 

Una téo1ica que ha probado su efectividad con muchos geren 

tes ha sido llevar al empleado máS allá de la sirr.ple reali 

zación física de su tr~ajo y mostrarle cómo y por qué es 

es tratégi'ca su labor respecto a! éxito de le operación te

tal, _)' cuáles son las derivaciones tma vez que se hace 
bien el trab3jo. Tw~ién, deben ~nfatizarse los problemas 

a qL~ se enfrentan ~do lo hacen mal; el crr.plcndo debe 

tener la oportu."lidild de conocer a. algun~lS de las personas 

que C.~pcnd:-::n do:! su :-endü:1ic:1to p:::-:: q~~ ellos a s~ ·;cz tea 

!icen adecu~d~:;.-ente su trabajo. 

3. Dír;alc Jo qL'~ se csp::~ra d~ 'él - La gente gcncralrr.cnte tra

bnj<trfi al nivel que se les ~st::blccc reicntr:::~ ~e encuentre 

dentro cb 1<.) r:twn;Jble. A I!Y..'nos qu~ hayamos_ scii:llacb cla
rJJ~.('ntc a nu~·s t ros c-r.Tplca~.k'5 Jo qt !i.~ ~~r~~r~H'"'S !" J ,.,~ e<; t?11-

d.::. )e que 
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obtenemos. ·Diciéndoles lo que se espera (esto debe ser ex 

plícito) se les p1u¡.¡o:rdona w1a base para t¡·<Jlajar. Le da 
e O 

nmbo a. sus esfuerz_os y la posibilidad de ver los resulta-

dos tangibles en términos de realización. 

Los gerentes que se han toHtado el t.iE:ifq)O para hablar con 

tos clave del trab~jo, y establecer estándares de rendi-
rr.iento en la ej ecuciün de cada elemento, han encontrado 

que los resultados que obtienen son bastante halagadores. 
De hecho, cuando los empleados se involucran. activa'l'!'!~nte 

en este proceso, frecuentemente ellos se establecen están
dares más all:os que los que les fija ría el jefe. La uta y~ 

ría de los envleados pueden hacer lliia labü! adecuada de la 
descripción de su trabnjo en le que se refiere a las acti
vidades físicas que deben hacer. Sin embargo, a menudo no 

pueden describir el mismo trabajo en relación con los resul 
·tados específicos esperados. 

4. Lance un reto- Por lo general, la gente no_sólo actúa al 
nivel que se le exige, sino que responde m1s favorablemen
te r.1¡;mdo ~xi.ste un verdadero reto, IJna dP. las necesida-
des más gr~dcs que tiene la gente es la s~nsación de lo
gro. Si no existe lli' reto, _no puede satisfrrcerse esta ne 
cesidad y no es extr~1o que se origine la apatía. 

~rucho~ gerentes h~' tenido un éxito notable cuando despu~s 

de confer~nciar con su g~nte han sciialaJo las áreas donde 

podrl~'l 

mcj orarse los resu1t;1dos ~ dcspu6s dej a'1 que la gente involu 

erada discuta y determine 1~ que debe h~cerse. Bajo la -
gur~ del gerente se :i.:>J"1 csto.b:ccido 1~.; r; • .:tas .:!.:; ¡;-.~j¡;¡¡·¿¡3 es 

pecíficas y les· P.l~•cs p::tr:: :;u rc:J.li:<l:::ién, y r:cnernlr.~=ntc 

se alcnn:an dich::tS metas. La gen re responde al reto y bus
ca la satisfacción uel !o~ro de la meta. 



~be tenerse cuici.ado en que el reto sea razonable y repre~ 

sen te metas accesibles. En rtud10s casos la "práctica" es 

la de fijar metas que van mlis ·allá. de lo que se puede lo-

grar razonablemente y las cuales representan mud10 más. de 

lo que el gerente realmente espera. La teoría es qt,.~e si 
lo que se exige es el doble de lo que se espera, la gente 

hará autenufttlcarrente tm esfuerzo extra. Este enfoque po-

drá dar resultado una o dr.s veces, pero a la larga las ~ 

secuencias sün graves, Primero, 1~ personas se sienten 

·frustradas porque no pueden alcanzar nu11ca las metas· que se 

le han fijado. Segundo, no pueden obtener la sensación de 

realización y/o satisfacci6n. Tercero, la gente está cons 

tante~ente a la defensiva respecto a la justificación de 

los niveles reales de rendinlientc. Cuarto, se prc!:;enta la 

exageración en presupuestos, program25, cte. Finalmente, 

ton el tie~~o las rel~cic~~s de superiores-subordinados 

llega a ser antagónica. 
.. ... 

S. Diea al· empJeac.lo cuál es su posicié:~ ¿Cuántas veces ha 

oído a tm gerente quejarse d(;:l rendimiento de un erripleado, 

y se descubre después que este gerente no sol<!."nente no le 

ha dicho al empleado. lo que esp~ra de él, sino que tampoco 
le ha dado a conocer cuál es su posición en· la of~cina? La 

idea que hay detrás de este incentivo se relaciona con 

nuestra filosofía básica de que S~ se brinda la oportuni
dad, la mayoría de la gente desea tribnjar y dc~cmpeñar un 

buen trabajo. Si la f;entc no sabe cuil es su posición o 

la invcstiea des~u€s que 1~ situ~ci6n ha llcg~¿o a dcte-· 

riorarse, es decir que ya no tiene rerr~':!dio, el gercT1te no 

podrá· esperar ningt..'la r:~~j o1·ia. Las relaciones entre el e~ 

.rente y el C'n:plcaJo respecto a lo que se está realizando 

debe ser constante. 

6. ~~}-~J'!~!o - Cu.:llquicr ~crcntc dche ~:wmin<tr y evalu~r consdC'Pt-:-



mente sus· propias actividades ce~ 1~ d~l departamento, h! 

ciéndose esta pregunta a sí mismo: "¿Qué lclJores estoy rec?.
lizando actualmente y qué decisiones estoy tomando que po--, 
drían ser hechas igualmente por alguno de mis empleados, r~ 
levándome así de algunJS activi~des y dccisio~es, y al mi~ 

mo tiempo haciendo más significativo el trabajo de dicho e!!! 
pleado?" 

Se há hablado mucho acerca de delegación, pero como geren-
tes, ¿realmente buscamos dónde IJLl'-::de aplicarse este princi

pio? 

Cuando los subordinados se dirigen a usted con preguntas y 
problemas, podría resultar ventajoso detenerse por un momen 

to a pensar cómo se podría obtener su opinión acerca de eó

n~ debe ma~ejarse la situación_qu~ se.está tratando. Esto 

~10strará respeto por su criterio, alimentará su inicia ti va 

y confianza, y le hará sentirse un poco más importante. M..1 

chos gerentes~están inclinados a tener siempre lista una 

respuesta y son muy elocuentes cuando se trata de expresar 
"sus pt.mtos de vista". Así, ellos hablan acerca de delegar, 
y se qt~jru1 de que sus subordinados parecen no aceptar lo 
que ellos trat~~ de ~legar, pero al mismo tiempo no hacen 
nada positivo para estimular la'aceptación. Alentar a los 
subordinados a presentar tma o dos .sugerencias cuando surge 
un prcblema, y trübajar juntos para encontrar la solución, 
es una forma m~y positiva de intentar la delegación. 

La clave para delegar con efectividad, hasta donde concier
ne al g'erente, reside en conccn trarse en los resultados más 

que en cómo se está haciendo o debe hacerse el trabajo. 
Cierto gerente que cst.1ba cc::~plct:m1ente abnr:n.:1do de trab~j o 

convino en examinarlo detenidar.:entc, p.1ra establecer áre::IS 

clave el<: l'CIH.Iimit~nto !Jara su !:('!1te, lle~ó <• Wl 3cuerdo con 
ello~ rc;:;pecto ~ los cstr.nd:lrcs cspccífiros de~ renctimiento 

., 
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en cada área, y concentró sus esfuerzos en lo qu~ se esta· 

ba Ioenmdo res1.•o:ct•) a esas 1~tas. En· pocas pulabr<?..S, to~ 

m:5 la decisión de uár a su gente la LIBERTAD PARA TnhBAJAR 

a su nv.mera encarrilllándose hacia detenninatlns metas fijadas 
• 

de antemano .. Seis meses después reportó ni.vclcs m6s altos 

de rcn ,~i m:l· ento dr>p<>·.-tan""ntnJ ''""'3 ........ ~--·1 rnr..- cl'>"''--1'1 
4....,1,_ - 4(;....... e-,.;. - ·» L.4..1 .. c... .l.<lo,J,¡, ..... •• ..........., '-"~ ... ~ ... , t::::.ycr 

satisfacción personal de sus r.rrrr1e~1dos y rnucho menos pro~

gramación habitual de su_partc. 

· ··1. Dé crédito y reconoc1w~ento- Esta es una idea de la que se 
ha hablado quizá durante mud1o tiempo, pero ¿qué tan a me

nudo rcflcxionrur.os al final del día o de lu semana y nos 

pregunt2!!!0S quifn dcsurrolló en r..uestro dcpartJ.J-ncnto una 

labor par1·icv:t:~nnente buenc. o ·re~l:i:é :?.lgo qu~ bi~n mercc~ 

una "palmad.J. en la espalda?". Una buena labor S P. realiza 

más a m~mudo de lo que nos damos cuenta. 

El crédito frecuenterrente puede:: expresarse infonnalmcntc 

de modo verbal. ~rud1os gerentes parece que tienen temor 

de conceder crédito basándose en que el e~leado tendrá la 

impresión de que no tiene nada más que aprender y se con-

formará con su esfuerzo. Por Sl~uesto que la verdad es lo 

contrario. La mayoría de la gente se esforzará TluÍS por ob 

tener mayor crédito ci.;nentado en su buen rendimiento ante

rior. 

La palabra "rcconociiliento" se ha reservado aquí pe.ra la 

forma escrita. ¿Qué t<:~n a menudo usrunos la fo111~a escrita 
·' para si tu:t..:ioi1C:S negativas tales como ll¡::;~~d..:!s de a(0.n--

1 ción disciplinarias, pero olY]J~.:.mos hacerlo para situacio

nes pvs i ti vas co:1n CI~ casos de rcconocimj cnt.o? No hay du 

da de qn~ un mcr:l0r5.ndum de C'!ln~in en ~1 f'"(']~c·d5.'-'f't:;:- d~ l..T. 
empleado, sj r,ni fica r.tud10 para él. 
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rente. tiene que establecer una relaci6n personal con su gen 
te que va más allá de la relación puramente téaüca o de 
trabajo. Esto no significa necesariamente el fraternizar 
con ellos .• f.!ás bien significa que si deseamos obtener el 
rendimiento máximo de nuestra gente debemos relacionarnos 
con ellos como individuos en una fonna sincera. Quizá poda 
mos ilustrar mejor este punto con el ejen~lo siguiente. La 
mayoría de nosotros hemos tenido ocasionaJ.rm:m te la experle!!. 
cia de conocer a al~uien por P!imera vez y luego nos despedí 
mos con una impresión muy favorable de dicha persona. 

Al analizar el por qué nos impresionó esta persona encontr~ 

mos que se debió a que mostró un interés sincero en noso-
'tros. En pocas palabras, nuestro ego recibió tm estímulo. 
Los empleados no son diferentes. 

Las investigaciones realizadas de la.Universidad de ~cl1i-~ 
gan sobre la product"ivi.dad, han encontrado que los gerente$ 
"centrados" en el empleado obtienen mejores resultados que 
lC\s ecrente~ "centrados" en la producción. Cuando ti!l em-
pleado siente que su jefe está interesado sinceramente en 
;:.1 "" ....... ...,_,_1...,,.: __ ,. '"''1 s·· r: .... ,,_..., y ..,,., s·· '-l·.,n,est-~T' ,..::. 
W J "'•' .,~~-......,., y.&.wLJ..L ..... U.........:JJ fwo.l U L\.oi\..U.&.V \;,U U U '\,.. ,.,_,., --

más probable que produzca un alto rendimiento. 

9. Participación - La participac~ón juega tma parte iw.portante 
en la obtellci6H de tu:l co:rrpraniso. Cuando la gente partici
pa en algo llega a estar involucrada mental y emocionalmen
te, así con.:> Hsicrur.cnte. Su papel es más uctivo que pasi 
vo. La participación irr.plica la búsqueda activa de ideas y 

sugerencias de las personas, estil:ruladas a expresar sus 

opiniones e invülucrarse, y pen1u tiéndolcs con.tribui r con 
su mente y habilidades. 

CtL.-mclo los P-mpleados contribuyen con ~ j<l~<"~s, y esas 
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ideas son tomadas en consideración para una decis.ión fi-

nal, entonces hay 1~ probabilidad ci(; que habrá una buena 

aceptaci6n de la rc:sponsabilidad p<2:ra temar decisiones en 

el trabajo. • . 

Vale la pena preguntarse si e).isten áreas dentro ut: la 

opernci~a en las qüt: sería pvsib le para los t:rrapleados de

se~eñar tm papel más activo. Para que la participación 

sea efectiva deben existir ciertas condiciones: 

a. Debe co~cederse suficicnte.ticmpo para partici

par¡ 

b. La labor debe estar relacionada con el trabajo 

clel par~icipante; 

c. Lo5 participantes dcbon tener la habilidad y· el 

conocimjento necesarios para participar; 

d. Los participantes no deben sentir que su posi-

ción se ve amenazada por su participación; y 

e •. El _área de participaci6n debe dar cabida a va

rios cursos de acción. 

10. Pronorcione cmnTtJnyi dacles rlP. r1Pc::::~rr0l ln - Fl hornbre nunca 

está tot~lmente satisfecho a m~nos que esté trabajando h_! 

cia,_ o haya alcanzado el nivel de trabajo que va de acue!. 
., . 

do con su habilidad, destreza y aptitudes. Un horrbre de-

be ser lo que puede ser. La necesidad d.c <lutorrcali::.ación 

es imperiosa y sólo puede satisfacerse cuando se le pro-

porciona al hor.hre la oportL"1idad de desarrollarse. Si 

esas cp'='rtl.:nid:.¿~:; no ~pü rcc~a en el futuro c!c su tr<iliaj o 

actual, seguran-;:ntc lr!s buscar5. en otro 13do. 



MJTI\'ACIO~ DE liLP-ZHERG - TIORIA DE :.ti\\flE--Je!IE:-ITO 

FACI'ORES llE t·IA·ITE>JDilc;ITQ 

Políticas de la Compal\ía y Administra
ción 

Supen·isión 

Condiciones ele Trabajo y Relaciones 
In te'Il1e rsonal~:; 

Sueldo, Statt~ y Seguridad 

~lOTIV ADORES 

Logros 

Reconocir.ticnto de los Logros 

Interés en la tarea 

Rcsponsa.~ilid.."Hl para tareas mayores 

Desarrollo y 3Vance hacia tnrcns de 
nivel más alto. 

5li 



~~cnrr.tiTO 

DEL TP.'\3AJO 

La teor!a de motivación-higienell subrayada por,lo que se conoce come enri

q•.JecJ.miento del trabajo, sut'gió de la investigación de actitu~es hacie. el 

trabajo realizada por Frederick Herzberg. Para establecer· C$ta t<:C•I'Íü, 

Herzberg hizo bastante enfas is en la jer-arquía de las nec1:.s:i.dades d:E!~Arro-

llaua por AbrC:Iham Haslow. Herzber~ hace hincaoi~ en oue les factores oue - . . .. 
verdaderamente motivan al trabajo son factores de "crecimiento", o sea - -

aq.ucllos que br·indan al trabajador una sensación de. lop;ro personal a través 

del desafio del trabajo mismo.· En otras palabras, la motivación esti en -

el contenido del trabajo, en la diná.'ilica interna que el trabajador experi-

1 menta al terminar su tarea • . 
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Por otra parte, Herzberg sostiene que el contextof o los fa=tcres cel 

medio ambiente (higiene) que rodean al trabajo originan descontento cuando 

den clasificarse como necesidades "déficit", ya que su importancia se pal

pa solamente en su ausencia. Por ejemplo, las buenas condiciones de tra~ 

jo raramente rnotivan a los trabajadores. Sin embarR:o, las condiciones de 

trabajo deficientes frecuentemente son mencionadas por los ~rabajadores co 

mo causas de descontento. 

FACTORES DE MOTIVACIO~ 

(CONTENIDO D~ TRABAJO) 

SATISFACTORES 

Trabajo en sí 

Logl'OS 

Reconoc-imiento 

· Rt:spor:o:;a!:lilic.ld 

IJesart·ollo y Pr'<>r,reso 

FACTORES DE H1GIENE 

(t~EDIO DEL TRABAJO) 

!NSAT!SFACTORES 

Política y Adrninistraci6n de 
la Compania ~ 

Supel'visión. 

Condiciones d~ Trabajo 

Relaciones Interpcrsonalcs 

Salario 

.·. 



Un ejemplo sen~illo podría ser el instalador Jé i.:t::léfonos a quién 

se le prop~rcion~ la lista de sitios que debe c~brir durante el d!a, y 

se le pide que proceda ·en el orden en que él considere más 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 los años que he estado ayudando a las empresas a implantar el 

enriquecimiento del trabajo, he sido testigo de los resultados que no 

solamente son dramáticos desde un punto de vista económico, sino que -

en igual importancia, han ~stimulado la conciencia, el desarrollo y la 

efectividad de la gerencia. Aunque originalmente no se ideó para lle

nar esa función, 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 organizaciones es popular porque 1) todos los niveies gerenciales 

pueden adaptarlo fácilmente, 2) los resultados pueden obscrv«r~e en un 

lapso relativamente corto y, 3) puede medi~se en términos específicos. 

La finalidad principal de este artículo es presentar un ejemplo -

de un modelo práctico que he encontrado eficaz para i~?lantar el enri

quecimiento del trabajo~ El modelo se ha utilizado en organizaciones 

comerciales g:-.::.ndes y pequeñas, así como tamu.ién en organizaciones cí

vicas de tamaño intermedio. 

Cuando entro por primera vez a la organización o al grupo de la -

"familia" dentro de la organización, tengo en mente dos objetivos prin 

cipales. Primero, procuro propo_rcionar una interpretación completa -

del enriquecimiento del trabajo y de mi papel en ~l. En se~undo lu~ar, 

procuro estimar el nivel de compromiso por p3rte de la gerencia. Indi 

co las posihles consecuencias de un compromiso inadecuado que puede -

afectar la relación supe~visor-subordinado en las áreas de respeto y 

confianza. 

Una vez establecido el entendimiento y el compromiso, los erupos 

de la "familia" adrnini~tr<\t'iva asisten cur.J.ntc d:::: :!!.:::.¡un talle&:'<!~ 
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enriquecimiento de trabajo, de pref~rencia alcj<l.do de l5U local de ~cti .. 

vidad~s. Dlcho taller estA dise~ado para 1) ensenar a los participan~~ 

t<:s la téü.i'Ícl uel euriquecirniento del trabajo. 2) permitirles presenciar 

la forr..a e:n qi.l~ otL•ús la haJ) u..:il.i.zado, 3) permite a "los m:i.em1n""'OS ·del -

grupo experimentar mutuamente en la aplicación del enriquecimiento del 

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

implantación del enriquecirniento del trabajo afectará a sus propios tr! 

bajos, a:;! corr.o tambié¡¡ el de sus subordinados. 

Inmediatamente después del taller, rlistribuyo una encuesta d>.:J rep~ 

ción del trabajo a todos los de la organización de la familia, adminü~

trativos o no administrativos, o personalmente entrevisto a cada indivi 

duo. SoJ. "icito p~rmiso a cada persona que será e!ltrevistada para· que me 

permita grabar en cinta magnetofónica· su entrevista con el oLjeto de 

volverld a escuc.:hat• posteriormente ante el supervisor.· I:n esta form~, 

lu info:;:-rr.aci0n r·.:!cabada ¡¡,~yianí:t: la entrevista s~ aprovec.:ha en tocio ~~ . . . 

va lo!', ya que el supervisor puede captar el scnt ir tocante al asul1to en 

discusión cuando el empleado des'cribe s~s reacciones para con su traba

jo. Incident~lmente, aun cuando prefiero las entrevistas grabad~s, d~

be hacersa notar que toman ¡,;ucho tiem¡:>a y, por lo tanto, resul 'ta·n m.;js -

costosas. Son ideales para ~rupos pequeños o medianos. NOTA: En m~s 

experiencias, 75% de los entrevistados deseaban mayores rc~ponsabilida

des ·Y autonomía en su t:-a!)ajo. Su princ.ip.::.l prcocupaci"ón era que ::;uo -

talentos e intereses inh~rentes no se estimulan ni se utilizan en el ·

trabajo. 

La entrevista ~rabada se vuelve a reproducir ante el supervisor, y 

a medida que escucha!l".os ambos tomamos· notas pcrtiP.entes. Una vez qu~ -

ha cscuch.:1do toda:; las entrevistas el supervisor, establece un "plan dé 

acción" que es una reacción positiva para los dese<.·s ex?resaclos r-~r c~

da uno d~ los sul.lorrlin=cos. [:; este pt.:nto, es indis~cn~.:1!;lc que el ::a.:-

pcrvisor reconozca y acepte la forma en que la implantcción del enr.iqu.=_ 

cimiento del tr~bajo modific~rA el enfoT•e de s~ trabajo, y que comicry-

con sus suhordina~os. 

- ' t..: .l. 

/ 



Tan p~onto como sea posible después de escuchar las entrevistas, el 

superv:isor se reune con. cadá subordinado para dP-cidir mutu.;mcnte la me-

jor forr.:a de lograr l~s cambios qua el subordinado solicitó. Esta es -

una reunión clave que ti.cne la capacidüd de 11 tender un puente" para las 

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

perficie "aspectos ocultos" pasados 'J pueden discutirse con conficJ.nza Y 
franqueza. 

Una vez que se ha c~tablecido esta etapa . . . 1 1 ~n~c¡a , e sup.arvisc.r de 

be estar alerta en cuanto a opOl'tunidétdes apropiadas quu proporcionen i.!!_ 

formación válida y útil. La cantidad y lo apropiado de la información -

detcrmina.rá qué tan bien se integrará el enriquecimiento del trabajo en 

la organización. La falta de información (retroalimentación) puede ser 

. una causa de falla. 

De tres a cinco meses después óe emprender la implantación, entre-

-~isto al azar a un nú~ero representativo de empleados para det~rminar el 

; g;ra~.«? del "ajuste 11 existente entre la forma en que los gerentes están 

contribuyendo y el sentir de los subordinados. El indicar cualquier ~i

ferencia de opinión es útil para ambos. Asimismo, es una excelente opo!. 

tunidad para indicar- qué efectos ha tenido la implantación -del enriquec.!_ 

miento del trabajo en áreas como el clima existente en la organización, 

el estilo de administrac~ón, otros departamentos, cl'ientes, etc. 

· ALGU?:OS P..ESULTADOS 

Con anterioridad hice alusión a los resultados positivos que he visto 

prvduce el enriquecimiento del trabajo. En una oficina con un personal 

de aproximadamente 125 elementos, la rotación se redujo de un promedio -

de 1~ po~ mes a un promedio de 4 por mes. (Esto tuvo lu?,ar antes de la 

dep'!"esión económica de 1969). El ahorro en re;clutamiento, adiestramien

to y prodúctividad en este c~so ascendió a $141,000.00 anualmente. 

En todo esfuerzo pró~pero, la rotación y el auscntisr.to se han redu

cido notablemente 1 ya que los emiJleados ven al trabajo co:no el n1edio de 

·le-~·""\~ ~·_, ~utorc.:tl i.::Gción. Lo!: :-r.;:,~ivv:: d~ qu..;j,:¡ .si.-.~ic:.l.(;s de un.:¡ \H'g<l· 
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zugercncias de los empleados que condujet'on a una re5truc~:urüción aie

ron co.mo resultado que la misma pr·oduccjón se lograra con un 10~¡, menos 

de persona.L La calidad del trabajo ha mejorado en todas las organiz~ 

cienes en las que he sido tc5tigo q'.IC ze han abocado a tal empresa. 

Los empleados se vén implicados en algunas experiencias interesan 

tes como resultado del enriquecimiento del trabajo, ~uchos de los más 

capaces han ocupado el l~1gar da sus supervisores mientras éstos se cn:-

ccntraban de vacaciones CJ en conferencias. Cl "jefe provisional" tie

ne plena responsabilidad y se le paga una diferencia durante dicho pe

riodo. A lós empleado~ se les paga para que ay~den en el adicctramien 

to e instrucción de los emoleados nuevos y personal en p~estos nuevos~ 

Cuando es conveniente, a los empleados se les concede tanta libert~d -

como es cosible. Se eliminan inspecciones dobles externas ~omo en el 

caso del control de calidad tradicional» y los empleados se encar~an

de dicho control. 

f.l énfa~is camh:ia de "la gerenci.:~. ~abe mejor·" a la dete!'minación 

de cada individuo de lo que es mejor para éÍ en una situación determi 

nada. Las consecuencias de esto no tienen limite. El trabajador r~

cupera el sentido de ser tratado como un adulto inteli~ente y único. 

El supervisor recuper~ el respeto de sus subordinados. La ganancia -

de la organización radica en el proporcioflar trabajos satisfactorios 

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

ganización. 

Francis V. Je.ssey ·'' 



PRii~CIPiúS J3ASICOS l'AAA EL E.'JRH~UECI~·!IE'~TO lJEL Tlv\l3AJO 

1. ''Bnq1uje" la I'('Spon~abilidacl al nh·el práctico más béljo. 

2. Jlé autoriJall que vaya jw1to con la rcsponsabiliclacl. 

3. CUtenea "retroalinicntación" c.lel trab~jo mis1:1o. 
(Rcconocil:-.icnto intcmo). 

'· ... 

Carg~ 
Vertical 

4. Fomente un.clima que pennita los cambios y el Jesarrollo indiviJual. 
-- - -o -

.,, ,..,.. 
u.:: 
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PASOS A SEQJ!R PARA EL E:--1RIQUECl:·llE:"JTO DEL TRt\HAJO 

Decida qué tipo ele; tr~bajo se intenta enriquecer, en el c~al 
la motivación constituirá la diferencia. (.:--lueva plancacion 
de la tarea). 

"Ton'!~nta C.erebr¡:¡l" (Iuz vcrue) una lista de posibles cam-
bios ea la tarea sin tener en cuenta su sentido práctico. 

Tamice la lista para eliminar las sugerencias que involucr~n 
fnctor:c::: de ::-.zmtc:1ii:tic:1to, más bien qu~ factores de rr.ot.hm-
ción. 

Tnraicc la lista p<.~ra elihtinar las generalidacles en oposición 
a las acciones cspccíficJs ., 

T~illcc la lista p&ra clir.1Ü1ar todas las sugerencias de' carga 
hori:ontal. 

Introuu:ca gradualJ:.cntc los elementos motivadores que se han 
c..lctenainado. Experililcnte los can:bios en el trabajo durante 
un períoJo uc prueba c.on u11 grupo piloto. Después, verifique 
frccu~ntementc los resultados del rentlir.üento. Si la nueva 
pl~1cación del trabajo de1:at1cstra tener éxito, aplique esos 

"Conceptos de Enriquecimiento del Trabajo" a otros tipos ~.le t_! 
rcas. 

~~OrA: S~.:lt·ccionc t.uca .. .:; en las que las .1cti tuJc:; son t!eficic:1tcz, 
cu~ndo sea tcc\oh5gic:J.;:-.cntc posible, e introdu:ca clen~cntos 
111ot i \'~lJor~s que rcJlJ;~n t~ cons ti tui rfin la diferencia. 



HACIA LA MOTIVACION 

.. POR HARIIV lCVIIJSON 

SIG!:IFIG.-':! tr.L'\ ~!IS~A COSA¡ SIN E!~:SA'RGO, LOS ::.:~:FLE/005 

Intro,iucc:i 6n 

Lo que este notable sicólogo llama "la grñ"l fa.J ;¡,cia ::lel asno", es 

un su?uesto actministrativo·incon~ciente acerca ~e los e~~lea~os y 

c6mo deben ser motivados. Ello da como resulta~o q~e ~;icn tien~ 

el poder trata a los que no lo tien~n como si fuesen ot~':!tos :; 

que se _Pcrpct6en las estructuras corporati v.as a~3.cr6nicas q•.1e 

truyen el sentido del valor y de los logros r:el in~ivi.:"!uo. Y es 

la ciú.t~·a -efe Ta- 11érfsis motivad.ot1al 11 que áqu-eja ·a-muchas ;rc.n·2e.> 

em?resas. El .autor argtmenta que en el clima de hoy de una cre-

ciente presi6n en las organizaciones para llegar a responder ~e-

jor ante sus miembros y ante la sociedad, corresponde especial~en 

te a los gerentes o jefes reconocer el efecto de la 11 falacia del 

asno 11 en su forma de p~nsar y contrarrestar sus efectos en sus 

respectivas organizaciones. Por lo tanto, ofrece algunas sugeren 

cias para dar los primeros pasos en esta dirección • 

.•. .. 
El Sr. Lcvinsor., conocido ~utor para l0s l~ctores de la ~u--

blicad6n. HP2, ~s el Presidente del Instituto Levinson, Profesor 

Adjunto de la ~scu~la j~ A1Ministra~i6n de Empresas de 1~ Univcr-

sidad de Dos ton y Confen.~nci sta ut.: lc:t Escut::la ..::.;; ~·:c::dicinü ~e 

l-larval'd. Este art!culo ha sido .:\C.:\pto:~do ce .:.u prb:irac libro 11 L.:~, 

Gran Falacia del Asno", que ser~ public.::do en Sncro de e!:te ar.o 



por la División d~ Investigaciones de la Escuela de Comercio de 

l!arvard. 

A pcJaT de la l~bor e~?re~arial para promover mejnres relaciones 

entre la gerencia y los empleados, siguen sucediendo cosas como 

estas: 

@ La alta gerencia de una gran empresa manufacturera des

cubre que algunos de sus empleados en la l1:nea de pr<Jducclón han 

des.falcado una suma de cinco cifra~ ndt:ntras q1.1.e: .su.s super·.riscres 

se mantuvieren imperturbables. Los ejecutiVO!; se que,~ aren pasMa

dos, porque habi an asumido que los supervisores eran leales y que 

ellos mismos eran id6neos y amables. 

O Una l!nea a~rea compra una flotilla de montacargas hi-

dr~ulicos para subir los alimentos a bordo de los aviones en una 

gran terminal de Nu<~va York. Aunque estos montacargas costaror. 

==\€'rom;P.rto. - . . 
micntra~ que los empleados y té~nicos de Mantenimiento los miran 

-!c::;~!e?:o::d..':l.!~-~c -:uando van de un ·lado a otro en el desempeño de sus 

labores·. La gerencia no entiende· por qu~ estos empleados parecen 

no reaccionar favorableme~te ~nte los esfuer~os ue ld empresa por 

reducir los costos. 

O Las grandes compai'1i as que buscnn obtener nuevos produc

tos, absorben a las cmpres~s chicas. Casi invariablc!llente, las 
' admicistraciones de las compafifas adquiridas que han teniJo ~xito 

pronto desaparecen y no se lanzan nuevos productos. Las grandes 

organizad ones solamente aumentan de tame1.ño, asi como sus Cé\rgas 

admir.i~tr.:-.tiv:ls, y las ventajt:~s t¡m esperndas se evaporan. Aunque 



esto sucede ·repetidamente, los ejecutivos no parecen aprender 

de tales fracaso~. 

Cuat.do estos casos se anali za¡1 sicológicarr.cntc, qu:::~~n de ma--

nificsto su.s causas .f' .. mda:':':entale=-. 

Bn el prime~ caso, el fabricante renov6 su contrato 

.de trabajo cada dos años. Obvirunente, la persona apropiada 

para hacerlo e~a el Vicepre~idente a c~rgo 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 n~die les preguntó lo que deoeria estilJulal'~t.: 

en el contrato y qu~ problemas ten!an p<tra llevarlo a la p:r~ct_i 

ca. Con esto, la gerencia di6 a entender a los supervisores 

que ellos no importaban mucho. • 
1 

Adem~s, el sindicato dej6 que se acumularan las quejas has 

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

dos años, sabiendo perfectamente que, para obtener el contra~o, 
~-, ,...:-~w:,... ....... " --- --··-- ----. 

embargo, los supervisores fueron quienes recibieron el impac.to 

de las quejas, ya que ellos llevaron a la práctica los t~:..·minos 

del contrato. Cuando la gerencia cedió, J.os supervisores cons.::._ 

dcraron que los habían socavado. De hecho, a estas persona~ $e 
' 

les_ dijo que eran est-6pid<?s 1 que no tenfan nada ·con que contri-

buir a la fijación de normas y que su lab~r consistia en hacer 

lo que les dijeran. Por_eso no hicieron nada al descubrirse el 

desf.alco -- si la gerencia no se preccupab.:~. por ellos, ¿por qué 

habian ~e preocuparse por la gerencia? 

En el segu~do caso, el asunto de la linea a~rea .f\te muy P,0. 

recido. Un funcionario encarg;\do de lag compras ·habfa adqtlirido 

• 1 

(,6 



VI 

les montacargas junto con sus intrincados controles electr6rii

cos. ¿r:o era lo mas na'tural que el funcionario hiciera la cór::

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

los ~ec~nicus y t~cnicos de mantenimiento. Deopu~s de todo, 

¿qu~ sab!an elles de compras? y ¿qui~n se pene ~ consulta~ a 

los cx¡::,ertos? 

Si les hubi~ra preguntado, se habrf~ e~terado de que lds 

controles ·electr6nicos eran buenos para· lo's aeropuertos de Los 

kiscles y de Phoenix, donde el.clima es seco y beniyno, pero 

que fallar!an constantemente en el de Nueva York, porque ahf 

les ~ontac~rga~ est~b~n expuestos a un clima variable y a ve~~ 

c-es muy crudo. Por mucho que trabajaran los t~cnicos, no po--

c:::::án r .. ar.tener lvs r,,.:,r.tacarga.:; 2t<ncicr.ái1GC. A sc:ncjar:.:;:a e:: los 

supervisores del ejemplo anterior, los t~cnicos pensaban que 

c~ta~an siendo explotados y tratados desdeRosamente. Fi~almen 

te, dej~ron ¿e intentar mantener los montacargas trabajando. 

Al percatarse del dinero que hab!a malgastado la compan!a en 

los montacargas, ten!an muy poco inter~s en economizar en su~ 

propias ~reas de trabajo. 

En el tercer c~so, lo q~e sucede con mayor frecuencia en 

los fracaso.:; de fusicnes de empresas, es qu¿ la ccmr.;ar.fa pr:r.

cipal (f!jese en el e~pleo del t~rmino) prc~etc a la compafiiá 

adquirida recientemente que no habr~ cambios. Sin ::::mbargo,.~in

r;..:::i::út<,r:'.L:ntc e:r.¡-.iezaf. los canbios y el prirr.el'o de ellos es ri1uy 

probable que sea en el campo ~e los sistemas de control de J 

cont.:lbilid<lc. Obviamente, l,os cot~tr-:les son necesarios y mu-

ch.:~s crr.prcsas chic.::~s, n.:~turalmente, no los tienen muy con~p~icLi

dos, sino q¡:c tienden d ser inr.ova .. Joras r·or es¿¡ r;~z6n c::;pec.f.(L 

C<l. a.u,r.do lo.3 co¡:.~r.:J:cs se convierten en el ~mpetu central 



de la gerenc.:ia, .las personas con creatividad que nccesi tan que 
• 

haya cierta flexibilidad, se v~n de la compañia y la empresa 

principal se queda con ~n cascar6n corporativo. La comunica-

ción· con la empresa que se adquirió es en el sentido de que ~~ 

ta es torpe y &trasada y, FO~ con~i~~ier.te, 1~ empresa princi-

pal o m~triz deber~ controlarla ccn mas rigidez. 
'i> 

Cada uno de los problemas anteriores seria catalogado en 

lamayor~a de las organizaciones simplemente como "una falta 

de co:nunicaci6r.". Muchos si-::6lO!JOS abC\garf;:m por tratar estas 

dificultades !!'!~dia!!te t'n<-. administ"racien que tuviera una mayor 

ingerencia. Sin embargo, detr~s de esa "explicación 11 superfi

cial y_que no responde a ese 11 re:medio 11 .f~cil, hay una actitud 

fundamental de adrl\inistraciGn inconsciente <"IlJe es la causa de 

la mayor parte de los problemas obrero-patror;aJ.e s contempor~-

neos y ~e lo que ahora se denomina una 11cr:i. zi s de moti vaciOn "• 

Y_o la llafll~ 
0
a_ e_sta ~c:._tit~d la '~gran .falacia del asno". 

Mas adelante en este art~culo, describir~ la falacia det~ 

lladamente y da.ré algunas sugerencias para corregirla. Pero, 

primero, veamos mas a fondo la crisis motivacioftal que la ha 

pr.ecipitado. 

HI AS!!/, MOTI V t.C! mr AL 

La crisis. adquiere muchas ~armas, y sus efectos son f~ciles de 

señalar. He a~J! algunos ej~~plos: 

Las compañ!as son reorganizndas·repetidamcnte siguiendo

las indic¡¡_ciones de a!:esores en n.dr.linistracif5n, pero que n la 

larga sirven poco. 



• Los nuevos recursos administrativosr tales como la semana 

laboral de cuatro dias•y el p~ner a sueldo al personal ~te tra 

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

su efecto en la motiv:~ciOn y la moral del Cl:lpleado, pero pron-

te re~p~recer. los vi~jos problemas. 

• Los es!'uerzos por hacer mas interesantes los empleos dan-

c;lo a los empleados rr,z¡yor responsabilidad muestran resultados 

alentadores, pero éstos desaparecen cuando los empleados tra-

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

~tenta la gerencia. 

Las organizaciones comerciales y las no lucrativas t~n--

l>it~. !!st~_n a'br-ulll.?.d<ls con carge~_s r1e tra.b;~.jcs qur. se origin.::m 

por compromisos del sindicato y la gerencia. 

• Un ndmero cada vez mayor de gerentes intermedios, ing~ni~ 

ros, maestros y personal de hospit~les se inclinan hacia la 

sindicalizaci6n. 

~luchas personas con empleos a nivel gerencial renuncian 

par¿¡ ocupar otros puestos con rr:enor sueldo, pero que ofrecen 

\tna mayor li bert.ad e inicia ti va individual. 

La rna~or parte de los ejecutivos con ;os que tenao contacto no 

fuerzos ?Or mantener organizaciones eficientes, por qué el pe_! 

sonnl aparentemente no quiere trab<:lj.Jr y por qul! quiere salir

se ce org <mi z.aci one s aparentemente buenas. Los ejecutivos c:J.e 

~e cncucn tr.:m ~t,tc es tos problem:1.s es t~n .frecuentemente con fu!_\ 

dido~, cr.oj.:tdo~ y hostiles hc.Cit\ sn propio rcrsoné\1. El tiernpo 
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que duran en su cargo los principales ejecutivos, especialr.1e.!l . 
te los que est~n en la administración de instituciones docen-

tes y gubcr~~~er.t~lc~, es c~d~ vez menor al ser m~yores las 

.f!"'.tstracion~s en la ad.ministr::o.ciGn. 

La crisis en la motivaciGn ha sido evidente desde hace 

tiempo para los estudiosos de lo que debe ser una organizaci6n 

y les han ofrecido a los ejecutivos plagados de problemas un~ 

amplia variedad de teor!as para afrontarla. Basta decir que -

actualmente miles de ejecutivos estan familiarizados con estas 

teor!as. Huchos han tomado parte en el adiestramiento üe acirni_ 

nistraci6n il.ctiva, laboratorios d~ dinf.mica de grJpo, seminü--~ 

rios de sicolog!a de administraci6n y una amplia variedad de 

otras formas de. adiestr<::miento. AJ.gunos han pasado por toda 

la g~ma de expe~iencias de ádiestrami~nto; otros han adoptado· 

una gran variedad de panaceas ofrecidas por charlatanes. 

'. 
REMEDIOS DECEPCI OH ~nES 

Los resultados de las teorfas mencionadas anteriormente no han 

sido impresionantes. Aunque algunas empresas las han puesto en 

pr~ctica con cierto grado de ~xito, la rnayoria o ha cejado en 

sus esfuerzos por ser demasiado sir.1plistas por la complejidad 

de los fen6menos de organización, o simplemente ha fallado en 

sus. intentos. 

Hay. desde luego muchas razont:s por las que los remedios han 

fracasado. Una de ellas es .que los ejecutivos c011 frecuen~ia se 

sienten incomretentes para .:1plicar lo~ conceptos. Y en ese sc:1-

tir, frecuentemente tiene raz6n. Los gerentes que ha."l tenido 

"/0 
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poco o nino~n cont~cto previo con las disciplinas de la co~ducta, 

y yí.l. no digamos algtn adiestramiC::nto fo~mal en este campo, s6lo 

pueden obt.ener el ma~ superficial conocimiento preliminar en un 

pro~p·arna de adiestramieHto breve. Un eJecutivo no espcraifa que 

una persona pudiera diser.ar un complejo edj f~cio d~S!'U~s d2- un 

programa de adi€::s tramicn to en <lrqui tectura de un~. seJn<tno.; sin 

embargo, tanto el e~iecutivo como quienes le impar"t:en adiestra--

miento esperan con frecuencic& que ~1 sea tma persona distinta dr~.2. 

pu~s de asistir, una semana~ un laboratorio de adiestramiento. 

No sólo eso, sino que una cosa es aprender a darse cuenta me 

jor d!:! lo!:'. pro?ios sentirnientos de uno y otra rnuy distinta hacer 

algo ~i.fcrcnte acerca de cerno manejarlos y no cigarnos ya de con-

trolar esás fuerzas que afectan .los sentimientos de ot.ras !-'ersco-

nas. Si cada uno que ha experimentado la sicoterapi a f'11era por 
\.-

ello un experto en dicha materia, no habria escasez de t~les csoe ·-. . . 
ex¡:.: :--1 c~:~1 :l, 

adicstr~miento e~ un cu:ldro conc~ptual y la pr~ctica supervisad3. 

Huchos ejecutivos que h<m er.pcrudo m<ls rle ellos mismos y de tal 

"dicst:'é;lmi cnto h<:n quedado basta ilhOra desilusionados, no obstan 

le los Lt:uctici o:. ·¡u0 c•::.n fre.:.:toe>n.::i<\ hr:<r. re!:ul t:l~o de t;:n. bn:-v·~s 



·'¿Ayudada un adiestramiento m~s prolongado? No mucho. Di.§. 

tintamente a lo que ocurre con los ejecutivos de mercadotccni.1 

que llevan a la p~actica programas de mercadotecnia y.expertos 

que establecen sistemas de control económico, los técnicos en 

conducta (con la excepci6n de determinadas clases de especialis- · 

tas en sicoterapia) no son de por si experLos en h~c~ las cos~s. 

Aunque muchos conocen las. teor!as y alg-unos practican lo que se 

denomina desarrollo organizativo, ellos no cambian las organiza

ciones. En vez de ello, comunmente ayudan a la gente a pensar 

por medio de posibilidades de acci6n alternas y a superar los 

obstáculos de comunicación para el desarrollo de sus propias so

luciones. Corno la mayoría de los expertos en conducta no est5n 

capacitados en los procedimientos para cambiar organizaciones, 

no se encuentrz.n en condiciones de ensc.ií.arles a los ejecutivos 

c~mo c.n!i1biarlaz. 

Pocier o Temor: Oti·a ráz6n'··por la que ·lks soluciones a los pl·o-

blemas de motivación no dan buen re-sultado es que muchos ejccuti 

vos tienen tc~or de p~rde~"el control de sus organi=acicnez. 

Las nuevas teorías han confro;,_tado a los ejecutivos con la nece

sioad oe <lJ.stritnnr el. pooer en las organlzaciones, lo que a su 

vez hace surgir preguntas acerca de su autoridad y derecho para 

·administrar o dirigir. 

