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INTRODUCCION

En el primer punto de este trabajo se analiza ef comporia
mienfo de fLa gente de acuendo con sus necedidades; des- -
pués de analizar Las necesidades, que son Las gque nos £Lle
van a tal § cual comporntamiento, e Linvesiigan diferentesd
Leonfas que nos ayudan a aomptakan ef panonrama panra visud
Lizarn mejon Ros factones moidivac{onales, que son Los que
un buen admini{strador debe de fomar en cuenta para diri--
gin a sus subosndinados. MdAs adelante, se muesiran Los ne
suliados de una encuestfa con 20 adminisiradornes del nivel
"C" que abarca a Los Supenintendentes y Jefes de Divisidn
y 47 del nivel "D" que Lo forman £os Jefes de Departamen~
o ; Jefes de Secedibn. Estos tratan dinecfamente con su-
peavisones y-obnenoa, mientras que Lod primeros 3ofo con
empleados. Se analizan tambi€n varios puntos Lmpontanies
y se pueden concluin de esite andlisis algunos detatlles --
dignos de tomarse en cuenta por adminisinadores de esios _

niveles para el Spiimo aprovechamiento de sus nrecunsos hu

manos mediagnte una buena mofivacibn.



CAPITULO I

—_—

a

EL COMPORTAMIENTO HUMANC DE ACUERDO
CON LAS NECESIDADES

EL estudio de La motivacibn y ef comportamientfo es una -
bidsqueda de nespuestas a inquietanfesd preguntas sobre La
naturaleza del hombre. Va que neconocemos La imporntanz-
cia del elemento humano en Las organizaciones, s¢ thata-
nd de establecen en este capifulo un marco tebrico que -
sinva de ayuda a £os adminisinadones en La comprensiln -
def compontamienio humaro, no s0fo para deferminar Los -
" pon qués " de La conducta pasada, sino fambién, en - -

cienta medida, para predecirn, modifLcar e Linclusive con-

inolan el comportamiento futurno.

Parna prnedecin el comporntamiente, Los administradores de-
ben saben qué motfivos o necesidades de Las pensonas LLe-
van a que e produzea una deteaminada aceidn en un momen
Lo panticularn. EL componifamienio se ordenta fundamental
mente hacia metas, en otnas palabras, es motivado gene--

rafmente pon un deseo de Logran cienta meta.

MOTIVOS E INCENTIVOS

La gentie difiere no s0fo en su capacidad para acfuar s4L-
no ftambién en su "voluntad parna acfuasa" ¢ motlvacidn. La

motfivacibn de una pensona depende de La fuenza de sus mo



£ivos, Los motivos son a veces definidos como necesida-
des, anhelos, Zendenecias, deseos o impulsos en el inte--

nion def individuo. i

Los mofivos se dirdigen hacia metas, Las cuales pueden --
sen conscientes 0 subconscientes. Los motivos son Lod -
porques del comporiamiento. ELLos provocan y mantfienen
La actividad y deteaminan La dirneceibn genenal del com--

portamiento de un Lndividuo.

-

Las metas son exteniores al Lindividuo; son blancos hacia
Los que dindgen Los motivos. A estas metas se Les ELfama
frecuentemente dincentivos. Algunas veces se habla de in

centivos cowmo Las recompensas gue "s2 desean”,

Los administradores que Logran motivar con €xitfo a Los -
empleados proporcionan grecuentemente un ambiente en don
de existen Los Ancentivos apropiados pahra satisfacer Las

necesidades.

Se dijo que fLos moiivos y Las necesidades son Las nrazo--
nes que fundamentan el compoatamiento. Cada individuo -
tiene muchos cientos de necesidades. Todas estas nece-
sidades compifen por su conducta o comportamiento. En--
fonces, Lo que deteamina cual de esfos motivos trhafand -
de satisfacen una persona por medio de su actividad es -

La fuenrza mayor en un momento pariticulan,

S



CATEGOR{AS DE ACTIVIDAD

En genenal, fa conducta o el componiamienio puede clasi-
§icanse en dos categonfas que don La aétiuidad dindigida_
hacia una meta y