Un reciente estudio de 400 altos ejecut1vos europeos in~ica 

que se sienten amenazados por estas nuevas teorías. La mayor 

parte de ello~ se ven si~tartns ~n medio de una transici~n inest~ 

ble en la~ formas de adrninistraci~n. -Reportan que ya no pueden 

emplenr la autoridad del cargo¡ en vez de ello, deberán-ganar su 

J'Uesto cor:1pi tiendo con los !!Ubordinados y defendiéndolo en cada 

paso del C:<!m:iuo. De J.n~ entrP.vistados, el 61% indicaron P.spontfl 

neamcnte que su proLlcma pri1:1ordial es el de la dirccci6n del 



personal. Casi todos estos ejecutivos tienen problemas de lidc-

razgo. 

Hucl1ús hombres de negocios sitnten Letnúr cuanüo tienen qu~ 

organizaci6n y tienen que invitarlos a expresarse rn~s .libremc:1tc. 

Cuando el objetivo de toda una yida ha sido obtener una posición 

o puesto de poder y control, encuentran que es muy amenazante ver_ 

como su poder se deteriora al ser menos efe~tivos los ~~todos de 

control y motivación mas viejos. 

Aunado a este temor de perder el control est~ el hecho de 

qu~ u1-. ;¡'dmero despr·opurcionado de ejt:c..:uti vos son cal'ac;ter:f s tic<:t-

mente insensibles a lo que sienten los dem~s. Algunas personas 

siguen, por ejemplo, carreras ejecutivas para obtener poder sobre 

los dE:mis como una forma de .compennar lc:.s inepti tuc!es person<J.1.cs 

reales o ficticias, o como una reacción a un sentido inconscienté 

de incapacidad• Son impulsados neur6ticamente y su perpetua y 

unidireccional búsqueda de CO:t:ltrol los ciega a sus propios senti-

Asimismo, muctJos ejecutivos tienen nntecedentes de estudios 

técnicos,· ci ent! ficos, le!Jales o financieros o eco:16micos. Cada 

uno de estos cam?cs pone un fuerte ~nfasls en el acto de justifi

¿ación cognitiva y en los hecho~. mensurables o verificables. Las 

personas que entran en los mismos generLI]mente son <:tdiestrc.das 

desde la infancia a que supriman sus sentimientos, y mantengan 

una actitud competitiva, Ólgrcsiva. y carente de emociones. Se les 

cnsc.:iia. a ser altamente 16gicos y tratil!l de imponer esa clase de 

·racionalidad en las organizaciones. 

Como resultado, simplemente no entienden la A~erza o po~er 



de los sentimientos de la gente, y con rr.uclla frecuencia sorl in 
capaces de percibir tales sentimientos en la ·pr!ctica diari~ 

sin una ayuda consider~ble. Son corno la gente sorda a los to

nos que, al asistir a una 6pera, pueden entender la letra, pe-. 
ro no pueden oir la rn~sica. Tales ejecutjvos se tipifican por 

un prcsldente de "l..ma corn¡..e..I':!a cr...te participó e!l un s~nin~.rJ o c:o 

bre los aspectos sicológicos de la administración. A mitad de·' 

la primera conferencia, interrumpió para decir: "Usted ya ha 

dicho mas de .este tema de lo que queria saber." Aunque perma

neció hasta el·final del seminario, simplemente no pudo captar 

lo que se estaba enseñando. 

· Todas estas razones, aunudas a partes inadecuadas de la 

teor!a motivacional contempor~.nea misma, explican en gran par

te la distüncia que hay entre la teor!a y la pr~ctica. Con el 

tiemp~, con nuevos conoci~icntos y mejores experiencjas de a-

diestramiento, se puede estrechar esa distancia. Pero subsis

te el hecho de que ahora se podrfa aplicar mucho mas esf'ue rzo. 

Esto nos lleva a la suposici6n inconsciente sobre la motiva-

ci6n, a la que me refcr! anteriormente, la cual es sostenida 

especialmente por ejecutivos en todos los ti pos de or·gani zaci_2 

nes y reforzada por teor!as y estructuras organizativas. 

HECHO. U r /J...f..CI A 

Frecuentemente, he hecho esta pregunta a los ejecutivos: ¿Cu51 

es la filosofía do~inante de la motivaci6n en la admini~traci6n 

en los Estado!~ Unicos? Casi invariable1nente y de inmediato es

t:ln de acuerdo en que es la fi losof:la 11 de la zanahoria y el pa

lo", es decir, recor.tpcnsa y ca!:tigo •. Luego, les pido que cic.

rren lo5 ojos por un momento, .Y que se for-m':!n una im.:\gen en. la 

mente !Osteniendo un palo con una zanahoria en el otro extremo. 

• 1 



Una vez que lo hacen., l'es pido '1\\C describan la imaGen ce~tr.:1l 

de ese cuadro. Cón la mayor frecuencia responden que la figu

ra central es un bu~ro. 

Si la primera imagen que viene a la mente cuando uno cree 

qt<C la "zanahor-ia y el palo" x·epresenta al burro: entonces 

obviamente la suposición inconsciente que hay detr~s de J.a re

compensa y el castigo es la de que estamos tratando con "bu

rros" ·que debe!l ser dirigidos y cont:::-olados. Por lo tanto, i.!! 

conscientemente el jefe es el manipulador y el subordinado es 

el "burro". 

Las car~cter!sticas de un burro son la terquedad, la est~ 

pidez, la testarudez y la falta de gana de ir a donde alguien 

lo c:t~ cor·.ducicr.C.o. E~tas son también por coinddencia inte-

rcsantc las caracter!sticas del empleado no motivado. Por co~ 

sigujente, queda bien claro que la suposición subyacente que 

los gerentes tienen de la motivación conduce a una profec!a 

que se cu~ple sola. Los empleados inevitablemente responden a 

la "zanah9ria y al palo" tratando de obtener m~s zanahorias al 

mismo tierrLpO que se prote9eL contra el palo. Este .fen6::1eno 

prev) sible ha concuci.:io .:¡ la formación de sindicatus, .t..J.e son 

el frecuente sabotaje de ios esfuerzos de motivación ?Or ~arte 

de la gerencia, y a la caracter!·sti~a sospecha por parte del 

er:~!Jl~;do respecto .:le las t~cni::a!> :':10tivacionales (¡;¡árd.r-uJati-

vas) de la gcre~cia. 

Obvi a:~e~He lo~ e:·tplc~J.os ad·-.~i':!rtcn la conccpci 6~1 de la 

zanahoria y el palo detr~s.de las nccitud~s de la gerencia y 

t:'i la J:li smn for:na obvia rcspon;Jen con rneJj dr\s elE> ''" to:'~ fe~\ S.:\ 

.:l?rc?i.:.!:!:; a la corntmicaci611 c=slablccid.:\ en torno a esas ñcti-



Desde luego que se habla ~nucho de la necesidad de mc.:¡o:-L.r , ~ ....... 
com~micaci6n en las orga."'liz.::.ciones. Sin emb:u·go, con mv.cha fr!_ 

cuencia, el problema no es que la comunicación sea inadecuada, 

sino mas bien que ya es demasiado explfcita en la forma equivo

cada. Ctt?.ndo'los emple·ados den ten -que los est~n considera."ljo 

como" burros, autom.1ticamentc considerarfm los mensajes de la g~ 

renci~ como manipulativos y se resistir&n a los mismos, por muy 
.. . 

claro que sea el tipo de la m~quina o muy t6nitas l~s ilustra--
_ .. ,.._....,_ 
'-"•V••'-~• 

. LA ETERtr A BRECHA DEL PODER 

Desde el comienzo del siglo, han aparecido numerosas filosofias 

sobre administración, cada una poniendo 6nf.asi s en una. dimen-

si6n diferente de la labor admini struti V?. y cada .• u¡;a abogando -

por un nuevo conjunto de técnicas. Aunque estas filosofías di

fieren una de la otra en r.iuchos sentidos, todas est~n basadas 

en la sicolog!a de la reco~pcnsa y el castigo. Por ejemplo, la 

mayor parte de lL.s ccncc~cione~ sicol6gic~s contempor~neas de 

la motiv~cie.n d"-11 por hcch:\ );\ dcoloc¡ia de J.a recompensa y el 
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c~:.tigo; ahogan por la confianz~ y ~ranqucza entre le-s emplea

dcs.y los.gcrentes o jefes, pero al mismo tiernpo reconocen que 

el que tiene m~s pode~ tiene el ci'erecho natural a manipular al 

que tiene menos pod~r. 

En tnntc c¡'..le cualqtlicra t:,~'ne c1esempeñe un papel di1•ectivo 

opere: con esa actirud de recompensa y castigo respecto de la_ 

motivación, está impl!citamcnte presuponiendo que tiene (o d~

ber!a tener) control sobre los dem~s y que est~n en una po:;i--

._ ci6n de burro :respecto de él. Esta actitud es inevitableMente 

de rcbeld!a condescendiente éuya m~scara es el paternalismo. 

EJ re!=:ul ta_do es una batalla cont!nua entre los que buscan el -

uso del poder y los que están sujetos al mismo. Las consccue~ 

éias de esta batalla son una mayor ineficier.cia, men·or produc

tividad, mayor ausenti~~o, robo, y a veces sabutaj~ Jil··cctv. 

TERRENOS YSR:·:OS DE LA BUROCRACIA 

Los problemas que se originan por la Eal~cia del ~sno se com?J.i_ 

'l'ales estructuras estin basadas en un modelo militar que asume 

el control total de la organizaci6n por parte de los que est~n 

en la cima. - En una forma pura,- constituye una j erarqu1 a r1gida, 

completa con descripciones detalladas del trabajo y objetivos 

mensurables y fijos. 

·' 
La estntctura burocr~hica r·equiere qut:! todo t:l mundo er. .::2. 

da nivel dependa de los qu~ est~1n cit los niv~les supcr:i.crc:> • 

. La contré\tación, el dt:spido, el i:ISC(;nso, lá dcgri4da(;i6n o c;::..~

bio a un cargo de menor categoria, la renuncia y otras acciones 

simil~res son las prerrogativas de los superior~s que pueden to 

Jn<lr dcc:i !dor:es unilntcralmcnte. Dicho en forma l>reve, el 



destino de uno es decidido por "algunos" que est~n mas all[\ de 

su inEluencia 1 control. 

Bajo tales circ~n5t~~ci~~. la pe~so~~ subordinada desarr~ 

lla una actitud cada vez mas defensiva; d~h~r~ prot~gerse de 

no ser manipulado y de no tener ese sentimient6 de incapacidad 

que inevitablemente acompaña a la dependcncta. Los empleados 

militantes lo han hecho asi desde hace tiempo mediante la sin

dicalizaci6~; los empleados administrativos y proEesion~J.es e_i 

t5.n comenzando a seguir este procedimiento y tal tendencia se

rá cada vez mayor. 

Aunque la estructura burocr5tica, con su ~Jcrte ~n=~~is 

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 pax'a de

rrotar. Un n~mero cada vez menor de persona·s ascienden en la 

jerarqufa pirarni:ialcen.cada escal6n. Esto deja un grupo resi

dual de fracasos, con f.recuenci a denominados eufer.1! sticamcn te 

promociones o ascensos Euturos, porque no han tenido ~xito en 

la competencia por lograr puestos administrativos. 

La mayor!a de estas personas est~.:'l resentidas y se consi

deran derrotadas. A menudo han sido manipulad·as o juzgadas ar . -
bi trariamente. Ya no son motivadas pol' el esp!ri tu de compe-

tencia, porque las "zanahorias y lo~ palos" significan menos. 

Hay poca necesidad, a su modo de ver, de aprender mas¡ simple

mente hacen lo que les dicen que hagan. Cumunmente sGlo ~!spr:..

ran la llegada de la jubilaci6n, a menos que sean como "madera 

muerta 11 que se elimina cuando entra una nueva administración. 
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}. los nuevos ejecutivos de uné\ compañfa o en un puesto de alto 

nivel les gusta considerarse como efectivos en la limpieza o 

eliminad 6n de esa '"f.\adera muerta" o· la.stre, o del exceso de 

'personal administrativo. Algunos emprenden esa tar~a· con mucho 

vigor. Desafortunad.:~r.-.~nte, las con!>ecuencias son mas negativas 

dr:.lo que los ejecutivos entusiastas quiercn·reconocer. En un<:. 

gran compañia, "·por ejemplo, la gerencia esperaba que los" emple~ 

dos de 'iO á.lios de edad respondcrfan con un entusiasmo desbordan 

te cuando fueron despedidos los empleados de 50 años •. r:.r.P.ero los 

hombres mas jdvenes no respondieron porque pensaron .qúe:;;•J.io que 

les estaba pasando a los empleados mas viejos les s:t:ice·d~ria a· 

ellos dentro de diez años. 

La estructura burocr~tica con su impl1cita orientaci6n de 

pvdcl· y lucha, au.ner,t a. la hlcha interna, la rorr.-.aci6r, de un ir..p~ 

r:to, la rivalidad y crea una sensación de .futilidad. ·Tiende a 

hnccr r:~ayo~es los sentimientos latentes de que la organizaci6n 

es un a·r.bientc hostil en el que es poco lo ~e el per·s'onal· puede 

hacer por cambiarlo y refuerza la falacia del asno. ·¡y no es mi

lagro que muchos empleados j6vcnes no quieran verse atrapado~ en 

tales siblñciones! 

en org~nizacioncs, 

bcr~ hacerlo asi. 

Como el 90% de los que trabajan lo hacen a~i 

ln mayor parte del persona-l joven,· tambil!n ce - .. - -
Pero ellos mas bien prefirir!an estar en or~~ 

~-

nizacior,cs que les diesen la opo'rtunidad de demostrar su capaci

dad y eficiencia ~~e en empresas ~~e someten a prueba su cap~ci

dad para dirigir con ~xito un·laberinto administrativo • 

. U~ RETO F0~VIDADLS 

L,, ~~·.:,l, f..tli\C.irt del asno y la t:structura de la organizaciGn buro 

cr~t:i.:~ r·re:s<:!n~.in yranJcs obst~cu:us a la supel·vivcncia ue lu 
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organización. Son esencialmente autodestructivas, si es que 'un 
~4· ,/...~ ~ .. e; ........ ¡ ~"· 

ej:~~s:E1~i;'(~; q,~_iere de los empleados espontaneidad, dedicaci6n, . . , 
prO)TI_~-~-'t•~·rl=~~~poraci6n e innovad 8n adaptable. 

_yom_q_~_!}le indicado ya: muchos ejecutivos tratan de afrontar . 

la paft?,J:.~:w~-a del sistema introduciendo nuevas t~cnicas tales e~ 

mo la ~in~mica de grupo y el enriquecimiento del trabajo. Éstas 

son simplemente parches en el cuerpo pol1tico de una organiza-

ci6n. No hay forma de in-tegrarlas en forma efectiva. Cuando a 

los empleados se les pide que expresen sus sentimiento~ mas li··

brer..ente· y q-we asuman una mayor responsabilidad, prontc;, entran 

en conflicto con los centros y las figurüs de p~d~r en un siste

ma engranado hacia la adquisici6n del poder. Estos rtltimo~ di-

cen: "El-comercio no es una democracia", y nuevamente viene la 

desiluGi6n, tanto de parte de los gerentes que probaron las :uue-

vas t~cnicas como de parte de los subordinados que .fueron someti_ 

dos a: las mismas. 

A menos que se modifiquen las suposicione~ fundamcntnles ce 
la 9~[~~9ia (y de los exp~rtos en conducta) rP~p~cto dP 1~ mntj

va~:,i ~?: ~r, gue la estructura organiza ti va se c4mbi_e para que vaya 

de ;~~er2o .. con dichas suposiciones modificadas-; .. la falacia dt!l 

·as.t\q,_ ~ukya~ente permanecer5. visible para los que estful sorne ti dos 
,.~~,.,~_ .... _, ~.l- ;,:.. 

a la rni s~8',¡ .'; _. !ndependientc:ncnte de los proc:crlir..ientos t¡ue est?.-

blezca la organizaci6n, los empleados evitarán, evadir5n 1 rehui

rtí.n, ncgart:..."l y rechazartin tanto la falacia del asno cc;,,o la je-

rarquia de tipo ~ilitar. 

Si el éjccutivo cc:.pta el significado de lo que estoy dicicn 

do," se e~tremece ante esto y quiere hacer algo' acerca del probl~ 

ma, ¿cu5lcs son sus a~tcrnativas? ¿Est~ condenado para siempre 

a utilizar trucos sicol6gicos? ¿Es víctima de su5 suposiciones 
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a tal grado que no puede cambiarl~s? No creo que ncccsari~~cn 

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

LOS PRtMEROS PASOS 

Cual~Jiera ~Je supcrvi~e a al~Jicn deberá cs~udiar detenict~~en

te sus suposiciones acerca de la motivación. Deber~ evaluar el 

grado hasta donde 11 la zanahoria y el palo" influyen en sus pro

pias actitudes. Por ejemplo, un ejecutivo podr!a argUir que si 

tratara de ser amable ccn el personal, el palo o castigo resul

tar!a blacdo. Pcrc a~n asi, est~rf& simplemente exhibiendo una 

-~~abilidad p~tern~l. Mientras que sus suposicio~cs acere~ dé 

los empleC~.dos permi'l.nezca'l sin cambio, su 11 e.mabilidad 11 se!.•rr sola 

mente una forma encubierta de la zanahoria y el palo, qu_e busca 

incrementar la lealtad creando un sentin1iento de <.:ulpa entre 

los que reciben su· magnanimidad .. administrativa. La prioridad 

primordial de 61 deber~ ser ca~biar su forma de pensar acerca 

de su gente. 

Despu~s de afrontar hone~t:s. Y. francam~nte n,J'='Str~s p!'<:~rias 

suposiciones respecto 'de lo que hace moverse a la gente, el si

guiente paso es examinar la estructura organizativa de uno. La 

mayor parte de las organizaciones ~st~n formndas para ajustarse 

a un modelo jer!trquico. Los e:r.ple«dos suponen crlH! la estructu

ra organizativa jerárquica es para las organiz<'lciones lo que la 

espina dorsal es para. los seres humanos, que constituye tc::.nto 

una necesidad como Utl don. De hecho no es ni una necesidad ni 

un don. 

Lp que digo no es en contra de la di5tribuci6n del poder y 

del control, sino mas bien que e~la di~tribuci6n no ti~né.por 
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que tomar ttna forma determinada. Todo ejecutivo deber~ pregu~ 

tarse a si mism~: "¿Está mi empresa o unidad organizada para 

lograr una e!:tructura jedirquica o está estructt1rada para lle

var a cabo la labo:- que dcbcrS rekli::::~r'?". Si ~!::t~. orgo?.ntzada 

rn¿¡s bicra p~r~ Llju!:t::.r!:.e al modelo q1.te a lé\. li\l>nT'• dcberf.t come!!. 

zar a buscar mocieJ.os de organizaciones mas apropiados. Hacer

lo de otra forma es generar problemas, si es que no han comen

zado a surgir. 

·cOUCLtTS! CN 

I/~\ 
~\,, 

·1' ., 
-'t·-·1" ... 

Es tic::~po y~ e!~ q'.lc qu:ie~e!: e:::d.~ .al .frer.te 1e los ne-gocios en

tren en una fase de pensar mas seriamente sobre los conceptos 

de direcci6n y organización. ~ebcr~n hacerlo así por el bien 

de sub crgani2uciones y de la sociedad. La cuesti6n que he es

t~do trat~ndo es de s~~a importancia para la sociedad corno un todo~ 
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porque ella est! compuesta por organizacion~s. Entre menos 

eficientemente llev_ert a cabo las organizaciones el trabajo de 

sociedad, mayor ser~ el costo en dinero y en par5lisis social. 

E~to ~ltimo conduce a la clase de desmoralizaci6n que es ya 

evidente en las organizaciones_ y en los problemas de transpor

tac:i.~n, c~idado de la salud, educaci5n y bienestar, 

Asimismo, estamos ~n medio de una revoJ.uci6n social de al 

canee mundial, el impulso central de la cual es la demanda de 

toda persona para tener ingerencia en lo que atañe a su propio: 

destino. Los directivos de empresas mercantiles, muchas de 

las cua!es tienen intereses internacionales, y ven las m~lti-

ples facetas de esta embestida en un gran nfimero de"paises, d~ ' 

tos cambios sociales hacia canales pro~uctivos. Aplicando nus 

vos principios de rnotivaci6n a,sus propias organizaciones, cs

t5n en condiciones no solamente de sostener la vitalidad de 

las m1smas, sino que lo que es mas importante de hacerlas ada.,B 

tables a las circunstancias cambiantes. 

Adem~~ los cambios progresivos que los ejecutivos establS 

cen en sus propias organizaciones pueden entonces convertirse 

en modelos pa~a otras formas instituc1onales en una cultura 

determ1nada. Y no la menor de las ventajas de estar en esa 

frontera es la de que lo~ ejecutivos y las sociedades cv1tan 

la re spcr.sc.bi lidad de ser con ti nu.:J.lcnte cor.lt-~l'l~vs por· e'mpl~c::.-

dos disgustados y ap~,ticos a cambic::.r a formas que pueden resuJ. 

tar dest1"Uct1vas tanto para el negoc1o como para la gente in•1.,2 

lucrada. 

¡. 



Pero el d~rigir es algo mas que hacer clichés. La con-

ducc~en o d~recci6n impl~ca el entendimiento de la mot~vac~6n. 

Es a este enténdimientc al que lo~ di~~ctc~es de e~presas deb~ 

r~n dedic~rse. Y la forma de emp~zar es contrarrestan~o la 

gran falac~a del asno en sus prop1~s organ1zaciones. 



'ffiOPJA DE Lh. JERhJ?J~UlA llf; NEu~SII.!i\Di3S 

DE MASlf);~ 

Abrah3!tt i' l.:.ts loH expuso tuHl teoría en la que las necesijades ex

pcrü;entnJ:Js ~on las influ~ncins- principales Ce la conducta de 

una persona. Cux1clo surge alguna ncccsiJac.l en purt icular ~ és

ta dctcn.:in;,: la cc::Lucta L!e l<! ;)crsona e11 tén.d nos de 1 :o ti va·-

cienes, • ·.-ir.~i,].,,l~c: 1:"'. ~-. ___ ... ___ • En es tJ fo11::a. lé! COiltiuc 

ta t.totivnJa es el rcsult<h.lo Je l:t tensión, arradabJe o Jcs::¿:.&::· 

c:!nhle, que se expcrii:1cnta cuanuo se presenta ww ncccsi.J;..t.l. La 

finaliJaJ tlc la conuucta e:s reducir- esa tc>nsióa o incut;;oó,::td, 
-' - - -

y el COl:tport:.it.ticnto en sí será el apropiado para facilitar L.1 

snUsfacciéit ele la nc:ccsic.la(1. Solat'lC'nte las neccsiJnJcs jnsn-

tis fec1as Sütl la fuente princi¡)<ll Jc .. :otj \'adén. 

Ll cor;y¡,rcnc.lcr la con<.iuctR y StL<> finaJidndes il.tpl:ica c.liscc:nlir 

subre las necesidn~.!cs insatjsfcchas. 'laslow desarrolló un rr5to 

.,!o para lo::;rar esto clasificm1~u bs ncccsicla~.~e:s en tma cstr11c-

tura jcrdrciuicét. Colocó.toJas l:1s n~ccsj"-~~t,Jcs llllf:t¡ulaS 1 t~cs{!c' 

las. prir.li tiv:~.s o innaduras (en tén.linos de la conduct3 o co1 ·.por. 

taj,ticnto que caus.:u1) llGstn las civili :adas o ru:tl!uras, en cinco 

UI1A. .J(n#.liQ.U (J. .DE 

N(Ct.~lúAú[S 

(aati~f•ccl6n dol yo) 

R5 



co.tcgorf~s. Sc:~ú•t él, ;tay un procc·so naturnl t·¡cdi:u~tc _el cuo.l 

Jas persona::> satisfacen sus ncccsiJaJcs en orden áscendente 

.. i~sJl: l<is J.t5s inliladuras !tas ta las taás r.1au~ras. ~:::; ta t>ro~re-

si9n t.:eJLmte la jerarquía de necesidades se cquiparn co .. ao el 

~cc¡1s0 t!-:! 1.!!1<1 e!:c-uler~ rJonCe la pcrc:;o11a dchC' lwLer lor.rado V 

e.:a.~'C'rir,!r.:-;1t~H.fO Uil<1 l··nc:; i ci ón firr:.c en el pril.ter pcldafto a fin tle 

CX:X'l:ii:icnur la nccesiJ~H.l Jc sul>ir :-tl siguiente. t:l estar 

consciente uc la necesi~a<l de ascender m.1s en l:.t cscale:ra es 

la función ue. !1al>er saUsfec:1o 1~ neccsiJaJ del pcJda:io ante

rior, y .:inh:~u.tcntc el CLU.~)ljmiento saüsf.1ctorio de e:sta ncce

si":.1~i·;lcnlitirt: a la persona hacer frente a la nuevo. necesiuad 

o 'i)eL!~~c. La inca¡>aci~d para satisfJccr un;t neccs]"lnd dc un 

Cr"~Cil !:Cn'J!, 0 !.:! JifiC•J!tar.l p~rr<J Sé!tisfnccrl;t; pllCl!e rc .. ltmt~ar 

en Lul es t<tncar.üen to e:1 t>a t rones tic COIH.lucta c!e inmaJure:, o . . . 
qui:5 1;roduzca LlJta tenJe11cia a vol ver a t~1a conducto. l1e iru.1auu 

1·c: cí.l:::1..:o se enc;.¡cn~rc bajo prcs:óa en cualqt:ier ;::m.entc en 

que 1=-t ¡:~rsona consiJcre que wta ncccsL=-tcl de oruen inferior 

110 ·:1a -sido tota.lia:L·ntc satisfeci1:.1. La persona puede Lu:tbién 

vol \'C'r a asumir con~uctas que sa üsfag~~l neccs iJaJes J~ orJen 

1 .. cnor curuh.JO la satisfacción de neccsiCaJcs 1;-.ayorcs se cl.lstn:

rcn tc •.• pvral:.l~ntc. LSto no quiere Jcéir que cuah¡~1icr nccesi

Ja .. : s ie: •. tpre sea satj sfecha por cor.:pleto; sino r:J5s hic:1, : !:1slc\/ 

indica que> debe lobrarse por lo 1 .. -:nos w1a s~LisfacciÚII í~~l_p .. .:ial 

para ({lle_ LHl indivi~uo pueda estar consdentc Je las tcnsiones 

Ju:Jnitcst<ldas ¡ur un~~ IICCcsi<.b<.l de orJ.cn raayor y tenga b liher 

tnd de pC'rsc:;.uir ~u r(~:lli:aci0n. 

Lll la ilttstr~1cil:;1 ::Interior se ~:;ucstro la Jer:1rquía Jc :~cccsil!?._ 

Jcs :bsluh·. Ll nivel L:5sico reprcscota )Js nccesidaJcs que rE_ 

flcj:m las ¡;¡etas sicolóc:icts r .. le supcrvi\'cncia. 12n cste ni-

Vt'l S(: c·nCJK·ntr.•n f;¡¡·tnrcs r;~.Jcs cou:o tcc:i1o, rO!la~ ali111cntos. 

SCXú, }' .útras IICCCSÍ~.~llil:S. E11 UII~Í CL:l tura COI.lO la nuestra, 

dun,!c csLlS ucúi:ÜJ.1~,.\s' b[L"iicas se satisfacen casi au~.::>;,::1tica-

1 ..,.a,...,. .... ..;_ •••--··-)- ........ , ........... . ~:::si5:: .... ,.. '"1-.;"'.,.., ,, . ""' ...... __ ....... -... 

.. 
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SC~.tisf?.cción de la::- neC"...csül;;Jes básicélS. Sin cr.lbarr,o, }a!; pe! 

sonas ttdaptan este nivel básico en sentido ascer.dente para in

cluir tales necesidades conio e} evi tur la incomodidad física, , 
lograr tm medio de trabajo agradable, o mtis dinero para obte--

ner cosas que confort<m al 01erpo. 

El scgund() nivtJ. Ut: la jerarquía consiste de neccsidndcs de Se 

guric.bd. Una vez que ia persona ha satisfecho por lo rfkhos 

parcialmente las" necesidades Dásicas, experimcntc..Pf'CJ!j~~ tensi~ 
nes correspondienres a las necesidades de seguridad, orden, r~ 

glas de p~otección, y e\~tar riesgos en general. Estas necesi 

c".=!clcs se s~tisfacen frecuente!r.~nte media11te un salario adecu:J

do, pólizt:~.s de seguros, 1m hnen sjstema rlP. alanna contra robos 

para su negocio, tm portero para su edificio habi tacional ,etc. 

Cuando se han satisfecho las, nccesido.des de Sezuridad, el ind.i 

vh!uo estará menos preociJpado en cuanto a su persona, y' trata

rá de establecer relaciones con sus semejantes. El éxito rela 

tivo de esta necesidad de interacción social dará ccmo resulta 

do la sensación de ser aceptado y apreciado por los demás. En 

esta forma, las necesidades del tercer nivel se refieren a los 

vínculos famili~rcs, runistüd o mcr:'bresía de d.etenninadcs gru-

pos. 

· Una vez que el individuo se siente seguro en sus relaciones 

ccn los demás, p-:-ch<:blcm~nte husc.:Jr5 cbter.er un:l posici6n e::p~ 

cial dentro del grupo al que pertenece. Sus tensiones de necc 

sid¡td se relacionar{~ con su ~nbiciéa y o::!seo de sob1·csalir. 

Estas n.::ü;sicb..:.:.s de "Ego St<:tus" motivarE .. ~. a la persono. a ~~ 

car oportt.mitlo.t1cs paro. d~r.'.Ostro.r su c..~po.cicbd en tm esfu~rzo 

pJ.r~ logr.::r rc~co:::¡1~ns:!s soci:llcs y pr-of~sj onalcs. 

En virtud el!.! que lo. satisf.ncciGn el:: las necesidades del ''yo" 

("Ego Status") <-k'pcndl.) c·n r.rz.n parte d~ que lo.:; dc..11..'is pt1.::!d<Jn 

"""..,_,_ r··· .. 

' 87 
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dcsen~1cñarse en tt.na form!\ superior, es la más difícil de lo-

graL S~n _er.hargo, si la perso;1a ha satisfcóo el cu~rto ni 

vel, puede ascender al quinto nivel: Aut~rreaJ.iz<!cién. En· es 

te uivel~ l<t persona se' interesa en su desarrollo personal, y 

puede Sl!tisfacer esta neccsicl2d desafiándose a ser más crcati 

vo, exigiéndo3e mayores logros, y en· general, cncauzt¡n.llose pa 

.r~ at.bpt.:::!·se :1 su p~pio cri teric- del éxito person~l. En la 

conclucta de f~tcrrealiz~ción ~be incluirse el correr ricseos, 

buscar autonOlltfa, y obtener libertcd para actuar, 

Sandra L. Pfeiffcr 

'· 

.• 
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·QUE· LA OTRA PERSONA ACTUA COMO LO . HACE. 
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El estudio de la motivación del comportamiento es una búsqueda de
respuestas a inquietantes preguntas sobre la naturaleza del hombre. Y:.t 
que reconocemos la importancia del elemento humano en las organizacio
nes, trataremos de establecer un marco teórico que sirva de ayuda a -
los administradores en la comprensión del comportamiento htDnano, no ;-;§_ 
lo para determinar los''porqués" de la conducta pasada, sino también. -
en cierta medida, para predecir, modificar e incluso controlar el com
portamiento futuro. 

EL miPORTMUENfO 

La unidad fundamental del comportamiento es una actividad. De he-
cho, todo comportamiento es una serie de actividades. Como seres hurna
nQs, siempre estamos hlciendo algo: caminando, hablando, comiendo, du~ 
miendo, trabaj~&do, y así por el estilo. En muchas ocasiones, realiza
mos más de una actividad al mismo tiempo, por ejemplo hablar con al--
guien mientras vamos al trabajo caminando o en automóvil. En cualquier 
momento dado, podemos decidir cambiar de una actividad o combinación -
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? ¿Cómo podemos noso
tros como administradores entender, predecir e incluso controlar la a~ 
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 acción 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. El individuo no siempre conoce conscientemente la meta específi-

- ca. Todos nos preguntamos a veces "¿Por qué hice eso?" La razón de --
nuestra acción 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 lo -
tanto, no se prestan fácilmente al exámen y a la valoración. 

Sigmund Freud fué uno de los primeros en reconocer la importancia de -
la motivación subconsciente. Supuso que la gente no siempre se da c11e~ 
ta de todo lo que desea y, por ello, que gran parte de su conducta cs
afecta9a por motivos o necesidades inconscientes. De hecho, lo. investi_ 
gación de Freud lo convenció de que podía trazarse una analogía c~tre
la motivación de la mayoría de la gente y la estructura de un témpanú
de hielo. Un segmento considerable de la motivación humana aparece ba· 
jo la superficie, donde no siempre es evidente para el individuo. PoY
lo tanto, muchas veces sólo una pequeña porción de ¡a motivación es -
claramente visible o consciente para el individuo mismo. 
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MOTIVOS O NECESIDADES 

La gente difiere no sólo en su capacidad para actuar sino también 
en sli "voluntad de actuar" o motivación. La motivación de una persona 
depende de la fuerza de sus motivos. Los motivos son a veces definí-
Jos como nece5idades, anhelos, tendencias, deseos o impulsos en el i~ 
terior del individuo. Los motivos se dirigen hacia metas, las cuales 
pueden ser conscientes o inconscientes. 

Los moti vos son los porqués d.el comportamiento. Ellos provocan y -
mantienen la actividad y determinan la dirección general del comporta
miento de un individuo. En su esencia, los motivos o necesidades son -
los móviles de la acción. En nuestra exposición usaremos estos dos té~ 
minos -motivos y necesidades- de un modo intercambiable. En este con
texto, el término "necesidad" 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 acción. 

INCENTIVOS 

Las metas son exteriores al individuo; son blancos hacia los que -
se dirigen los motivos. A estas metas se les llama frecuentemente itl-
centivos. Algunas veces se habla de los· incentivos como de las recom-
pensas que "se desean". Los administradores que--logran motivar con éx_i 
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 remuneración, los beneficios y un medio lim
pio. El elogio, la simpatía, la aprobación y el sentido de realización 
son ejemplos de incentivos intangibles. · 

RJERZA DE WS MOTIVOS 

HOTIVO 
(NECF~S I DAD) 

INCEI'JTIVO 
(META)· 

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

, . 
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miento, Entonces 7 ¿qué es lo que detennina cuáles de estos motivos 
tratará de satisfacer Q~a persona por medio 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 más potente. -
Pueden ocurrir excepciones cuando las presiones sociales o del medio
desvían el comportamiento en esa dirección. En estos casos, la activi 
dad deseada es propuesta hasta que exista una situación más apropia-~ 
da, Por ejemplo, por más importante que sea para un administrador una 
junta particular, tal vez tenga que posponer su actividad en esa di-
rección hasta que 1legtie el momento fijado para la junta. 

NeceLdad 
A 

CATEGORIAS DE ACTIVIDAD 

i 
Necesidad 

D 

81 general la conducta o el comportamiento puede clasificarse en -
dos categorías: 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 más .fuer
te de w1o en un momento dado es el hambre, diversas actividades tales
como buscar un lugar donde comer, comprar comida o prepararla, se con
siderarían 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 j_mportante 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 personq 
con hambre que busca comer. La fuerza de la necesidad tiende a tomsx -
la forma de una actividad dirigida hacia una meta hasta que se alcanza 
la .conducta meta o aparece la .frustración. La frustración sobreviene -
cuando el camino hacia una meta está continuamente bloqueado. Si la _,_ 
frustración 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 cómo la frustración puede afectar el-comportamiento
fue ilustrado dramáticamente en un experimento con un pez. Se colocó -
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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 acostumbró a la
abundante provisión de alimento, se colocó una hoja de vidrio entre -
los pececillos y él. Al sentir hambre, el lucio trató de atrapar a -
los pececillos, pero continuamente dio con la cabeza contra el vidrio. 
La fuerza de la necesidad de alimento ~umentó y el lucio trató más -
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 frustración como par~ que dejara de tratar de 
cDmerse a los pececillos.De hecho, cuando porrin se quitó la pared
de vidrio, los pececillos empezaron de nuevo a nadar alrededor del lu 
cio, pero ya no ocurr1o ninguna actividad hacia una meta. Con el tiem 
pot el lucio murió de inanición 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-
nulr a medida que w1o se entrega a ella. Por ejemplo, al comer más y
más, la fuerza de la necesidad de alimento decae en ese momento partí 
cular. E11 el momento en que otra necesidad se vuelve más potente que~ 
la necesidad presente, el comportamiento cambia. 

El día de Navidad, por ejemplo, cuandQ se está preparando la comí 
da durante ·toda la mañana (actividad dirigida hacia una meta), la ne~ 
cesidad de alimento aumenta hasta el pUilto 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.más 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
recreación pasiva se ha convertido ahora en la más potente y nos en-
contramos sentados frente al televisor. Pero, gradualmente, esta nec~ 
sidad disminuye también. Después de algunos partidos, y aunque la lu
cha sea feroz, la necesidad de recreación pasiva puede decaer también 
en tal grado que otras necesidades se vuelven más importantes, acaso
la necesidad de aire fresco y un paseo, o mejor aún, de otro pedazo·
de pastel de calabaza. Unas horas antes habíamos jurado no comer du-
rante una semana, pero ahora ese pastel parece muy sabroso. Es decir 
una vez más el hambre es la necesidad más fuerte . Recuérdese, pues,
que nw1ca saciamos por completo una necesidad. La satisfacemos sólo -
por un período de·tiempo. 

M:>TIVO 

J., 

1 

INCEJ'ITIVO 

1 

~ COMPORTAMili"''TO f7 

ACTIVIDAD DIRI 
GIDA HACIA UNA 
META 

J ACTIVIDAD META 1 
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$ITUACION MOTIVACIONAL 

La ilustración esquemática muestra una situación motivacional en -
la cual los motivos de un individuo se dirigen hacia el logro de una -
meta. El motivo más 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 con1ida, debe reconocer
se 'que el tipo de alimento que satisface el motivo hambre varía de una 
situación a otra. S] un individuo se está muriendo de hambre, comerá -
cualquier cosa, mientras 4ue en otras ocasiones sólo un bistec podrá -
satisfacer su motivo hambre. 

Puede hacerse una ilustración semejante para tm 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 ayudará a satisfacer esa necesidad. En unasituación 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 inceQ 
tivo ef.icaz para influirlo de tal modo que continúe trabajando bien. 

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

D,ETERMINANTES DE LA FUERZA DEL MOTIVO 

Ya hemos habladode la fuerza de las necesidades. Dos factores im-
portantes que afectan la fuerza de la neces.idad son la expectativa y ·
la. accesibilidad. Aunque estos dos conceptos están relacionados entre
sí, la expectativa tiende a afectar los motivos o necesidades, mien--
tras que la accesibilidad tiende a afectar la percepción de las 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 illl niño fue una. estrella del básquetbol 
y que e~ niño 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 difíciJ detenllinar
s i el fracaso desanimará al niño. Puesto que, por lo general, tUl solo
fracaso no basta para desanimar a una persona (de hecho, a veces pravo 
ca un aumento de la actividad), no es de prever un gran cambio en su~ 
expectativa. Pero si continúan echándolo del equipo aflo tras año, con_.. 
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el tiempo su eA~ectativa.de ser jugador de básquetbol disminuirá. De· 
hecho, después de bastantes experiencias desafortunadas, cesará por -
con~leto de perseguir esta meta. 

La accesibilidad refleja las limitaciones del medio. Se determina 
por la medida en que las metas o incentivos que podrían satisfacer -
una necesidad dada son accesibles en el medio de Lm individuo. Por -
ejemplo, si la electricidad se interrumpe durante una tormenta, uno -
no puede mirar televisión 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 ilt~inación requerida, pronto se frustrarán sus intentos por sati~ 
facer ese deseo, y optará por otra cosa, por ejemplo dormir. En con-
secuencia, la accesibilidad es un factor ambiental y por ello, se re
laciona con los incentivos. 

DESARROLLO DE LA PERSONALIDAD 

Un individuo al madurar, desarrolla patrones de hábito o respues
tas condicionadas a diversos estímulos. La suma de estos patrones de
hábito determina su personalidad .. 

hábito a, hábitob, hábitoc ... hábito n= personalidad 

Cuando un individuo empieza a conducirse de una manera semejante
en condiciones semejantes, este comportamiento es. lo que los otros -
aprenden a reconocer como esa persona, como su personalidad. Los de-
más esperan de él, e ~ncluso pueden predecir, ciertos tipos de compo.!:_ 
tamiento, 

OOIDIO DE U\ PERSONALIDAD 

Muchos psicólogos afirman que las estructuras fundamentales de la
personalidad se desarrollan en una época muy temprana de la vida. De -
hecho, algunos afhman que pueden hacerse pocos cambios en la persona
ljdad después de la edad de siete u ocho años. Los cambios de la persQ 
nalidad tienden a hacer~e más difíciles a medida que las personas en--
vejecen. LAZO DE RETROALIMENTACION 

\]¡ 

SUMA DE EXPERIENCIA ..... MOTIVO ~ 
PASADA 

" .-..,· COMPORT Nv1I EJ'JTO 
1 

/ 

\ll 

ACCESIBILIDAD ~ META 
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.Nótese que en este modelo estamos utilizando el término suma de -
experiencias pasadas en lugar del ténnino expectativa que utilizamos
en el primer modelo. Estos términos pueden emplearse de modo inter--
cambiable. 

7 

Cuando una persona se comporte.. en una situación motivadonal, es
te comport31Tliento se convierte en una nueva contribucipn al inventa-
rio de su experiencia pasada, como lo indica el lazo de retroalimenta 
ción. Mientras más temprano en la vida se dé esta contribución, mayor 
será el efecto potencial sobre el comportamiento futuro. La razón es -
que, en ese momento, este comportamiento representa una porción mayor 
de la experiencia pasada total de una persona joven que lo que repre
sentaría si ocurriera más tarde en la vida. Además, mientras más tiem 
po se refuerce el comportwniento, más patrones va fo1~ndo y es más 7 
difícil que sufra cambios. Es por eso que es más fácil cambiar la per 
sonalidad en una época temprana de la vida. Mientras más envejece tma 
persona, más 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 lograr lo a menos que se ocupe un período -
largo de tiempo y bajo condiciones conducentes. Esto se vuelve casi -
un problema económico. ¿Cuánto puede invertirse para llevar a cabo di
cho cambio? Aquí podría ayudarnos una ilustración. Añadir algo, una -
gota de colorante rojo, a un cuarto de litro de líquido claro puede -
bastar para cambiar radicalmente la apariencia de todo el líquido. Añ~ 
dir lo mismo, una gota de colorante rojo, a un litro produciría poco -
cambio en la apariencia del líquido. Aunque estos ejemplos no tienen -
que ver con la conducta ilustra bien la relac~n que existe entre la -
cantidad de experiencia pasada y el efecto de cualquiera nueva expe--
riencia. 
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JERARQUIA DE LAS NECESIDADES 

Hemos sostenido que el comportamiento de un individuo en un momen
to particular es determinado generalmente por su necesidad más fuerte. 
Por lo tanto, sería importante para los administradores tener algún e~ 
nacimiento sobre las necesidades que comúnmente son las más importan-
tes para la gente. 

Abraham Maslow ideó un sistema interesante que ayuda a explicar la 
fuerza de ciertas necesidades. Según Maslow, parece haber una jerar-
quía dentro de la que se ordenan las necesidades humanas. 

Las necesidades fisiológicas son las de mayor jerarquía, ya que -
tienden a ser las más 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 cue~ 
po, ~a- mayor parte de la actividad de una persona probablemente se de
sarrollará a este nivel,· y los otros niveles le despertarán una motiv~ 
ci6n débil. 

Pero, ¿qué pasa con la motivación de un hombre cuando empiezan a -
satisfacer estas necesidades fundamentales? En lugar de las necesida
des fisiológicas, otros niveles de necesidades se vuelven importantes, 
y éstas motivan y dominan el comportamiento del individuo. Y, a su -
vez, cuando estas necesidades son satisfechas e11 cierta medida, otras 
emergen, y así sucesivamente, de acuerdo a la jerarquía. 

Una vez que las necesidades fisiológicas están satisfechas, las n~ 
cesidades de seguridad se vuelven predominantes. Estas consisten en -
la necesidad de estar libre del miedo al peligro físico y a la priva-
ción de las necesidades fisiológicas fundamentales. En otras palabras, 
es una necesidad de autoconservación. Además del aquí y el ahora, hay 
una preocupación por el futuro. ¿Podrá el individuo conservar su pro
piedad y/o su empleo de tal modo que pueda disponer de alimento y 

1' 
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abrigo mañana y el. día siguiente? Si la seguridad de un hombre está -
en peligro, lo demás deja de parecer importante. 

Fisiol 

Estima L 
Jrutorrealizaci6n 

Una vez satisfechas de un modo aceptable las necesidades fisiol6-
gicas y de seguridad, la afiliaci6n o aceptaci6n surgirá como la nec~ 
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 persQ 
na se esforzará por tener relaciones significativas con los demás. 

¡ Afiliaci6n 

~~~~~~~r.S~e-gu--r~ida~d~ 
Fisiol6gicas 

Estima 

Autorrealizaci6n 

Después de que un individuo comienza a satisfacer su necesidad de 
.pertenecer a algo, desea por lo general ser algo más que un simple -
miembro de su grupo. Siente entonces la necesidad de estima, tanto -
de sí mismo como de reconocimiento por parte de los demás. La mayo-
ría de la gente necesita tener una alta valoraci6n de sí misma que es 
té firmemente basada en la realidad: en· el reconocimiento y el respe~ 
to de los demás. La sati.sfacci6n de estas necesidades de estima pro
ducen sentimientos de confianza en sí 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 neces.idad de estima por medio de tm comportamien 
to constructivo. Cuando esta necesidad domina, un individuo puede re 
currir a un· comportamiento i."1JTladuro y destructivo para satisfacer su
deseo .de atenci6n: un niño puede hacer un berrinche, un empleado pue
de dedicarse a restringir su trabajo o a discutir con sus compañeros 
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 

Afiliaci6n Autorrealizaci6n 

Seguridad 

Fisiol6gicas 

Una vez que las necesidades de estima empiezan a satisfacerse con
venientemente, las necesidades de autorrealizaci6n se vuelven más impor 
tantes. La autorrealizaci6n consiste en la necesidad de desarrollar -
al máximo el potencial de uno, cualquiera que éste sea: un músico debe 
tocar música, un poeta debe escribir, un general debe ganar batallas, 
un profesor debe enseñar. Como dijo Maslow: "Lo que un hombre puede -
ser, debe ser". (Un hombre debe ser lo que puede ser".) La autorreal_i 
zación es, pues, el deseo de convertirse en lo que uno es capaz de 11~ 
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 organización, en - -
otra más puede expresarse atléticamente o tocando el piano. 

Autorrealizaci6n 

Fisiol6gicas 

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 está -- -
haciendo por afiliación o reconocimiento, sino más bien por lo que él. 
piensa que es importante. En este caso, puede considerarse que el sol 
dado se ha'realizado a sí mismo: está realizando al máximo el poten
cial .de .lo que él piensa q1.:1e es importante. 

La manera en que se expresa la autorrealizaci6n puede cambiar a -
través del ciclo de la vida. Por ejemplo, el atleta que se ha reali
zado a sí mismo puede, con el tiempo, buscar otras áreas donde desa-
rrollar al máximo su potencial, al cambiar sus atributos físicos con 
el tiempo o al ampliarse sus horizontes. Además, la jerarquía no si
gue necesariamente el modelo descrito por Maslow. Su intención no fue 
decir que esta jerarquía se aplica universalmente. Maslow creía que 
éste era un modelo típico 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 necesid~ 
des fisiológicas y de seguridad en aras de la satisfacción de otras n~ 
cesidades cuando la India luchaba por su independencia de la Gran Bre
taña. En sus históricos ayunos, Gandhi pas6 semanas sin comer para -
protestar contra injusticias gubernamentales. Estaba operando al ni-
vel de autorrealización 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 queríamos dar la impr~ 
si6n de que un nivel de necesidades tiene que estar completamente sa-
tisfecho antes de que el siguiente nivel surja como el más importru1te. 
En realidad, la mayoría de las personas de nuestra sociedad tienen a -
estar parcialmente satisfechas en cada nivel y parcialmente insatisfe
chas; la satisfacción es generalmente mayor en los niveles fisiológi-
cos y de seguridad que en los niveles de afiliación, estima y autorre! 
lización. Por ejemplo, podría describir?e a una persona como satisfe
cha 85 por ciento en sus necesidades fisio16gicas, 70 por ciento en -
sus necesidades de seguridad, 50 por ciento en sus necesidades de aceR 
tación, 40 por ciento en sus necesidades de reconocimiento y 10 por -
ciento en sus necesi~3des de realización personal. Usamos estos por-
centajes s6lo por razones ilustrativas. En realidad, varían inmensa-
mente de un individuo a otro. 

NECESIDADES FISIOLOGICAS 

En nuestra sociedad, la satisfacci6n de las necesidades fisiológi
cas (abrigo, alimento, vestido) se asocia comúnmente con el dinero. Es 
evidente que a la mayoria de la gente no le interesa el dinero en cu~ 
to tal, sino sólo como instn.unento que puede usarse para satisfacer -
otros motivos. O sea, lo que el dinero puede comprar, y no el dinero 
mismo, es lo que satisf~ce nuestras necesidades fisiológicas. Sugerir 
que el dinero como instrumento sirve solamente para satisfacer necesi
dades fisiológicas sería una falta de perspicacia, porque e1 dinero -
puede desempeñar un papel en la satisfacción de las necesidades a CWll 
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 
tá mezclado con toda clase de necesidades además de las fisiol6gicas,
y que es difícil precisar su importancia. En consecuencia, trataYe-
mos del dinero como motivo en una sección separada, más adelante en e.?_ 
te capítulo. Sin embargo, está claro que la capacidad para satisfacer 
que tiene una cantidad dada de dinero parece disminuir a medida que ··
uno pasa de las necesidades fisiol6gicas y de seguridad a otras necesi 
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dudes fisiológicas y de seguridad, e incluso de pertenencia si, por 
ejemplo, hace posible la entrada a tm grupo deseado, tal como lD1 club 
de golf. Pero a medida que uno empieza a preocuparse por obtener esti 
mD, reconocimiento y eventualmente autorrealizaci6n, el dinero se vuel 
ve 1~1 instrumento menos apropiado para satisfacer estas necesidades Y7 
por lo tanto, menos eficaz. Mientras más importantes sean para un in
dividuo las necesidades de estima y de autorrealización, más directarne!!. 
te tendrá que proporcionarse su satisfacción y, así menos importante -
sertí el papel que desempeñe el dinero en el logro de ésta. 

SEGURIDAD 

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

Las necesidades conscientes. de seguridad son bastante evidentes y 
muy conn.ui.es eritre las personas. Todos sentimos un ·deseo de conservar
nos a salvo de los azares de la vida: accidentes, guerras, enfenned~ 
des e inestabilidad económica. Por ello, a los individuos y a las or
ganizaciones les interesa asegurarse en alguna medida de que estas ca
tá$trofes 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 jubilación. Si tal insistencia en la seguridad 
puede hacer a la gente más d6cil y predecible, esto no significa que -
será más productiva. De hecho, si sus puestos requieren creativadad -
e iniciativa, un énfasis exagerado en la seguridad puede frustar el -
comrortamiento deseado. 

Aunque la preocupación por la seguridad.puede influir en decisiones 
capitales, como si se deja o se permanece en una organización, se est_i 
ma improbable que sea el motivo dominante en un individuo. Las necesi 
dudes conscientes de seguridad no desempeñan por lo comw1 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 lm curso paK 
ticular de acción, como hacer caso mn~so de una regl~ o expresar una -
opinión impopular puede poner en peligro el. empleo de una persona, en
tonces las consideraciones de seguridad motivan que ésta no actúe en -
esa direcci6n. Las organizaciones pueden influir en las necesidades -
Jc seguridad, ya sea positivamente ~por medio de planes de pensiones, 
programas de seguros y similares~ o negativamente, despertru1do 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 comportrunieD_ 
to se vuelva demasiado precavido y conservador. 
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~·a hemos dicho que las necesidades de seguridad pueden. ser conscien 
tes o subconscientes. Una fuerte orientación subconsciente hacia la se 
.[,:rur.idad se desarrolla con frecuencia muy temprano en la infancia. Exis 
ten varias maneras por las que puede ser inculcada. lJna manera común ~ 
es por identificación con tmos padres amantes de la seguridad que estén 
dispuestos a aceptar lo que el destino disponga. Esto ocurre a menudo 
en las zonas de depresión económica 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 niño motivos incoscientes de se 
guridad debido a su relación con unos padres demasiado protectores. E.?_ 
tos padres están tratando constantemente de proteger a sus hijos con-
tra la angustia, el desengaño o el fracaso. La activitud protectora -
de estos padres en muchas ocasiones ltace que sus hijos se salgan con -
la suya. Se evitan los conflictos cueste lo que cueste. Corno resulta 
do, se le da al niño una imagen deformada de la realidad, y éste se en 
tera poco de lo.que puede esperar de las demás personas y de lo que_:
ellas esperarán de él. En algunos casos, su optimismo ante la vida -
pierde el contacto con la realidad. Aun frente al desast~·e, cuando de 
hiera sentirse amenazado, parece creer que todo va bien hasta que ya :
es demasiado tarde. 

Cuando este tipo de persona ~~te 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 soportar la frustr~ 
ción, la tensión y la angustia. Como resultado, aun un retroceso o -
una pérdida sin importancia lo dejan sin saber qué hacer. Si una per
sona aprende cómo recobrarse de un desastre aparente curu1do es joven, 
estará mejor capacitada para resistir los golpes del destino cuando en 
vejezca. 

Para mucha gente, la seguridad como motivo acarrea consigo una ccn 
notación negativa. Una fuerte necesidad de seguridad se ve con malos 
ojos, por alguna razón, como si fuera menos respetable que otros moti
vos. Esto parece injusto, especialmente porque para cas:i todo el rntm
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 preocupaci6n por la seguridad. Además, muchos segmen 
tos de nuestra sociedad con frecuencia satisfacen estas necesidades :
con la exclusión de otraB tan importantes corno la afiliación y·'la re!!_ 
lización personal. Ya hemos mencionado cómo la industria se concentra 
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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 
Je bienestar social. 

A F I L I A C I O N 

Después de que se han satisfecho un t~t~las necesidades fisioló
gicas y de seguridad, las necesidades de afiliación 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 demás en situa-
ciones en que sienten que pertenecen y son aceptados. Aunque ésta es 
una necesidad común, es en general más fuerte para algunas personas -
que para otras, y más fuerte en ciertas situaciones. En otras palabras, 
aw1 una ·necesidad social tan común como es la pertenencia, resulta muy 
compleja si se le examina. 

La gente se relaciona entre sí porque encuentra placer en ello. Y 
la afiliación no ofreció ninguna recompensa evidente como dinero o pr~ 
tección. 

No siempre es simplemente un buen compañerismo lo que motiva la -
aiiliacióñ. En- muchas· ocasiones, ·la gente busca la· afiliación porque 
desea confirmar sus creencias. Las personas con creencias semejantes 
se buscan unas a otras, especialmente si una de sus creencias más fir
mes ha sido destruida. En este caso, tienden a reunirse y tratan de 
lograr un entendimiento común sobre lo que ha sucedido-y sobre lo que 
deben creer (incluso si es lo mismo que antes). En este caso, la nec~ 
sidad de afiliación fue instigada por un deseo de hacer que la vida de 
uno parezca un poco más bajo control. Cuando se está solo, el mundo -
parece "más allá de todo arreglo posible", pero si uno puede encontrar 
un ambiente en el que los demás 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 descubrió que cuando las personas e~ 
tán 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 compañía, sino 
que ama a otras personas desgraciadas. Estas conclusiones sugieren que 
los fuertes grupos informales de trabajo pueden ser una reacción ante -
el aburrimiento, la insignificancia y la falta de competencia que sien
ten los trabajadores. Como resultado, los trabajadores se congregan d~ 
bido a que comparten la misma sensación de estar aporreados por el sis
tema. 

,, 
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. Al observar a los "solí tarios" y a los "rompedores de reconl?" en 
situaciones semejantes en las fábricas, se pone de manifiesto que no -
existe una necesidad unive-rsal de afiliación como un fin en sí mismo. 
Se ha descubierto sin embargo, que estas excepciones a la ~endencia a 
afiliarse son tipos especiales de personas que por lo general no se -
unen a los grupos informales de,trabajo porque sienten desconfianza o 
desprecio por ellos, o bien se creen suficientemente seguros y compe
tentes para valerse por sí mismos. 

La ·administración mira a menudo con suspicacia los grupos infonna 
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 situación empeora cuando, al mismo tiempo, los trabajadores son 
estreclunnente supervisados y controlados, pero carecen de canales bien 
establecidos de co~1icaci6n con los directivos. 

En este tipo de ambiente, los trabajadores que no pueden tolerar 
la falta de control sobre su medio disponen sólo de los grupos infor
males para apoyar sus necesidades insatisfechas, como la afiliación y 
la realización. La restricción del trabajo nace, no de una antipatía 
inherente hacia la administración, sino como un medio de preservar la 
identificación de los individuos dentro del grupo y la del grupo mis
mo. Los rompedores de recors no son tolerados porque debilitru1 al -
grupo y su poder con la administración, y el debilitamiento del grupo 
destruye la única dignidad, seguridad e importancia que el trabajador 
siente tener. 

La disminución de la productividad no siempre es el resultado de 
los grupos infonnales de trabajo. De hecho, los grupos infonnales -
pueden constituir un magnífico haber para la gerencia si su organiza 
ción interna es comprendida y utilizada al máximo. La productividad 
de un grupo de trabajo parece depender de cómo-ven los miembros del 
grupo sus propias metas en relación con las de la organización. Por 
ejemplo, si advierten que sus propias metas están en conflicto con -
las de la organtzación, la productividad tenderá a ser baja. Sin -
embargo, si estos trabajadores ven que sus metas son también las de 
la organización o que se satisfacen como un resultado directo del -
cumplimiento de las metas de la organización, la productividad tende 
rá a ser alta. La restricción del trabajo no es, por lo tanto, un 7 
aspecto necesario de los grupos infonnales d~ trabajo. 
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ESTIMA 

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

Prestigio. 
do más evidente 
camas más a una 
el prestigio no 
dieran escoger, 

Hoy en día, el prestigio como motivo se está volvien- . 
en nuestra sociedad, sobre todo a medida que nos acer 
sociedad de clase media. Las personas preocupadas por 
desean "quedarse atrás de los Pérez"; de hecho, si pu 
les gustaría mantenerse adelante de los Pérez. -

¿Qué es exactamente el prestigio? Una especie de definición no -
,escrita de los tipos de comportamiento que se espera que las otras --

' personas tomen·frente'a uno: el gradó de respeto o de falta de éste,
de formalidad o de informalidad, de reserva o de franqueza. Parece 
ser que el prestigio influye en qué tan cómoda 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 niño al nacer hereda la posición de sus padres. -
En algunos casos, basta esto para que se deslice en la vida como so-
bre "l.ma ola de prestigio". Por ejemplo, un Garza Sada, o un Espinosa 
Yiglesias heredan instantáneamente prestigio junto con sus ante~eden-
tes familiares. 

Las personas buscan prestigio a lo largo de sus vidas de diversas 
maneras. Muchos tienden a buscar soalente los símbolos materiales de 
la posición, mientras que otros se esfuerzan por obtener un logro pe~ 
sonal o una realización personal que impongan prestigio por sí 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 sitúe al nivel que cada quien.cree merecer. Como afirma-
mos antes, las personas normalmente desean tener una alta valoración 
de sí mismas que esté firmemente basada en la realidad, según como se 
manifieste por el reconocimiento y el respeto que les conceden los de 
más. 

La necesidad de prestigio está limitada por lá propia persona en 
mayor o menor medida. La gente tiende a buscar prestigio pero sólo -
hasta un nivel preconcebido. Cuando sienten que han alcanzase ese ni
vel, la fuerza de la necesidad tiende a declinar y el prestigio s~ 
convierte más bien en una cuestión de mantenimiento que de avance. A~ 
gunas·personas pueden llegar a sentirse satisfechas con su nivel de 
importancia en su compañía y en su comunidad. De acuerdo con su pro-
pia valoración, "han llegado". Sólo los casos excepcionales buscan un 
reconocimiento nacional o internacional. Por lo tanto, la motivación 
de prestigio se presenta con frecuencia en los jóvenes, que general-
mente no están satisfechos con su posición 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 p~ 
ra mejorar su posición. 
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Poder. En gen~ral, tiende a haber dos clases de poder: el de po
sición y el personal. Un individuo que es capaz de influir en la con
ducta de otro debido a su posición en la organización tiene un poder 
de posición, miestras que u~ individuo cuya influencia se derivn de -
su personalidad y su conducta tiene poder personal. Algunas personas 
est:án dotadas de ambos tipos de poder. y. otras parecen no poseer nin
guno. 

\ 
Alfred Adler: se interesó mucho en el poder como motivo. Co poder, 

Adler quería decir en esencia la capacidad para manejar o controlar -
las actividades de los cemás para que concuerden con nuestros propios 
propósitos. rescubri6 que esta capacidad comienza a una edad temprana, 
cuando un niño se da cuenta de que si llora influye m1 la conducta de 
sus padres. La posir.ión del niño en tanto que criatura le da un poder 
considerable sobl'c sus padres. 

Según Adler, esta capacidad para influir es agradable de por sí. 
Un niño, por ejanplo, con frecuencia encuentra difícil ajustarse a la 
constante reducción de su poder de posición. De hecho, tal vez pase -
una parte considerable de su tiempo como adulto tratando de recobrar 
el poder que tenía de niño. Sin embargo, Adler no creía que un niiio -
busca el poder por el poder mismo tan a menudo como por necesidad.. P~ 
ra un niño, el poder es con frecuencia un asunto de vida o muerte por 
que está desvalido y necesita contar con la disponibilidad de sus pa
dres. Los padres son un salvavidas para el niño. Así pues, el poder -
adquiere para los niños una in~ortancia que en cierta medida no pier
den nunca, aunque más ta!"de sean capaces de va]er:>e por sí mismos. 

Después de la niñez, el poder vuelve a ser un motivo potente para 
los individuos que sienten cierta insuficiencia para ganarse el resp~ 
to y el reconocimiento de los demás. Estas personas se desvían de su 
camino en busca de atención para superar su debilidad, que co11 fre- -
cucncia es sentida pero no reconocida. En relación con esto, Adler i~ 
tradujo en su exposición dos coJlceptos interesantes y muy conocidos -
actualmente: el complejo de inferioridad y la compensación. 

Una persona con complejo de inferioridad tiene temores subyncen-
tes de insuficiencia que pueden o no estar basados- en h~ reaLidad. In 
algunos casos, los individuos compensan este complejo'de inferioridad 
realizando esfuerzos extremos para ~lcanzar fines u objetivos que - -
(ellos piensan) esa insuficiencia les impedía alcanzar. En muchos ca
sos, el esfuerzo extremo parece ser una sobrecompensación pro algo no 
claramente percibido pero sentido. Una vez que se ha percibido corre.s, 
tamente, el marco de referencia puede ajustarse a la realidad y cb_J.' -
como resultado un comprotamiento más realista. 

Adler descubrió otra cosa interesante. Si Wl niño no tropieza con 
demasiada tensión 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 lo~.; otros sin temor ni sosp:chil. en 
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una. atm6sfdra abierta y fránca. Es decir, con frecuencia las personas 
dejan de c0nsidcrar al poder como tarea, con el deseo de estructurar 
y mru1ejar ~u medio y la gente que lo forma, y se preocupan por las re 
ladones, 'desarrollando confianza y respeto por los demás. Frecuente:
Jnente está transformación se retrasa en los individuos que tuvieron -
una infanéia llena de terisiones y no han aprendido a confiar en los -
demá.s, En estos casos, el poder no s6J.o persistirá como motivo sino 
que tal vez se fortalezca. Así pues, Adler, como Freud, consideró que 
]_::1 personalid:.1.d de un individuo se desarrolla en tma época temprana -
de Ja vida, y frecuentemente es el resultado del tipo de experiencias 
que tuvo el niño con los adultos de su mundo. 

AUTORREALIZACION 

De todas las necesidades de que habla Maslow, la autorrealización 
es la que J:os sociólogos y los científicos del comportamiento conocen 
menos. Tal vez esto se deba a que la gente satisface esta necesidad -
de diferentes maneras. Por ello, la autorrealización es una necesidad 
difícil de delimitar e identificar. 

Aw1que se ha investigado poco sobre el concepto de autorrealiza-
ci6n, -~e ha efectuado una investigación intensiva .sobre dos motivos -
que los autores creen relacionados con ella: la competencia y el lo-
gro. 

Competencla. Uno de los m6viles de la acci6n de un ser humano es 
el deseo de ser competente. La competencia implica un control sobre -
los factores ambientales, tanto físicos como sociales. Las· personas
con este motivo no desean esperar pasivamen~e que las cosas sucedan; 
quieren ser capaces de manejar su medio y hacer que. las cosas sucedan. 

El motivo de competencia puede identificarse en los nifios pequ'e-
ños al pasar de la etapa primitiva de querer tocar y manipular todo a 

·n etapa posterior de querer no sólo tocar sino desarmar las cosas y
volverlas a armar. El nifto empieza a desenvolverse en el mundo. Toma 
conciencia de lo que puede y lo que no puede hacer. No nos referimos 
a lo que le estfi pennitido hacer, sino .a lo que es capaz de hacer. Du 
nmte estos primeros años el niñ.o desarrolla un sentimiento de compe
tencia. 

Este sentimiento de competencia está relacionado -intimamente al -
concepto de expectativa del que hablarnos antes. Que el ~entido de com 
petencia· del nii'l.o sea fuerte o débil depende ele sus éxitos y fracasos 
en el pasado. Si sus ~xi tos eclipsan sus frac;:asos, su sentimiento·· de 
competencia tenderá a ser fuerte. Tendrá una perspectiva positiva de 
la vida y verá casi toda situación nuev~ como un desafio interesante 
en el que él puede vencer. Sin embargo, si predominan los fracasos, -
su visión ser§. rnás negativa y sus esperanzas de satisfacer diversas 
necesidades disminuir§n. Como la expectátiva tiende a influir en los 
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motivos, las personas con sentimientos débiles de competencia raramente 
serán motivadas para buscar nuevos desafíos o para correr riesgos. Es-
tas p8rsonas preferirán 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 Tll!! · 
nera positiva o negativa. Es decir que la competencia como motivo es -
por lo general acumulativa. Por ejempJo, una persona puede tener un co
mienzo desaforttmado y luego desarrollar un fuerte sentido de competen
cia debido a éxitos nuevos, Sin embargo, hay un momento 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 edqd, una persona rara vez logra más de lo 
que piensa. poder, porque no trata de hacer cosas que cree no poder al-
canzar. 

La competencia 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 pu~den 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, fnlStran a personas con fuertes nece 
sidades de competencia. 

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

A las personas cuyo motivo es el logro no les gusta jugar. Prefie
ren trabajar sobre un problemaen vez.de dejar elresultado al azar. 

Por lo que atañe al administrador, es establecimiento de metas me-
dianamente difíciles pero· potencialmente alcanzables puede traducirse 
en una actitud hacia los riesgos. 1\hlchas personas tiengen a ser extre-
mistas en su actitud hacia los riesgos, ya sea prefiriendo Jos juegos -
de azar descabellados o exponléndose lo ntenos posible a perder. El jug! 
dar parece escoger el mayor riesgo porqu€ el resultado está más allá de 
su poder y, por ende, puede racionalizar ,fácilmente su falta de respon-



20 

. ·' \,. 

sabilidad en caso de perder. El individuo conservador escoge los ries
gos ínfimos en los que el éxito es pequeño pero seguro, tal vez porque 
hay poco peligro de que algo marche mal y él sea culpado. La persona -
motivada por el logro torna la posición intermedia, prefiriendo un gra
do rrtediano de riesgo porque cree que sus esfuerzos y capacidades proba 
blemente influirán en el resultado. En los negocios, este realismo - ~ 
agresivo es la señal del empresario con éxito. 

Otra característica de la persona motivada por la necesidad de lo
gro es que parece interesarse más en el logro personal que en las re-
compensas del éxito. Aunque no rechaza las recompensas, no son tan - -
es0nciales para él corno el logro en sí. Obtiene w1 placer mayor supe--

· randa o resolviendo un problema difícil que el que obtiene con cual- -
qtiier dinero o elogio que reciba. Para la persona motivada por el lo-
gro, el dinero es valioso primordialmente como una medida de su rendi
túiento. Le proporciona un medio para determinar sus progresos y para -
..:amparar sus logros con los de otras personas. Por lo común no busca -
el dinero en función de posición o seguridad económica. 

Fn las personas con una gran necesidad de logro, el deseo de bus-
car situaciones en las que puedan obtener información retroalirnentada 
sobre qué tan bien están realizando su trabajo está íntimamente rela-
cionado con esta preocupación de logro personal. fn consecuencia, es -
!"recuente encontrar a personas motivadas por el logro empleadas corno -
vendedores o como dueños y administradores de sus propios negocios. -
Además dé la información éóncreta, lá naturaleza de la información 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 características personales, corno qué tan 
..::oopcrativos o útiles son. Las personas motivadas por la afiliación -
probablemente desearán que se les retroalimente infonnación "social" -
o referente a sus actitudes. Las personas motivadas por el logro de- -
sean información a propósito del esfuerzo realizado. Desean conocer la 
''puntuación'' 

¿Por qué las personas motivadas por el logro se conducen corno lo -
hacen? A que habitualmente piensan en cómo hacer mejor las cosas. De 
hecho, apenas comienzan las personas a pensar en té11ninos de logro, -
las cosas empiezan a suceder. Pueden citarse algunos ejemplos. Los es
tudiantes universitarios con una gr~ ~ecesidad delogro generalmente -
obtendrán mejores calificaciones que otros estudiantes igualmente bri
llantes pero con necesidades de logro más débiles. Los hombres motiva
dos por el logro tienden a obtener más aumentos y son ascendidos más -
rápidamente porque constantemente tratan de idear mejores maneras de -
hacer las cosas. Las compañías con muchos hombres así crecen más rápi-
damente y tienen mayores utilidades. · 

• 
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Dado todo lo que ya sabemos sobre la necesidad de logro, ¿puede 
este motivo ser enseñado y desarrollado en las personas? Parece que 
puede hacerse. De hecho, hay programas de entrenamiento para hombtes 
de negocios, concebidos para fomentar entre ellos el logro como moti 
ve. También se están preparando programas semejantes para los segme!!_ 
tos de la población. Estos programas podrían tener inmensas implica
ciones para el entrenameinto y el desarrollo de los recursos ht.nnaTtos. 

Aunque las personas motivadas por el logro pueden ser la columna 
vertebral de la mayoría de las organizaciones, ¿qué podemos deCir -
de su potencial como administradores'? Como ya sebemos, una persona 
es un individuo productivo. Logra que las cosas se hagan. Sin embar
go, cuando es ascendido a li~a posición en donde su éxito no sólo de
pende de su propio trabajo sino también de las actividades de los d~ 
más, tal vez sea menos eficaz. Dado que es sumamente laborioso }" que 
trabaja a toda su capacidad, espera de ordinario que los demás hagan 
lo mismo. Como resultado, a veces carece de las cualidades htm1anas -
y de la paciencia necesarias para ser un eficaz administrador de pe~ 
senas que son competentes pero que tienen una necesidad de afilia-
ción mayor que la de él. En esta situación, su comportamiento de Inu
cho trabajo y pocas relaciones frustra a estas personas y les hace -
imposible que lleven al máximo sus propios potenciales. Así pues, -
aunque las gentes motivadas por el éxito son necesarias en las orga
nizaciones, no siempre son los mejores adrninsitradores. 

EL DINERO COMO MOTIVO 

Corno afirmarnos anteriomente, el dinero es un motivo muy ccmplica 
do, inn1iscuido de tal manera con todo tipo de necesidades, adern§s de 
las necesidades fisiológicas, que a 1nenudo es muy difícil precisar -
su importancia. Por ejemplo, en algtmos casos el dinero puede propor 
cionar al individuo ciertas cosas materiales, como un costoso autom6 
vil deportivo del cual él obtiene un sentimeinto de afiliación (se -.: 
hace socio de un club de automóviles deportivos), de reconocimiento 
(símbolo de su posición) y hasta de autcrreal ización (1leg;1 a :>er U .. i1 

destacado conductor de automóviles deportivos). Por esto hemos espe
rado hasta que otros conceptos fundamentales estuvieran esclarecidos 
para hablar del dinero como motivo. 

El dinero, instn.nnento motivacional "tradicionalmente digno de ·· 
confianza", no es tan :'todopoderoso" como se supone, especi.abnente
para los trabajadores de la producción. Para cada tmo de estos trah0_ 
jadores, otro factor- clave es un grupo de t-rabajo. Según parece. au:!.!. 
que el trabajado:· está interesado en mejorar su propia posición eco-
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noiiuca, hay muchas otras consideraciones, corno las opiniones de sus -
compañeros de trabajo, la comodidad y el placer en su ehlpleo, y su se 
guridad a largo plazo,que le impiden dar una respuesta directa, auto
mática y positiva, a un plan de incentivos. 

La característica más sutil e importante del dinero es su poder -
corno símbolo. Su poder simbólico más 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 simbólico del dinero no se limita a su valor de 
mercado. Como el dinero no tiene un significado intrínseco en sí mis
nlo, puede simbolizar casi cualquier necesidad que el individuo desee 
4ue represente. En otras palabras, el dinero puede significar lo que 
la gente quiere que signifique. 
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¿QUE ESPERA.t\J DE SUS EMPLEOS LOS TRABAJADORES'? 

Al hablar acerca de los motivos, es ilnportante recordar que la gen 
te tiene muchas necesidades y que todas ellas están compitiendo consta!!_ 
temente por su comportarrüento. Estas necesidades no aparecen en ningu
na persona en la misma proporción 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 administr~ 
dores, no podamos hacer algtmas predicciones acerca de qué motivos pa-r~ 
cen predominar en la actualidad sobre los demás entre nuestros emplea-
dos. Segím Maslow, motivos prepotentes son los que todavía no están -
satisfechos. (La fuerza de las necesidades satis'fechas decae y nonna1 
mente éstas ya no impulsan a los individuos a buscar metas o incenti--=-· 
vos para satisfacerJas). Una pregunta cuya respuesta es impo-rtante p~ 
ra los administradores es: "¿Qué esperan realmente de sus empleos los 
trabajadores?". 

Los supervisores parecen pensar que los incentivos dirigidos a sa
tisfacer motivos fisiológicos y de seguridad son por lo general los más 
lllportantes para sus trabajadores. Como los supervisores conjeturan que 
los trabajadores tienen estos motivos, actúan como si así fuera en efec 
to. Por lo tanto, los supervisores usan incentivos "tradicionalmente -
J.ignos de confianza": dinero, prestaciones y seguridad para motivar a 
los trabajadores. 

En este punto, se podría generalizar diciendo que los individuos 
actúan basándose en sus percepciones y·no en la realidad. Acercando
más y rnás su percepción a la realidad ··lo que su personal realmente -
Jcsea- W1 administrador frecuentemente puede aumentar la eficiencia -
de su trabajo con empleados. Un awninistrador tiene que conocer a sus 
gentes y comprender qué los motiva; no puede hacer simples suposicio
nes. Aun si un administrador pré,srun.ta a tm. empleado cómo se siente -
acerca de algo, esto no da necesariamente como rest1ltado una retroali 
mentaci6n adecuada. La calidad de las comwücaciones que un adminis::
trador recibe de sus empleados se basa a menudo en el rapport que se 
ha establecido entre su personal y él durante lll largo per1ooo dt:· -
tiempo. 

Se está haciendo más claro que muchos administradores no entien·· 
den ni se dan cuenta de que lo que las gentes desean ahora de sus -
empleos es diferente de lo que deseaban hace algrn1as décadas. 
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~DTIVACION Y LIDERAZGO 

Uno de los problcr1J.S básicos de cualquier sociedad consiste en impulsar a la ge!!_ 
-re a tn1bajar. In una sociedad de producdón en masa esto no resulta fácil por
que much:ts person;:s obtienen tan sólo una pequeña satis facción personal por su -
trab::~jo y no tiemn w1 gran sentido de real iwci6n o despliegue de su capacidad 
creadora. En las grandes organizaciones es preciso trabajar conjuntamente, aca
tando órdenes que quizá no se entiendan ni aprueben y obededicndo instrucciones 
de unos superiorc::.; que no han sido elegidos por sus subordinados y que éstos no 
ven mmca. Muy ¡ocas personas tienen la oportwüdad de lograr una autoafirma-
ción o de scntirs~: exentos de todo control con esa libertad que a este respecto 
disfrutan el agrirultor o el hombre de negocios independiente o el profesional. 
¿Cómo impulsar a Ja gente que tiene trabajos aburridos, muy poca libertad para -
tomar decisiones pr cuenta propia y la dosis humana nonnal de perez<:.. y de obst.!_ 
nación? ¿Cómo cnar tma situación en la que los trabajadores y empleados puedan 
satisfacer sus nccr~:-idades individuales al paso que se esfuerzan por lograr las 
metas de la organización? 

En el presente cap.ítulo estudiarzrnos cinco métodos posibles para motivar a la -
gente a este resp~.cto: 1) el planteamiento "se fuerte", 2) el planteamiento "se 
bueno", 3) la ne.(;·r:iación implícita, 4) la competencia y S) la motivación inte-
riorizada. (No l):·H.endemos haber agotado la lista de fonnas posiblE-s de motiva
ción y, en la prá~:tica, casi todos los directores de empresa utilizan w1a combi
nación de las cinc.t·). anterionnente expuestas). 

AliTORITARISM) SE FUERTE 

[n la industria 1:: fonna tradicional de motivación (y que es precisamente la que 
más fácil parece ~,casi todos los supervisores) hace hincapié sobre todo en la·
autoridad. En su rorrna más tosca, este método consiste en obli¿:ar a la gente a 
trabaj nr amenaz;:u"l~b con despedirla si no lo hace. , La hipótesis subyacente a es
te planteamiento ~.s, por supuesto, que la única razón por la que la gente traba-. 
j a es para ganar (inero y que solamente trabaja si se ve impulsado a ello por el 
·temor ele perder st puesto. Prescinde del hecho de que la gente también quiere -
tener satisfaccio:..es ·en torno-al-trabajo y ·a través-del-trabajo. fuera-del-tra 
bajo, las satisfau.:iori.es económicas no bastan. 

Este plantearnient.0 presupone además que, dado que a nadie le gusta trabajar, tQ_ 
do el mw1do inten1acá salir del paso haciendo exactamente lo menos que pueda. -
Para impedir que ~~~ actúe as] es preciso que exista una supervis:ión muy rígida. 
La dirección de 1 ;; empresa tiene que indicar a cada trabaj adore cxactamen te lo 
que tiene que hacu· durante todos y cada uno de Ios minutos del día, debe fonnu 
lar todas las rcg !;1s pertinentes y dejar al trabajador la mínima expresión pos.!-_ 
ble del ejercicio J.c su propio criterio. A veces se promulgan re~las simpleme!!_ 
te para recorc.laJ ~~1Uién es el que manda aquí", y a la gente se la mantiene ata
reada simplemente "para que no perturbe". 

Esta mentalidad [Q-;;·n¡a parte intr.'Ínseca de algunas de Jas versiones menos comple 
jas de la racionaltzación del trabajo: se contrata a los hombres para que trab~ 
jcn, y no para que piensen, y en el trabajo se debe utilizar la mínima propor-
ción posible de l<1 capacübcl humana. Se relaciona también con lo que se ha 1 la 



rnado la "teoría cmtractual" del trabajo, considerado como un "producto", seg(m 
l(l cual ln mano el:! obra se puede comprar y vender exactar1ente igual que los su
ministros materü.Les ... y también se la puede tratar del mismo modo. 

2 

Este pLmteamien·rn rcsul taba bastante rentable en los pri111eros momentos de la r~ 
volución industr.ial, cunndo los obreros y sus familias se encontraban tan cerca 
Je la muerte por i:nanici6n que las necesidades mnteriales fuera-del-trabajo de -
alimentos, vestidJ y vivienda eran las fundamentales. Ahora bien, en los últi-~ 
mos afias, la gent;:.!·· ha empezado a considerar su trabajo como algo rn.:ís que un 
simple y puro castigo. A consecuencia de esto, la pol itica del "sé fuerte" ha -
resultado 1nenos eficaz como método de motivación. Exsiten tres razones principa 
les que explican ;sta disminución del planteamiento autoritario. -

1. En primer lug?.!r, al subir el nivel de vida y quedar satis fechas las necesida~ 
des físicas, 11 gente ha empezado a aspirar a satisfacciones de tipo social y 
egocéntricos ::ituiinc.lola en los escalones mús altos ele la jerarquía de sus ne
cesidades. L:-::.o es sobre todo cierto en las épocas de pleno empleo. (9, di
ciéndolo de oteo modo, hemos utilizado en parte nuestra mayor productividad -
para proporci•)jílTilOS más bienes materiales _tales como, por ejemplo, casas ma
yores, mejores automóviles y trozos de carne más sabrosos; en parte para per 
rnitirnos un mwor disfrute de ocio .fuera del trabajo, horas de trahajo más -
cortas y vacv_:i;ones más largas; y en parte para proveemos de un medio labo-
ral más satisúctorio, lo cual, entre otras cosas, supone un ritmo de trabajo 
más lento y UJUi supervisión menos tiránica). 

2. Hace cincum1ta aRos, se ense~aba n los niftos, tanto en su casa como en la es
cuela, que deu'l:.:m obfxlecer rigurosamente a sus mayores. Y por ello cuando el 
ni"i1o se hacia ~ombre le resultaba muy fúci l ajustarse a la rígida disciplina 
c¡ue pn.~dom ir1. ¡j_¡¡ en la oficina o en la fábrica. En los últimos años se ha pro 
ducjdo una revolución en lo que se refiere al modo de educar a los n1nos. En 
el hogar se fc.Jcnta la libertad y la autoafirmación; en la escuela se hace -
hincapié en la discusión espontánea y en la expresión individunl. A conse.--
cuencia de tmi.J ello, el joven trabajador ele nuestros días le resulta más di~ 
fícil adoptar '~l liderazgo autocrático en su lugar de trabajo. 

3. El elemento b·:;;-ico ele la mentalidad basado en el "sé fuerte" es la perspecti
va de que si u1. hombre no hace lo que le indica su jefe, se le Jespedirú. Ah~ 
ra bien, los s~ndicatos han logrado qu_e cada vez resulte más difícil despedir 
a llil trabaj ado,r; d~ hecho han reducido los requisitos mínimos que tiene que -
cwnplir. 

Todos sabemos cón.•J uti:lizan esas técnicas del "sé fuerte" los supervisores auto
ritarios. 

Es muy corriente que la dirección superior' de la empresa fije unas metas (aumen
to de las ventas, reducción de los costos, etc., etc.) a sus ejecutivos y a con
tinúación ejerz:¡ 'i!11a constante presi6n.para garantizar que esas metas serán al-
canzadas. El casnigo por no ha he r logrado esto consiste nonnalm0nte en no perm_i 
ti.r el ascenso ni awnentar el sueldo o inclus·o puede llegarse a dcspcll-ir al 
cmrlcado. Alguna:· compnñías fjjan delibcrad::uncnte esas metas a un nivel clcmasi~
do alto. Siempre <.,ue se e.stá a punto de alcanzar una de ellas, la dirección la 
eleva aún m5s, es~erando que a consecuencia de ello los empleados se sientan es
t:imul ados a tral..iaLür cada. vez más es forzadJmente. 

Como dijo un su¡w.vi::;or: 
de lo que puede tnr.Linar. 
máximo provecho <.k. él". 

"Mi filosofía cs.: hay que dar a un hombre sjempre más 
De este modo se está siempre seguro de que se saca el 
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Por esto es por lo que se habla tanto de "presión" en muchas oficinas. 

La consiguiente SG1sac10n de- frustración se intens·ifica aún m5s porque el e1nplea 
dÓ no suele tener normalmente a su alcance los cauces Je reparación del ~gnivio-:-

IMPACfO SOBRE LA GENTE 

Lo malo de esta fonna de motivación consistente en el planteamiento "sé' fuerte" 
es que prescinde d~l hecho de que la gente no es una máquina pasiva e inerte y -
que a veces reaccionr. de un modo que no había previsto la dirección de la empre
sa. 

1. Normalmente, esta línea de conducta no proporciona incentivo alguno para tr! 
bajar más que el mínimo necesario para eludir el castigo. Este míni.mo puede 
resultar bastante bajo en el caso de los trabajadores sindicados qw~ Hscien
den por antiguedad y que tienen un sindkato que les protege en el caso de -
despido. (Por otra parte, el mínimo puede ser relativamente elevado si el -
trabajo está rrll¡ programado y resulta fácil ver cuando tm hombre f1ojea en 
su trabajo. Y, en el caso de los ejecutivos cuyas oporttulidaclcs de ascenso 
r ele obtener mayores sueldos son muy grandes, la poJ ítica del "sé fuer_te" 
puede parecer. n;;Jy eficaz. Ahora bien, como.ya dijimos antes, a veces a los 
ejecutivos les resulta d.ifíc il trabajar con capac iJad creado rn cuando están 
sometidos a las presiones que trae consigo esta tesis del "se fuerte". 

2. La esénc.ia del "sé fuerte" estriba en aplicar presión. Ahora bien, cuando -~ 
los empLeados s:.:: ven sometidos a tma presión excesiva, c~ntraat.:tcan. Sicn~prc 
que pueden, cor,-.Jaten en este sentido a través ele su sincU.cato. rncluso en - . 

. e.l caso de que no exista tal sindicato i'ecurrir[m al trabajo lento, al sabo
taje y al J<.!spilfnrro. Como comentó a este respecto tm trabajador: "En mi -
t:1l1er hay una ~;uerra de nervios subterránea. Si la dirección no nos trata 
como hombre no sentiremos mucho respeto por ellos." 

P.1rte de esta "guerra de nervios" consiste en los esfuerzos que hacen los -
tr~bajaJores por salir del paso trabajando lo menos posible. No existe .in-~ 
cent.ivo alguno para trahajar más del mínimo pero sí existe en cambio LUW. gran 
sat.i.sfacción si se logra en ccunbio que la dirección haga el ridículo. Natu
ralmente, ésta re;rcciona tom<Jmlo la siguiente decisión: "Tenemos que vigilar 
a esos hombres como guv.ilanes si queremos que hagan realmente algo." Ambas 
p~Lrtes dedican ur1a tremenda cantidad ele energía a ]ntentar "ser más 1 is t.:t que 
la otra". La proJucción tic;nc tm nivel más bajo que el que se podría alcan
zar en cualquü:i· otro caso y la dirección, por pura frustración, contraataca 
a veces de un rrodo irracional, imroniendo quizá res trice iones inlitilcs o de~ 
piJicndo u los :-;upuestos cabecillas. C:On ello se desencadena w1 círculo vl
ci.oso, un c.iclo de restricciones y evasiones·, seguid~s a su vez por nuevas -
evasiones y n::~lricciones. 

Como Llijo .J.S. Mi11 hace un slglo: "Las mayores prcGJUcione:~ no son sino muy 
jmpcrfectamentc eficaces cuando, y cst_o es lo que ocurres casi .lnv.:triablcme.u_ 
te en el caso d.-:! los trabaj ~lelo res asalariados, la más mín.i.ma u is tensión de la 
vigilancia const i tuyc w1a oportunidad que se aprovecha af¿~nosamcnte para elu
d.ir el ctunpl i.m:i~nto de lo contratado." 
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3. l.on ohjeto de defenderse contra la pres10n, los trabajadores empleados o~gan!_ 
. z;m grupos y pmd.illns. Puede ocurrir que los grupos ya existentes se s1en--
· t;m m6s compncr.os y liSLunan W1a nueva finalidad como, por ejemplo, la de protQ 

gcrsc contra h~ presión de la dirección. Como hemos tenido ocasión de ·ver, -
los grupo:; de ttrabajo fijém muchas veces "topes" o normas de producción que -
ningün miembro puede rebasar ... a pesar de los deseos a este respecto de la -
dirección Je la;empresa. Puede ocurrir incluso que los miembros del grupo 
consp.ieren pa r:a cubrirse "mutu<lmente" los errores que cometan y para castigar 
a los "esquiroiles". A consecuencia de ello, la dirección superior de la empr~ 
s~ no sabe lo .q~e 0curre exact<1mente en los niveles subordinados y no puede -
aplicar, por tanto, la disciplina que sería necesaria para que el planteamie!!_ 
to del ''sé fue:rte" tuviera pleno éxito. 

Esta polític~ Jb autoprotecci6n la practican abiertamente los trabajadores 
que cobran su :.1alar .io por horas. Ahora bien, incluso los ejecutivos se agnt
pan a veces er1 una alianza implícita a fin de protegerse contra sus !Jropios -
superiores. tita alianza puede rcsul tar tremendamente eficaz incluso en el ~ 
caso de que n~elltca se hable explícitamente de ella. 

4. Probablemente :d ütllo más grave del planteamiento basado en el "sé fuerte" -
consista en que hace CJ.so omiso del factor básico de todo comportamiento huma 
no: cuando se ·~Dmete a la gente a demasiada presión, se produce en ella un~ -:: 
frustración. :(Nota: decimos demasiada presión. Casi todos nosotros renccio
namos muy bien a1ltc cierta cantidad de presión, pero todos tenemos un pW1tO 
crítico -que es; distinto segün las distintas personas- más allá del cual sur
ge la frustracüó'n.) 

Cuando nos scnt(in~os frustrados reaccionamos de modos muy· extraños que tienden 
a reducir ln cLicac.ia de la organización y su función fundamental de sacar -- · 
adelante una p>oclucc]ón. A veces nuestro comportamiento parecerá completmnen 
te irracional m el sentido de que no cabe entenderle en términos de W1 estí-:: 
mulo aparente. 

Una reacción po:>:i:He ante la frustración es la agr~sividDd que se manifiesta si 
la frustrnción 1 L:g¡1 a ser demnsiac.lo .intensa puede provocarle ww enfcnnedpd ps1_ 
cosomática como, :pur ejewplo, hipertensión o una úlcera. 

Existen otras muc:bus .reacciones pos lb les a la frustracción. Algunas personas r~ 
prjmcn sus sentim.ie:'ntos duwntc mucho tiempo y más r:1rcle estallnn de pronto sin 
previo afiso. Ot.ms vuelven a nivelE'S menos m<Iduros de comportamiento. Todo el 
mundo conóce al mjío de tres años que emp.ic za de nuevo a chuparse e 1 dedo Clléllldo 
hace su aparición ld hcnnanito. i\ntíloga.rnente, a los .:J.dultos frustrados por una 
presión excesiva lk:s puede resultar difícil tornar decisiones o reaccionar inteli_ 
gentemente y pueL1e dedicarse a actividades .juveniles (y agresivas) t<Jlcs como, -
por ejemplo, la aonsistente en gastarse mutuamente bromas pesadas. Si bien Jos 
empleados y trabaj¿¡dores pueden verse obligados a someterse al planteamiento del 
''se fuerte", la consiguiente frustrélc.i.ón puede provocar un.:J. grave reducción de -
la calidad de sus decisiones. En c.ircunstancias de frustracción extrema, pueden 
recaer simplemente en la resignación y renunciar a intentar nada. 

La frus trae ión puo:l.'e provocar tmnbién la búsqueda de v1ctimas propiciatorias, es 
ucc.ir, el ataque <.1 los que son déb.iles e indefensos. No es fortuito, por ejemplq 
que l.:J.s tensiones rr~ciales en las fáhricas se~m mayores cuando se atravies.:J. una -
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mala racha y está ~endiente w1a amenaza de despido. Otra reacc1on es la fijación 
con arreglo a la cual el indi\'iduo persiste en re~llizar una actividad e iniJtil,
múlque evidentememe con ello no se consiga absolutamente nada. Algunos superv.!_ 
sores,·cuando se le-s asigna un problema difícil, se pasan el tiempo repasando p~ 
peles en vez de in:tcntar discutir una solución que se ajus·te a la realidad. 

Por úl t:i.mo, está h. sublinnción con arreglo a la cual el individuo intenta sati~ 
facer sus necesülades frustradas de algún modo más eficaz. Así por ejemplo, el 
indivjJuo al que le héln negado el ascenso puede empezar a desplegar una gran ac
ti.vidncl en un club social del mismo modo que la muchacha que acaba de recibir un 
deseng:1ño amoroso tJ·atará de d::~r salida a su amor trabajando en una guardería in 
fantil. -

Esta reacción colc.:tlva de un grupo de trabajadores ante la. frustración puede -
surtir w1 efecto u~solutamcnte catastrófico sobre toda la organización. Puede -
pertuba1· la solid::ridad del grupo y la cooperación, haciendo que departamento~, 
grupos e individuo:; se enfrentes unos contra otros. Puede producir run1ores, des 
confianzas y sospc.:has. Puede traer con~igo huelgas incontroladas e inexplica-:
bles o un estado r,cneral de irritabilidad Tampante. En casi todos los casos pa
decerá graves dm1os el objetivo básico de la organización, a sabe-r, la produc--
ción. 

Fm1nulado el problan? de otro modo, cuando un jinete fustiga a su caballo ha de 
recordn.r que puede ll.lcurrir que el caballo eche a correr en cualquier dirección. 
Es preciso un a1to grado de control para garantizar que irá allí donde quiere-
que vaya su jinete. Si la única fonna de incentivo que existe es el deseo de -
los empleados de eludjr los castigos, no existirá garantí alguna de que realicen~ 
su trabajo del modo• que Jesea la dirección de la empresa, a·no ser que queden ce 
rrados todos Jos otros nunbos de actuación posibles. 

EL ~\LOR QUE TIENE LA TECNICA DEL "SE FUERTE" 

Así pues, la efectividad de la técnica de motivación basada en el "sé fnerte" es 
tá sometida a bastántes limitad ones: 1) impulsa a los empleados a u·abajm· tan_. 
sólo lo suficiente para no verse amenazados por el despico (excepto en el caso -
de que haya oportum.idaJes importantes de ascender·); 2) les impulsa a "sal ir del 
paso" trn.bajanclo lo manos posj_ble (y a veces convirtiendo este esfuerzo en un -
juego) con. lo que se provoca un círculo vicioso de nuevas restricciones por par
te Je la dirección ue la empresa y escapismo por parte de los trabaj.:1dores; 3) -
los impulsa a grup.:rrsc en busca de protección, y 4) provocn frustnJCi.ón y ésta, 
a su vez, toda una serie de nocivas reacciones marginales que ponen en peligTo -
la producción .. 

Y sin embargo, comCI tendremos ocas10n Je ver, existen ocasiones en las que el le 
mn Je "se fuerte" funciona basV.mte satisfactodamente. Trae mejores resu.l tados
a corto pl<lZO que 3l largo plazo. Y por regla. general resulta mejor con los tra
bajadores del cuciJo banco que con los de cuello azul. Llega a la efic:Jcia máx.!_ 
ma en los ca~os en los que no existen trabajadores sinJicados, en las depresio-
nes, cuando todo el mundo busca afanosamente un empleo, en el caso de los mienbros 
de grupos minoritariios a los que les resulta difícil encontrar trabajo t:n otros 



sitios y cuan<.lo se:: trata de un trabajo muy progn11mclo en el que toda desviación 
con respecto a la$ reglas puede ser descubierto f5cilmcnte. Ahora bien, inclu
sd en tales casos [jlrod.uce reacciones marginales absolutamente indeseables_. 
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Existen ocasiones en las que un director de·empresa, precisamente por el cargo 
que ocúpa, ha de .retmir a las amenazas, bien sea imrlícita o expl:ícitaménte. 
Ahora bien, w1 director de empresa que recurre únicamente a las a.mcnazas como -
modo de motivacióm,. acabará teninedo a sus órdenes un grupo de subordinados que 
en el mejor de los; casos actuará por temor con tina temerosa rigidez y que en el 
peor de los casos Le harán objeto de w1a rebelión abierta y n0nifiesta. 

PATERNALISMO SE BUENO 

Como sustituto de] "sé fuerte", muchás direcciones de empresa han adoptado el -
plante.::uniento del 111'sé bueno". Han intentado elevar la moral de trnbajo de sus -
empleados proporcili-mándoles buenas conc.liciones lnborales, beneficios marginales, 
servicios para em!)·tcados, salarios al tos y una· supervisión justa y honrada. 

Cabe distinguir clc-6 formas ele este sistema basado en el "sé bueno", que pueden 
llamarse paterna.l i:'iffio y dirección higiénica. I .. a tesis del paternal ismo es que, 
si la dirección es buena con los trabajadores y empleados, éstos trabajaTán más, 
por lealtad y agr<Áuecimiento .. La tesis de la dirección higiénica hace caso omi
so de la cuestión ,~el agradecimiento; afima que unos beneficios generosos> un2s 
buenas condiciones de trabajo y una supervisión amigable traen consigo unos • 
empleac.los satisfcdiros y que los empleados satisfechos trabajan más esforzaclamen' 
te que los que no ro están. 

EL PATER.l\lALIS.MO 

El p.:1tcrn.:Ilismo, al!. menos en teoría ha quedado ya muy anticuado, y tuvo su mame!!_ 
to culminante en c:I! decenio 1920-1929. El hecho de que fuera tfln ampllarnente -.
adoptado en aque 11 a:. época se debe al interés auténtico que sintieron los pa tro-
nos por sus empll~ad'os, así como a la opinión de que el "sé bueno" constituía una 
foma de rnotivaclów más eficaz que el "sé. fuerte'·'. Su populnridad se debió tam
bién en parte a la reáccjón ante el auge del sindicalismo durante la Primera Gu~ 
rra MW1dial e inn¡c.Jiatamente después de ella. En todo caso, bajo el estandarte 
de las "Nuevas RcLu:iones Industriales", las direcciones de la empresa se in ter~ 
saron por toda una gama ele proyectos que oscilaban desde la crenc ión de cafete-
rías y programas l(ecreativos para los empleados hasta las clases ele cocina pa1·a 
sus mujeres. A1gt:m:qs de estos programas s~ proponían camb~ar Ja vida personsl -
de los trabajadore-s y empleados al mismo tiempo· que su rendimiento en el trabajo. 

' 

Existen fundadas r.J'Zones psicológicas que impulsan a creer que si la direcdón de 
la empresa espera •1J1!.le sus trabajadores trabajen más por agradecimiento a los be
neficios recibidosv el paternalismo no podrá conseguir sus fines. Quizá lo que 
ocurra sea realmt:ntt.e lo siguiente: 
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1. El p~terna.l.b,Jo puede engendrar resentimiento y no grnti tud. A nadie le gus-
·. t~ depender el..: otrn personél. Todos preferimos decidir por cuenta propi_a lo -

que deseamos. El hecho de pe1111i tir que otros decicbn 1o que es bueno· para no 
sotros nos h~cc sentirnos infantiles y reduce nuestros sentidos de i.nl¡:)crtan-:
cia propia. :'t 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 se las entreguen otros. Una recompensa no u:crecida d<Jcla por pura 
vanidad del p~trono es considerada a veces como una ofensa para el sentido de 
propia estima que tienen los trabajadores. Los casos de "morder la mano que 
te alimente" ~on muy corrientes. 

2. Con el transcurso del tiempo, e~)ieza a desgastarse la novedad de recibi~ ve~ 
tajas gratis r los empleados empiezan a considerar que sus beneficios les son 
debidos. En cuanto los consideran como parte de su salario nonnal, la direc
ción se ve ob! igada a proporcionar dones cada vez más jmp1·esionantes, f>Orque 
en cu~lquier otra caso los trabajadores se sentirían ofendidos y 1a dirección 
de la.empresa per0or1a el mérito que puede corresponderle por esas accion~s
suyas. 

3. El paternalisr:o incorpora algtmos de los presupuestos básicos del plantear;lie!!_ 
to "sé fuer te''. Se piensa que la gente ha de ser dóci 1 a cambio de los dones 
que se les co:~ceden, y se sigue considerando que el trabajo es lUla forma de -
castigo que J;J gente soporta únicamente a cambio de tma recompensa. Y por -
otra parte, mt:chas recompensas se disfrutan forzosamente fuera del trabajo. -
Se dedican mur pocos esfuerzos a lograr que el propio trabajo resulte mucho -
más atractivo y fuente Je recompensas. 

Aunque el patcrndi.smo hace hincapié en la índole positi.,/a del don, entraña tam~ 
bién una amenaza ele tipo negativo: "Si no haces el trabajo tal como tenemos· - -
prescrito, te serán arrebatados los dones". En casi todos los casos, teniendo -
en cuenta que la recompensa se distribuye de un modo indiscrminado a todos los 
que figuran en b nómina de salarios, cada trabajador concreto siente muy poco 
incentivo para n.basar el mínimo necesario para ev.i tar el despido. 
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LA DIRf:CCION HIGJENICA. 

Hoy' en el Ia se util.l:.> . .a muy poco el paternalisrno, exceptuando las pequeñas compa
ñías. La dirección lügiénica que, en cier_to sentido, constituye una versión más 
sutil del paterr.aUsrno, es en cambio muy corriente y está muy difundida. La di
rección de la ernpr~a atrae a los trabajadores con salarios altos, beneficios -
marginales, buenas «:ondiciones laborales, supervisión satisfactoria, etc.,·- -
etc. , en la espermnza de que con ello tendrán una mayor mora 1 de trabajo y, por 
consiguiente, trab8j~arán más esforzadamente. Lo malo de esta hipótesis es "el -
por consiguiente'.' Como ·todo el mundo comparte por igual dichos beneficios, no -
existe recompensa elguna para el trabajo de calidad ni ningún incentivo para au 
mentar la producci(!l't. -

La expresión"moral de trabajo"se ha empleado de muy distintos modos; ahora bien, 
si por moral de trélfJajo entendernos la actitud de los empleados para con la com
pañía consideraua Q.Jmo un todo, existen muy pocos datos que indiquen que w1a mo
ral de trabajo ele~1ua va necesariamente asociada a una productividad también 
elevada. Puede ocu~ir precisamente que sea cierta la recíproca. La moral de tra 
bajo puede ser muy fuaja en w1 campo de concentración y a pesar de ello resulta -
su producción muy elevada. Análogamente, puede ocurrir que los trabajadores se ·~ 
contenten con "rcmotonear" en un departamento en el que el ritmo laboral es ex-
tremadamente lento. Un estudio confidencial realizado en relación con una compa
ñía manufacturera 'cb funbito nacional, puso de manifiesto que la planta que alean 
zaba el máximo índice' de producción tenía también la moral de trabajo más eleva-=
da al paso que la ¡:tanta que venía inmediatamente después ·en punto a producción 
tenía la moral de tcnbajn mínima. Casi todos los estudios ponen de relieve que -
existe una relaciór; bastante baja entre moral de trabajo y productividad. A lo _, 
que parece, los.esn1erzos que realiza la dirección cte la emptesa por elevar 1~
~oral de trabajo nc~ elevan necesariamente la productividad. 

Existe tm estudio nuy importante, si bien discutido, que ha abierto nuevas pers
pectivas sobre la eficacia del planteamiento "sé bueno". Fn dicho estudio, se.pe 
día a los contables e ]ngenieros que "recordaran un momento en el que se sintie
ran excepcionalment: contentos o excepcionalmente disgustados en relación con su 
trabajo" y a con U u;1ación se les instaba a describir lo que ocurrió y la raz.ón -
de que hubieran tcn.Ldo ellos ese sentimiento en aquel momento. Es muy interesan
te destacar que los factores que hicieron que la gente se sintier.1. satisfecha de 
su trabajo no eran Uos· mismos (o eran los. opuestps) a aquellos que les provoca-
ban una insatisfacción: Apareni;emente, la existencia de los llamados "factores -· 
generadorc~ de sati;facción" actuaban en el sentido de awncntar la satisfacción 
del individuo pero -s.u inexistencia no le hacía insatisfecho sino apático. An5lo
gamente, la existereia de los llamados factores de insatisfacción hacía que las 
personas considerar::m que tenían un trabajo "malo"; pero la inexistencia ele ta
les factores no trab consigo un trabajo "Jmeno". 

¿Cuáles fueron eso~; factores de satisfacción e insatisfacción? los primeros 
eran: la sensación de plenitud, de ser alabado por el trabajo realizado, el tra 
bajo propiamente di..~ho, la responsabilidad y los ascensos. Obsérvese que todas 
estas fonnas de sat..~sfacción surgen fuera del trabajo. Los factores de insatis
facción eran: las v:1aciones interpresonales (tanto con los propios superiores 
como con 1os colega;·), la cDmpctencia técnica del supervisor, la polí·tica y la 
gestión de la compo:~í.a, las condiciones físicas del trabajo y la v]da personal 
de :cada indi vicluo í-,1era del mismo. Obsérvese que todos estos factores se re la-
cionan con el con tcí:tO o con el medio ambie.nte dentro del cual se rca 1 iza el -
trabajo pero no con el trabajo propiamente dicho.(Es interesante destacar que-
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el sueldo o salarjo ocupaba tma categoría elevada en la Jerarquía de factores -
de ·;;atisfacción.o de insatisfacción. En general, cuando un hombre indicaba que 
su sal:.uio o sueldo contribuía a que su trabajo fuera malo, aludía al sistema·-

. media~te el cual se fijan los sueldos y salarios; en los casos en los que se ci 
taba el sueldo como factor que contribuye a <1ue el trabajo resulte bueno, se le 
consideraba como tm. signo de plenitud y de aprobación por el esfuerzo reall zado). 

¿Qué relación existe entre estos factores y la pr9ductividad? Los datos al res
pecto tienen tan sólo carácter de tanteo, pero Herzberg sugjere que la ~xisten
cia de facto~·es productores de satisfacción trae consigo una mayor productivi-
dad. (y por esta razén, estos factores han recibido también el nombre de motiva
dores). En cambio los factores productores de insatisfacción no provocan una-
producción menor ni tampoco su eliminación tiende a atunentarla. Esta elimina- -
ción·puede reducir la resistencia activa ante tin trabajo, pero promover, en C3.!!! 
bio, una aceptacién simplemente pasiva del mismo. 

Los e;.q)erimentadon;s llamaron a los factores que provocaron. esta actitud más . 
bien estéril y no comprometida "higiénicos" (dado que se utilizan para evitar -
conflictos). En consonancia, con esto, llamaremos a la dirección de la empresa 
que hace hincapié en estos factores "Clireccionnigiénica". Esta política del -
"sé bueno" puede p-coporcionar un medio ambiente agradable para el trabajo y una 
considerable cant-i.Jad de satisfacciones en torno-al-trabajo pero muy poca satis
facción a través dl~l trabajo y muy poca sensación de entusiasmo y .de despliegue 
de actividad creadora. · 

F.L VALOR DEL "SE BUENO" 

1-Icr: .. Js aplicado la expresión " sé bueno " a la mentalidad según la cual unos sala 
ríos altos, un buen trato, etc. etc., sirven automáticamente para motivar a los
empleados e impuls~rlos a trabajar más esforzadamente. Y hemos sugerido que se -
trata de w1a teorí.a excesivamente simplista sobre el comportamiento humano. ¿Que 
rrá decir esto que el hecho de intentar que la compañía 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 empleados constituyen una parte importante de cualquier programa de 
personal. Esos bcr:c ficios favorecen la reputación de la compañía en la colecti vi 
dad y traen a traL1jadores más competente's. Contribuyen también a reducir la ro-=
tación de personal porque es menos probable que unos buenos trabajadores dejen 
el puesto que les ufrece la compañía. Por otra parte, la sensación de seguridad 
sirve para reducir las tenciones entre empleados y contribuye por ello, en cier
ta medida, a at.nnentar la productividad. 

Es indudable que lo::; ·esfuerzos por lograr que ia compaiíía resulte un mejor Jugar 
de trabajo result<Hl ciertamente muy rentables tanto por lo que se refiere a lo-
grar. unos trabaj ad,Jres más competentes como en lo tocante a facilitar unas rela
ciones más annonjosas en el trabajo. Ahora bien, proporciona muy poca motívaci.ón 
cl.i.recta a los trnb.1jadores para que estos contribuyan con un esfuerzo superior 

·al mínjmo. Por coHsiguiente, constituyen tan sólo una solución parcial al pro--
blema de motivar más eficazmente a los trabajadores. · 



10 

LA NEGOCIACION IMPLICITA 

Unél de las fonnas más corrientes de motivación hoy en día (mmque a muchos di
rectores no les gt5taría aceptar ~sto) es la negociación. Según este plante~-
miento, la dirección de la empresa incita a los trabajadores a realizar un vo
ltmtCil "razonable" (aunque la negociación suele ser nonnalmente una cuestión de 
"acuerdo" implícito y no un acuerdo explícito). En cierto sentido, la direc- -
ción se compromete a no utilizar todas las presiones de que dispone a condi-
ción de que el em;>teado esté de acuerdo en no restringir indebidamente su pro
ducción. La principal diferencia entre este planteamiento y las dos for1nas de 
motivación que ya hemos examinado estriba en que las condiciones de esta nego
ciación (a saber, qué es lo que constituye una supervisión razonable y qué es 
lo que constituye una producción razonaqle) se conciertan más o menos volunta
riamente por ambas partes. 

Así pues, en la práctica el nivel de la producción y las condiciones en las -
que trabajan los Gbreros no vienen detenninadas w1ilaterlamente por el super-
visor sino a trav~s de W1.acuerdo no escrito entre supervisor y subordinados. 
Existe el supueslo de que ambas partes tienen un poder más o menos igual , por 
lo que las condiciones ele la "negociación del esfuerzo" son obieto de un acuer 
do volwltario. Hasta qué punto puede ser favorable el acuerdo final para lina y 
otra parte en w1a·cuestión que vendrá detenninada por su respectiva fuerza de. 
negociación. ExmnJner~os por el momento las annas de que dispone ca~a w1a de es 
tas dos partes. · · 

La principal anna de los trabajdaores es: o bien pueden manifestar W1a alboro
zada cooperación y mantener una alta producción, o bien pueden dedicarse a una· 
pereza excesiva, a provocar malentendidos o á paros o h~elgas declaradas. 

El arma más evidente del director de en~resa es su capacidad de castigar a los 
trabajadores que no producen lo que deben. En la pr5ctica, en la situación sin 
dical típica, resull.ta muy difícil imponer una disciplina fonnal a no ser que -. 
la producción del trabajador esté fuera de toda nonna. Sin embargo, el supervi 
sor tiene a su disposición todo un arsenal de anna~ de menor cuantía: "gangas¡¡ 
pec¡ueñas pero muy apreciaJas, concesiones de menor entidad y castigos pequeños 
pero muy efectivos. Puede asignar trabajos fáciles p difíciles. Puede hacer -
concesiones en lo que se refiere al timpa libre y aceptar excusas evidentemen
te falsas en los (asos de absentismo o falta de puntualidad ... y también puede 
reprender a los trabaj.adores e.n el caso de faltas menores. Puede proporcionar 
la a~~da q~e permite que el trabajo resulte más fácil y también puede hacer -
que al trabajo resulte casi imposible (éxta es un arma particularmente eficaz 
cuando se trata del trnbajo a destajo). 

A veces, el supervisor inmediato consiente violaciones menores a la regla co~o 
parte de esa negociación. Los supervisores de 1.ma fábrica de yeso permitían -
a los trabajadores pw1túar en el reloj de control de modo tal que les resulta
ra mayor el número de horas extraordinarias y también que se llevaran ciertas 
cantidades de material a su casa para sus propios trabajos de reparación de ti. 
po doméstico. En otros casos, se permite a los empleados tornarse pausas para -
el café, hacer ll~das personales desde los teléfonos de la compañía o llevar 
se a casa los 15pirces propied3d de la misma. A cambio de estas "benevolenciasrr, 
aceptan impñi e i t:.m~ente trabajar más. Aunque estos acuerdos no se formulan mmca 
por cscri to son üici t::unente aceptados por todos los interesados. 

;-~··-
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Estos privilegios .duran tan sólo mientras el supervisor piensa que los subordi
m.dos real iznn un trabajo satisfactorio. En cualquier otro caso desaparecen au
tomáticamente. 

Se puede establecer. una analogía entre este reg1men de indulge11cia y. los ·depósi 
tos bancarios. Tanto los supervisores como los subordinados acumulan unes cfedi 
tos cc-n los favores que hacen a la parte opuesta,, y ambos cuentan con que podrán 
"sacar" de su cuenta cuando necesiten un favor. 

Quizá el mejor modo de comprender este planteamiento de la negociacwn sea for
mulándolo en términos negativos: el supervisor conviene en no acuciar a los ho!!!_ 
bres si éstos están de actterdo en no restringir la producción. El miedo a que -
la otra parte rompa el trato proporciona la motivación para cump~irlo. Del mis
mo modo que un supervisor puede retirar su indulgencia si no consigue la coope
ración debida de sus subordinados, así tambien pueden éstos retirar su coopera-
ción si el supervisor deja de ser indulgente. · 

En muchos casos, esta política de "vivir y dejar vivir" constituye el plantea-
miento más realista de que dispone el supervisor. A pesar de todos sus inconve
nientes, pennite lograr un nivel relativamente satisfactorio de producción y ··
unas relaciones r~lativlllllente armoniosas entre obreros y supervisores y entre 
mano d~ obra y dirección de en~resa. Los empl9ados gozas de una sensación de i~ 
dependencia que les niega en los planteamientos del "sé bueno" y "sé fuerte". -
Es cierto que se sienten motivados en parte por el temor a que el supervisor re 
tire sus pequeños beneficios si ellos no producen lo suficiente. Reviste prpba::
blemente la misma importancia el hecho de pensa,r que si el supervisor es "bueno" 
con ellos lo justo es que también ellos "lleven a cabo un trábajo satisfactorrio". 

La descripción que nos proporciona este punto de vis~a no es la de un obrero -
aplastado por la organización, sino la de una persona que lucha, se enfrenta -
con la situación y conserva su autonomía .... concertando tratos que satisfacen 
tanto al individuo como a la organización. Ahora bien, a no ser que esta nego-
ciac~ón. vaya unida a formas m1s positivas de motivación, tendrá muchos de .los -
inconvenientes de los planteamientos basados en el "sé bueno" y en el "sé fuer
te". Se sigue considerando que el trabajo es tm castigo que solamente se sopor
·ta a cambio de los beneficios que pueden derivarse del hecho de cumplir el tra
to concertado. 1'\mbas partes real izan algo desagradable a cambio de algo ag-rada
ble. Desde el pw1to de: vista de la dj rección, la negociación ofrece muy pocas 
oportwliclades ele elevar la producción. Y ciertamente, muchas veces ocurrirá que 
ésta se estabilicará a un nivel bílstante bajo. Por otra parte, y.como tendremos 
ocasión de ver más :.1delante, en ciertos casos esto puede consistir el máximo -
que puede esperar conseguir la dirección de la émpresa sin incurri.:c en sueños -
utópicos. 
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LA COi\lPETENCIA 

Otra forma de motivaCion es la competencia por lograr los awnentos de sala.rios 
y los ascensos q,uc se concedefl a los que hacen tmos trabajos más des tacados. -
La compctenc ia pt-:oporciona varias formas de satisfacción de las necesidades. -
Las perspectivas de ascender o de conseguir un aumento de paga proporcionan un 
objetivo muy siglíljficativo para alcanzar el cual vale la pena trabajar. Y en
reaJidnJ, el hccno de conseguir dicho objetivo supone que el empleado disfru-
tará de Wla recanpensa económica as] como del sentido de realización y pleni-
tud, progreso y 11m mejor prestigio social. llace falta menos supervisión en--
aquellos trabajos en los que la competencia proporciona una fuente de satisfas_ 
ción relativamcHtte satisfactoria, dado que todos y cada uno de los trabajado-
res. se esforzar::un, por trabajar lo mejor que puedan. No será preciso acuciarles 
en este sentido. 

La competencia n'Jl resulta, en cambio, demasiado eficaz como sistema de motiva
ción en el caso db los trabajadores de fábrica. En las plantas slndicalizadast 
el principio de Da antiguedac.l disminuye considerablemente la posibilidad de -
ascender en base.' únicamente al trabajo realizado. La tendencia a reservar los
cargos de contra.;mcstre a los que tengan una formación y unos estudios secund§.. 
rios ha recluc i.c.lC? aún más las posibilidades que tiene el trabajador de fábrica
de ascender por llos escalones de dirección de una empresa. En teqría, el siste 
ma del incentivo (trabajo a destajo) propórciona de hecho una oporttmidad para 
que los ·trnbajadcr·res compitan los·unos contra los otros. Sin embargo, en la-
práctica normalr:~nte cooperan en el sentido de restringir la producción .e imp~ 
di r la compcte!lcita. · 

Entre los trab.::~_i-fores la competencia resulta muchas veces más eficaz entre los 
grupos que entre los individuos. Conocemos muchos casos en los que la compete!! 
ci;~ ha surg1do casi cspontáneéUnente entre grupos a fin d~ ver quien trabaja -
más, conseguía las máximas reducciones de pérdidas debidas a errores, etc., -
etc: Los trabajadores parecen gozar con esa mayor sensación de pertenencia a -
un grupo, con el apasionamiento que suscita esa r lvalidad y con la emoción de
ra posible victoüa. 

La competencia cnr.tre individuos se acepta mucho más ampliamente en el nivel de 
dirección de emprrestt.· De hecho, entre los vendedores y agentes de ventas cons
tituye la fonna tJ.rad·icional de motivación. Sin embargo, incluso entre los ---·
empleados no fabr.rilcs la competencia como modo de Jnotivación, está sometida -
a ciertas limita~iones y a efectos margjnales .indeseables¿ 

l. No todo el mundo se siente igualmente interesado por ascender. F\ lgunas pe.-r. 
sonas son muy ani~'iciosas y en cambjo otras -que pueden ser tan compe.tente·s y -
trabajadoras comO' aLluellas- procuran evitar las situaciones en las que tengan
que"clegollar al OJtro" para PC?der abrirse camino. De hecho la competencia entre 
los miembros de ila Dirección ya· no es tan aceptable socialmente como lo fué -
antaño. Muchas pcrsonas, relativamente satisfechas de su trabajo y su sueldo 
·actual, no quier.f'.n desplegar el esfuerzo suplementario necesario para conse--
guir un ascenso. 

~luchas ingenieros y científjcos se sienten más interesados por el progreso pro 
feslonal que por los ascensos, especialmente en el caso de que un trabaja muy:
bien pagado suporr:ga para ellos salir del laberinto y tener que dcd i carse a ta··. 
re~s administrattivas. En cierto sentido, esos hombres compiten, por alcanzar -
logros profesiona~les y no por los objetivos qt!e les fija la dirección de su ~-
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empresa. 

i. Es bien sabic:l) que una ·competencia excesiva perturba a toda una orgamza
cwn "un equipo .:le butbol puede comped r con éxito con otros equipos, pero.
de ahí no se dedu::c que comp~tirá del mejor modo posible si sus m1embros comp!_ 
ten t:unbién los mos contra los otrosn · 

LR. moderr,a organi:::ación 1ndustrial está quedandp cada vez más subdividida y -
desglo~ada en acüvidades especiales tales como, por ejemplo, créditos, ventas 
publicidad, ingcnrería, desarrollo de productos, etc., cte., ninguna de las -
cuales puede' des:xrollarse si no se da una constan te cooperación por parte de
personas que realizan otr8s actividades. Cada vez disminuye más el número de
operaciones que coTren a cargo de un solo hombre, especialmente en los niveles 
supe~iores de dirección. A consecuencia de ello, la cooperación resulLa vital
para mantener la productividad. 

3. En muchos tjp.o'S de trabajo es muy difícil medir quien ha· tenido más éxito, 
dado que es imposñble identificar claramente la producción que corresponde a -
cada empleado. Incluso cuando resultan idóneas las medidas objetivas, resulta
rán muy difíciles de fonnular, y el hecho de emplearlas como base fundamen-
tal para distr]buii.r las recompensas puede llevar a distorcionar el esfuerzo al 
hacerse un exces.i'Yo hincapié en los factores que son objeto de medición.· Y sin 
embargo, a no ser que exista un modo puramonte objetivo de determinar quien es 
el que debe recibü las recompensas y los ascensos, la competencia puede ha
cer que los subordinados dependan excesivamente ele los jef~s. Se pueden sentir 
más preocupados por aparentar que por trabajar realmente. 

Esta dependencia r~xcesiva tiende a convertir al subordinadÓ en una persona que 
t~ ene tanto mi edc a cometer errores que nunca encuentra la oportunídad de a-·-
prender gracias :a ellos. El supervisor que está constantemente pendiente de
su jefe en vez de estarlo por sus subordinados efectuará según toda probabi--
1 idad, un trabajo cde supervisión muy deficiente y sin duda coartará la comLmi
cación en sentid1 ascendente: 

4. ~luchas vec;cs, los esfuerzos por fomentar la competencia se consideran como 
una fonna de presñ.i5n y, como ya hemos visto, toda presión excesiva es una 
fuente de frustro::ión. La agresión y la regresión constituyen subproductos muy 
corrientes de Jos cor1cursos que preparan las organizaciones de ventas. 

! " 

Hacer demasiado hincapié en la competencia resulta w1a fuente de graves frus-
traciones para el que pierde. Como casi todas las jerarqufas de ascenso tie-
nen la forma de UJI!.'l pirámide, y cerca del vértice existen menos puestos de --
trabajo que en la base, siempre será mayor el"nCunero de los que pierden que el 
de los que ganan .. E)e hecho, muchos grupos de trabajo se conciertan para prote
gerse contra los i:ntentos de fomentar la competencia, ya sea fonn;¡ndo nonnas -
ele grupo de "competencia leal'.' o bien proscribiendo totalmente Jos procedi--
mientos competitivos. Este tipo de reacción es muy corriente entre Jos tra .. -
b::Ijadores que cohran susalario por horas, pero los empleadosde todos los ni
veles aplican su ¡tresión sobre el"trepad~r". 

En conclusión, una competencia excesiva puede resultar más nociva que bcncfi-
cjosa. En su forma más pura, 1::1 teoría de la competencia como sistema de moti
V"~lción parece pr~suponer que el trabajo no es interesante por sí mismo. Ahora 
bien, cuando se l.:Jt emrlee con moderación y conjuntamente con otras fonnas de -
mot.ivación, la cornnJ.ctcncia entre individuos puede resultar muy útil, esr).~c:ial
mentc en el caso tlie ciertos grupos (por ejemplo, los vendedores y agentes de 



14 

vento~;) y en a(wcllas situaciones en las que el trabajo de equipo no sea --
cscencial. 

LA r.oTíVA~ION INTERIORIZADA 
. 

. El quinto modo de abordar el problema de la motivación consiste en proporci2_ 
nar oportunidad de satisfacción de las necesidades a través de la organiza-
ción del propio trabajo, interiorizando con ello la motivación a fin de que
la gente disfrute trabajando bien. En este caso, cuanto mejor trabaje el --
empleado, tanto más alto será su nivel de satisfacción en el trabajo. Este -
planteamiento cxije que la dirección de la empresa renuncie a la hipótesis -
de que el trabajo puede ser algo objetable. También reduce el hincapié en la 
motivación econG:rúca y en la satis facción de necesidades fuera-del- trabajo y 
en torno -al trabajo. 

Obsérvese en que sentido este planteamiento se diferencia del basado en el -
11Se bueno". Seg(m este método, se dá al empleado una satisfacción de las ne
cesidades; obtiene una satisfacción a través de su propio trabajo: un traba
jo con el que él disfruta y un trabajo que ayuda a la dirección de la empre
sa. En el plane<:müento basado en el "sé bueno" se supone que una mayor sati~ 
facción trae consigo un trabajo más esforza{.}o. En este último método la rel~ 
ción se invierte: :;;e supone que el trabajo más esforzado constituye el ele-
mento que provoca. Lma mayor satisfacción. · 

~ 

Como ya hemos visto, en los grupos de carácter informal, la gente trabaja -
conjuntamente y acepta las órdenes de sus jefes a fin de lograr los objeti-
vos. del gn.¡po .. Análogamente, incLunbe a la d·irección de la 'empresa la tarea -
de lograr unas condiciones en las que la gentc'trabaje "voluntariamente y de 
buena g<ma por lograr los objetivos de la organización". Porque gocen de su
trabajo y consideren que es muy importante ejecutar un trabajo bueno. Varios 
autores han llamado a esta actitud tan deseable "cooperación espontánea''')' -
"Teoría Y" como dice J. S. ~¡j 11: "Ni siquiera las mayores precauciones ex te
r iores t i.cnen una eficacia comparable a la del supervisor que todos llevamos 
dentro". 

En los capítulos anteriores se han presentado algunas sugerencias sob¡e el -
modo de proporcionar·esas oportunidades: En capítulos posteriores presenta-
remos otras sugereno ias, pero queremos ahora emunerar los principales temas: 

Ya hemos visto que se puede atunentar la satisfacción intrínseca de un traba
jo rediseña~lo éste, es decir, amplíandolo, introduciendo en él la rotación o 
proporcionando una mayor comprensión de cómo se realiza el trahajo,· la sensa 
ción d~ pertenecer a tm conjunto, etc., etc., 

2. También hemos estudiado .la importancia 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 resolución de los problemas ·laborales, se sentirán más interesados en
el propio trabajo con lo que su productividad aumentará. 

3.· Importancia equivalente, o incluso mayor, tiene el estilo de liderazgo -
que despliega la dirección de la empresa. En el próximo caprtulo indicaremos 
algunos ue los modos en los que el supervisor puede dedicarse a la labor de
"supervisión general". Se puede dar a los trabajadores la oportwlidad de sen 
tir una sensación de plenitud en su trabajo y·~ en la medida de lo posible, -_-
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_de ser sus pror i os jefes. En_ tales circunstancias, los superv iso1·cs conci-..: 
bcn su tr.:~baj a ,_:omo Lm mo~o de ayudar a sus subordinados y no como tm modo
de impulsar lc)s a !rabaj ar. 

Reconlemos l3s necesidades básicas que se satisfacen con el trabajo: 

Competencia profesional 
autonomíu. (el l:xho de 
ser el propio j~fe) . 
logro 

conocí mi en tos 
saber el lugar que 
se ocupa 
alabanza 

aceptación 
atención 
confianza e:a 
uno mismo 

Estas son las r:~cesidades que la política de motivación interiorizada inten 
ta encauzar. 

COMO LLEGAR AL PUNTO DE EQUI LI BR ro 

A pesar de tod1)s; sus méritos, la motivación interiorizada no constituye w1a 
panacea, si b iea cie.rtos observadores se sienten a su respecto más optimis
tas, en nuestr<< opinión, los que la alaban con más entusiasmo tienden a su
pervalorar los ,:1osibles beneficios que se, derivan de su empleo y a infra ·-
valorar los cos::os que supone el hecho de ponerla en funcionamiento. 

Como acabamos el-= decir, las políticas en el"sé fuerte", el "sé bueno" y la
de la negociaciín implícita proporcionan muy pocas motivaciones para produ
cir m5.s de una lcterminada cantidad mínima de trabajo. Ahora bien puedc-ocu 
rl"i r que en TllU(ÍiOS trabajos rutinarios este mtnimo baste. porque la direc-=
ción no necesi r ~ lograr un rendimiento sobresaLiente~ ¿Cuál es el rendimicn 
to sobresali.erii:e en el caso <.le que trabaje en la cadena de montaje? ¿,Que:
trabaja más rápidamente que la cadena? ¿Que.despliegue actividad creadora e 
imaginación en :Su trabajo? La dirección de la empresa no necesita ninguna -
de esas cosas. ~Jn rendimien~o adecuado (tal como quizá venga fijado media!:!_ 
te el sistema ü .. ; negociación implicita) es lo único que cabe utilizar en .la 
<Zaclena de montaje y en muchos otros tipos de trabajo de nuestra sociedad -
actual. En e~ te,; casos, el trabaj adot:" óptimo puede ser el que tiene un (:a
rácter confonni-;;ta y swniso (es decir, el que no está insatisfecho. 

. . 
Por otra parte, mucl:os individuos centran su vida fuera del trabajo y sien
ten poco deseo Je aceptar el estímu]o que proporciona la motivación inter.i.Q_ 
rizaJa. ·Hay pcr;onas que afin11an que estos individuos son personaliclaclc~~ -
inmaduras y qw' se han adaptado a técnicas tales como la supervisión higié 
ni ca o plantcw:u!ento basado ·en el"ser fuerte", volviéndose apáticas y su-=
misas: Si el m.:dio ambiente ele la organización fuera.sa1udable, sj_ se uis 
pusiera de mot ;yación interiorizada esos individuos -según este raz'onamlcn-:
to- reaccionar[m de modo distinto. Ahora bien, en muchos casos las limita
ciones de esas ~crsonas prov1coen de su infancia o están presrn1tes en la -
cultura gener01. Incluso aunque este razonmniento sea válido, esos indivi--

. duos pueden "LJI.Jer lelo demasj ado lejos" en el sentido de reaccionar nde-
cuaclamente ante la motivación interiorizada y no es pYobable que su ac"!::iT:ud 
quede modificada, a no se_r mediante una pisoterapia intensiva. 

)\demás de esto, (el hecho de dpcnder totalmente de la motivación inter ioriza 
'da puede result:r;n muy costoso para la orgélnización. Es posible que par.1 .in:
crcmentar la sa::·iJSfacción intrínseca que se deriva del trabajo sea necesa--
rio rccurri T a Jl"l'(Q\CCsos laborales que tecnológicamente resul teil ii1suficicn 

15 
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tes. Un mayor t1abajo de equipo puede no resultar Gtil a la organizac1on si 
los empleados s~· unen con la finalidad de mantener la produc:ción a un bajo
t'li ve l. Para que el trabajo. de supervj sión general sea eficaz, será preciso· 
volver a capacjtr"Jr o'Teemplazar a muchos de los supervisiores autoc:ráticos 
de antiguo estilla; y esto es un proceso muy costoso que puede traer consigo· 
la Jcsmoralizaciión y eliminación de los .individuos técnicamente más compe-
tentes con los C{.GJe cuenta la organizac:ión,. 

Como resulta extremadamente difícil crear una motivación interiorizada en -
muchos trabajos de rutina una vez suprimidas las sanciones tradicionales -
y extrenas ~neg.aciaciones implícitas, temor al despido, etc.) la motivación 
neta puede dism.inui r, en general. Por otra parte, carece prácticamente de -
sentido hablar <f.e la posibilidad de permitir el ejercicio del propio crite
rio. a los trabJ:jadores de la cadena de montaje o a las muchachas encarga-
das de las oper;':ciones de op~ración de fichas; la índole misma de la tecno
logía exige ~tl~ todas esas decisiones esenciales estén programadas con -
carácter centraL llay también personas que sugieren la conveniencia de vol
'.'e~· a diseñar c.!DS trabajos programados con objeto de permitir una amplia-
ción de los misuos y por consiguiente un mayor estímulo y ejercicio del pr2_ 
pío criterio. Y sin embargo, como ya hemos tenido ocasión de ver, esos -
cambios tecnolóricos sólamente pueden hacerse a un costo muy elevado en --
términos de prQductividad. 

La motivación iJr.t.eriorizada da el resultado óptimo cuando la índole del tr~ 
bajo pennite qu~ cada empleado goce de autonomía (a este respecto, muy po-
cas son las oportunidades de ejercerla en la cadena de montaje y muchas en 
cambio en el tn.bajo profesional), cuando los empleados aceptan los objeti
vos de la organJ"..ación, y entre aquéllos par·a los que el trabajo consti tu-
yc el ptmto ccnc.ral de la vida (y esto puede dar malos resultados con las -
mi..ljcrcs cuyo in:~rés básico consiste en encontrar un marido o en educar a -
los hijos). 

En todo caso la filosofía de la motivación interiorizada es en cierto modo
idealista. Presupone que de un modo u otro se pueden elevar al máximo simu.!_ 
t.1ncllffiente las lf,:ccsidades de la organización y las del individuo, de modo
tal que lo que ~csulta adecuado para uno lo sea también para el otro. Es -
evidente que esto no ocurrirá más que en muy contadas ocasiones o incluso -
nunca. Normalmcn.ce habrá una cierta espeEie de transvase, es decir, si se -
asigna el prjmc~ punto a las necesidades de la organización, el individuo -
padecerá por e J ilr) en e ierta medida, y viceversa. Lo más que puede lograr -
un director de empresa será w1 nivel relativamente aceptable de satisfac--:
ción para ambas partes .. Sj empre subsistirán los conflictos ele j nterés en-
tre dirección d•! empresa y empleados y es totalmente utópico pensar que se
les puede elimi nnr totalmente. Los empleados desearán una mayor sat"isfac--
ción, la di,recc.:6n una mayor producción y el punto en el 'que ¡)l·oceda fijar
el equ inbrio e•ctre una y otra "qs una cuestión que sólo puede resolve.rse -
mediante negoci.lción y no a base de datos científicos". 

CONCLUSION 

~no de los prob~emas centrales de cualqu1er organización consiste en impul
sar a sus micmb'ms a trabajar en pro de los beneficios globales de la orga
njzadón, En la ffamilia, en la s·ociedad o en ~1 club social de carácter ---

volLmtario,. esto puedé resultar relativamente ~~cil. Pero en la organización 

.. ' •' .¡ 
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mtis a111plia de nnt:>stra sociedad, la motivadón de los empleados es un proble
ma el i r íc i.l. . 
o 

lla sido tradicion::~l que la.Dirccción recurriera al plancmnicnto basado en 
"sé fuerte". Con el auge de los indicatos, el.munento del nivel de vi~.la y la 
modificación de los criteri.os de disciplina en casa y en la escuela, este 
p lane:tmicnto ha resultado menos eficaz. Solamente impulsa a la gente a prod!:!_ 
..:ir e~ mínimo nc..:esario para no incurrir en el despido (aunque en algunos ca 
sos este mínimopuecle resultar decuado). Por otra parte, crea frustraciones
y otros efectos ;nJ.r&inales indeseables. En la práctica resulta mucha~ veces
moderada por una gron dosis de negociación implícita. 

El pLmeamiento basado en el "sé bueno" elimina parte de esos aspectos ingra 
tos del planc~uniento autoritario. Puede contribuir a reclutar empleados y -
prcdi~;ponerlos mejor n aceptar sus trabajos. Y a consecuencia de esto, quiz.i 
no se sientan i.nsatisfechos con los mismos. Pero el "se bueno" proporcio!Ja -
por sí s6lo muy poca motivación para rebasar la cantidad mírü'ma de trabajo -
necesario para no svr despedido. 

La negociación implícita parece un planteamiento en cierto modo más ajustado 
a la n~olidad, especialmente en los casos en los que exista tm sindicato. -
Proporc i.ona un.:t atmósfera de "vivir y dejar vivir" pero en muy raras ocasio
ne:-; ~tportará la. Elotivaci.ón necesaria para incrementar la producción. La ---·
co, lpl.'tencia tiene tan solo una eficiencia limitada como sistema. de mol iva--
ción en aquellos trabajos en los que existe poca oportunidad de ascenso o en 
los casos en los que preJonrina el criterio de la ant iguedad. Una competencia 
excesiva puede de hecho perturbar el trabajo de equipo y provocar frustr.acio 
nes y todn una serie de efectos marginales indeseables. 

Desde muchos puntos de vista, la motivación interiorizada es la fonna "ópti
m~t" de motivación dado que proporciona a los indivjduos la oportunidad máxi-
11\:t de satisfacer sus necesi.dodes y dcs<.Jrrollar su personalidad. Pero ]a I!iO

ti\'<tción inter.iorizada solmnente en muy raras ocasiones podrá aplicarse por 
s[ sola y resulta considerablemente más adecuada en el caso de ciertas pcr-
Sull<t:; y ele tn1h:1jos (por ejemplo, los 4ue requieren ele ejercicio del cri-
tcr!n individu:_t.l y una e:ntrega del trabajador) que cuando se trate de otros
t 1 ¡:os. 



Autoritario 

l. Todos los netos determi
nados por el Hdcr. 

2. Técnicas y pasos de la 
actividad dictados por la 
autoridad, uno por, vez, 
de modo que los pasos 
futuros siempre son in
ciertos en considerable 
medida. 

3. El líder generalmente es
tablece la particular ta

. rea y los comp:uíeros de 
trabajo de cada miem
bro. 

4. La fig:ura dominante for
mubua críticas y clogins 
"personales" del trabajo 
de cada 111icmhro, pero 
se abstenía de la parti
cipación grupJI activa, 
salvo que fuese nccc~:1rio 
rc:~hzar demostr:~cioncs. 
Se nwstr'lba amistoso o 
impersonal antes que 
francamente ho~til. 

.: 

Democrrítico 

l. Tados los actos tema do 
discusión y decisión del 
grupo, alentado y ayu
dado por el líder. 

2. Perspectiva de la activi
dad adquirida qmante 
el primer período' 'de dis
cusión. Se ~sbozan los 
pasos generales que con
ducen al objetivo gru ... 
pal; cuando <e n<'ccsita 
consejo técnico .el líder 
sugiere dos o t1 es pro
cedimiento3 alternativos, 
entre los cuales es posi
ble cleeir. 

3. Los miembros podían 
trabajar con quien qui
sieran, y se dejaba al 
grupo la división de ta-
rea~. t 

1 

4. El líder fo1~nuhba crí
ticas y elogios "objeti
vos" o "concreto~", y 
procuraba ser espiritual
mente un m:('mbro co
mún del grupo, y no 
ejecutar g1an parte de 
la tarea. 

Laisscz-faire 

l. Total libertad de deci
sión grupal o individual. 
sin participación del lí
der. 

2. Diversos mateiialcs nro
porcionados por el hdcr, 
que aclara que aportará 
información siempre que 
se lo soliciten. Por otra 
parte, no interviene en 
las discusiones. 

3. Prescindencia total del 
líder. 

4. Muy infrecuentes co
mcn!arios sobre las ac
ti\'iuades de los miem
bros, a menos que se le 
fonnulen preguntas; no 
intenta p!lrticipar ni mo
dificar el curso de los 
hechos. 

' . 



, 

() 

·o 
e ., 
bO 

8 

<Autori taoia 1 

Orientada hacia el 'trabajo 
y las tareas 

Uso de la autoridad 
por el dirigente 

El 
dirigente 
toma las 
dC'cisiones 
y las 
anuncia 

.El 
dirigente 

_ rresent.a 
ideas y 
pide 

El preguntas 
dirigente 
••vende" 
la 
decisión 

<Democrática) 
Orientada hacia las 

. ~- t 1 ... / 

El. 
dirigente 
prcsent...'\ 
una 
decisión 
tentativa 
sujeta 
a cambio 

Zona de libertad para 
los subordinados 

El 
dirigente "' 
presenta el 
problema 
acepta 

sugerencias E 
y toma la -:1 . 
decisión dmgente 

define los· 
limites: 
pide al 

El 
dirigente 
permite 
que los 

. su borrlinados 
funcionen 
dentro 
de los 
limites 
definidos 
por el 

grupo que t.uperior 
tome la 
decisión 

Continno del comportamient{) directivo. 

. ! 

' . 





centro de educación continua 
división de estudios superiores 

facultad de lngenierfa, unam 
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TDORIA nr: 1-J\ CllADJHClliA GEf<F.NCTAL 

(Estilos Gerenciales) 

(Rcsurncn de lm concepto descrito por R. R. Blakc y J. S. 

~iouton 1 en su 'J.cor1a el!:! la Cuadrícula Gerencial (Houston: Gulf 
n .. t..,:-t.l·-·· ,..._ 19.:'" 
A L..JJ.J..:>U Jlb VJ, J U't), 

Robcrt Blal~c y Jarie ~buton han elaborado una teoría muy int.ere 

san.te so!>re las relaciones entre estos estilos administrativos; 

la hcn d~nc:~~in:!6 "teorfn de la c~drícula gcren:ia1". fUJ1cla- ~ 

fl}(:ntalmcntc, se basa en la idea de qt~ existen dos factores pri!}_ 

cipales qm dcteminan el estilo uc administrar: "el interés 

por la producciónn y 11el interés por las personas". 

Antes de seguir adela.'1tc, dzbemos mencionar algo sobre "el intc 

rés por11
• Esto no tiene por objeto indicar cufln ta pToclucci ón 

se obtiene • ni tiene el propési to de reflejar el grado en que 

se llenan rcalm~nte lss necesidades <.le relaciones humanas. ~!ás 

bien se pone énfasis en el g1·ado de "interés por'', debido tl que 

la acción está enraizada en actitudes básicas. En esto, lo :im-
~n+ft~~~~ n1 ~~~n"+ft _ ...... _ .. --'" .. -· o-·'"' ........... (""' ,.. . .,.._,..,.._ .. ~ ~--' 

\"-' -"\.,.or.!'"-"¿ •¿..JVA) 

la pro~lucción y(cuánto) se interesa por las E.f!..!:_~nas y 1<1<; 

. cio~Jltrn.;nc·s. 

...... -, ..... 
1 t;. :.c. 

considerac~ones. La.s uctitud~s hacia la producción, por ejem-

plo, st: pH.:dcn cxprcs~n· a ::.rav.§s del m1•i=ro de contl·atos de méln 

tcnimica to q~;~ u:1 vcnJ;::Jc.r ~.,:; "I> i¿; Ti • .. i..e t." =>C. !;U!ltHte vcnd~r5, 

la cf.icicnci~ con ln. qü~ se mancj a la mercancía en la rc::1:pa ti~~ 

recibo, 1~ c~li:.bd del que 

Jc H ... ullcnim.iel,LU o las iLi~a.:, y $0.1.l1Cloncs proporcionachs por c.l. 
st~rf ''"' ~; -.. !.., - •.,~ . 1 .. 1 1 ' . 1 1 11''11 ' .... , , .. ~ • • • .. ...... ........ .. ....... , ........... ;..._, jl v1J ~ •• t;:J..-, <..l: l"' Cli11.i · ·¡_.· Lr...:• uluas y iu::t-

nanci~:s). L.~ p:·c.:!ucci6a ;~G c.:;tá lh:~t3.dc\ a "cosa..;''. Su sipti-

1 
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personal) trata· de obtener. En 1ma foi11~a similar, los aspec-

tos Jn.,¡¡:~ws de ir,te:r<:lcción d..l~l-C3Jl ú:1a V<!ricJnd de diferentes 

intereses o preocupaciones. Entre ellas e:stáu el interés por 

el erado de compromiso personal de tcnninar U!1 trabélj o del qoo 

se es responsable; la responsnbiliJad basada en la confiru1za 

m~ bien que en la fuerza; el amor propio o el valor pt:rsonal 

de un iud.ivluuo; el u.~seo ele tener un sentido de seguridad en 

el tn:.bajo; las rclacjcmes sociales o amistéld con los co;npaii~ 

ros cb trabajo, etc. Como se verá más tunle, el inteTés J?.2!. 

la producci6n y p,or las_E_crs~ se expresa en fonn:.lS su::m:1en 

te distintas, que dependen de la fo11na específica en que se 

unen es tos dos intereses .• 

La Cuadricula Gerencial muestra estos dos intereses y las p~ 

sibles interacciones entre los mismos (véase la Figura 1). El 
eJ·~· }tOrl· ·•ont-!'>1 ;,,,..:¡l·,..a <•1 l.'ltei·c~'" ')Or 1 '• 1)..,..'" 1 "C,...~C.... .,,.;..,nt ...... ,. 

"""' .... ,.,...... ... ... - - '-" • ,J J ...... ·-~ ...... _ ...... , ··L,Oio.-., ..... -..J 

que el eje vertical señala el interés por las personas. Ceda 

una se expresa como una escala de nueve pw1tos de interés. El 

nú11cro 1 representa en cada caso el interés mínimo. El núme

ro 9 representa el interés. 

Hay 81 estilos· ejecutivos o acJministrauvos que pucc!r:n car.bia!_ 

se en esta cuadrícula. Sin c¡l'.!:Jargo, ahora ponJremos énfasis en 

las esquinas y (•n el ptutto intermedio. Es te identificará a 

cinco estilos "iercncialcs. Est~s posiciviiC5 extr.:;¡¡,¡¡s r<n-a 

vez. se Pncucntrnn en su fonna pura, pero constituy<'n ejemplos 

claros que th.:bcrán con~ülerars~, y hay t;mdlién situ..-iciones que 

se accrc:1.n mucho a tma o a otra de <''tas posiciones. 

En la esquina inferior de -la izquierda lk: la cuadrícula está el 

cstHo 1' 1. Este tiene un er;tdO b<~jo de jntcr~S_j~~lE._j1TOduc 

ción e jut8rfs por 1:¿_:~_!2~_T22_11as. Yendo hacia arrjba en la cu~ 

c.lrícul.:l '~'-= 1 es tilo 1, 1 hacia la cs~uina superior de la i;:quic!. 

da cst~ el cstHo 1,9. ·En c·st:1 existe un :!lto interés por lns 

:{· 



En 1~ czquina iriferior de ln derecha está el c~tilo 9, 1. E~tc 

t::stilo tiene un alto grado dci interés por la prcduccién )' tUl 

bajo interés por las relacior1<:S hum.anas. En la esquina supe- D 

ríor de, la der¿cha está el estilo 9,9, que tiene un alto grado 

de interés tt.nto por lns reiacioncs ht.m-"mas ccmo por la pivdüf 

ción. En el centro está el estilo 5,5. que es un estilo "a la 

mi tau tkll cmnino" cntru los .dos estilos. Cad« una ele cstélS 

cinco orientaciones ejt:cutivas o gerenciales clave se d~scribc 

en 1&~ secciones sigLúentes. 

9, 1: ET. GEr-ENTE AUTOCRATA 

El enfoque 9, 1 de la relación entre el interés por la produc·· 
' . 

ci6n y el interés por las- personas se denomina Adminis trac:¡ón 

Autocrática. En este caso el intcr6s principal es por lá~ ~!~ 

lidadr::s. Las personas son ccns icleruc.las sol.en!cinte en tcnn3 m'5 
de su contribuci6n a estos fines .. Los resultrdns de l:l. _H!'.!:! 

inferior son primero y pl'irnordiales, por lo que todo el ~!!:!~do 

d~berá trabn.jar dur·o y sacrificurse para ten~r la segurid3d <.!e 

que se realiza la tarea. 

El cerente de estilo 9,1, piensa que todos los trabajedores n~ .. 
ccsiton de w¡ jefe duro y que el presjonar p\lra wt('ncr r.!·c~hh:_ 

cién es esencial. Co;::o po.:lr!n 'decir este gerente: "Las pcr.so· 

nas svn por ni.ituraleza, ílcj as, ap!iticas e indiferentes. Si 

Se les tr ,., •. ., "~""n ,...., ''' ""O"C 1 '1 d ~}]• ~~ .. :t.~ ... .1 .. ~ .................. t ...... "'!).. w c,¡,u ~ '-' O y "'" ,:,.1. llr&ClOn u.:; C,t-

rlicter social )' amistoso que sigue no puC!dc toJerarse tn el 

trclJ¡¡jo." 

El ccrcntc 9,1 ~__!~?;. hncc un p)or,iE.,, porc¡uc piensa GUO nl 

<.!Jii;)lcado !i~J~ _pa~~- pura que h~p:1 corfcct::uwute su t:r:!ba)o: 

por lo qi.l0 el r~cc·n.odmiciit.o es innt:~:~_?.:-:.·!~~~· 

''"'S c~C:l ,,,.._ .. ,_~"l"·V"\Y\t" .;.,, .• :~,..,.,.- .... ce)' ll.,... .... d.:"'\ ')''_J_ Ja-- ........ · ~1 t"'·-•·~ 
-· • • ...... •a•• •-··-"•"" -·•-••,J."-\---"~ •• u J."" J ........ ~~w_ , ..... '-....;, '-'- lt. .. i,..o~· 

; ,... ... ~-1 \. : -- .. - ...... -·· J'' ,, .. 111\··· , •• ¡~··)'• 1 

. ' 
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en tm "~iecut.Q!_, más bien que en un ,gerente, y sus subordinados 

se retiran a t.ma posición ( 1, 1) más segura, de no hacer nada, 

en detrimento de la organización. 

El Gerente 9,1 puede tener mucho éJ.ito en períodos breves, pero 

a la larga su actitud autocrática destnlirtí la iniciativa den-

tro de la conpaii.ía. Todos aquellos qut: n<? hmt podido desarro

llar su creatividad pueden irse y los demás sjmplemente segu.!_ 

rán sus órdenes aswni endo w1a actitud de "El Jefe no siempre 

puede teuer la razón, pero es el Jefe". 

En otras palabras, t.ma acti tucl 9,1 está basada en la noción de 

que el interés por los resultados_~n 1~ u.~i!_iclaE~~ y el inte

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

solución al dilema por el gerente 9.1 es reducir o sacrificar 

el interés por las personas en el grado en qu~ sea necesario, 

para asegurar el éxito cle la wüdad. El lema es "tener utili

dades o perecer". 

1,9: EL GERENTE t:ISIO?!ERO 

El enfoqu~ de gerente sociable ( 1 ,9) está en la esquina supe-

rior de la izquierda de la cuaddcula. Aquí, 1, que es el bajo 

interés por la producción, está 

to grado e~ interés por la gente. 

mmado con el 9, que es el al 

En muchos aspectos, 1,9 es, sin e.'l1bargo, el reverso del estilo 

9, 1. La fonua de pensar de 1 ,9 comienza en el extrc1no opuesto 

' de 9, l. Las relacioni.'S entre las persouas se considenm COJ!'O 

<k lll(¡xima i.Juportanda. El inú.:n:Js dilecto pu1· la p1 oducc.i6n 

('S mínim,). La meta de gerente' 1,9 es lográr unas rel:1cion~s 

a11nonwsas y positivus entre Ja .. s personas. ~licutra$ qul~ el !!~ 

rente 9' 1 !Jarece cst~tr de acuerdo con ] as n~tas de l~ orgm1iz~ 
.... 

C.lt.'~ t 'f· ; 1 ; ' l ,... r1 n t• -"' ... _.., _____ ' 
. . 

,. 

, . . ' 



que del !!Crepte ·1, 9 parece ser contradictor lo al mismo propósi 

to para el q)..le se crearon ,las organizaciones de produce] ón o 

senricio. JJn •gerente 1 ,9, did;o en otras palólbras, estfi prep!!_ 

rado para sa~rificar la producción en aras de las personas. El 
énfasis es primordi~l en las relaciones ht!J!la1lrt5 )' hay poco jn

terés por 'lograr la misión Ol_'g<mizati va. 

lh1 gerente 1:,9 podría reaccionar ante los resulte-dos dcfi cien

tes en el logro ~e objetivos de ventas diciendo: ·~o lo tornen 

muy a ·pecho; todos comctemps errores. Tal vez tengamos mejor 

suerte la pr,óxima vez". En vez de llamarles la atención por 

un rendimiento deficiente, o por la fonna en que se hicieron 

las cosas, e:l gerente 1,9 cree que si a las personas no se les 
o o 

contradice y ni se les altera su modo de vida, producirán lün~ 

to CO!nO las ·vacas contentas. 

Las decisiones tomadas no en favor de la eficiencia, tales co

mo linútar c,l tiempo de descanso del personal, que son motiva~ 

das· por el deseo de no perturbar a la gente y qÜC se to!'!1~ a - . 
fin de mantener la seguridad personal, son negativas. :-.lo. lo--

gran lo.::.. filit:S J.t: la o:rgaJÜ zacj ón. Aw14\.~ lules deds iones Pi~ 

.!.~n favorecer el desarrollo o conservación de las buen:.lS re

laciones, éstas no son cabales en ning(D1 sentido funJamcntal. 

Vistas dcscle una amplia pcrspectiv::1 del tic:npo, están fincadas 

en cimic;lto:; del grueso de ü.ii.OS palillos de dientes. La ·razón 

es que en una econo:nía rriotivJda por .las util icbdcs, otras org~ 

nizaciones que responden a las presiones E-conómica~, pueden (y 

debieran) lograr tma org~niz~ción lucrativa y feliz. ~bcriín 

ponerla fu~ra del negocio, porque el peligro real p;na la C\:o

lución culi. ural de los ~ is tc•Jil~S económicos es trl en qu.~ de j ~lit 

de esforzarse en obtener cambios y mejor.:ts. Bajo tales circun~ 

tm1ci¡1s !-C pucJc ver por qué lns· relaciones motivaJas por la -

"conjuntación11 son peli~rosus. Lo son, ;nmrptc no sc:t nar.l:l m5s 
~t ..... ,.. ... _. __ .:~
V""'.J \..." to.l~~w>~_¿_v, 1 • 

.... ~. 
1 • 



import~te es, quizá, el peligro qu9 crerut en cuanto al dete-

rioro de la fonna de vida econ&.nica motivada por las utilida

des. 

5,5: EL GERJ:NTE TRAllSIGEll'!'E 

En la Cuadrícula Gerenciétl, en. el 5,5 está la teoría de "a la 

rritad del carnino". La teoría del 5,5 está en "la mit.ad del ca 

mino",. porqu::! el gererite presiona sólo lo suficiente para out~ 

ner una producción media; sin eJibargo, obtiene una producción 

suficiente para responder a las fiLIStracioncs )' descontentos 

de la gente, a fin de evitar que la moral esté baja o que haya 

tma hostilidad manifiesta. Bajo el 5,5 se supone que jalando 

los hilos, el gerente puede evitar que cualquie~a de los rios 

intereses do:]1ine al otro co:npletam~nte. "Por lo tanto, el di-

lema que afronta el gerente 5,5 entre el interés por las perso 

nas y el interés por la pr..:>duccién lo resuch·e campartien.Jo un 

poco entre ~~os intereses. 

¿Cómo piensa un gerente 5,5? La respuesta está en lo que un 

"Mire, todo lo que esperamos de tLc;tcd es un buen día de traba

jo. Y en carrbio usted puede esperar lD1a paga justa en COJ.ipC!.!_ 

sación si no se rr.ete en pro~lcmas. Snbemos que el tr<tb<'ljo no 

sicn:pre t.'S interesém.te y qu~ uno puede llegar .:: aburrirse. Tra 

baje, pero 1~0 exagere. .Usted puede entcra·rsc de lo que está 

pasando. Produzca coriD los demás y estare~s contentos. En 

otras palabras, sea tUl tipo normal. H:mtenga w1 paso constan

te que sea justo para con la .compañí.a,. pero que t3Jr.bién lo sea 

para usted". 

1! 1: EL GER}~UTI: Df.Sf.RTOR 

2J 



va". E~ la ac.lminis tración qu.:; corresponde a "no hacer nada". 

La razón ~que ni el logro de los objetivos de trabajo ni 

unas sólidas relaciones humanas son valores positivos que el 

gerente 1,1 trata de alcanzar. 1,1 es una situación de "aves 

truz" en la que la meta es la de "no tener p1·cblemas" y evi-

tar verse envuelto E:n problemas de trabajo o en sentimientos 

inte11_1~rsonales. En téminos de las necesidades del trabajo, 

el in di vi duo se mantj ene suficientemente ocupado para dar la 

aparieucia de que- labora, pero su contribud ón real es escasa. 

En este c~~o, el mru1tener un perfil bajo es el ideal. 

9,9: EL GERENTE EJECUTIVO 

La posición final que consideraremos es la de ·"administración 

en equipo". El CC!1Ce-: ... o de equipo está bas~do en el r-ec-onoc_~ 

miento de la interdependencia de la.$ personas dedicadas a ac-
, . -

tividades. produ.ctivas~ La tmiqád __ ~ producción en la situa--.. 
·,·. 

ción 9,9 raras veces es la de tm individ~o que trabaja solo, 

en la que su p:foaucción se ag¡-ega a la de otros para obtcn~r 

una producción gene.ral total. El concepto de equipo pone én

fasis en la tmictad de los incti Vl duos en el crupo de tr<.liJaj o, 

en la interc.lcpenC.cncia entre los m.:i.cr..bros, en el "trab~jo de 

equipo" y en el "ir adela'1te jtnltos" ("jalar parejo"). La di 

rccciún <lel equipo o grupo evita la centréil ización en Ul1~ tu" 

rea o labor conto la del. 9, 1, con su concepto de consid~rar a 

las pcrson~s como herramientas de producción. Trunbién, evita . 
la ccntr'~li:.'lción de lapcrsona como en el caso 1,9, que tie-

ne interés minimo por lograr objetivos de rendimiento de lD 

organiz<~ciÓJ1. Asimisno impide que d.ismÍllU)'a la producción p~ 

ra m.:U1tcncr a las personas contentas, lo que es tan car~ctc-" 

· rístico del 5,5. "La Al1ninistrc1ción en Equi~ú" reconoce y 

trata de las rcl~c.ioncs de los ml.eu1n-os entre sí, ya que to

(bs cst[m i:wclucl·:.t..!.:lS en u.:1~ ~itu.:Iciór~ llc '\k-stin6 coJ,t.:'líl",cn 
J• .• 'll • . . l' • .- • o ' • ' , • , 1 . ' , . ., - '· .: - .. .: ... - .. 1 -

l ' ' ' .1 t.:A,II,U \¡1: (IIIUJ.> l'IUIIICIIf,! Ul:J.. \1~,,(1 UI.:J. VUJ~OI,..I.~U VI.• 



Cinco teorías de la conducta ejecutiva han sido discutidas y , 
evalu.1clas. Cada una de estas teorías gerenciales clave con-

tienen cc:1secucnci~ iq:>ort:ntcs p.1re lograr un rendhl'iento 

individual y de la organización. Por los r'esultados que se 

han úbtenido cuando se han puesto a prueba estas teorías, pa 

recería qt~ el bienestar individual y de la organización se 

logran mejor con la teoría del 9,9. 

El desarrollo ejecutivo constituye una fonl'B por medio de la 

cual se puede r..zjoro.r el rendil:úcntc de 1.1 orga:1iz.1ción. Es 

to se pu~dc logrt!r h~cicndo que el person.1l ejecutivo 2plique 

la teoría ejecutiva que dé por resultado una mejor intep;ra-

ci6n de la gente hacia el logro de la producción. 

' La Cuadrícula Gerencial presel)ta una visión sistemática de 
' : ' .. 

las diversas teorías del conipcn:tá.rniento ejec..utivo. Esta vi--

sión puede ser útil para ayudar a entender m::jor la posición 

actual de uno, evaluando su efectividad y considerando las al 

temativas. 
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co:-:0 !.OS D!V:PSOS E:STILOS GI:R.SNCIALES R.t:ALIZflJI Cit:HTAS FU~lCIO~ES AmU~ISTRATIVAS 

-'~ 1,9 1,:!. s,s --~I--·----·: 1 

-------------~------------------------+-----
1 :::1 ::ere fija l.!s ta 
~;¡~y cu-:>:.:1s. :io 

?!. •. ; ;!:r~~"iE:!IT) pide < yt:d.::~. Se su;•o 
n-? q~.:c· no cebe:t p.;ñ 
sa:.-- l<·s st;!)ord.:!'"!a-=-
de:;. 

Sólo fija tra:,ajos e:< El jef~ plmea po-::o. El· j~fe p:dne:-o fi-
ten~os. El j ~fe y su Básica·nente sólo ja trabajt:•S C)~ten-
bc~dinados pi2nscm t ransr.t.i t<:! ¡;:e:1sajes sos; lueec· habl2. 
j:.:atos, pero sobre co "de m~.:-i!Ja''. con los err:p]c¿;dos y 
sa.s soci2.le:; y de El no :se ir.volucra. 1 fija tare.;s e~p-2CÍ-

! Co"s1...:lta a &.:?ate invo 

1

1 
luc:::•e.C:a. O~t.ler:e 
id.eas y heóc.>, lt,ego: 

1 
1 j ~::1-::c3 fi ja:1 ~~~~·tas. 
i 

·1 
a:ni_s_t_a_d_e_s_. --------t--------------1 fica'S dCC?tab J es , 

r:1 :<;~·e vigila e-=.-::l- .tl :j~fe se deja ver y El jef·~ se p:1sea :;:>or ¡ Repasa el-·pr·c;2SO 

_._ ____________ _ 
c~.--.: .. r:: te, e::--: t::c:; -- ,;:..j 2ni1.1a a la ge:1 te a la uni·~.J.d. Toma po- ' d..:! cuando en cuéln-

i 
sr.:~(:r! se3 n~c~~:c>.do.j c;:1e lo visite:l·. ca. o ninsu .. ¡a acción. r do. l.yuda si se lo 

1 Ap;•t:el.a los ca:'ll:.ios ¡ La ge:1te se sie';"lte ¡' piden·o la sugiere. 

1~- :;e¡:;C¡¡: s!-! re•1uü:ran ~ 1 libre /2.::-'a· r~solv~r 
1 

sus pr-.:>blcn:a~ . 

----;--~--- --1--------
Ll jefe fija n11=vcs 1 C~it!ca 

C"'~"'· .o:-•·""'r ~ .. .,_\...,-~, --·"' 
. . . ~ 1 1 • 
..::"'L'J:·é!30S se¡; u.""! i!3 1 s:one:.3. 

en po::as oca
Ti.e:1e j~t~::; 

cc:,r_'"ir_ioncs. c~.·_i1~.1·- 1
¡' .. • • - - ~a~a e~og1a:.--; s1 no 

~a c. e lo;~.i.:: in d.: vi- ¡ pu·~c!e decir al_;; o cG:'~ 
G'.k.!r:!<:.~t·~. ¡ di!ble, no hdbla. 

Si. prc .. ;ur.tc. el jefe 
busca lo qt:c d~sea y 
~uien quiera ~ue lo 
ha~a . 

---------- -----------'------·----------.J.---------------
Au:~~ida~-conc0pto 

ce c~edie~cia. Ce~ 
trol~s extet'!"los in
ruestcs: 
Lo ger:te siente 
¿v~::-sió:: por el tra 
bajo. ¡ 
I..a :;e:-. te n-:> es ca-- 1 
~a~ ce discu~ir, ~ 
rr.uestra rle:b.ilidades. ¡ 

----------

' 3usca lo que i~sean . 
los :::;~o:-dinaics. Luc 
s;o c:yuda a qu-:- suced2'. 
l!uy sólo una ;entil 
;:>~:~~ua.sián. 

El j~:~ tr2ns~ite 
l3s órd-c:-!es '\!e ~~ri 

-ba". Si;u·~ l0s re,;l~ 
~~:1t0s. ELs:a in~o-
1 u:::--c:: r·; 1:! aJ :TI.::-:. i i.'0 • 

Discute, ac]a::"a~dc 

lo h~eno y lo m~lo 
par~ que el e~?lea 
d::> lo sep<: sin q•.!e 
s~ 12 diga ~irecta 
r.e:1tc . 

Picle y vc~¿e,luego 
orde:.a. !..as perso
nas so:1 a&ectcs de 
pro-:h:cció:., ¡_:ero 
tclr:.; én :;on ir.p·or-

1 

Est~ familiari=~~o c~n 
el pr~b:' .. ~so p1Jr" ¡;, . .:-~G:o 

c.·o '-'••':"'\ ..... o- ... 1 .:t·•.o .. ,.,. ... ;~,....; - : ................ => ................. ~J ... _&_...,~ 

pa!·::s. A;r;.;J3. c-li~~i.;-;c...~-
¿ o 1?- ~~~~3"-~)·~s ~r~ 

---""' ~·- ... _. ..... t:;.:i. • ,~... ~ 

b :.j a cv~ ~ ~ ""):-:? ~·-· c.Go . 

-1 F.su::~ a 
i 

tc~cs .. 

1 

1 

! 

có::::l fue el t:-?,':l-:~jo.re 
licita al cquip~ y a -

concuerda scb~ c~je-
tos crga~iz~~ic~~le3. 
S\.'.e>~r,·is·a e 1 tr.:0ejo 
hacia la ci~r~::ciS~ ~~ 

ja~~. !~~ro el:cs ~~s 
7:los se d.rii.;e 1. 

., .... 
~:1~ 



---------T--------------------r---------------------.--------------------¡-----------------..~---~------------1 1 1 t 

y 
YIOLA:!OHE3 

9,1 1 

Bu!':c<t al re:>ponséilile. 
Di~ciplin~ apro?iada. 
B•.!!;.Cil. la u.."'lif':lr:nicl.Jd 
e~ la acc!Gn. 7o~a 
::n~di.(!as i:lmediatas. 

1,9 

Calma al empleado. 
Cam0ia el asunto ha
e~~ lo social. Dis
c•Jte lo nt.:!gativo q1.1e 
causa la tensión y 
debe evitarse, 

1,1 

El jefe ignora los 
erroi"~S a m·~n'Js que 
sean tan notorios 
ql.!e "Llo le queda otra 
salida'' que afronta!:_ 
los. 

5,5 i 9 ,9 

El jefe se asegura 1 El error se de::,ió 
1 ql.!e el empleado sepa 

su t~abajo. Deja el ! 
b~neficio de la duda 
al pri:-:1cr· error. 
Inclica"c.cción poste
rior" si \Uelve a 
ocurrir el error. -

~~i~á ñ ~ ~~lente~ 
t~.:..:"llcn-::o. As:. q·.H.~ 

vc~~os qu~ s~cedió 
y a.prenca:ros . 

----------·----~-----------------------+-------------·----------~------------------------~·------------------------r---------------------.. --

1-'.ETAS 

El jefe fija. m-.:tas 
(~·Jo·: as) sin ayuda. 
Fija límites y tra
ta d<! es trl.!j ar • 

La mayor parte de las 
~etas sen personales 
no oricntadcs al tra
bajo. Si se orientan 
al trabajo todos puc
de:1 est.J.r dE· acuerdo. 

La única neta real 
del jefe es "irla pa
sand':l11 hasta su reti 
ro. 

Hay eq~ilib!'io entre 
las metas personales 
y de la orzaniL:aci.ón. 
Una m·;:!ta es lu"'l 11blan
co" no 11n a ct·.ot a de 
log;rar, o rnoi~ir. 

Las ~tas :Jer.:;o~3.l·z:> 

y de la o~·~2.:1 i.:;:2.ci.é':1 
pueden en_t~c-:..,~=clar

se para re.:J.lz.:!.r a::::
:bas • 

----------------r----------------------~----------------------+------·------------------+--------------------+---------------------

P.E :c.A CI ('! GS 
J.El'E-St3JR -
Dl!U.DO~. 

El j~fe toma d~ci
si~n~~. Los s~o~di 
ncdo> l~s ejecutan; 
y la 3 rna·v~ j a ll'1a a 

t·.na. Mc::.-:tier!e a los 
s~o~cli~accs aisla
co3 ~ntre sí.------

lJna gran familia. Hay 
que ser social. Hace 
lu. vida lo ttás pasade 
ra posible. fo~enta
el "Espíritu de Cl.!er 
:>o" - . 

El jefe ni junta ni 
aisla a los ~ubordina 
dos. Trata de aislar 
se d8 la gente que es 
tá arriba y abajo de-
él. 

Las rela-:.iones son 
de pcrso"1a. a persona, 
pero el j·~fe es un 
buen ti?O , 

Las ~lacior.es sen 
ig~ales Fara tc¿cs; 
concE:ptc de eqHipc 
ca.da st:::,o:-d.:n2.c;o es 

. tfl c:c-::1~rorr:~t ido y 

ble 100% c1.e l.3. U."Ü- , 

dad. 
--------·-·- -------·---------4 --------------+---------------+-------------!--·------------

1 
El je:f~ usa ~.as :ac-Lisc:.1te con cada 

~ers~na. El ~T~?O 
no intcra~túa. Es 
to puede é'.horr:::r'le 
tie::-?o al jefe • 

El jefe se 11alcca" 
por el gr-upo ccr.:o al
go social, no de tr~ 
bajo. 

Las tiene sólo porque 
es politica de la Cia. 
Las decisior:.•?.s no to
madas se comtmican ha 

1 cia obajo. -

1 Juntas-co!:lit~s- se 

1 

us~n e:<tensl var::ente 
p2ra carle a la ge~ 

1 

te la cpcrt~;ide.d -
de part.:.cipar. 

t.i vi duces a:l:·ouiJ.c: ~ 
para scluc:~a~ p~~ 
blem.J.s. 

--------+-----------------,---------------

Ac·:J :. .. u .. J 
HAC:l1\ EL 
.] r. :.1: 

L'na ~lación de ne 
¿ ccios. :,C !'!OStra 
r-é qt.:e lo pu~·do ha 
cer. Obticr:.e re-
~t:ltad.c~ . 

LS respo~s~)le con 
el jefe - nJ fuerza 
las re lacio 1es con 
negativas. 

¡ Ti~nP. ~•a relación lo 
1 ~ í . 

~.Js ;r: n.1~1a posüle.No 
trata de llaT.J.r la 
aten::ión , 

-----___., _________________ _J ____________________ .i._ _______ _ 

Se anticipe. a les 
d~seos ..:~el Jefe. De 
sea t~:'.er· buer!as re 
l2cio:.'C.s. Trata de 
e!'lccntr·.:u· solucio-
nes aunque no sea.• 
lns 1':'1(!: ores . 

El jefe en 1;::1 ser.::. 
do no es :a !~tc~i

dc:-.d. T.c...,"'l:o ~l ce:~.:: 

el su!::ordina¿o "::i,:!
nen su rol e~ la 0c 

lución ce pr~~l~~~s 

1.: /' 



---
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9~1 1,9 1,1 5,5 9,9 ·. 
--------~-----------''-----------------+--------,------i-'--------~--·-~-------------

:·!.:lJ q~.:~ c!.arl~ a lu 1 i:l jeÍ'=! e5 tan soci2_ No le interesa la m~ 1 La r.1oral está rela-- ! 1,.;. :7t·)ral :-es~lta cu:::-:. 
· gen":e ba=t.l.,-tc· ~or' · l'lc- con' sus· e:r.plea-- r;.~L Al· subordinado ·1- donada con lü.· pro l. co,. el rc:1¿i;._:_e::t . ., e:~: 
hac•!r y no habra 1 dos. Su3.vi:!:a el im puede gustarle este ducción. Desea equi t(lSO se lozra P""' el 

fOHE~ri'O Y 
·CC:l3E~\',\CIW 

p:-o'>~e;:;<:.s Je moral.· pacto rl~ U.'1aS órde::- tipo do: jefe si qui~ librio feliz en trc esfuerzo de cqu::pc, 
::;tos ::>on C.J.u.sados 
~)•)r t..:;1a g•..iÍa Llan
di.!-

nes tajcnt.es • re ser libre. El su- la produccic·n y la confia..T:a ='"~~;oe 1:o Y 
bordinado puede pe- gente • 1 r'.!Spald1.) mu~~os • 
dir su can~io; y p~.:~ 

1 de responder co:no el 
1,1 • ! 

----~---------------------~------------------------+-----------------------~------------------------~---------------------------

1 
Activa. l1ucha infor :_., ~Hyoría es por 

,~~C~'i to. UScl or
gc:m ;_ gré!:na • 

mal, social, perso~ 

1 

n~l, política, rurr.o 
re!::. Pi:.ra "arriba 

j toco son buenas no-
¡ ticias. Dibujos,chis 

Mínima. Tiene algún 
mensaje esencial, pe 
ro hecha con c~idado 
para no involucrar 
al portador de la i~ 
formación. 

. 
El jefe vigila comun 
mente. Orgznizacióñ 
i~formal es ir.evita
ble, úsenla. St:::\tus 
(auto, casa;. Er.cues 
tas privadas - ver 
que está sucedien-do , 

11 E;1 C.os ·sentidc!> 11
, la 

prcporciona¿a v 13 re 
cibiCa se eq,1ilibr2.r:. 
Apertura. (No ncc~s~
ta de e-:1cuesta:; C;! -
opiniones). 

¡¡ 

tes. Es popular en
las encuestas • 

--+---- -------~.--------------t-------------1-----------------i--·------·---·-

cwr.c.I~To~ 

St:prím::t.,lo-.. El ce ~ 
1 .C.G:Ct e r·:!o es r.o::1o 
i 

1 .:r.:::thor-dinac;:én .No 
1
. 

¡ :~r:- t ol·~:::-e po•~ ue : 
no tiene ql..!e f:a'=-er ¡ -. 

Interesado con 
aceptación. Aprecia 
su eliminación. Sua 
viza los conflictos. 
Saca a la cc~te de 

( P::P.S.?.-::.:CT lVA 
;;:J. J::n:" :o. 1 ~l:os. Lo v~ todo 

-----------:--
Ccn ig,;alcs: p:-ue
ba ~uc tienes la 
~az(n y ~l esui~c-

C0Nr.:.r·:ros cede. Ga'1a o pi~!.!: 
(l,=-n•·::~··c--·•11 1 ce con el jefe: 

-J& ..... ) ... J J.•Wil 
"~"""a q't" tJ' ~n,, .. ¡;,_::l. S. J: O:~:;):: • ...... - - .• ~ '" . o:; - "' 

••• ···o) -
1 

-a rc1zcn, pero sin 
u.""\.L.I" 

r:clE:s til!' lo 7 cons i-
¡ ~ue ayu,~a del e:<t.!:_ 
: x·ior. Dt~cisiór, 3a. 

j co!or de ros :t • 

1 
1 

1 

1 

Mantente tan cerca 
del jefe par.::~. que 

sepas lo que piensa 
··~o d;~~ .. o·:os:"a J •• ..... ... (,¡~ • __ ..... .6.\.,¡,-

des. 
:_\;o- des al je.fe mala!> 
notici~s. 

El je.fe evita 
conflictos no 

<i , 
do com:> ta ...... 

los 
actuan 
Sólo -

es portador de rr.ensa 
jes. ~l tiempo todo 
lo res-:>lverá • 

Se neutral y no es-
tés ea desacuerc!o • 

--_______ ; ..... r_•'! ~~ o:-1~:!... ·----------1--------- .-------------·-------------

Se d:viden. Munte~ga 
aparte a los partici 
pantes. Postura me-
diadora habla con ca 
da wiO lue¿.o los ju~ 
ta. Pr-e¡:>ara las re~ 
puestas, luego hace 
una j~~ta. Separa-
ción =s.s ica . 

Ccn el jefc.-intenta 
pc.ra qt.·z pu::·dc.s car.;
b iar( P. o:::- un le: do por 
otro). Co:1 ].os ccr.:pa 
ñeros-(:!.) h¿ola ccn
ello~ (2) b\~~a un 

1 pr~ceden t~! ( 3) deci
sió:1 de t!na 3a.pers~ 
na. 

Confrontació:t .;i.ir~c:c.. 

Po:ie e.l co:-::'licto :1.3.s 
t« arriba. J·.mta alZ 
gente. Enc~;'=;lt..,.l el 
problema. Lo r~su~lve~ 
juntos • 

Igu3.l:. que cea ·~.l jefe . 

····---·.- ·--- ------··-----------·-< 



sc·:s:-.::: C::\E:.ATI 
v n;;_ D u).=: z..s :-
PI.Gl'/11 DEL 
JL.FE) 

9,1 

l-':uch3. r:otivaci;)n 
pe ~·:mal pc.ra crea 
tivi1~d. P~ede tra 
cucir S':.l.S prcp.ia:i
id~~3 en c.cció~ -
ve r~sultc.d05. 

1,9 

Evita el cho~ue de 
opiniones-por ello 
la creativid~d pare
ce ser baja. 

¡ 
1 

1,1 

La creatividad va di 
rígida hacia su pro:
pia s u¡:ervi "/.;!:1CÍa y 
no a les propósitos 
dP. la compai'lía • 

i 

1 
5,5 

' 
i El jefe l-3 apoya. Ha-

ce ~, esfuerzo para 
conocerla cuando ~· 
nos en for:.~u superfi 
cial. 

9 ,9 

Se le co~oce~S cc~o ~, 
exp~rir.P-~tado~ o i~~o
vador. 

-----------------4--------------------------4---------------~~-----~-----------------~-----~--------------------4------------------------~ 

r~·p:- ~:re• 

SC•E.!=l: C ~SI. TI 
·n DP r> <..?Sí s::
EC7J V/1 r:.L 
S u:c ?.D! ;; 1\I ·O) 

CC·!~ .20~! r SO 
( .,-"J:FE:) 

C0:'2:!0~l'l SO 
( 2 LT C\ :\.~!~ti. 
~:'j$) -,:,.¡ 

... --· 

"""'--

3 posibilida¿':!S 
a) puede parecer p~ 

r~zoso 

b) los s~orcinudos 

e) 

se co~bin2n p~ra 
c-:;>cnerse a la 
Cía • 
ce~0~as-sabotaje 

r-~r<t des c~rr,2r 1 
1 

el rcsentir.1iento ~ 
' 

"Sigan al jefe" es 
la clave. Este esti -lo e:1raizaco en el 
p!'f!scnte. l:~:tá de 
.JC:.lerdo si la icea 
es popul0r. Puede pa 
:rcccr cr-zatividad pe 
~o reaLT.ente es una 
copia, 

Co:rpromiso e:Levado 
p~.ro en di!'::~usién hu 
:nana, no o:::-ien"ta<!a -
al trabajo. Horal al 
t-3 y bcJ.ja productivi 
dad aunadas -

Lealtad para con el 
jefe y orgul.lo pcr 
la Cía. 
Idea de "Funde un Ho 
Ear". 

1 
1 

Probable~ente se -
a•11ort:igüe la cr-eati
vidad. 

P~ede ser- bajo en el 
t:::'abajo pero elevado 
en al8ib inte:::-és ex
terior. 

Probablcment1~ sea ba 
jo-Al~unos puejen 
disfru~~r de liber-
tad pa~a b~sca:::' sus 
propi~~ actividades 
con lél:> que es tá.'1 
cor:Jprol:eticas • 

Hc.y tantas cosas 
enraizadas en la tra -dición que los pla--
nes para el~ varla 
pronto se vu·~lvcn 
p«rte aburrf.la de la 
rutina. 

El jefe es un buen 
oreani~accr. La~ pro 
~oc~o~es las basa ca 

1 
si en la antigü·~dad-:
El r2p~~senta el sis 

1 

t~~a pero evita con
flictos .• 

Busca prestigio a 
t:::-avés de sí~bolos 
exterio~cs de logros 
y no por ~edio de 
sentimien~cs interio 
~~s de realiza~ión .-

Más o menos como el 
jefe • 

~ -. no c:1 u..-··. vo.c.:.o. :::-~-~-::-~:·,' 

está a~cciaC: ce~ otrc~ 

Más o :ncnos c:O:i1? e.!. 
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:C.S EJE(iJrl 
ves (sc:..-;c 
Cl ~·!1) 

!:!:SARRCJ.:.O 
D.S :..::.;crrrr 
ves < r:; :J If 
cr e~;) 

1 

1 

r Co:1t::oat~n ''bu-enos 11 

- el·.!~!:-J.tos con i.l:-r.bi 
ci•Jn. i:1~o ~e pt:~¿t: 

pedi:le peras ~1 
ol:!!o". 

l.rroja al inJi·d-
cuo 1acia un :.1ar 
¿e c~sa~ y ve si 
p~:~d~ ~obrev.ivir. 

Tien~ \m periodo 
ce prueba • 

1,9 

Con!rat:en gente que 
"encaje". L¿~s for -
nas de entrevista 
exíeen rn~cho crite-

1 

rio basado er· la 
pcrsoaalid-1d: ve;:;ti 

i do, aficiones, etc. ¡ 
' 
' j 
! 

: !..a induccic·n es ti-
1 bia, sin pr~~:as. Mu 

cha activi<ia<l social 
de preinducc::C.n. Ha 

l· ce que la gente se-
1 farr:iliarice i.nfor--
mal~ente • -

1,1 

· Vean 1:.1 for-r~a de no 
hacerlo. Dejen que 
el car.didCJ.to tc·r.¡e 
la decisión o ¿;, que 
su jefe inicie- la 
acción posterior , 

Da a la persona vfa 
l~bre para que ex
plore por s1 m~sma. 
'~H.cgresa c:.:andó teE_ 
r::ines ". 

i 5,5 

1· Pidan docun~r..tos que 
1 dcmt.:cstren su capaci 

d-::!rl: Diplona de .Ga-
chill~r) g~'c.<lo uni~ 

vcrs~~ar1o, etc. ac
tividades. La conpa
ñia donde ~~ora tra -
beja ·~s la mejor 
ft.:ente de info~a--

1 ción. 

Indoctrinado largo y 
lento. Fa::~iliariza

ci6~ con politicas. 
Los r2gl2t:::!n tos son 
1 f 

. . . 
as unc~ones p~1nc~ 

pales. Se as2gu~a 
que el ir.dividuo se 
ajcste al siste:i!a ~ 
ci.,ico • 

. 

1 9,9 

j , L'n proceso_ de. a:jn.<; te. 

1 
c~0:1dc se i:Y::c;:.ta o~e 
la rc2.lir.!,~d e:,..i'o;~~ CC:! 

las cc.rac~~rí::;"'!: icu.s ...... 
dividualcs y nec-si~~~ 
des de la Cia. ~~tes 

ele la contrataci Sn • 

BastcJite .::!diestra:aie,
to en el -::rabaj o cis:::o. 
Adies-::r2.r.:ic:1to el.! ac::>.:> 

1 ·~ se ~cc~c~, q~e requ:~-
re de C\:rsos hechos .;t 

la medida • 

----------·----~·------ ------------~---------------------~--~----------------~---------------------~---------------------
El adiestram5.e::tto en 

1 
Evíten.:o si es posi 1 Hay que trat01r el El talento de su

pe=-visor no se 
aprc~¿e,El adies
tra~le~to d~ ~!l. 

P.u~~1cs es i~út~l 
o le·;;iYo,pc~¿c 

a.bléL1dar c.: les su
~ervisore~.Objeti 
\"0~ ~re¿: las acies-=
t":"a.;:"!i~!"!:c Ce ir.d':>c 
trir!c.c.:.ó:1. 

el á~a de desarrollo b.ie.Dénlo si se re:: 
1 pe:>:'sonal no t:stá re la quiere. Eáganlo si se 
1 

• rl , t - l 1 • • 11 • • 
c~ona_o con .. a rr.e as ! o plc.cn. 'J. !>~ an:.ma l 

l de trabajo. ni d~~a:-:::.rr:a a los su . 

' lhordl~<lócs,, 1 

l 
' 

adie~trandcnto de 
dientes para afuera, 
y d~~lo en tie~~o de 
la Cía.Las prcg~a~as 
de:b~n refo:rzar la 
tradición de la em-
presa • 

Enfa:..;is e::1 el ¿esar!':)-
llc. d~ 1'21 orr;c.::.:i z.:<.:ci5-:. 
Busca ;:;ejo:-c:r ~1 -::r~.::

jo G'! cc_'..li::'J· Co-~ic~z::. 
por arr~ba ¿~ l¿ c~~
::.esu':!l,-c ;;r2~::.:-:.:.---; (r~ 

les) pa:::'a poder a;ren-: 
der. Seccer.cia p:_a¡c2 iu. 
?~ra y¿~ el res~l~uCc 

1 ce l:.s ::;oJ.:..:·:::-:.c:;,c:::; 



-j 

9,1 

P.ay que ¿ecirle a 
la pe~o~a c~Sles 
~en s~• pro~le~as 

y e?pcrar a que se 
ccrn?onea o se vaya. 

¡ 1,9 

1 Hay que ayudarlo a 
resolver sus probl~ 
ma~ personales y a 
que viva más desa.l-¡o 
gada::'lente. 

1,1 

De acuerdo con la 
política hay que ~ 
pasar las promocio
nes. Hi eleva~los 
mucho n~ bajarlos 
m•.1cho • 

s,s 

Pan-carne-pa,. Elo-
gios~ c~iticas,.elo 1 
gios, para q·.1e el L, 
di vi duo vaya s irrt iéñ 
dose mejor . 

Q o -' ... 

No ~~~ eval~acién s~~
~:e~nte ,incl-...:.y~ e.!. 
di~g~ó~tico, pla~~a-
~1cnto y la secu~~ci3 
del c.3mio. Lesc:..::·re 
barreras contra el 
progr~so y trabaj¿~ 
juntos para e.lü·_inar-

1 las • 

--------------~----------------~--------------------~--~~------------+--------------------+---------------------

c~:;r,uc:-A 

.? .r: ?..S o:; IL1 
( c:;._.o:;J.C":::; R! S 
1'lC!~S) -

Se orienta hacia 
los lo~ros. No le 
c;~fectan 1~ crí ti 
e as. Pone rr:uc.l-¡o va 
lor en las decisio 
r.es 3abia~. R~s-
pal~a.sus prcpias 
idca3. Inicia la . ,. 
C:::CC1 :m • 

Inte:"?reta les he
chos pi~a resp~l
¿ar >u.s p:::-opia·:; i:l 
clin:cion~s pr!--
vias. Dis~ruta ¿~ 
t~a .)~~~a rcle~. 

El!.f :ms1:::1::::::zdo. 
Su s~ntido del hu
ll' Or' ~S dif.fcil . 

lr:::::! de evitar la l 
c~lpl ¿socia~a al 
fr.lc :;.so • 1 

1 

Quiere agradar. Sen 
si:!:> le a la opinión
ce otro3. El ser 
buena persona es lo 
prirr:ero. Acepta opi 
nio:tes y act:: tudes
en vez de ir.Jplantar 
las suyc:.s • ~ 

Inicia los contac-
to:> para establecer 
lazos. No in::cia 
lo:> puntos d«! deba 
~e que r;:qtÚ«!rcn de 
:; u direcci.é-n •. 
~-cduce lv. tcusión 
fo:::entanG.o los chis 
tes . 

!)e:: preocupe. por les 
r:.'~:.;~s. Busca evitar 
el rechazo social. 

1 

l 

Pasivo. La va pas~ 
do. Parece ser inco -lo!'o, Uunca tema 
pdrtido, Raras ve-
c..:s eY.presa su:> co::;_ 
vicciones. 

l
l La gente no sabe 

cuál e~: la pcsición 
' de él, y ni le impor 

1 
ta. Pep;;:an'.!Ce neu--
tral Cl!3Jldo ~u-:g~ 
un conflicto. 
u~a lo!: chis-te:; sin 
ningún fin.· 

Si;ue :es regl~~en
tl.·:;. ~;o tiene di.:::."Cc -ci6n. Evita los con 

Busca solucione5 
prácticc:::s, aunque no 
sc<J.n las meJores. 
Transig·::!. Trata de 
solucio~ar ~~ con-
flicto en for~as 
equitat:iva y conco.::_ 
da.11te • 

R~laciona todo ccn 
la tradición. U::; a 
les chistes para 
cu..::!r bien y f-?.vore
C8r su posición.B·~ 
ca la apro~u.ció:1, 
prestigio y el st~ 
tus. 

Trat~ ¿e ~vitar la 
pc~a que previene 
de la fGl~a de ap~ 
cación. B~sca el 
pres:igio. 

1 

Alto valor e~ cec~si? 
nes cabales y cre<Íti:
vas. Sus pro?ics co~ 
vicc:!.oncs son se c1::....1C:3. 
rio;.s al logro de 1.:~j; 
res solucio~€S. !ni~ 
cia la ~cción y la s~ 
cuencia de todc • 

Trata de iG.::!:_ tifi•:<}.r 
los motives ciel ~r.n
flicto. Sus C.:-d.s-::':!s 
encajan en li\ ~:i~·la.

cién. 
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1

1 Los pé.d~s ~on i:13~ ;U n.l-.r-o--s-e_l_e_oer-r;~i 
1 pid:!.:::~nte por su r;uros ~ no sc:,ben có-= ten los be:.."'::-in~hes-

mal co:=:porta:dento 1 rr.o debiera C:esurro- y huir d~ las frus-
u o·::c,; Los p<!dr-cs 11arse el nHio, pu0 tracicnes. "Ve a 
e~p·Jj~n al ni~o a 
.5a.t t:>!"e:ccr 5u:> nro . . .. .. -
p:..¿::; r.':!C~~~;:.:C.d;!!-; 

~e locro. Evi:a el 
c.Js-:irc, o~J~cecien 
c0 :r ;icnco ;~plica 
d0. Siente qu~ de
~~ ~star ocu?ado., 
e·.fi ~a perd~r el 
t.ie:~.;>o. Se le ins 
ta a ~oerar algo 
.J.(in a e:De::.s::J.:.; de 
o~r0s. 1<~ se !iÍcn-
te :;:'{.'S,?cto a la 
gen~e en su ~osar. 
S:! ·¡e obligado a 
abo::-::-ar. ser lim
pio, estucliar,etc. 
L.l .:uer~a par'<t ea 
na.r.te a otro> e:; 
·.m a prt:c~a. Los pa 
,j-vo·· es t-:~n ""'" ··e=-h ...... , .. ~ L.;.JU.J ... 

g1.1rns d3 cóm:~ edu
·:a:- al r:ino • 

C.en solicitc::r ayuda. tu cua.rto :¡ no sal-
Lo:> p<:drc;; J e ~v~- r;<' . .S". Cl!2JV:io se 
la:1 su preoc·up.::.ció:1 ~rustra se retir2 .. 
de ver~c rech~zcd0~ 
por él. Lo~ pacr~3 
le don afecto c~~o 
c~dio de w.ocelarlo 
a sus deseos. El 
nis~~ busca afecto. 
Se siente seguro só 
lo cuando st.s actos 
acarrean el amor 9e 
los padres. El ni-
no apre:1do ~.ue es 
~ale pele~r y ~ue 

satisfacer a los pa 
drv~s y a otros es -
bueno. Aprcr·d~ que 
para qu~ lo ~ui~ran 
ti~n~ que S€r.bu~no. 

Cc~o ad~lt0 y traba 
jw~úo, dct~, sin cm 
bargo, conservur el 
decoro y "qt~~clarse 
al pi~ d-~ 1 caEÓn '', 
pero falla en sus 
exigencias y activi 
dades • 

Cierto y fa.:'.so, Juc
no y Malo:_se defi
nen en téi~in0s del 
medio am::,iente de 
ios padre!>. L.J. esti · 1 
;nación prop.ia r-cG~l 
ta c:.tando !H: h.:<(:c lo 
que .:::cep::.m lo.;; de-
rr..:is. La:; no::'m~S de 
conducta son i::~;>or
tant0s. "¿Q,lS pcnsa ~ 
rá l.n. g~n-::~? 11 • I:l
nioo aprende a apo
yars~ en la tradi
ción y p~e~!dentes 
como guías de acci6n. 
El cesvia::'SC es i:1-
vitar al re~roc~~-
Los padres le cnseiia•·1 j 
que la vc:-g·Jenza y la , 
desgracia s.iguen cuan ! 
do s~ desvía ano de -¡ 
J.o esperado. ¡ 

l 
1 
1 
' i 

A tc~?~·.:::-:a ·::C.0.-:: t:~-~: 
1 =- OU""....., .... ,""'!.:d,~ r~ - .......... 
_._. • ''-: -·:-. '-"- -- ¡-'• .:. 

bar S~ JU:ClO y a~~~~ 
der d~ · ü:fo:·::a:::ié:: 
~a~:sta la v~:i~~~ 
d~ la posi:::ió~ ¿.~ t:.:-l:: 

!?·~~c::-:1 o c5:-.o C:-~e . ' 
ca~n~~~se p~r2 ser e~ 
bal. Es:o H?U~t¿ h2-
cia el r-esp~to ?rv!'i( 
Si ~nc se ~~sp~~a a 
s~ Mi~:::o pu~ce r<2s:;:··
ta::- a ctrcs. S:t ~n;c: 
escuchar cuida.:c.::.::-: 
te, suceder~• 2 c~s 
1) Se ·.-uclve !:!2.:: :::a 

. . -pc..ra e]e~c~r J..~ ... :·. 

cia 
2) ?~~de ser i~fluc~ 

eL:. do 
El nifio aprende a ~e 
n·er ccnfic:n::.:.~.. Ell<) 
le dirá lo q~e e5 ~~

no o lit.J.lo . 

:!i"' Ji;: 
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S~1TIDO D!: 

v'l:!i LOS ES -Ll.LC'S 

E:lt<! tipo de per5o
:1il :10 se siente li 
hre par" a a..,a li zar 
obj0tivaDcnte la si 
':'.1-3-eié:l actt!'!l. Su
!n·o;·ia pr-;:dis¡::.osi-
c!Gn d~t~r~in~ lo 
qt:c ·:crá en la ~i--

1 
tcació:1 • .i:n ·re z de 
a~~~~arse a ésta, 
pro!::ablcr.:c:1te insis 
tJr~ e~ q~e ella se 
ada;te a él. Puede 
ser inflexible c~an 
do la situ~cién exi 
:ja L"'la ad~ptéicién 

r¿pic..!a. 

1 9, 1 ~:S hi~tórico -
"¿Qd~ ~jor q•..:e lo
t-:re:r los objetivos 
c.~ lé: orei!..~i¿:tJc.:én 
a tr2\~~ de la e~~ 
te que pa!:"Ccc ser 
tr...:.ct.:..lentt.., sin de 
!:·ce::, ~nt.:ent~ a 

¡ J.cs a.;~:rtes c:e pr~ ¡ 
cl-.:cciCn''. 

La gran ansiedad y du 
ca acerca de su pro-
¡;>ia aceptación contri 
b~ye a ~•a super sen
sibilidad hacia lo~ 
~e"eos y peticiones 
de otros. Es a~~ble, 
condescendiente con 
les dem~s; dGctil y 
f~cilm~nte sujeto a 
c.;.rl>.iar actitudes p~ 
ra que se ad~pten a 
las situacio:1es , 

Condiciones que pro
~ueven al 1,~ co~o 
estilo gc~~ncial: 
1) Costo + O?craci6n 

Cc:1dic~:ones qu~ pr~ 1 2) 
rr.'.lev~n j' r.'!U,ti:~nen • 

o tant<:!. d-!~O..""oda 

que las utilida
des so:1 i:1evl t2.
blcs. llo es ~::!

portante l~ efi 
ciencia 
Organizac.i.ones ca 
si mo~opo.listas -
Desc~n::;c::; y otras 
r.:~~didas d•! efi-
cic;,cj a !1•) se !!C-

1 
Fe :l::; .:n ~-:> a l. 9 , 1 : 

~ - ! ) E::!:..:cacié·:'l-:J'1~1.os 

-!:Í.."l ::;-:::~ Íl"C?':'L.C~S: . . 
r.a g~nte c~pende d~ 1 
la si~~~ci0n d~ tr~-

j bajo p.::ra \'i vir que 
l t~~n~ ~t.:e soportar 

c.l 9, 1. 
i 
1 

1 

ccsi~<a.n,. ctsí o~e 

ciones" son 
mordial(!S • 

!"'2la 
pri-

Esta persona se reti 
ra estratéeica~ente 
de una participación 
activa p~ro ccnse~va 
el ~o11e y forma de 
una conducta ac2pta
ble. Tiene cuidado 
en conscrv~r una con 
ducta exteriormente 
acepta~le. Su eva-
sión es sólo inte
riormente • 

Condiciones que pro
~u~ve~ al 1,1, res
puestas en los indi 
viduos: -
1) 01 Y.idados repetí 

de;;J·!n'!:e e:1 las 
p~a~ccioncs-d2s~ 
nh-1.1cos p·~r::> no 
bu.::•.:a..; otr-a p.:::.r
te. Piensa por
qué deb~ qu~da~e 

2) Si:.1;)1ifi c.:tción 
del ~~ab~jo-divi
s.!ón <~ 0 l:1s ta-
~-."!.!:-en lr:,. qt;'; la 
g·..!:Y:t> d2~co1cce 
las ~ctas-n) pla
nc,::. .. en el t:-?.biljo 
no (•s r!~t.:d·::>r 

3) Cc!~~:icic:-;es en las 
qt.:·.' ~e l:.J.·;!:! el tr.:. 

La tradicié"--prácti
cas pasadas, w!tece 
dentes, han ~sisti
do el paso ¿el tie~ 
po. "11ás vale peco 
que nada". fsta ;>2r 
so na es fl0:·.ib le. Si 
hace l~s cesas sce~, 
lo tradicional no ex 
pcrimenta ccntr~dic~ 
ción en él. Le gusta' 
la tradición. Su lon 
gitud de on¿a está 
sintonizada con la 
de las mayorí~s , 

Quizá hist:ó;:·ico 

-

- 9,1 proC:ujo u.>a 
reacciGn y prosi-
gui6 co~o 1,9 e:1 
relacio~es hu~anas 

y cu3ndo se d~te-
rioraro~ El pEndu 
lo Giró 2.1 pt.::->to-
i:1te:r71(!~ i e· 

- Car:·bio de· cc-ncep
tos del escenario 
político o.l i:":.ó1.s 
trjal: -

Tiene confiam:il en sí 
. 1 . • 

~1zrno y en os cc~as 
y en su hélbi!id<d t:u
tua para anali=2~ y 
resolver rrculc~~s. 
Es rn}s 0 icn u.;:,.ier:o 
y es~o:1tá:-:~o ~r• sn.<> 
tratos ccn los Je n.3.s . 

tal-s~rvicio9-lcs 

proc~sos ~en ~~!at~ 

V2.~2:ltC' :!<::~·-~:..1~5 

2. La v2~taja tic~e e~ 
v=n~:o por ¡;:-~~:..t'J ¿e 
u..1a ~~Jor a·J.::~~.ls~:

cién 
Frcr::::>vid.o po::
c..scence:.i.te en 
ció::1. 

la 
ca::.C..:. 
o~,,,._ .... _\,...;. __ _ 

L~ ~aycrfe tie~e 1 El sindicali~~0 y cc~
ra:::::>:-t tr0l gt:.·)'".:!t;:lc.::en .. :.uJ .. nc.:: 
El li.c~r·a::go ne- 1 i.!ovido a al::;·.::H;::; s~=-"':. 
cesita el r?spal 1 tes lejos ¿~1 S,l y~: 

-1 c.o de J..c gc::te 
T gualt:o.c 

¡ quic :-en ser .l, 1 
1 . 

F'c::::o~:t~· pcr el i 
ir-.div.id'JO. 
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! efi~ientf!:r-~te; la j las qu~ se fijan ¡ Conducta l~gal 
l cor:-pctencia ir!cisi precios 1 busadu. en la 
1 - ) • 

ener ccntrol~s sindicato 
ás estrechos. 

. ___la se pre!:;ta o;:;.ra S Ir.flt:enc~a del tradición. 

~-- . --------------; -----J-------------------

C·::l:is:::c:."l:!J -
c:As A LA:\.GO 
P:.AZ·) 

~lCJ c!e [t2!ni!!."' o 
r·~r ~er 
Hayc)r con t::-ol e 
i:1 t '~ rve n ci ón de 1 
go!:>.t·~mo 
Ca~io a 1,1 de la 
p~r~¿ de la gente 
C'J.Y() pvtencial no 
~~t~ siendo tocado. 

:;o 1o6ra un elevado 
:-cndir..iento, lo 
cuül es peligroso 
en una sociedad de 
co~petencia 
L<!s metas de rela
ciones hu:r.aP.as no 
se loer~n atn, Y? 
que el cc~fJ.icto s5 
lo se suavizz y n~~ 
ca tra~udo r~almen~ 
te co:no tal . 

Al dvel de ol'gani
zación completa, el 
ne~ocio dejar~a ~e 
~xistir en una so
ciecuO. de competen
cia. 
A nivel individual, 
el 1,1 pueda e~!s
tir y existe en em 
presas burocráticas 
por ndtura.lezé\ y en 
las que nc.die es 
¿ssp~dido 1,1 es ~~ 
fracaso pc:.~sonal y 
de le. or~anizc:ción 
tc.r.ibién • 

1 Probabler.:2n·:e supe-
rior al 9,1 que pu~ 
de ger:erar un co;rba 
te inte:1so qu~ des:-· 
quicia las met~s. 
Supe:'ior "té:ti!~ién ,, 

c.:. ... 

1,9, en cu~1to a dul 
zura y lige}~e :::a, por 
qu~ crea pe:~s0r.<::.s f-; 
lices en u;1.1 or~z.ni:
za:::U5n b.lilnda y fofa. 
Frobable;r~n ~e fraca
se en pro:::ov.zr in:J.O
Vccioncs, :::;~~;J.ti...-i-

ciad, descub:.•irnj entes, 
noveJacl~s. 

~~ntien~ el stctus 
quo, ¿e a<¡_;;.~: q~e se 
pu~de d~sli~av rle--
tr2s de otr<:s .;¡_dlilinis 

1. ~:ejores 
. 1 . ., ae a or2,.:!...1.!::2 . .::~;:1 

2. ~~jcres relacic~~s 
inter·¿;rup.:ll~!:: en:·:--~~ 

la Flo .. :1ta y la 0:::-J:;.-. 

}:atr:i z 
3. ~~~.!jcres ~lacic~P::: 

entre la :;.zr;:!~c:..1 y 
el sindicato 

.,-~. 

~.,- ~ 

fO 
S. ::cCucci6n 

.ti.L-r-:c:.. o~ es 
so;;al~s 

6. }:ay:::-=- e:::fuer;:c. :· 
CO::":?t"Ci:'!ÍS:) 

ot:al~s 

.:- .. ., ~ ~··· ..&.U...:...., .. .J..-

truclones r.:ejores. -~ 
----~---------------------~----------------------~------------------------~---------- -------.------------------------



....... . -- - ,_ ~. . . - . . .. - - ----------
. ~ . .. ' . ~ .... ., .. ·-- ---------.. -

,. ~.., 
\,..o. ........ d e 1 o s v rt 1 o r e s a el :Yl i n i s t r a t i v e) g • · 

" '1 Indique su~er_c!'"':c!a er.tre las dc.s c,.ltcrnati-.¡-as de cada renglo:1 sclcc~iona:1do 

los 11Úmeros apropi2.dos. Algunas de las alternativas le parecerán igualmente 

atractivas: o igu2.lme:ntc inadecuadas. Po1~ favor trate de escoger la que rclati~·~--

mente ·e,l:é más ele acuerdo a sn n1anera de pensar. 

Para cada renglÓ:1 tiene \!~ten tres puntos a di.5lriuuÍr en cualcruic:ra de las com-

binaciones sig'.licntcs: 

l. ""''L----..4-: .... -. 
Cl..l\..\,;.L JAULL Y U 

la cifra 3 sobre la línea A y O sobre la lÍnea B: 

A 3, 

n o 

,... - h-" .... '-"~ ... - ~ ~ ,. ~-.e'\ 
-- \ -~ 1 ' 

2. Si usted ap::ueb:l colnj)lcté·.mc:~te la altcrnati\"a (B) por sobre la (A), csc1 .. 

A O. 

B 3 

3. Si usted aprueba la alternativa (A) un poco n1ás que (13). escriba: 

A Z 

B 1 

4. Si usted aprueba la alternativa (B) un po·co más que (A), escriba: 

A 1 

B 2 

Utilice Únican1ente la co:nbit-.aciÓ:-: uc n~rnero.s que c,.parcce en el ejemplo a;1tc:-io: 

T1·atc de :-cl~dc~::!r c2..C.2.. !'e::glÓ!1 con su pcnsarnicnto aciministrativo actual a~Í 

como en cuanto a la fonna rnás cÍ.:!ctiva de adrninistrar. 

. . , .. .. , " . Haga su ctccc1on uc <."<.L\hl }JñJ.' uc <ut .. ~l f,¡,¡¡v;-,,s, 



. ' 

l. u·N GERENTE O SUPERVISOR ES RESPONSADLE DE ••• 

A MANTENER EN ALTO LA MORAL DE SUS EMPLEADOS; EN ESTA FOR1vU 
JJA PRQDUCCIO?'-! V.S!'ID.?.A POP. S! SOLA. 

B MANTEKER UNA ALTA PRODUCCION¡ DE ESTA MANERA RESPONDERA 
LA GE!'~TE. 

2. AL TRATARSE DE SUGERENCIAS ••• 

A • NO EXPRESE SU REACCIONA NINGUNA DE ELLAS HASTA QUE SU JEFE 
HAYA EWJTlDO SU JUICIO, DESPUES COMUNIQUELA A SUS SUBORDINA-
DOS. -

... 
B LEA.LAS O ESCUCHELAS .. í DECIDA POR SI lvllSlv10 SI DEBERAPASARLAS 

A SU JEFE; SIN EMBARCO, CERCIORESE DE QUE SUS E~.1PLEADOS SE
PAN QUE SUS SlJCEREl'~Ck\S SO!.: TO}.fADAS EN CüENTA. 

3. CUANDO ALGUNO DE SUS EMPLEADOS TIENE PROBLEMAS EN EL DESEMPER"C 
DE SU TRABAJO, SU JEFE DE13ERA ••. 

A APOYARLO Y f~~'IMATILO; EL E1vfPLEADO NECESITA SABER QUE Ptn:::n; 
CONTAR CON SU JEFE, 

'· 

B TRABAJAR CON EL 'PARA QUE.COMPR ENDA CUAL ES EL PR:OBLEl\-iA Y 
COMO PUEDE EVITARLO EN EL FUTURO. 

4. EL AD!\Ul\'ISTRADOR QUE OBTIENE LOS ~vlEJORES RESULTADOS ES AQUEL Qü: 
ACLARA A SU GE~TE LO QUE ESPERA DE ELLOS ••• 

A Y NO SE RETRACTA. 
.· 

B PERO COlvfPRE~DE QUE LA GENTE' PROBABLEMENTE NO CORRESPO~¡ 
COMPLETAMENTE A LO ESPERADO .. 

5. EN LA PLANEACIO~, EL ADl-..UNISTRADOR DEBERA HACER PARTICIP~\R A LA~ 
PERSONAS AFECTADAS A FIN DE... ·. . 

A DEJAR QUE FOR}.fE~ SUS PROPIOS PLANES, PORQUE LA GENTE CUAN!: 
• NO ES PRESIONADA APORTA IDEAS CON LAS QUE COLABORA VOLU:\T.A 

RIAlviENT E. 

B TRABAJAR CON ELLOS HASTA DESARROLLAR UN PLAN l\~UTUAMENTE 
ACEPTABLE. 

6. CUANDO UN SUPERVISOR VE QUE SUS EM.PLEADOS SE VAN TE~iPRANO, DE-
1JERA ••• 

A NO DECIR NADA PARA NO llERIR SUS SENTl}..fiENTOS. 
13 liADLARLE:S ACERC.'\ DI:: LA l~tPORTANCI:\ DE SU THADAJO.Y CO:-.to sr-

LES TOt-.·fA 1-:N CU l·:~n·A l·:L MlSr\tOt A LA V l~Z QUl~ SE Lf~S lvfl!:l'\CIONA J.: 
__ 11 J "CllO .t' 1:__0 U r: _D J.; Y/'.!': T 1·:~.1 P!~ :\:'~O •. 



~ -
UN ESTUDIO C'.:•:.~ !' ... ·.!~!·.'!'l'.'O ~:!-~ ·:.t:..!~O:),;~s :'·.!"):.'.~ :-.;':T:::·.·nvcs 

fJ.O . 

7. PAHA EVITA!{ C .... \l.~í~J.OS DJ-: Pid\2C2R CUA~..;DO EL SUPEHVISO?.. TOMA UN-'~ 
DECISION, DEEEPJ. DASAIZSE E~ ..• 

A INFon~ 1 • "'("Y~ ,, .,..., • Z'""''. R '-'"' o ....... YT''DA'f. .~,~·r· ~PI n¡ QUE ''O S .... J "!F'C. _ . ' L\IY!.t".J,..:.>JJ 1 .:.,.t\. ~VJ'\.l\. J. J\ J.' Ul'\ .t~n1l'.. .. l'\ L \.1\ '1.. _. !'• L \.. ¡\; _. J ... -

SAR!O C/-.lvfEL·\rt DE: P/d~ECCR SI SE ENCUI:>~THA CON RESXSTE?.:CIA D:·: 
LOS EMPLí.::/-..DOS. 

B_ LO QUE S~:':?A QUE SU JE~.S .·\POYARA, PAP-A ASEGUP,ARSE DE QUE !·~O 
HABRA PP.. EG"C?'~TA:;, 

8. SIENDO LO QUE ESJ GEi~EH .... \LJ'v1EATE, LA GENTE, .• 

A PRODUCIP-.·\ :\·~ .... \S SI SU JEFE SE ENC/d~GA DE CUIDAR SUS ~ECESIDAD:.: 
Elv10CI0):.-\L:~:s DA:'\DOLES Al"l;-._10 Y .RECO>~OCIE)~DOLES CUANDO LO ... 
ME~ECJ::N. 

B TRABAJARA PARA U~-JA MAYOR PRODUCCIO:N' SI SE HACE CO~ Ui\ VEH
DADEHO CO?'-JOCn,~II:~-iTO DE LOS FACTORES I~VOLUCrt ADOS . 

. 
9. LA PRODUCCIO~ DEBE SER, .• 

A LC MAS ALTA POSIBLE, SI~ DvíPORTAR LAS EXIGENCIAS SOBRE LOS 
SUBORDI>~ADOS. 

B LO SUFICIEKTE PARA MANTENERSE FUERA DE PROBLE!v1AS. 

10, CUANDO UN EMPLSADO ESTA E0J DESACUERDO CON EL JEFE, ESTE DEBETU. 
ESCUCHAR PAHA C0:\-1PRE!'\DER, .. 

A LAS IDE:AS DS EL E?-.-fPLEADO Y EXPLICAR LO QUE PIE~SA C0:\10 JE!='J: 
DESPUES DEBERA TO:\lAH. TODO EL T!El\1?0 !'\ECES..-\RIO PARA J)lSCU
TIR EL ASUNTO EAST-'\ OBTE:'-:ER UNA SOLUCIO;:-.¡ ACEPTABLE. 

B LOS PUNTOS DE DESACUERDO, DESPUES CONVENCERA A EL EMPLE.".L. - . ' 

QUE SUS PH.OPIAS OPIJ\'J:Oi':ES SON CORRECTAS. 

11. UN AD::vlll\TJST RADOR EVITAl\A PROl3LENiAS .•. 

A ACEPTANDO SJ:N PH.OTESTAR EL RITMO DE TRABAJO QUE LOS ~USMO.S 
EMPLEADOS SE 1-!A:-\' FIJADO. 

B HACER QUE LOS E}.1PLEADOS ENCUE~Tl\EN PLACENTERO SU TRABAJC 
FlJANDOSE SU PROPIO lUTiv10 DE TRABAJO. 

' • • '. J 

12, PARA PRO}.~OY ER MAS E~dPERO, EL J~FE DEDERA DESARROLLAR DECI-
SlONJ.::S Il\1POl~TAl\TES CO~ SUS S'l;BOHDI;-\ADOS. _. 

A EN EQUIPO DE JEFE Y SUDOH.DI~ADOS PARA COOHDI~AH. ESFUERZOS. . . 

B EN FOlU.tA AISLADA PARA ASEGURAR EFICIENCIA Y H.ESPO:'\S.\DILlD.\: 



. 13.~ CU/\Hi)O HAY CO!-:~:-I-lC;.'O.S !:~·¡'l"lU.:: LOS .SCJ~Ol~.DI~~/ .. DC~.;;, EL JE¡:-¡:: DEDE;n.,\. 
MANTE;·:EHSE: AL :.<!~1\Gi::?-: •.• 

A_ A MENOS QU I:: i-!.''>. YA F!?..OBL2~viA~ EN CUYO CASO Dl:BERA OFRECEH 
SU 1~ YUDA Pl~~; ... /: .. LIVll:..l\ LA .S:TUAC10~'-'. 

B PARA QUE PüEDi\~ R J~SOLVER SUS PROPjQS Pr\OB LS!vU1.$ DE UNA 

14. CUANDO r:L J:SFS SS ENTD.CVISTA CON SUS E:VfPLEADOS, EL OBJETIVO 
PRINCIPAL D S3 ERJ.. s;::R ••. 

.. 
A DESARHOL!_,l.~ OBJETIVOS PARA DELI:0;EAR EL TRABAJO Y DECID~~), 

C0~10 DEBE?!..r\ E?I:CTU/d1SE EL MIS~·í.O. 

'oi 

B DARLES LA OPO~Tü>.:"J:DAD DE P.'-' .. RTICIP.\H. HACIS~DO SUGEST!O:·;:z.s 

ACCIONA SE:GüiR. 

15. DESPUES QUE SE HA TERivUNADO UN TRAI3AJO DIFICIL EL JSFE DEBSRA ... 

A D!:!'.10STP-.AR Sü APRF:CIO POR U~,; TR/1.!3/·.JO BIE:-J 1--I:SCHO St.JAVIZA:;\DO 
' LAS Cos . S p: . .,-,: 7)~-·y\-"1'\'> L"S }"'U'-''"" S,.._ .... ACIO'"F'S ,r, r·t•r. T' ."""'\ , .:"'ll~.J\. 1"\r~::::> .r U:'\.~ l'- .... ~ ~1,.·· ... l"\ .. ~L .. '~- , .l .. ~ -:--.!J :....~ ... -.. 

TENSION SE D.::S:\R.H.OLL.:\ AL ESTAI\ LLi:VAl'-:DO A CABO ALGCi' TJ\,\.:~ 

B_ TE:NP.R SlTS PL·\i':'F'S I..!STOS P!\!',A E~ ... S!'JCIE~T:S T~.-\BAJO Qt:7: DE0:.::~ 
PRESEJ:'-:TAHL.SS E~ CU.r\~"'TO TERMI~E:\ EL A~TERIOR. 

16, CUANDO LOS SUBOHDI~ADOS TIENEN PROBLE\·L'\S ENTll.E SI, EL JEFE DE
BERA ..• 

A HABL.AH CO:-\ ELLOS S:SP.!\R.~'~.D.r\~.1.E07T:C Y AL CONOCER LOS HECHOS -
OFRECER U?\A SO!...UCIO:--: JUST.~\. PARA A\1BOS. 

.•. 

B EVITAR ENTRO~v~ETERSS YA QUE POR LO GENERAL LAS PERSONAS - SE VUELVE~ COI~T.RA LOS INTRUSOS. 

17. AL TER}.UNAi\ UN TRABAJO, EL JEFE DEDEHA COl'víENTARLO CON AQUELLC 
QUE LO LLEVARO::\ A CAJ30 ... 

A PARA AYUD.·\RLSS A QUE APRS::.JDA:\ DE LA EXPEIUEKCIA SS~.:\LA~D: 
LOS PUNTOS l:--t;El\TCS Y LOS Pll~TOS DJ·~DILES, AXe,fAi.'\DOLES A Qü.:.: 
HAGAN SUGE:~E:'\CL·\S T2NDIE0:Ti::S A 1\iEJORAI~. . 

B PARA SADE:R C0:\10 SE LLEVO A C.i\DO EL TRABAJO Y DflH RECONOCI . 
MIENTO .r\L GHüPO O II<DlVlDUOS POH SU CONT!UBUCION SQBHSS.·\LL~ 
TE,. C0~\10 DED E SER, 

18. CUANDO I::L JI::FE Y EL SUBORDINADO NO E:ST.-\N DE ACUI:I\DO.j EL .t\DJvU:'\IS· 
TRADOn DE 1'. El\A •.. 

A_ EXJ>LIC.-\n L.\S HAZC:'~ES DE SU DCCl~.~IO:---! Y, AU~QUE: LO SH::-\TA, ~a; 
DI·~ClSJO>J l·~S DF:Fl~TTl\'i\, 



18. CU/·.i~DO EL JEFi:: Y EL SüDOI<D~i,rADO NO EST.".N DE ACt.JERDO, EL AD}-11-
NlST H./~DOR D í-:B J-:i\¡\ ••• ( CO;\Tl,0;U.A) 

B DECIRLE QUE USTED ES EL JEFE Y SU DECISION ES DEFINITIVA. 

19. LA ARMOl\M ENTRE LOS SU::JORDI~~ADOS PUEDE OBTE~ERSE •.• 

A INDUCIE:NDOLOS A RESOLVÉR ACTIVAME~TE LOS PROBLElviAS DE 
rrn "nA Tr-. 

...._ .._, • ... J,..J. •u ""'-"' • 

' \ 

B __ HACI:C~DOLES SAvEL-- QUE PRl.M~RO ESTA EL ELEMENTO HüMAI\0, 

20, CUANDO ALGU>.:O D}:: SUS SUBORDINADOS SE RESISTE A TRABAJAR CO~.iO 
SE LE HA ORDE:i:'~ADO, USTJ::j), COMO SUPERVISOR DEBERA •.. 

A EXPLICARLE QtJiE LOS REGLA}.·1ENTOS SON PARA BENEFICIO DE TO
DOS Y PSDIRLE QUE LOS CUMPLA, PARA BIE!\' DE TODOS, 

B_lGNORAR LA SITUACIO:\ POH UN TIE~v~PO; NO HAY RAZO:~ PARA PRO
VOCAR UN PLEITO QUE PUEDA OCASIO:\.Al\ UN MAL REPORTE A LA 
OFICIXA CE~TRAL. 

21. PARA QUE U0; SUBORDI~ADO OB'fE:(\GA EL MAS ALTO RESPETO DE SU SU
PERVISOR, D213ER/\. 1~\FOH).~ARLE DI: •.• 

A_ LO QUE NECESITA SABER A FONDO; YA SEA QUE LAS COSAS VAYA!\ 
BIEN O MAL. 

B UNICAMENTE DE LAS COSAS QUE ESTA:N FUERA DE ORDEN Y QUE 
REQUIERE~ SU ATE:\CIO~ DIRECTA. 

22., CUANDO U0; AI);-...n:-.:ISTRADCR ESTA PLANEA!'\DO U?-iA OPERACION Y SUS 
EMPLEADOS LE PROPORCIO:'\AN ALGUNAS IDE/• .. S, DEBERA I~CLUIR •.. 

A_ LAS SUGERS::'\CI.l'~S QUE CREA SON' DE \'.ALOR Y DEBERA RECORDAR 
. AGRADECER A QUIE?\ES CONTRIDUYERO~. 

n__:_ TODAS LAS St:GERENCL\S E~ ALGÜNA FOR1v1.A, YA SEAN BUENAS O:~ 

23, AL OCUHRIR VlOLACION:CS A POLITICAS DE LA COMPARIA, EL AD~H?\IS
TRADOR DEBEHA •.• 

A ACTUAR DE :t\1ANER/\. RAPID.A Y CORRECTIVA PARA ASEGURARSE . . 
DE QUE NO VOLVER.·\ A SUCEDER, 

D PER:t-.1IT1R QUE SUCEDA: U~O APRENDE MEJOR CUANDO DESCUDR .. 
SUS PROPXOS ERl\OfU..:.S. 

24, CUANDO SE J·:STA DESARROLLANDO UN NUEVO PROYECTO, EL SUPERVISO: 
DEB E.:HA, • , 

A THAP.AJ/\1\ CO~ SU GE~TE REU~!C~DO !YFOIUvf.:\C!ON Y TO~.!AN!Y.) ! .. 



'UN ESTUDIO co:,·íPXí\ATIVO j)E; ·~·/d .... o:u:::.; ; ... o:vu;-~rs·r:,.\Tl'.'OS . 

VISOH DEDEHA, .. (CO~~Tll<t:..:~) 

B REUNU\ LA I:"~FOP,\~/.ClO~\ HSL..:VA~TE, nUSC.AR IDEAS DS AQUELL..' 
PERSú::.-\5 Qü::: T.i'\i ... !::·· . .:-.:.i~;" ... ¡..¡ E?~ EL /RQ"¡·zcTO, /.:'.:.\LIZ./.!~ LCS ~!~·:. 

CHOS Y PEDil~ !~~~CC~-~;~:·~:)AC(O!'JES: DE.SPtJES P?.ESE:-\T.-\? .. t., SU SOL~; 
CION JI. LOS SUDOf.~Dr:-:.-\l )QS GANANDO SU COL.-\ilORACIO:~ PJ\HA t.:L 
MISMO !viOSTH:\~\DOLE.S COMO SE HAN TO:vt.ADO E¡~ CU~!-.;T./.._ S'ü.SID:::. 

Z5o AL PLANEA?. UN TRABAJO EL./\D!vf1T\'1STRADOJ\ DEBERA, •• 

A CONFIAR J::0J SU PROPIA EXPERIEi'\CIA Y SI ES :-.n:CES.!'.P-10 E:\ LA D~:: 

EXPEP.TOS. ?LP.?\T ::::.-\R. LA FORMA EN QUE DCB EH.A B.·\C:::.i~SE EL 
TRA13AJO Y Lt;EGO .·\~IG>~.\.R SUS HESPO:"~SAfúLIDADES li\DIVIDC.!~L
MENT E A CAD.t\,.HO~·~BR 2, 

B H.A.BLAR CON CAD/\ ü?\0 DE SUS SUTIORDI?'\ADOS Y AYUD/;.H!.....S /·. -- NEAR EL TPJd3AJO Ei\ L.A FOH.~viA QUE l:L'DES!::.E EACE:i\LO. 

2.6. UN ADMil\1:STr-t.ADOP. DEBS!\A, .• 

A COMPHE~DER Ql.JS LA GE:NTE NO Dr:S2A TP..-\BAJAR }..U,;Cl!O, Pf:l\0 
DEBJ:F~A V=:R LA FOR\L'\ EN QUE Si:: THABAJB LO SUFJ.Cii::-.;TE p_.\H.·\ 
SALIR DEL PASO. 

B OB T r:~ ;::íi. PI\ or::::; C C! C~: : :.". C~;:::-:D O Q'C' !:": St:S St; !30!\ DI:\!:. DOS TO~-a:¡...; 
PARTE EN LAS DECZSIO:\ES QUE LOS AFECTAN. 

2. 7. LAS lv1ET AS DSB ERA~ FlJ.·\RSS, .. 

A NO ALTAS, PERO TA~1POCO J3AJAS, DE ESTA FOR1v1A LOS SUL.ORDI
NADOS C0~1PR i:l\'D ERAN QUE SO::\ JUSTAS. 

B RECO~OCSR QUS DE13E~ FlJAHSE TAN ALTO CO~·fO ~OS SUBOI\Dii\/~-
DOS LAS ACEPTEN C00: GUSTO. ~ 

2.8. EL SUPERVISOR DEBSRA RSCO!'\OCER QUE SI LA GENTE TRATA DE THAn.: 
JAR LO :MEJ'.:OS POSIDLE ... 

A DEnER;\ FORZ.·\IU~OS TA~TO COMO PUEDA AU!'\QUE PROVOQUE ~E:3 
CONT E~TO Y .Ai'-:TAGO:\lS\10. 

B NO PU!:Ds 1-!AC}-:H. !-.1UCHO AL. RESPECTO, EXCEPTO ACEPTAR LA 
SITUACIO~. 

--J. CUANDO EL 1\D\fi!'\ISTH,\ 0011 n f:VISA LA ACTP.'\CION DE. UN SUD OH Dli'::\ DC 

A Dl:;nr.J~A D!SCUTIH LOS PUNTOS FlJE:H.'rCS Y DEPILES Dr::L Sür.Ol\DI
NADO, 1::1\FATi:.'.J\!~J)O SU l'U:'~TO ~L'\S ·Di~BIL, PI::H.O AS!X~l."!L\~~Du:;: 

DE OU 1·~ !:L r:u!:Q!:~)l::'::\!...)0 CO:--.tPr..!::!':DE' Y ACEPTA LA FO~~~L\ E>-: C.' 
JJA f;IDO F:'.'ALl!:\~0. 



. 
' . 

2.9. CU/\.j\ DQ ¡::¡_, ./~ 1)~v~ IJ\IST r\/,_ j)Qj\ i\ E"v'I.:.;/\. L1\ .~\.CT t;.~\ClC:; D j: U;~ SU l~C~ Dl~:/~ PG. 
{CONTI:-:UA) 

, 
l3 EVALUAH.I\. QUE: TAN BIP.N Jl.I\.N TRAB.".J/\DO JUNTOS, CON~;JD!:r~!I.P./\ 

LOS C,l\:,~L.:O.S PO.';:•:TI\'CS T/\i~TO EN I::L JEFE CO:"~O J:;: EL SUDOl~· 
NADO Y ESTABLECEP,A ~.1ETAS DE ME.":O;{A}.UE'L·iTO P/~o.l'.A /~:v~DGS. 

30. AL ~.r:;<.;UJ H 1::1J 1JJ<UliH 1-:so J:~N C.:L 'l'HAliAJO DLL ::>LJBUf<fJINA)Jt!, J:.;J.J ADM.l

NISTR/\.DOR Dí::J3 S.RA ... 

A_ DEJAR :e:~ P.:\Z AL 3ünORDINADO; SI ALGO VA lvfAL, YA SE ENTERA;-· 
POH LOS ;\fEDIOS USlJJ>.LES.. . 

.B AVERIGU_.'d~ CO:.fO s.:: SIS?'iTE EL SUBORDINADO, ASEGUHANDOSE D: 
QUE: F.LLOS SE D1\;·; CUENTA DE SU FHEOCUP/~CIO~-i E lNTERE~~ POl\ 
SU BI E!'! EST :\R'~ · 

31. UNA MANERA DE ODTE~EH RSSULT:\DOS ES FIJAR METAS PARA SUBOl\D~
NADOS Y.:. 

A SOLICITAR SU AYUDA SI ES.AS METAS NO SE OB~ENE~. 

l3 AS:SGUr<.AR SU CUM PLFv11ENTO DESDE UN PlUNCIPIO. 

32. CUANDO EL AD~fl>~ISTH.ADOR Y EL SUBORDII\:,~\DO !'\O ESTAN DE ACU EHDL 
EL JErs DE:D e~~:'\, .. 

A SER PRACTICO Y i\0 H'/\CER NADA YA QUE LO !\ItAS PHbBABLE ES 
QUE EL Pl~OBLI::}.LA SE SOLt;CIC~E POH SI SOLO . 

. B TRATAR EL DESACUEHDO AI3IERTA~ENTE Y ARREGLARLO D.E UNA 
VEZ POn. TODAS. 

33. UN ADMIN'!STRADOR QUE V!::HD.:\DER~1SNTE CONOCE A LAS PERSONAS 
DEBERA PLANEAR UN TRABAJO ... 

A MOSTRA~DO .:\SUS SUDORDI:--JADOS EL CUADRO C0}.·1PLETO ··- DES .. 
PUES LOS A~X?\fAH.A P.AlU\ QUE HAGAN EL TH.·\BAJO DE LA MANER.\ 
MAS CONF'OR'.!'.-\BL E P.·\H.A J.:.:LLOS. 

B~.LLEGANDO A SUS PROr'L-\S DECISIO:--¡:::s DESPU!::S DE TOMAR EN CUE 
TALAS IDCAS DE LOS SUDORDINADOS QUE TOl\~AH.AN PARTE EN EL 
TRABAJO, 

34. LAS .TIJNTAS CO~ LOS SUlJOI\DINAl)OS SON DE GRAN AYUDA CUANDO SE 
'USAN PAHA... . 

A_ TOMAH DECISIONI::S l·:N CUANTO A LA FOH.MA EN QUE DEDr:i'i.A ll,\c: 
SE I::L TJ\ADAJO, 

D THANSMITilt DECISIONES SOnH.E CO~·!O DEilER/\ n.:\CERSB EL 'Ji~\ü:\~· - . 

35. AL F.XAl\HN.:\H L .. \ ACTUACIO:--.: DEL F.~lJ'LEADO, EL AD}.H~ISTl~ADOI~ n;:r.: 
r. {) l'l.·l P 1 ~ l· • !\! n 1 • 1 \ Ul.l 1 ·~. • • 
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. COMPHE!·~DE:H QUJ..: .. , (COl\Tl~'U,\) 

A PUESTO QUL:: LA MAYOIUA DE LAS F:VALUACIO~-:r:s FOíUv1ALES SON t;¡-; 
POCO D.E:LIC.11.D.".S Y PU!:Di:::--~ LASTX..\-1./\R SC:\TI~ .. ~lE::-\TCS, LA EXPJ·:I\IC~\-. 
ClA EN EL 'l'HAJJAJO ES EL lv~EJOR lvfAESTRO . 

. LUGi'>.f.:. Cü:-.J RELAClO;\ A OTH.OS EI\1PL.J.:;ADOS. 

36.- CUANDO UN E.\1PLE!~DO NO ESTA DE ACUERDO CON SU JEFE, EL JEFE 
DEBERA ... 

A CAMBIAR SU POSICIO!~ PARA CONSERVAR LA COOPER..-i.CION, 

B VER QUE EL EMF'l,EADO OBEDEZCA ORDENES. 

37. DESPUES DE PLA~EAR UN TRABAJO, EL JEFE DEI3ERA.,. 

A OBSERVAR EL PROGR::::SO DE LQS PUNTOS DE MAS IJ'\T .. 2RES Y DECI
DXH JUJ'\T'O CO~ LA GE>~TE QUE ESTA HACIE~--:DO EL THADAJO SI EL 
PROYECTO .-\:,r EIUT P •. CA~.fBXOS. . _, 

D DEJAR QUE LOS HO:v:DRES DESARROLLEN .::L THAE..l\.TO, YA QUE LE -·- CONSULT.ARAN .. -"FODOS LOS PROBLE~1AS QUE CO~SIDJ:ru:~ lMPO:ilT.-'~>~ .. 
TES. 

38. UN ADMil'.l:STRADOR DEBERA,,, 

A OBTENER IDEAS Y OP:::"--.10::-\ES DE: LAS P:SRSO?\AS QUE: HARAN EL TJ\A .. 
BAJO ANTES DE DECIDIR LO QUE DEBER/\ HACERSE. 

D USAR SU PROPIO CO::'\OCD.!IE~TO Y H..".BILID~\D PARA DETER}.U~J\R 
LO QUE DEBER.:\ HACERSE YA QUE. PAHA ESO ESTA Eh·I?LEADO. 

39. UN ADMINISTRADOR PUEDE REDUCIR RESISTENCIA A LOS CA:-.1BIOS ..• 

A RESALTANDO LOS ASPECTOS POSITIVOS A LAS PERSOXAS • 

. D_ ACTUANQO CON EXTRE~1A CAUTELA PARA NO ROJ\1PER LA RUTINA. 

40. CUANDO SURGE UN DESACUERDO ENTRE EL JEFE Y EL SUEORDINAID, EL 
JEFE .•• 

A_ Y EL SUnOHDJi'\ADO D!::l3!:::H.AN ANALIZAR EL DESACUERDO HASTA QUl:: 
AMBOS LLCGl_;EN A UNA D~CISION FINAL, 

D __ D.EDl~RA DECIR LA ULTIMA P.-\I..AnHA.-
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DESARROLLANDO HABILIDADES ESPECIFICAS EN MOTIVACION 

Lic. Antonio Cantó M. 

1. Etapas de la relación motivadora. 

La relación humana en cualquiera de sus expresiones - - -

(-relación de trabajo, familiar, etc.-) es ~1 instrumento 

más efectivo de la motivación. Puesto que motivay es en -

esencia, conseguir o prop~rcionar los medios que permitan 

satisfacer una necesidad dada, una relación motivadora tie 

ne por objeto: 

- Investigar la necesidad insatisfecha del otro. 

- Exponer claramente mi necesidad insatisfecha. 

- Negociar una soJución. 

Sólo después de seguir el anterior proceso, corresponde es 

tablecer los medios o elementos que permitan la satisfac-

ción de las necesidades existentes. 

Cuando se atiende directamente a este último paso, descar

tando seguir el proceso previo, se corre el riesgo de que 

la acción o solución implantada no resulte en lo absoluto 

motivadora. Es común el caso de gerentes que no obtienen 

la respuesta deseada de sus subordinados, bien r?rque han 

decidido unilateralmente la acción a seguir, bien porque -

ésta, descansa en un falso supuesto de lo que mueve a 1a -

gente, aún tratándose de motivadores tan usuales como los 

incentivos económicos. 

De esta manera, se puede enteder,que el gerente "motivador" 

es a que 1 que se centra en 1 a CuJllprens ión de 1 as nece sida-

des de sus colaboradores, tanto como en la manifestación -
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de las suyas, sean personaJes o institucionales, procuran

do su satisfacción en el ámbito del trabajo. 

2. La relación se compone de conductas. 

La ge~te se relaciona entre sí a través de conductas con-

cretas y visibles: Se entiende por conducta una acción o -

actividad observable: 

- lo que se hace (conducta no verbal) 

- lo que se dice (conducta verbal) 

El concepto de conducta no debe confundirse con el de acti 

tud o característica de personalidad. Veamos unos ejemplns: 

CONDUCTA 

Jorge llegó tarde a la junta 

Maria lee un libro 

ACTITUD O CARACTERISTICA 
DE PERSONALIDAD. 

Jorge es impuntual 

María ama la lectura 

Puesto que la relación se dá a través de conductas concre-

tas, y no a través de actitudes, este se 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. 

3. El conflicto en la relación. 

Una necesidad insatisfecha se manifiesta, tarde o. temprano, 

a través de conductas especificas. Ahora bien, en el marco 

de una relación la conducta emitida por alguien puede ser 

aceptada o no aceptada por el otro. Entendemos por condu~ 

ta aceptada aquella que no produce sensaciones de displa-

cer (aún, por el contrario, puede sei de placer). 
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Conducta no aceptada es, por otra parte, aquella que prod~ 

ce sensaciones de displacer (coraje, miedo, inseguridad, -

tristeza, angus~ia, irritación, etc.). 

De esta manera, se puede hablar de niveles de iceptaci6n 

de una persona respecco de la conducta emitida por aquel -

con quien se está relacionando. El nivel de aceptación -

cambia (afin respecto de la miSma conducta del otro) en razón 

a cambios: 

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

go misma) 

- en mí persona (si me siento bien o mal conmigo mis

mo) 

en el ambiente (de confianza o amenazante) 

Por ejemplo: 

Conducta aceptada: "Mi secretaria teje un sueter" (cuando 

lo hace en su tiempo de descanso). 

Conducta no aceptada: "Mi secretaria teje un sueter" (cuando 

lo hace durante el horario de trabajo). 

La·finica razón por la cual la misma conducta fue aceptada 

en un caso y en el otro no, es el cambio en el ambiente. 

Una persona relativamente aceptante es aquella dispuesta a 

tolerar a los demás, menos p~rfecciónista y que prbduce -

confianza. Una persona relativamente no aceptante es aque

lla con un criterio más estricto de lo que es perfecto, 

con altos estándares de calidad y que tiende a produc5r ex 

pectación de temor y menos confianza. 
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En general, puede afirmarse que la actitud de aceptación 

mejora y hace fluida la relación humana y que la no acepta

ción genera conflicto. Sin embargo, esto"no significa que 

se deba ser invariablemente aceptante. Por el contrario, 

la relación humana es mucho mejor cuando se es auténti

co y congruente con los propios sentimientos que cuando -

se finge. 

A pesar de ello mucha gente prefiere fingir, porque cree -

que de esta manera evitará conflictos mayores, o porque 

supone (apriori) que es mejor reflejar siempre una con-

dtl!'l"il \'tlll~;i~;(t111tr (~it'il dr :tccptnción n de no nccptaci6n) -· 

que admitir y manifestar el sentimiento producido por la -

conducta del otro. No es' así, ya que almacenar un senti-

miento ele displacer inevitablemente genera resentimientos, -

que tarde o temprano se manifestarán 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 acept~da es sefial de la 

existencia de una necesidad insatisfecha. Sea del lado -

que ocurra en la relación (yo o el otro) significa un 

conflicto y la ruptura de una relación motivadora. El -

siguiente -G-Uadro, ubica las situaciones posibles: 

,, 



Relación moti vJJ!i'cn·a - Necesidudcs satisfechas 

de a1)1bos 

r 
-~\lec~sidacl 
otro 

insatisfecha del 

- situaciones de 
accp tac.ión : 

S 

Relación conflictiva 1 
Necesidad insa-::isfecha mia 

.l 
situaciones de no 

1'\cccsi6ades insatisfechas 
de ambos 

4. El "Terr.,.{i-mcti\)11 de la motiva·cT6i1.-

aceptación 

.1 

La conducta motivadora puede evaluarse a.·través del efe¿to 

producido en tres ár~as: 

La comunicación: se abre o se cierra. 

La.relación: se hace más cercana o más lejaria. 

El desarrollo humano: se facilita o se obsticuliza. 

De esta :¡;;anera se puede ser conciente cuando se sigue una 

conducta motivadora, o cuando es al contrario. 

Es usual utilizar ~atrones de respuesta a la conduct~ del 

otro cuando existe alguna necesidad insatisfecha, que prQ 

duce más bie~ un efecto desmotivador. · Esto qcurre porque 

es la foll'1l1a aprendida tradicionalmente. 

S. Los pa trenes de respuesta "desmotivado res"· 

A continuación se presenta, señalando sus implicaciones y 

efectos. 
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BARJ1[i(AS A LA MOTIVACTON 

RI:SPUES'l'l'.~ TIPICAS A LOS ~!!:::\SAJES m.: LOS DEHAS. 

Oftoa;;'.R, DIR.IGIR, NA1!D!,R, 1:-IPO~'ER. 

(TÚ dctes ... :•, . "Tú ti~1~.::s que ... ") • 

.. 

.. 

Tales rcsp~cstas pu~~en producir sust;, miedo o una ~asistencia activa 
y rcbcldí~. T~!:nbién invitan a ser "co:nprob~!das". A nadie le gusta
que le ordenen o le m.:~.nden - por ésto se produce el resentir.-.icnto. Ta 
les respuestas pueden romper cualquier co~unicaci6n posterior de parte 
del otro, o puccen provocar una co:-,\•JnÚ:a<:ión.de:fensiv.i ... 'o vcn~úfiva. A 
menudo l:l gc;;te se siente rechazada si :;us necesidades pel·sonales ·han
sido iBnora~as. Delante de los demis se pueden sentir huoillacios ce~ 
tales rcspuesta.s. l·fás .:1Ún si el otro obedece puede tratar dt! ve:1garse 
más tarde cu<1ntlo tenga oyortunid?-d, o también puede respond~ in.;¡ed ia
tamente con coraje. 

~'·iD.'lES'J'.:...,R , CEr~SURAR,. Al-!ENAZAR • 
(

11Si tLÍ no haces ... entonces", "Hubieras mejor ••• "). 
·, . 

.. 

Tales respuestas son como las de ORDF:N:\R, DIRIGIR . . . e'xcepto que en
és~as se a~adc la amenaza de usar el poder o 1~ fuerza. Tales r~spucs
tas invitan a dar una prueba. Pueden lograr que el otro obedezca pero 
¿Sto seri solamente.por temor. Como ra anterior puede provocar resen
timiento, coraje, resist~ncia o rebeldía. 

3.- HORALIZAR, SER..'tO~EAR, OBLIGAR. 
("TÚ debías ... ", 11Esa es tu obligación ... " "Esa es tu responsabilidad. 

") . . . . . 
Tales respuestas son semejantes a las de dirigir y ordenar, excepto 
que se insiste en la "obligación" ·y en cierta vaga autori.ddd externa. 
su inten¿i6n es que el otro se sienta culpable o qu~ sicnti ~na oblig~ 
ción. Las ~ersonas sienten la presión de tales mcnsaj~s y f~ccuente-
mente se resisten y se desentiende. Tales mensajes también comunican
una falta de confianza - "Tú no eres sufic.ien.temcnte inteligente". La 
~~CiltL' 3 menu.lo rcspond~; élltl "Qllién uit'l! ql!l! )'0 de!Jo dl! ..• " O "Pul" qu..! 
y o debo de " 
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D/l~Z SUU!Clü:.¡;::,. S~!C:r.s·~i.: .. : . .'3; ACo:-lSEJA~. 

("Lo 'lllc yo l!.:rl.:;. ~f: .·:.'',·"Por qué l~ no 
"S e r Í.1 tnl! jo r par .:1 tí e¡ u e . .- ... ") , 

11
, "Yo Ll! .. 

' 
.• .. 

No es venJ¡¡d <:\Jl:e la· óCnte sic:1tprc quic!t"c un cons.cjo .. El con::>ejo, la 
nclvcru~ncia im!?~ic.:ln "superiorid~tl 11 y jpued~n provocar qu~ el otrv se 
sienta inacl.1cu:.ldo e interior. "Y~-dc~( h.1.b.:!r ~ens.:1do en.ésto ~,,a•:-· 
Se suele rcspoi.lder a la J.<lvertencl.:l y ¡al có:~SCJO cun rcststen::u y
rcbcldÍ.:l -"Yo .no q~Jicro que me dig.:1s /lo que tengo que hacer". f.n el 
c.:1so de nii'tos .r. menudo si! resienten p<?r las sugestiones de los adul
tos-" Deja qllt:! io· piense yo sólo". E.l fallar 211 se;:;uir el-·cu:1s.cjo -
de los :>UU J. tos ?UCdc provocar. en los ,i-linos ·que se sientan CU l.p:t;-,~.;:s -

o que se dcsdlü.::H~an de los adultos. j _?i el consejo de utros no p.lr~ 

ce scns.:Ho, l3 .gente t<.:nrl rá que arc_',u ir en ccntr.:~ y ·d.;d ic<H ti.:::,lpo en 
ésto en lug.:n ·~e pensar en encontrar sus propias soluciones. J·:l con
sejo puede hJ.c~Ir cJ~ otro un ser dependiente, no promuev..: SL:· prcpio -
pens0micnto cr"<f':rtivo. Un r.iño puec.le si•:-~?l<=:!<ente•responcler con el-
sentimiento de ag_tU:e el.ndulto no c·,,tier .. ~d·c - "cómo pLicde;" sugcrú·- eso, 
·tÚ no sabes lo .JJ..5ustado que estoy". T<!mbién se puede respor.der "Cu.l~l., 
do yo q·uiera u:m .consejo tuyo, yo te lo pediré". Si el consejo· es --
et·roneo, el ot¡¡·,o tiene que asum(r la res;:>onsabilidad o ev.1dirla:. "El 
me lo aconsej6. esa no era mi idea (o mi intención). 

.. . . •, . 

·. 
. ·, 

1 
.. ,· ... 

PSRSUADIR co:~ .i.,OGICA ,· ARGUIR, INSTRUIR. DAR UNA CO?\FERD{CL\, 

~1 

("Te das. cuenta ... '', ~·1i ra. porque es tris en ·'..!n e r!."or'', ."E-so no es 
así" HLos heC:hos son' que'', 11SÍ, pero ••. "). ( · .. ·: 

' Tales respue s ta·s provocan de fcns iv idad y a menudo "Causan u n....1 contra-
argume~taci6n. racbi~n pueden provocar que el otro se si2nta infe-
rior dchido 3 qw.e implican la superioridad del que responde. La per·
suación frecucn,c.emente hace que el otro defienda su propia posición
con mayor fuerza y que pueda sentir "Tú siempre piensas que tú estús · 
en lo cierto". !El hecho de tener la lógica de nuestro lado no siem
pre trae consige una mayor obediencia o un a~entimiento. El senti-
miento que a menudo se provoca es:· "E 1 ha e~ que me sienta tonto". 

~· ~ 

. ' 
.... . ...... ... "'! ••• ~· •••• •• ..... , •• IIJI ...·.· . 

JUZGAR, CRITICAR, AVERGONZAR. 
·(fiTtS eres malo, "Corno eres fl~j.o, tonto, etc.", "Estás actuando corno 

loco", Traes e 1' pe lo muy largo")" ., 
' 1 

M5s que cu~lq~icr otro tipo de ~ensaje, ~stc hace qu~ La otra p~rsu
na .se sientz.. incÓ!:Ioda¡ inf~rior, Í!icor.~p~t~nte, n1.1la, estÚpi.Ll."t, r:.,)nt.a • 

. También puede hacerlo sentir culpabl~. r\ :nenudo s~ responde muy de-
fcnsi.V.:ltnentc - .1 nadie le ~usta t:star equivocauo. L1 c\·,:du.Jción ror.~ 
p.:! L1 co:.1u11~·:.'H:ión .- "~:<.' le (s) voy a <L~cir lu q1:1.! ·siento, 51 'lü)' ~ 
S ··r· · ·' " E l d ., r 'e'. t';>r.'.'·•~.o (>'" 1.1 c.:J.~d) de lus -.. juz;:::tuo .. n e C"-~O e nu,o~ po , ,, •- • -. . . 

-. ---_ ..... -.. - ... 
= 

.7 

: -·. 

.. • •• .A.,-- • 



;¡c!ul.·~os (t.i::-:.1i1tG> ~¡:;iL·JLÍ.~ico) l0.:; hijos a Plt:>t:udo ,<..:-cpt.1:1 cll-.!~ ju.icio::; 
c<J.llU :;i fucr:i;l ,."\!:...sol.u!Jo~;:~;::::c verd.lc!.:r;) ''Yo so:: :T·.,:,·. :::.A.lo". L:-. c•;,•.lu.::l. 
CÍÓn CC-lüS z:t:'..:'!:i.:ü.S p:·ot:uc.; _.' t:ull(i,_:.Jr::t Ct .:lU(I)COliCt'!j)tO :.' l:i ::u::,:li.;,,:;
¡_;cll del nino •!r:l: s~r \ lC:.J pc:isre:rior- "'lo no soy buni.t~l 11 : Oc:~. rcsp~1cs 
t.1 de tos ni.rlo;; ;a' los ~.Juu:os es que ellos cv::th . .:~=-~ín _a los p.:1Jr~s. r.; 
cuénlcsc et a<~J:.~io ·¡_¡ntiguo:· ''No juzguez y no seras juzgado'' • 

. 7.- AL"..EAR ,, CO~lSE:-.:T][R, f..I/,\Li.'Alt POSITIVAl·iEl;TE, APROBAR. 
(TÚ eres r.1<.~y \:n;;l!::no", "TLÍ has hecho muy buen ·trabajo", "Este es un --
dibujo muy bu.erno!'', "Yo a¡:Yruebo qu_e ·.• . 11 "Es bonito hacer J4to"). 

El alabar y el evaluar positivame~te no siempre oubden tener los efec 
tos que suponcm;:¡¡:S gC:.:1cralmcr.te que van a tenc::-. Si se hace enLender -
a otros que se .evalL:a si~rnpre positiva¡nen::~·, el otro c:eclucc que tam-
bién se puede e\7<!l.uar negativamente. Por lo tantq cuando siempre se
juzsa positiv~~~nte, la ausencia de este tipo de juicio en un3 situa
ción particl!la.r ~u.:de ser intcrpre:::.ado co;no un juicio n¿gativo: "TÚ -
no has dicho ¡~;,c!z de mi trab.::tjo hoy, de sczuro que no te gtlst.J.". T.J.:n
bién una eva hJ-<J.:e:.ón positiva que no correspor.d.:l con l.:t propia evalua-

·ción del otro Pl!l·ede ser <!.menazante ("Yo no soy tan ·bueno en ésto) o - · 
puede ser perci::~>ida com; falsa ( 11 TlÍ realmente ~stás p2nsando que ésto· 
no es muy bueno'"). 'A mc.tudo el otro sieqte l.J.s al.:lban;¿as como manip:!. 
lacio;;es- "TtÍ :rre estás jiciendo eso pc.ra hac~r que yo tra:b.:tje. J:!-Ís':r:· 

., La alab.:mza a menudo ·detiene 1.1 co:nunicació:~ de parte dcr-·"ñi~o- ,;Ellos 
.... ·simplemente no entienden co¡;:o me siento".· La evl;'!:i.J.J.ción positi\·a pu~ 

~ . .-. 
,. 

_. a,·-

-': 
... . ,. 

. .. 
. -· ... '"" ... 

• 1 

' •.''r 

..... 

de turbar al ni~n y a veces ponerlos e1ojado5 contra los adultos. La 
alab.:mza clc::.sifica invariablcr.:ente a lo-s cidultcs co:no "seres superio
::rs" el derecho de evaluar al otro i.!oplica que L'TI. "sabe" lo que es -
bueno o m..1ló. -·-·--- ···---------

.:;,.• 

PO:lER APODOS O SI)nU.RES, RIDICULIZA~, AVERCm!ZAR. 
("Eres un nii'io.todavía", '1Idiota 11

, !'Lo que mande el sei'ior"). 

. . 
Tales.·mensajes tienen un efec.tó desvastatlor J des~ruycn la imagen que 
tiene el otro de sí mismo. Pueden hacer que la persona se· sienta s~n 
dicnida4~ mala, abandon~dq, sola y rechazada • 

La respuesta rn<Ís fr.ecuente 'del otro a tales mensajes es darle. la espal 
daJ física o moralmente. ("Y:tú eres un regai'\Ón", ''l·lira quien lo di-<0--, • . 1 
ce" "Al fin me voy a ir de 'este lugar"). Cuando una persona recibe -1 

tal mensaje: de alguien que quiere influir en élJ se :::cntir.1 ¡:¡::>nos dt~¡ 
pucst;-~ .:1 ver ::;u re.:tlid.:H.l y i.!"·c:ambiar. Al coótrurio, t~tH.I~rá a anul.:u ~· 

el mensaje molesto y a c~cusarsc~ 

.. : ' .. 
. _·:..·- __ , 

8 

~· . 
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r.¡:·~:::t\.P!~ST:\R, ~·:~A LIZ:' .. X ~ O I.'.G~WST IC:\R. 
("i.o C:'JC LÚ Liü.~C::>Ítc13 es · ... •;, "En lolquc est;Ín cr:uivo:::.:lCO -~S !l. 

"Estas cral.:!í:~o''c!e lL•m~.r la atenció~", 11TÚ re<J.l.1L!ntc nc• qui.ercs de
cir que ... 11

, "Yo ;:e· lo que tú necez~tas", "Tu prublcma ;;s .· .. ") •. 

. . 
. .. · i 

Decirle a o::J:10 que es lo que re.:tlmentq es~á sintiendo:, cuales son sus 
ver<l.:!clcros mo''..i:vos, o oorc!l!C está actJnndo en cs<J. dctermin~1t~~ fot1: . .:1 es 

• • 1 

muy amcn.:u:ant·!':-· "El sier.1pre pi.:nsa qLjc s.Jb~ lo que yo esto:.' sintic•'l· 
do'•. I~.:1cer e[. p2.pel de Psicoanali.s_ta/con los dem:.Ís es p~li.g,1.·oso y~
frustr.:tntc p.:ua c·llo:>. Si el an:.Ílisi:; es erronco, el or.ro ce rcsbtc; 
si es correct(l'·,. s~ s.inti.r~\ e}:puc.sto ·P.LÍblicar.1enta, desnudo, at:r-3.:-<!do.
El ¡¡¡cn:>aje "y:l--s<!-lo-,:ue-tú-neces'it<.ti", ·implica qu~ se es Sll¡).:!rior-
se sabe m.:Ís q~fl. el otro. La. gente sé vuelve rese.H.ic;la y colérica cua!!_ 
do otro "incernreca" sus motivos. Las inte~p?:(!taci.oncs es r:ds :_, que 
frenan la co::r..:.~lic.:lcLÓn <le las perscnas que nnimarlos a exp~esar más de , . 
s 1 nnsmos. 

ALEl'!TAR , S D;!PA.rr'IiZAR, CO:~SOLAR, AHPARA..R ~ 
("Vamos, eso rw es tan malo· ..• ", "No te pn:ocupes 11

, 

mejor 11
). 

. .· .. -. 

"Te sentiri.Ís 

. ·"'· 

So lcmos a nien~ mand.:1.r mensajes a los de.m.:Ís sin ccnprendcr que pueden 
tener efectos cn~·~ativos. Reforzar y realentar a otro pu~d~ hacerlo·
sentir que no :.b~ le comprende-" Si par-a tí es fácil decir eso, pero
tú no sabes c~:1Ul> tengo miedo!'.'. Los mensajes para ampa~:ar y sos tener 
pueden te.m~ié!'l céecirle al otro "no me siento a gusto sintiéndote tú -
débil o in.:lc!er•r"·do. ·y~~2...~ed.Q...accptar tales se.1i..imiencos; e:npieza
a sentirse me~ll!Y, más adecuado". Si las cosas no.cambian y no se po-. 
nen bien para Tia! persona, entonces él se puede sentir resentido hacia 
los n lientos dtell. otro po·r ~tigai\ar lo. De e irle a una muchacha que .sic~: 
te que no es nw~v atractiva para l'os muchachos, que rcalm2nte es reuy -
guapa, puede ex'..}car fuertes sentimientos de hostili<l.:1d. Incluso pu~de 
perde:r la confii;aoza en el otro- 1'TÚ estls diciendo e.so para que rae -
sienta mejor". Las típicas respuestas so:t éstas: "Tú r.o entiendes,.-_ 
yo s~empre seré un inútil para este trab-:1~0 11 • ·,.,· 

smrr"':~ili. PP..EGUNTAR·, mTERROGAR. 
\·'Por qué .••• "~ Quien ••• 11

, "Dónde 

··. 

11 11 C. o"'mo · 11 ' 
w • • ; : 

... • • i'"" 

.. : 

La respuesta de las personas. al sondeo; es a rr.cnudo scnt 1.r5c c.le:fep.:Ji~ 

vos o "en el b.:!·l:quillo ele 'lo5 ilcu~<.~<.lo::>". Nuch;,ts pce¡_:un't...ls ~on a~.:~n~ 
zantes porque no se s.:1bc porqL:e lo cst5n intcrro)3.:!ndo.- ":\ <loncl~ r:,·:!.
estás ll~V~!1do". El ot~·o a menudo siente qu'c el interr.oga.ior es un e~ 
tro:.:.:di'to, un 11mt!!:iche"- "t:l siempre tiene que. sab<!r doncio.'! Le estado". 
El preguntar puede comunicélr,una falta de confi.!lza, sospcch;-1 o duda 

. ' . 
/ 
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•: 
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J.ccrc.l tlc L1 !;.-:.uf.l.ü:.:J l~c: ~ otro·· "I1Í no necc~;itas pre2,unt.:~~·m,~ si. yo .S!:! 

Lt ior,;¡a- yo y.t :o i~·-~ i\.:::il0 <lltt~:::" .• \l¡:;un.:ts preguntas del ti¡:>o de so!.!_ 
<ko hac<?.ll que L: pcr.:;o:u ·.-;icltLa que ha sido ot·ill.:tJ."l p.:tr-.:1 :..:l~;!r u;n -

conclusión en su éo:1::ra. C·J~tildo alguien hace preguntas, es t~ in:1líc:tn 
do c1ue ~s l:<Í acut:.:.:.nLu.do it:io;::r,ac ión para poder rcsolvet· el proble~a del 
otro, m.1s que dej..:<r· que el otro n::suelva el probl2ma p.:>r sí misr:to. 
-"Sl )'O les C Í[:,O a 1:\ÍS j..; fes lo que prQ[_,'Ul\ta, entonceS. yo te1~go que e;!_ 
cuchar sus resp·J¡:_st;:.s.; 1 L.:1s preguntas restringen dr<Ísticar::entc la can 
tülJ.d de infon:ucíón que podrtan dar los demás si sol<!mente se les ani 
mara a que h.:tbl.J.r.Jn en ionn3. espontánea. Ellos transrüten "·solamente
lo '!ue se les pregunta". 

I!!TER..t{UI·!PIR, D IS1lt:\ER, 1!.\CER BRQ-!A DE, DESVL\R. 
('';·:o h.:tblemos de eso c:n la mesa", Eso me recuerda ... ", "Por qué-:) in
cendias la oficina? 11 , 11Te levantaste hoy pÓr el lado izquierdo?"). 

1 o 

Tales mensajes pueden co;¡:unicar al otro que no se está interesado en -
~l, que no se res?etan sus sentimiento, o que lo están rechazando. La
ecntc es ¡;cneraLnente m•.ty seria y dedicada cuando necesita hablar accr 
ca de algo. C11clndo Ud. responde brc::1cando, puetle hacerlos ·scnt;ir heri 
dos y rechazados. Distraer a los demis d~_sus sentimientos puede apa· 
recer oportuno por el morr.ento, pero los sentir.~ientos de alguien no·-·
siempre se van .. A menudo aparecen u:ás tarde. Los problenas diferidos 
rara vez son: problemas resueltos. Las personas, quieren ser escucha-
das y cor:1prenJicas con respeto. Si sus jefes los-hacen a un lado, ellos 
aprenden muy pronto a .llevar a otro la¿o sus sentimientos y sus probl~· 

mas ünportantes. 

Las respuestas: 1 a la S 
6 a la ll 

12 

~·, . 

• ;·~ • • o 

.. ·. 
.: .. , 

; :~ 't ·- - .. - .. ' .. . .. 
: ... .. . . .. --

son ~cnsajcs que solucionan por el otro. 
son mensajes que hacen menos a la persa-
na. 
es mensajes de evasión. . .. 

• • ' j 

... ·,. • - • .. ~ o .. 
bloquea la comunicación. 
hiere la r~lación. 

·'· ·. 

. . . ... .-
El mensaje i~plÍcito que con~iene 
es de. 

cambio ,(querer cambiar al atrG~ 
-control (mantenerlo quieto). 

quitar la responsa bil id.:1d ("tú 
no puedes"). 
rechazo o culpa • 

... : 



----- -----------------
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6. La respuesta 11Motivadora". 

Cuando el otro emite una conducta que muestra que tiene -

una necesidad insatisfecha, la respuesta motivadora consi~ 

te en facilitar la clarificación y conocimiento de dicha -

necesidad. 

Esto exige centrarse en el otro y no en mi. Representa 

tambi~n la mejor solución para que el otro resuelvR por él 

mismo sus problemas, estando con él. Se trata de pensar y 

sentir con él y no por él. La técnica espe~ifi- -

ca se conoce como "escuchar activamente" y consiste en 

"reflejar" los pensamientos y sentimientos del otro, es .d~. 

cir, lo que de ellos se percibe. 

Esquema de comunlcaci6n (no como unión de palabras con pa

labras, sino personas con perso-

nas). 

Emisor: Experimenta vivencialmente un~ emoción. 

Codifica (palabra o acción especifica que la -

expresa). 

Transmite (palabra o fras~ concreta). 

Receptor:. Oye las palabras. Vé la conducta. 

Descifra (¿Qué hay detrás de las palabras?). 

Elabora una hipótesis. 

Pregunta para verificar. 

Resultado: El emisor se siente escuchaJo dCtivarnente y por 

tanto motivado. 



Ejemplo: 

Emisor: 

Receptor: 

¡Otra vez tengo que hacer el mismo informe! 

¿Te disgusta hacerlo? 

1 2 

Mediante la generalizaci6n de este proceso, puede perfect~ 

mente clarificarse las necesidades insatisfechas existen-

tes, a la vez que se genera un efecto de comprensi6n que -

permite encontrar la soluci6n 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 motivaci6n son perfectamente válidas cuando no existe·

conflicto alguno. 

7. 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 comunicaci6n ni la relaci6n, y que 

por contra se facilite el desarrollo del otro. Amenazar, 

por ejemplo, a alguien con despedirlo s1 no cumple a tiem

po con un trabajo, puede que produzca el cambio deseado, p~ 

ro evidentemente su efecto perdura tan solo mientras se -

mantiene la amenaza, y sin duda cierra la comunicación y -

la relaci6n. Es por tanto, una conducta desmotivadorat -



.. . . -
1 3 

ya que no toma en cuenta ni propici~ la satisfacción de las 

necesidades presentes. 

A diferencia de lo anterior, el mensaje motivador tiene ··.

por objeto convertir al otro eQ un aliado para la solución 

de mi problema. La técnica especifica implica las siguieQ 

tes tres fases: 

Ejemplo: 

- expresión del sentimiento propio 

descripción de la conducta del orro que in

terfiere con mi necesidad 

manifestación del efecto o consecuencia con 

creta que en mi produce. 

Realmente, me preocupa mucho -es en t imien 1:0) 

que no termines a tiempo este informe (descrig 

ción de la conducta del otro) - - - - - -

porque no lo voy a poder entregar en el plazo 

prometido (consecuencia concreta). 

Un mensaje de este tipo objetiviza la responsabilidad, a 

diferencia ~e los mensajes que tienden a culnabilizar al -

otro, como por ejemplo: ¡Nuncu puedes acabar.eJ informe a 

tiempo! (Aquf el mensaje recibido es: Yo soy un inepto) 

La diferencia estriba en que en el primer ca5o, el otro -

percibe mi sentimiento y se involucra motivadorarnente -

en la acción que resuelve .el problen1a. En e1 segundo, 
' 

se siente culpado y por consiguiente, se genera t:na re<Jc 

ción defensiva en contrario. 
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8. La negociación del conflicto de necesidades. 

/ 

Una vez que se han clarificado tanto la necesidad insatis

fecha del otro, como la propia, se puede pasar a negociar 

el conflicto. 

Habitualmente el conflicto de necesidades no se negocia, 

sino que se maneja mediante la imposición del poder, de -

uno o de otro lado. 

Cuando yo impongo mi propia solución a costa de las necesl 

dades del otro, s~ trata del m§todo 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 consecue~ 

cias tales como frustración, apatía, irresponsabilidad, etc. 

El tercer método en la solución de conflictos busca resol

verlos a través de una relación motivadora que fomente la 

participación, experimente la cooperación y resuelva todas 

las necesidades en juego. 

Su proceso es el siguiente: 



.. ~ . .. 
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,..~ 
Proceso pvra re~olvcr píob!cmas 

' 1 

e 

li:!r, Pa::.o: Deiinir el proú!emc cli t~rminos de 
;~~-;idc~J~;-.--- ···-·---------
(N;J;~o!c-cicnc::; .,;o;npetit iva~) 

Este es un paso criHco e~; !e solur.i6r. de -
los problemas. Primero el pln.;teamiento de ~•u
problema deb.! hacerse en tal :bm•a qw:! no comu 
niq~e vt'!rg"úenza o juicio. El .?nviar mensaje¿~
Yo e~ !a forma rnós cfecri vo eh p km h~ar .un pro~ 
blema. ' 

Segundo, después de ex?-resor sus sentl~_.:. 
mientas, trote de verbolizar, ~~ posición·de la
otro persono en e 1 conflicto.· $i ud, lo descono 
ce, p:egúntele para que ello :!o plantee. 

· Frecuentemente, toma 1!'1l poco de tiempo 
d~finir el problema o el co~fli:cto con precisión. 
Lo orro per~ono puede necesi~.;.r algo d~ tiempo
poro hacer conscientes sus sentimientos y expre~ 
sarloL Puede estor inicialmcJ;Jte molesto o defen 
si vo. Estt1 es el mamen to de umr el Escuchar 
A ctivomente. Debe tener la <DpOrtunidad de P.x
pre:;ar sus sentimientos o de o.'r,JJ· munero no este
ró listo poro los siguientes pa.:.QS;del proceso. 

No se apresure por llegara 1 paso Ir. Ase 
gúrese de que ha entendido e~ r¡».unto de vista d;l 
orro y de que ud. ha plontecdo el suyo claro y
congruentemente. 

No subestime sus propios sentimientos. Sí 
ud. lo hace, lo otro persono puede no sentirse
morí vado p9ro en tror en lo soluciÓn del probl e-
ma. 

Frecuenteme_nte, ún problema seró r~efi
nido a medida que es discutido- el planteamien
to inicial vendr6 o ser superficial. O, la expre 
si6n de los sentimientos dE: lo otra persona pued~ 
1roducir que ud. veo el problema con nuevo luz. 

Antes de pasar al 2o. poso, os.egúrese de.
que ambos ccepron la ·definici6n de! problema .... 

Haac una pruebo de ésto- prcgúntcie si él CJcl~p~, 
la si tal o::s al problema qua ambos vún a rcsol·-
v~r, ¿Ambos grupo:> de nec::.-sidoJE:s han sido -
propuas~os clamrncnte 7_ 

Finalmcnte1 asegúrese de c¡ue 81 ur.tiende 
c:_ioramcr.te que uds, están buscando uno solu,..::;ón 
que so ~isfoga a ambos en sus necesidades, que -
seró acc:ptablc para ambos~ que ninguno va a ~~ 

. ser de::~rrotodo. 

2o. Paso: Generar todas las oosi~les solucione~. 
"1Evito';'Ta-;v~Tu""c·zf6ñ"dela$· s~Tc-z~·.:·:· 

nes en "este paso). 

E.~ta es lo r;.-arte creati\I("J del problema, 
Frecuentemente es difrcil liegc¡r ü una .>oluci6n 
correcto inmc:diotomcnte, · Las solucior.~s l.nÍCÍ(l 

i~s son o m~nÜdo adecucdt1s, pero pueden es¡¡ .. :: 
mular a encon·tror otras ·mejores, 

P\egúntel-a primero al otro si tiene o!gunas · 
po;. ibles solucione:;- ud. tendró mucho ti .:mpo -

fXl ro o frac eí los suyas. A toda costo evite ser -
evo luotivo y crrtico de las soluciones. Use el -
Escuchar activamente. Trote sus :ideas con res-

peto. 

Tra t~ de tener el li'Oyor número posible de 
solucione~ antes e evaluarlo~ o discotir alguna
en particular. Recuerde que se trato de llegar a 
la mejor solución y no a uno determinadQ solu-
ción. 

. 
SI los cosas se hace11 aburridos o sin inte-

rés p!antee el probl,}rno de nu(;vo. Algunas ve-. 
ces ésto haró que se empiece a mover·de nuevo. 

Gene(almente, se hoce •:!víd·:mte cuando
posar al 3er. paso: cuar.do se han generado un
número razonable de soiuciones, o cuando una-:
persona aparece ser muy ·superior o las otros. 



En c5ta eta:..a de! proceso·ud. debe ser - -
honesto y por ~upuesto ud. quiere que el otro 
también lo ~eo. Uds. usorón r.1ucho de su pensa
miento crrtico. ¿Hoy olgunus falacias en algu
nCJ rle las posibles soluciones? ¿Alguna rozón por 
lo que no funcione alguna solución? _¿Seró de
n·~~iado difki 1 llevarla a cabo? Use el ESCU-
CH.AR ACTIVAMENTE. 

Algunas veces al evo luar los soluciones ya 
genemdm, un nuevo grupo de ellas se pueden -
originar que son mejores que las anteriores. O -
alguna de las anteriores se puede mejorar con 
algunas sugerencias. 

El fa lla·r en probar las soluciones en esta -
e~apa del proceso aumentaró las probabilidades 
de terminar con una solución pobre o que no pu!: 
do llevarse a cabo. 

Ll<l. Paso: Decidir una solución mutuamente 
~~e2Ia}Ie~-------------.----

Debe lograrse un mutuo compromiso a una 
solución. Usualmente cuando han sida expues-
tos todos Jos hechos, aparece una so luCión que -
es Claramente superior. 

No cometa el error de tratar de persuadir 
o presionar sobre una solución. Si ~1 no escoge 
libremente una solución aceptable para él, hay 
muchas probabilidades de que no la llevaró a -
cabo. 

Cuando se note que uds. estón cercanos -
a uno decisión; plantee la solución paro cercio 
rorse de que entienden ocerce~ de que estón de:-
cidiendo. · 

Frecuentemente, seró necesario escribir-
lo solución paro que los confusiones posteriores 
puedan ser oc la radas en re loción o la decisión 
a que om~s llegaron. 

2 

16 

Una cosa es llegar a uno sol uci 6n creativa 
y otra, el ponerla en próctica. ·Inmediatamente 
después de q~e se ha i iegodo a un a~uerdo, gene 
ral'rnente es necesario hablar de la implementa-·:
ción. 

QUIEN hoce QUE y CUANDO? 

La actitud mós constructiva que hay que te 
ner es lo de una completa confi onza en que la -: 
otra persono haró su parte de la decis i6n, m6s -
que preguntarse que hay que hacer si no lo hace. 
Consecuentemente, no es bueno de castigos paro 
el que no cumplo con la solución por ahora. 

Sin embargo, si posteriormente lo otro per 
sano deja de cumplir su parte del acuerdo; hay-: 
que confrontarlo con mensajes.:- Yo. Usted tarr. · 
bién puede ofrecer sugerencias para ayudada a ¡ 
recordar su toreo. 

· No caigo en lo trampa de recordarle sui -

toreos por que el crecer6.dependiente de que us= 
ted le recuerde, m6s que asumir una plena res .. -

ponsabilidod de su propia conqucta. 

. 
Las personas que no estan acostumbrada~ -

al M~todo 111 en el pasado al principio pueden -
ser. descuidadas para llevar a cabo la solución, -
especialmente si han estado usando el Método !L 
Preporese o hacer muchas confrontad enes has1c 
que él capte lo ideo de que usted no le va o pi;_:. 
mitir posar desapercibido. Tampoco no retr<.1sc -

demasiado el confrontarlo. 

6o. Poso: Evaluar la solución. 

No todos los soluciones del Método lli son 
l_os mejores. Alguna vez usted o la otra persotti:l 

descub.rirón follas en la solución, en ese coso ~ 
hoy que revisar el problema para buscar nue·,.JG& 
soluciones. ' 

En ocasiones es importante [r a !o otra pe-¡· 
sana y preguntarle como se siente acerca de lo"·.~ 
~o lución. 

Ambos deben tener la comprens i6n de qí.H!l 

~ 1 ' 

1. 



. . , ~ 

los decisiones siempre est6n ot,:.:::das a reviSiones, 

pero ninguno puede modificar ::1 decisió'n uni la
te ro 1m en te. Las mod i fi cocían , requieren· un 
o cuerdo corr.ún como en la de e: d6Jl ini cía 1·. · 

A lgur.as veces !.os que sc.1 nuevos ·en el m'!_ 
todo !11 descubrir6n que se sobr.~-comprometen o 
sr mismos- en su entusiosmJ ccv.;:¡·Jan hac.?.r detna 
sicdo o lo imposible. Asegúr.~·.!!· de estor abierto 
o lo revisión cuando suceda ésla>. 

. ~ 

.. 

3 
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9. Conceptos finales. 

Los conflictos en la relaci6n 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 ericontradas. 

Sin embargo, un conflicto rara vez es tan solo de necesida

des. Es común que junto a la necesidad existan valores. Va 

lor es lo que es valioso, lo que se aprecia, lo significati 
vo e importante, pero de modo subjetivo e interno. 

De esta manera, un conflicto de valores se presenta cuando 

existe un sentimiento o emoción no placentera debido a la -

conducta del otro, sin que se produzcan efectos o consecuen 

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 comprensi6n y 

aceptaci6n. Entre otros, las conductas más 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 relaci6n motivadora. 

Las ventajas del m~todo resefiado son para ambas partes -
(supervisor -subordinado, padre-hijo, etc.)~ 

La adquisici6n de mayor ap~ecio del valor de la persona, ma 

yor confianza en sí mismo y los demás, desarrollo de la dis 

posici6n de ayuda y fundamentalmente, desarro~lo de las ha
bilidades de manejo de conflictos y motivaci6n. 



SITllACIO~:Es DE PER.i')F.l~/CA~Ait 

Las situaciones de perder/ganar prevalecen hasta ahora c~n nuestr<i. cul 
tura. En tos Juz.g2.dos s~ utiliza el sistema de adversaric-s> los pJr
tidos políticos h<lcen lo posible por gar.ar las elecciones y puestos -
en las lcgisl.;o.turas. Los debates son co;;,:Jn':!s en ,E:scuela.s y universi
dades y en_cl medio ambiente en gener3l. El apabullar a ocros es ge
r.eralmcntc visto co:no '-'It t?..l(?tlto, Competir y retar a un opone:n.tc- ·es 
el aspecto mis cxtcnsam~nte publicado en lo relacionado con grar. par
te de nuestros deportes y juegos. 

El lenguaje de los r.egocios, la política y aun de la educa·ción, está 
dotado de términos de p~rder /gan~r. Uno "gana 11 una promoción, "vence" 
a la campe tcncia, co::1pra u u ad i.tivo especia 1 para que. e·l ~or.or ~cc'l 
auto adq~iera una potcnci3 ~e coche de carreras. Los estudiante~ 
nacen lo posible pao. ser los 11 pri;:lC!rOS de SU clase" O 11 S.upcr.ái', al 
maestro. También or~~nizamos esfuerzos tendi~ntes a buscaF la·cola
boraci6n y cooperaci6n pero, parece mis bien, que tendemos en ~11os a 
enfatizar la "sana'' competencia.· 

En un medio ambiente que preferentemente enfatiza el ganar: no es de 
c.xr..~:dnar que persi:n:a una conducta Üt! com!Jt!Cencia cionú.:. !·lo e~ apropi!!_ 
da. Imagí:-~ese una clásica junta de ccmité en la que va a decidiJ:sc -
sobre un programa apropiado para un club. En ella .los miembros se i~ 

terrumpen unos a otro~ para dar ideas. Las proposiciones se hacen-
cuando otros ni siqu~3ra tienen conocimiento. Se forman bloques de -
poder entre los sociu~ pdra apoyar un programa coritra los que propo
nen otro distinto. Cuando los miembros da tal comit~ s0n capaces de 
analizar la operaci6n del grupo, p~eden caa~ ca cuenta da que no es~~ 
ban oyéndose unos a otros porque e!'=ta.ban pensando en foru1as de esta-~ 
blecer un caso o contradecir la propuesta de otra persona. 

Ellos se estaban interrupie.ndo para obcencr un punto a favor antes de 
que el que exponía su idea puclícra afian=arla. Así actl!aban ·co:r.o in 
dividuos competidorc: c5s que cc~c un zrupo en c0laboraci6n. En rea
lidad, debían de obtener la mejor decisi6n de acuerdo al programa, pe 
ro cayeron en el contexto de perder/ganar. Esta es una falla com~n ~ 
en los co~i tés. 

Los equipos de trabajo no son la Jnica esfera en la que las situacio
nes de perder/ganar pued~n surgir. Vea ~ un consultor discutir el -
problema de un cliente. Por un sinn~maro de razones el cliente puede 
percibir los Útiles consejos del cor.sutcor no como éste lo interpreta, 
:; ino como una crítica a su mé::o·~o o .:1 lo q;_¡c sea. Corno res u l t<J.dc el 
e 1 ientc puede llegar a s¿nt ir que estaba <;!O cnmpe c:t;nc ia con e l. consu l 
tor. 
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El debate; i>uede girar· en torno de los métodos que sean mJs efectivos 
o de quien puede h.:tcer mejor el trabajo, así el cliente, ~n vez que 
oir las recomendaciones del consultor, estar~ tratando de herirlo y 
po1· su parte el' consulcor estará concretándose en defender su hai:>il..!:_ 
dad y pericia .. Cuando las dos parte:s se encierran en un juego de· 
perder/zanar, el cliente reduce todas su:; posibilidades de usar ef~ 
tivamentc el consejo del consultor. 

El debate que lleva a situaciones de ganar/perder puede tcrnbién dcsa 
rrollarse en una organizaci6n en la que ~aya individuos que se esfuer 
cen por ocupar una posici6n dominante. 

Las batallas se pueden arreglar discretamente y de otra maDera entre 
departamentos. Por ejemplo, un departamento de planeaci6n desarro-
lla un nuevo proceso de ensamble, y cuando ést~ es introducido, los -
tr~bajadores pueden resentirlo y cerrarse al nuevo plan. Es fácil 
i~terpretar la situaci6n en términos de ganar/perder. 

Los planificadores quieren demostrar que saben más y pueden diseñar 
un procedimiento superior al de los hombres que realizan el t~abajo. 
Si el nuevo proced imit::Llto funciona bier1 los plar1ificadores "ganan 11

; 

por el contrario, si la innovaci6n. no incrementa la producción, "pie.E_ 
den11 y los trabajadores 11 ganan11 porque su operación nornal prob6 -
ser superior. Visto de ~sta manera era de esperarse que los trabaj~ 
dores no se rcunierc.n para darle 2. la innovación un juido jusr:o. En 
casos 2;.;.~~·é,"v.:. <ollos ¡Jucucu ::.e1uui..ca.: lu::. 'ycimuiu~ ··_para ciemosr:rar. -
esos esnobismos te6ricos en la planeaci6n11

• En ·resumen, todos los ~ 
esfuerzos para planear, se ven saboteados por las trampas de perder/ 
ganar. En cualquier compañía o instituci6n las rivalidades internas 
de ganar/perder absorben más esfuerzos que la producci6n·o servicio
principal. 

CONSECUENCIAS DE PEP~ER/GA~AR. 

Aunque hay obviamente algunos ejemplos donde la situación 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 
mos que un c~po~o pierde u~a discusión con su esposa, así que va a~ 
~ilar. en lugar d~ ir a las c.:?.rreras de cab:?.l!os. El podrá.venga.ro:;e 
siendo en el baile hosco y oiensivo, y así ha volteado la sir:uación
de perder/ganar en algo en que ambos comoañeros son perdedores. A me 
nudo las victorias·de perder/ganar se vu~lven p6rdidas para ambos pa~ 
tidos convirr:iéndose en situacioues de pt:rder/perder. -

·Aleunos de los resultados negativos de ganar/perder se han dado a e~ 
noc~r en los ejemplos anteriores. A continuación se in¿luye una lis 
ta de catorce problemas, los cuales o.•Jl:!den survir de ~~onfrontacion.::s 

~ '-' ce gan.:tr/pc::dcr. 
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1.- Desviar el tiempo y la energía de los hechos principales. 

2.- Retardar decisiones. 

3.~ Crear desacuerdos. 

4.- Llevar a los miembro<. de los comités a los extremos. 

5.- Interferir en el escuchar. 

6.- Obstruir la expl~ración de más alternativas. 

7.- Destruir o decrecer la sensibilidad. 

8.- Causar la expulsión o renuncia de los miembros del comité .. 

9.- Despertar el enojo que desbarata las juntas. 

10.- Interferir con la empatía. 

11.~ Dejar a los perdedores resentidos. 

12.- Inclinar a sabotear. 

13.- Provocar abusos personales. 

14.- Pone a la gente defensiva. 

Ya.quc las situaciones de ganar/pcrde~ serán s¡n duda, experimentadas 
muy a menudo por nosotros en el curso del tiempo, es i~po=ta~te sn--

~ ber como hacerles frente. Y puesto que en la mayoría de casos, la
disputa de ganar/perder se convierte finalmente en un resultado de 
perder/perder, se vuelve importance reorganizar e'!. conflicto ha.c1a 
res u 1 tados de ganar 1 g.:;,nar. 

Es ¿xt!Cw4damentc difícil p3ra una sola persona el rcoricnr~r. lds si 
t~aciones de gana~/pcrdcr hacia resultados cie ganar/g~~ar; ruesto
que puede ser tratado como un tercero en la discusi6n y ser margina
do o puede ocurrir que se vcltcen los dos adversarios en su centra. 

Aunque lo ide~l sería que todo~ los miembros de un ~omit~ o una orga 
. nización cvit.Jran las sit:uac:i.cncs cic ganar/p:::rder, lo~ csfucr:-.os é~ 
un solo segmento significativo del grupo podrí.:nlle¡:;ar a se~: c.fecti-

'· vos. 
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En un conflicto de una contra uno, uno de los contendientes a menudo 
puede bastar p~ra terminar la disputa. Se necesitan dos para pelear. 

Entre más personas haya en una situación de gan_ar/pcrder que reco
nozcan los peligros de tal disputa y quieran ajustar la situación, 
se estf}.rá más cerca de lograr buenos resultados. Suponiendo que tal 
grupo exista en una oreanización, ¿qu~ es lo que puede hacer para -
ayuda"t·? . 

Alguna!1 formas de aiuste. 

1.- Tener metas claras, entcndibles y reconocidas. Usar las metas 
para probar si los resultados son relevantes o no. 

/ ' 

2.- Estar al cuidado de las situaéiones de ganar/perd€r. Pueden 
desarrollarse de repente. Si se siente bajo ataque o se sien 
te usted mismo apoyando algo, está usted probableffiente en si

·tuación de ganar/perder. 

3.- Escuche con inter~s a los demás. Abst&ngase de trab3jar en ar 
gumentos contradictorios mientras la otra persona está 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 no
di ficac iones. "Yo creo que es te es e 1 camino ... 11 es mejor que 
"Este es el único camino ... 11 

5.- Si usted está planeando para otro, provea alguncs medios para 
su participación. Los agentes deben de sentir que ellos pueden 
tener influencia en decisiones que los afectan. 

6.- Trate de llegar a decisiohes por acuerdo general antes q~e por 
victoria de la mayoría. 

7-.- Haga pruebas para ver·que treguas y compromisos son' vcrdadera
.mcnte ~ceptadas por todos. 

8.- Dibuje una linea contin~a y haga que los miembros se situen 
ellos mismos en eila tcm~ndo en¡cuenta los resultados. A menu 
do ocurre que los 11distintos l,ados" no estcrn tan apartados. 

¡. ,, ' 
.-,,. 
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9.- Est~ 3lcrta a las estrarc~ias de vender o ~anar en los otros, 
y evite usarlas us::cd mismo. "Una persona inteligente puede 
ver las ventajas .•. " podría ser una scf\al peligrosa. 

E'sta lista no es exhaustiva, pero puede dar un comienzo hac.:ia rr:;J.)cio 
ncs m~s productivas. La llave de la i~ea en ajustar las situaciones 
de ganar/pen1er es el hacer toclo lo posib-le pc.ra 'obtener lo ''q\.le ~s 
mejor para toclos" antes que tratar de hacer prcvale~er su::; pretensi2, 
nes particulares .. 

·. 



ESTRATEGIAS PARA LA RESOLUCIO:\ DE cmH'LICTOS 

Los conflictos son una realidad cotidiana en la vida de todos. Sea en la 
ca5a, sea en el trabajo, los valores y·necesidades de un i.ombre constan
te e invariablemente se contraponen a los de otras personas. Algunos -
conflictos son relativamente pequenos y f~cilcs de manejar o aun de ser 
pasados por alto. Otros, en cambio, por su magnitud, requieren de una -
cierta estrategia para poder ser resueltos satisfactoriamente sin que se 
tr~ñuzcan en una tensión constante, ni generen enemistades. 

La habilidad para resolver satisfactoriamente un conflicto es probab~e
mcnte una de las más importantes que un individuo puede tener en su v1ca 
·social, pero son pocas, sin embargo, las oportunidades formales de aprP2 
dcr c:.;to en auestra sociedad. Co;no casi ct:alquicr otra habilic!.::d l::.:::-.::.:-.::t, 
la de resolución de conflictos también puede ser ensenada; consiste, co
mo otras, de un cierto número de prácticas o 11Sub-habilidadE:s" s~paracias 
unas de otrRs aunque interdependicntes. Estas habilidades tienen que -
ser asirnilcdas tanto a nivel conceptual como a nivel conductual. Por eje~ 
plo: 1): ¿entiendo cÓw·.) puede ser resuelto un conflicto? 2) :. ¿puedo re 
solver un conflicto específico? 

Respuestas a Situaciones de Conflicto. 

.. 
Los nioos suelen desarrollar sus propias estrategias personales.en su ea 
fr~nt~mienta·con los conflictos, y aun en los casos ~n q~~ ce~ 3U~ 
to~ no los resuelven satisfactoriamente continuan aplicándolos por 
desconocimiento de otras alternativas. 

.:- ... .... _ 
el -

Las cstrategi~s para la resolución de conflictos pueden ser clasiÍic~¿~s 
en tres cat2gorías: 

a) evitarlos. 

b) diferirlos. 

e) enfrentarlos. 

La figura siguientd muestra un continuum di las posi~les respuestas a 
situaciones de conflicto: 
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;·Negociación 

1 

~---------~--------~~ 
Se evitan Se difieren Se enfrent~n 

a) Evitarlos. 

Algunas pcrso:1as tratan de evi • .. :'!.r toda clase de: situaciones de con-
flicto; otras, sólo cierto tipo de conflictos. Tales personas, por 
lo general, tienden a reprimir sus reacciones emocionales, buGcan -
di~tracr su atcncí~n con otras cosas y a~n llegan a abapdonar ?Or -
completo el proble:~a. En estos casos se encuentran quienes rcnu~ci~~ 
a su trabajo, dejan la cscuela.o se divorcian ya sea por inca?acid~d 

para hacerle frente a esas situaciones o por no ten~r las habilidades 
para manejarlas en forma efectiva. 

Aunque esta estrategia ñe evitr.rlos puede negar a ser valío.sa en -
aquellos casos en que una escapatoria es posible, rara vez dejan en 
la persona un alto nivel de satisfacci6n, y, ~or lo g~neral, le d~ 
jan dudas y temores acerca de la posibilidad de encontrar en el fut~ 
ro el mismo tipo de situacione~, así como acerca de cualidades tales 
como su valor y su persistenci~. 

. 1 
b) Diferirlos. 

Esta acción es, esencialmente, una táctica dilatoria. Con estas es
trategias se pretende, al menos temporal~entc, enfri&r la situaci6n
o mantener tan poco claras las cosas que cualquier intento para hacer 
les frente resulte improbabJ.e. ·Atender a oequcñeces mient;as se evi
ta o se retrasa la discusión del problema ~ayor¡ pospone:r una co:1::-;~ 
tación en espera de un tiempo mis propicio, o evitar de planola cla
rificaciórl d<: los puntos fundan-..:;ntales del cor.flicto; so;~ ej.:::;:;¡.;lcs -
de esto. AquÍ· nuevamente, co~o en el caso anterior, estas t~cticas 
funcionan sól~ cuando tina demora es posible, perQ gencra~rnence se tta 
ducen en sentimientos de insatisfac~i6n, ansie~ad sobre el f~turo y
preocupaciones acerca de uno mismo. 

e) Enfrcnt~rlos. 

Esta tcrcc:r;t estrate'?,i.J. supone él cnírent.?.!~iento de t<.:mas u de p.::•s~. 
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· rw.r. en conílicLo. D·icho enfrentamient(• pu.;de s..;1· resuelto t.1edi.1nte 
·. estrate~i.:J.s de pódcr o estr.:~rc~ias de n.;gociación. Las primeras s~ 

ponen el uso de una fuerza física (COQO, por ejemplo, un golpe en 
la nariz .o una tu0rr.1), el soborno (en forma de dinero o favores) y 
el castigo (211 fonna de desn::·.or o de r.,ult:ts económicas). Tales prá_s 
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 pierdc,el conflicto real generalmente apenas -
comienza en ese ¡¡¡omento. Hostilidad, ansiedad y aún daños físicos 
son consecuencias comunes de estas estrategias de ganar o perder a 
base de peder. 

Con las estrategias de negociación, en cambio, ambas partes pueden
ganar. El propósito de la negociación es el de resolver el conflic
to con un compromiso mutuamente satisfacto~io para todas las partes 
involucradas en el conflicto. Negociar, pues, parece ser de entre 
las estrategias para la resolución de conflictos' la forma de prod~ 
cir los efectos más positivos, o menos negativos. 

Habilidades de Ne~ociación. 

Una negociación satisfactoria requiere de una serie de habilidades que 
deben ser aprendidas y practicadas y qu~ incluyen: 

1) La habilidad para determinar la natura!.cz.a del conflicto 

2) ·la efectividad en la fase de iniciación de un enfrentamiento 

3) la habilidad para escucha~ los puntos de vista de la otra parte, y 

4) la utilización de procedimientos de solución de problemas para po
der llegar a un consenso. 

Diagnóstico. 

Diagnosticar la naturaleza de un conflicto es el ounto de ~artida en -
cualquier i~tcnto po~ resolverlo·a trav6s de una ~egociaci~n. El aspec 
to más importante por decir es el de sí el conflicto es de naturaleza ~ 
ideol6gica (co~flict~ de v~lo=cs) e si es, po~ contra, un conflicto 
mis real (tangible), o bien si es una combinación de a~bos. Los con-
flictos de valores son su~~mente difíciles de negociar. Si, por ejcn; 
plo, yo creo en la igualdad de las ~ujeres en todas las facetas de --
la vida pÚ,blica y privada, y tú en cdwbio, !>ustienes qu.:: d.:=b.;n se• PTS! 
teGidas y prohi~ido o li~it~do su ccnc~rso en ciertas actividades, nos-

.sería muy difícil llegar a una posici6n satisfactoria para ambos. 
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No obstante, unn difcn::;cia de principi.os. Sólo es rea.lmcnt:e signific!:_ 
tiva. di<Wdo nul.!stro~ c:d.tr2rios opuestos !'.os· .. lfcct:!:-t en alzuna fo::-:::."1 ::-c3l 
o ta~giblc. Si Lu postura acerca de las mujeres en la sociedad se tra
dujera p.1.ra mí en la· perspectiva de perder un t.rab.1.jo que quisiera y P.,2.. 
ra el que e~tuviera cnlific.1.do, tendría~os entonces ~n confli~to nego-~ 
ciable. 1\in:;'..lno de los <Jos necesitaría modificar sus valores o ?l·inci-· 
pios p.:1ra poder. llcg;:1r a una solución del pro~)le~~..:'l.. aceptable para'
ambos. Así.., por. cjcr~plo, yo podría.conscguir el trabajo aceptar:dci,.U!'l· 
salario menor o ua: tí·tulo Jifcrente, o ·bien no insistiendo en usar e1. -· 
comedor p3ra ejecutivos de la empresa. Si cada uno de nosotros- se·¿fíe.-" 
rrara a sus principios, manteniendo así el confJicto de valores,. sct··ía.--
muy poco probable ~ealizar ni siquiera ·un pequeno avance, pero si,~~ -
cambio, nos conccntrára:-.tos sólo en los efectos tangibles- dc·l con:{lfc:to',. 
scguram(!ule pudríamos idear. ~lgllna solución realista. 

E 1 conf 1 ic to ára·bc -isra·el·f constituye un buen ejemplo: de es·t·o·-- t:.ii t-i n1o •. -· 

Para" f'ij_ar. e·l· e.remento tangible del conflicto (las d~sputas- tcr-r:itor~i:h--
l'cs)· rns. di.íe.rcncias ideológicas no tü.:nen .que ser nec'2sariarn'f:nte' r<'é''-·:.." 

sucrta:>. Es- la· ocllpación y el uso de Qsas· tierras la parte de-l c·onfil.li,S. 
ta susccp~ible de un planteamiento negociable. 1 

Es,, pues, importante, det·erminar cuándo es un confl.ict'o rea:l' y:· cuánd:b:_ 
un conflict·o de valores. S.i fuera uno de estos Últh1os cuy.os · cfecto·s 
resultcran no-taugiblcs pat·a ambas partes, seguramente ser.(.t r:18j.or tol~ 
rado. Pero aun si alr,Jn ~fccto tangible existiera, ese elcrnentu del -
conflicto podrí~ ser resuelto. 

Iniciación. 

Una segunda habilidad necesari.a para lé:. -resolución de conflictos es· la 
de la efectividad para inici.:lr un enfrentamicntn con los mismos. Es· i::L 
portante no comcnz.J.r atacando o r:1enospre.ciando a la parte contr<:.ri~ ,. -
porque ello generaría una reacr.ión defcasiva en una o ambas parees. c·on· 
el consecuente irnpcdimiento para una rápida solución ciclas tlifcrcn·cias:
La manera más efectiva de enfrentar a la otra parte es la de tr~tarc de 
establecer los-efectos tangibles que-el conflicto tenga.en ~1 o-ella~ -
Por cjempl¿: "Yo tengo un probler;-¡3. Debidc a tu idea de contr~·tac m;Jje-· 
res para puestos ejecutivos, no puedo aspirar a la gerencia para la c~alc 
me siento capacitado 11

• Este plantcaf.üento, obviamenr:c,.rcsl.ljcaría-má·s -· 
efectivo que el decir: "¡Tú, desgracüido feminista, rr:e estás discrimi 
nand.o~" Conclusión: enfrentamiento·no debe to;narsc.como ~inónil:w de 
at~que 'ver.L . .ll. 

. . 

Escuchar. 

Despu~s de inici~do un enfrentamiento, se debe ser capaz:de escuchar 
los puntos de vista de la otra parte. ·Si el plantcami.::nto L:icial hech.: 
por l-:1 ot·r,, p0r<;nn:1 no es ln que uno esper-1 ·oir, n0 <>s ·,·¡•ro f!.IIC, ;¡ r~n-· 

¡. 1 ' --"'-~--<-glon ser,u ic.io, ::;~.: pt·ouuzc~tu cx.plic<.~.r..:ion~:., ::.OriUI.!ú::i c.~Lcsivo.;; .:. ............... ~·" 
1 



••. 5 

ncs .cñ''-pl.:m defensivo. ·Cualquier respucsta·que provoque argumentaciones 
debe ser cvit.:~.da. No se debe trucur ele clot~nclcrso l\ uno miumo explican
do su posic~Ór., o cxi.zicndo, o ;~menazando, sino por el contrario utili·
znr .la habilidad de escu~hnr activamente, oyendo y reflejandd o clarifi-
cando ia posici6n de la otra persona. Cunncio nlguion ha logracio· quQ §U 
postura de oposición sea entendida a satisfacción por la otra persona, -
debe entonces nuevamente presentar su propio punto de vista, teniendo m~ 
cho cuidado de evitar los juicios vaiorativos y concentrindose sólo en -
los resultados tangibles. Suele suceder que, cuando se escucha a la 
otra persona, ~sta baja sus defensas y se muestra m~s dispuesta para oir 
otros punto~ cle vista. Huelga decir que cuando o.mbas partes est~n hai.>i
tuadas a escuchar activamente las probabilidades de una negociación sati~ 
factoría aucentan enormecentc. 

Solución de Problemas. 

Una ~]tima habilidad necesaria para llegar a negociaciones satisfactorias 
es el uso de procedimientos de solución de problemas. Los pasos á dar -
en este caso suelen ser fáciles de señalar y de seguir, y son: 

lo. Clasificar el problema. ¿Cuál es el efecto tangible? ¿Cuál es la -
~osición de cada uno en relación con 6ste? 

2o. Plantear y evaluar un cierto n~mcro de soluc~one·s posibles. Frecuen 
temente se reco~ienda tratar estos dos aspe¿tos por separado, o sea: 
sugerir primero todas las posibles soluciones en una sesión de 11 tor
menta de ideas 11

, y luego, evaluar cada una de las soluciones propueE_ 
tas. 

3o. Decidir por consenso (no por votaci6n) cu~l es la mejor solución. 
Aquella .que sea más aceptable para todos es la que debe ser esco~ida. 

4o. Planear la implementación de esa soluci6n: 
cabo dicha solución? 

¿C6mo-se va a llevar a -

5o. Finalmente, planear la forma de evaluar esa decisi6n despu¿s de un -
cierto tiempo señalado. 

Este ~ltimo paso es esencial. No siempre la primera ~oluci6n encontrada 
es la mejor o la que mejor funciona. Si esa primera solución tuviese fa 
llas el proced i.micnt.o de solución <.le problemas tendr{a, que ser reinicia
do desde el paso lo. 

-¡' 

i 

... 



.. . . ,, 

• • • 6 

Puci!t't''·que la negocia~i.Ón es la ~r.ás cféctív.J. ele tod.:;.s la estr3tcr,i.:~s ?.:!
l:a la resolución de conflictos, las habilidades necesarias p.:1ra alc.1nze.r 
resultados s-ignificativos son cxtremad.:Hncntc. imporlantcs a la hora de c:1 
carar couflictoo inevitables. 
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DIRECTORIO DE ALUMNOS DEL CURSO: 11 DINAMICA DE LA MOTIVACION 11
, DEL 

9 DE JUNIO AL ñ DE SEPTIEMBRE 1978. 

1 o SRITA. MA. ELENA ACOSTO VELASCO 
CA L L E 11 A 11 No • 2 4 MA NZ • 9 
COL. EDUCACI ON 
ME X 1 C O 2 1 , D .. F • 
TEL. 544-39-43 

2. SR. JORGE ALVAREZ DE LA CADENA S. 
MOTOZINTLA No. 114 
COL. VERTIZ NARVARTE 
ME X 1 C O 1 3 ,- O . F • 
TEL. 539-15-51 

3. LIC. L~ONEL ARGUELLES 

4. SR. PABLO BARROETA GONZALEZ 
BOSQUE DEL POCITO.No. 7 
MEXICO 10, D. F. 
TEL. 589-15-66 

S. SRITA. PATRICIA BASTIDAS CARLOS 
RIO TIBER No. 17-11 
COL. CUAUHTEMOC 
ME X 1 C O 5 , O • F • 
TEL. 525-85-84 

6. ING. JAVIER BELAUN~ARAN GARCIA 
BALDERAS No. 55- 2- PISO 
ME X 1 C O 1 , O • F • 
TEL. 585-50-66 EXT.201 

7. ING. JOSE CARLOS BETANCOURT LINARES 
ALTAMIRANO No. 53 No. 402-B 
COL. SAN RAFAEL. 
ME X 1 C O 4, D. F. 
TEL. 546-04-05 

8. ENRIQUE CALDERO~ JIMENEZ 
AV. JUAREZ No. 145 - DEPTO. 15 
CENTRO 
ME X 1 C O 1 , O . F • 
TEL. 535-57-36 

S.A.H.O.P. 
ASESORIA TECNICA DEL ARQ. 
P. RAMIREZ VAZQUEZ 

JEFE DE ESTUDIOS SOCIALES 
BRUSELAS No. 9 
COL. DEL CARMEN COYOACAN 
TEL. 524-99-26 

S.A.H.O.P. 
ASESOR GENERAL 
INSURGENTES SUR No. 1443-126 
ME X 1 C O 1 9 , O o F. 
TEL. 563-99-75 

SARH.DIRECC.GRAL. DE GRANDE IRRIG. 

PETROLEOS MEXI~ANOS 
JEFE ING. SIST~- TEC. GERENCIA DE 
INFORMATICA 
MARINA NACIONA~ No. 329 
EDIF. 1938- 4- PISO 
MEXICO 17, D. F. 
TEL. 531-64-19 

S.A.H.O.P. 
ASESOR DIRECC. GRAL. DE PLANEACION 
TERRITOREAL 
INSURGENTES SUR No. 1443-. 
MEXICG, D. F. 
TEL. 563-99-75 

SARH~ COMISION DE AGUAS DEL VALLE 
DIRECTOR DE PROGRAMACION. 

SECRETARIA DE AGRICULT~RA Y REC. 
H 1 DRAULI COS 
JEFE DE PROYECTO o 

REFORMA No. 107 - 8- PISO 
COL. SAN RAFAEL 
MEX 1 CO 4, O o F. 
TEL. 592-27-52 

C.E.C. 
COORDINADOR DE CURSOS ABIERTOS 
TACUBA No. 5 
ME X 1 C O 1 , O o F • 
TEL. 512-51-21 



9. SR. ·FERNANDO CASTILLO DIAZ 
MORE NA:::No. 309- C 
COL. DEL VALLE 
ME X 1 C O 1 2 , D o F • 
TEL. 543-32-80 

·10. SR. Rl CARDO CORTES MARTI NEZ 
EDI F. 24- 202 

·¡ 1 • 

UNIDAD LOMAS DE BECERRA 
PROLONGACION AV. SAN ANTONid 

C.P. JOSE FERNANDO CHARCO MDO. 
RET. 36 DE CECILIO 'ROBELO 50-6 
COL. JARDIN BALBUENA 
1'<\E X 1 C O 9 , O • F • 
TEL. 762-27-22 

2 

i ? 
1 - • SR. JORGE ARTURO CERVANTES CEDILLO 

ORIENTE 53 No. 281 
COL. VILLA DE CORTES 
MEXI eh 13, D.. F Q 

TEL. 579-43-95 

13. T.S. MA. DEL REFUGIO ESPINOZA 

14. SRITA. LAURA FABRE LESTRADE 
AV. TAINE No. 342-6 
COL .. PO LA NeO 
ME X 1 e O 5 , D • F • 
TEL. 545-12-45 

15. SRITA. LUCILA E. GASTELUM LOPEZ 
DESIERTO DE LOS LEONES No. 4073 
COL. SAN ANGEL INN 
ME;T;I CO 21, D. F., 
TEL. 550-34-55 

16. SR. GERARDO A. GONZALEZ HERNANpEZ. 
MERI DA No. 230 
COL. ROMA 
MEXICO 7, D. Fe 
TEL. 564-01-07 

PLACA, S. A~ DE C. V. 
GERENTE TE eN 1 CO ·: · :·. 
MORENA No. 309-C 
COL. DEL VALLE 
TEL. 536-28-62 

C~EC. 
SECCION ADMINISTRATIVA 
TACUBA No. 5 
ME X 1 e O 1 , D .. F .. 
TEL. 5-12-31-23 

CENTRAL ALARM SYSTEM DE MEXI CO,S.A. 
JEFE nE SERVICIO 
INSURGENTES CENTRO 114-1~ PISO 
MEXICO 4, D. Fo 
TEL. 566-16-88 

S.A.R.H. 
JEFE DEL DEPTO. DE PROMOCION Y 
DIVULGACION o 

VIENA 20- 3- PISO DESP •. 302 
COL. JUAREZ 
MEXICO 6, D. F. 
TEL. 592-35-68 

SARH·. D 1 RE CC. GENERAL DE GRANDE 
IRRIGACION 

DIRC. GRAL DE CONTROL TECNICO.SAHOP. 
JEFE DEPTO. DE ANALISIS DE INICIA
TIVAS DE CONSTRUCCION 
AV. FERNANDO No. 268-7 
COL. ALAMOS 
ME X 1 C O 1 3 , D • F . 
TEL. 590-91·74 

CONTROL DATA DE MEXICO, S.A. DE C. V. 
GERENTE DE TRAFICO 
AV. REVOLUCION No. 1738 
COL. SAN ANGEL 
ME X 1 C O 2 O , O o F " 
TEL. 550-34u55 

SECRETAR! A DE PROGRAMACI ON Y. -
PRESUPUESTO ( 
COORDINADOR DE GRUPO DE APOYO TECNICO 
CORREGIDORA No. 8 
CENTRO 
TEL. 518-65-06 



17. J. EVER GONZALEZ TAPIA. 
SUR 26 No. 14 
COL. AGRICOLA ORIENTAL 
r-1E X 1 C O 9 , D • F • 
TEL. 558-91-71 

18. SR. RAFEL MORALES .y MONROY 
AV. UNIVERSIDAD No •. 2042~703 
COL. COPILCO UNIVERSIDAD 
MEXICO 20, D. F. 
TEL. 550-13-05 

19. SR, JORGE ORNELAS RQDRIGUEZ 
REFORMA No. 107- 1- PISO 
COL. SAN RAFAEL 
TEL. 566-95-58 
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20. SR. M. ROBERTO ORTEGA VILLAGRA¡ 
SAUL No. 114 
COL. GPE. TEPEYAC 
ME X 1 C O 1 4 .z, D • F • 
TEL. 517-'d7-89 

21. SR. ABDON PACHECO MENESES 
EMPARAN No. 22 
COL. TABACALERA 
MEXICO 1, D. F., 
TEL. 546-90-79 

22. SR. AGUSTIN J. PARRA GARCIA 
VDCTO. MIGUEL ALEMAN No. 81 
COL. ESCANDON . 
ME X 1 C O 1 8 , O • · F • 
TEL. 2 7 7-3 5-99 

23. SR. ABEL PIÑERO VILCHIS 
U N 1 O N No • 1 9 5 
COL. PANTITLAN 
ME X 1 C O 9 , D • F • 
TEL. 763-47-36 558-23-73 

24. LIC. HECTOR MANCERAS No. 828 
GABRIEL MANCERA No. 828 
COL. DEL VALLE 
ME X 1 C O 1 2 , D. F . 

25. SR. PEDRO RAMIREZ G~RCIA 
SUR 71 -B No. 251 
COL. JUSTO S 1· ERRA . 
MEXICO 13, D. F. 
TEL. 532-25-91 

S.A.R.H. 
COORDINADOR o 

PASEO DE LA REFORMAN No. 107-1- PISO 
MEXICO, D. F' 
TEL. 566-95-58 

U.N.A.M.-F. l. 
COORDINADOR COMPORTAMIENTO.-
DE LOS SUELOS . 
c.u. 
TEL. 548-13-05 

S.A.R.H. 
COORDINADOR DE BRIGADAS DE CAMPO 

DESPACHO DEL ARQ. JOSE VI,LLAGRAN G. 
ARQUITECTO COLABQRADOR 
OAXACA No. 92- 5- PISO 
COL. ROMA 
TEL. 533-12-08 

S.A.R.H. 
JEFE DE OFICINA DE INSCR~PCIONES 
SAN BERNABE No. 549 
COL. SAN JERONIMO LIDICE 
ME X 1 C O 2 O , O • F • 
TEL. 595-24-00 

ESTUDIOS Y PROYECTOS, S. A. 
SUBDIRECTOR TE~NICO 

COSMOS CONSTRUCCIONES. 
PATIOS No. 23 
CONTRATISTA .INSTALACIONES 
COL~ JARDINEZ DEL SUR. 
TEL. 676-42-48 

S. DE ASENT. HUMANOS Y O.P. 
DIRECTOR AUXILIAR DE·COORDINACION 
DE LA DIREC. o 

REFORMA No. 77-10- PIS.O 
ME X 1 C O 1 , D. F. 

S.A.R.H. 
JEFE OFICINA BIOLOGIA ACUATICA 
AV. SAN BERNABE No. 549 
COL. SAN JERONIMO LIDICE 
MEXI CO 20, D. F' 
TEL. 595·23-22 



26. SR. FRANCISCO ROCH ABIEGA 
MAR. D.EL ,NECTAR No. 42 
CD. BRlSA. 
NAUCALPAN 
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27. SR. JOSE SANTOS RODRIGUEZ ALVAREZ 
SERAPIO RENDON No. 73-B-1 
COL, SAN RAFAEL 
MEXI·CO 4, D. F. 
TEL' 546-73-17 

28. SR. LUIS OCTAVIO SALAS FLORES 
CALLE SUR 105 No~ 1606 - 701 

'COL. A. MILITAR 
ME X 1 C O . 8 , D • F • 
TEL. 572-21-73 

29. SR. NAPOLEON SANTOS MELENDEZ 
LUIS CABRERA No. 52 CIRC. ECONO
MISTAS, CD. SATELITE 
EDO. DE MEXI CO 
TEL. 562-90-35 

30. ING. JORGE SANCHEZ RAMOS 
MANIZALES No. 808 
COL. LINDAVISTA 
ME X 1 C O 1 4 , D. F o 

TEL. 586-70-72 

31. SR. RODRIGO SOL! S ALBA 
AV. AZTECAZ No. 10 
COL. SN. BERNABE 
TEL. 593-44-54 

32. SR. LUIS TORRES GARCIA 
NORTE 11 A No. 24 
COL.NVA. VALLEJO 
MEXI CO 14, Do F.
TEL. 567'"04-17 

33. SR. FRANCISCO TOSTADO 

34. MAR. DEL REFUGIO VELAZQUEZ R. 
SAN FRANCISCO No. 51 
COL. STO. DOMINGO 
ME X 1 CO 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 DEPARTA~ENTO DE PRESUPUESTO 
AZUETA No. 9- 6- PISO 
ME X 1 CO 1 1 D. F. 
:11EL. 521-45-51 

S. A. R. H. 
.JEFE DE PROYECTO-AR~A INGENIERIA. 

REFORMA No. 107- 8- PISO 
COL. SAN RAFAEL 
TEL. 566-06-88 EXT. 122 

SEC. DE PROGRAMACION ··y PRESUPUESTO 
JEFE DE DEPTO. CO~TROL Y PROCESOS 
COLIMA No. 55 - 1- PISO 
COL. ROMA 
MEX 1 CO 71 p. F. 
TEL. 525-47-40 EXT. 147 

CIA. INDUSTRIAL DE SAN CRISTOBAL, S A. 

GERENTE TECNICO 
BENJAMIN FRANKLIN No. 132 
COL. ESCANDON 
MEXI CO 18 1 D. F. 
TEL. 277-10-44 

S. A. R. H. 
JEFE DEPTO. 
SAN BERNABE No. 549 
COL. SAN JERONIMO 
MEXiCO 20, D. F. 

INSTITUTO DE INVESTIGACIONES ELECT. 
JEFE DE AREA D 

LriBNITZ No. 14-3- Piso 
COL. ANZURES 
MEXICO 5 1 D. F. 
TEL. 514-66-36 

SARH. DIRECC. GRAL. DE GRANDE IRRIG. 

UNIDAD DE PLANEACION Y PROGRAMAS, 
SECRETARIA DE MARINA 
SUBJEFE DE LA OFNA. DE PRCMOCION 
Y CAPACITACION o 

AZUETA No. 9 - 6- PISO 
CENTRO 
ME X 1 C O 1 1 D • F . 
TEL. 518-30-04 
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35 . LIC. PORFIRIO SILVA PEREZ. 5~~~C6E LA SECC. DE SERVICIOS 
DE APOYO DEL C.E.C. 
TACUBA No. 5 
ME X 1 C O 1 , O • F • 
512-31-23 


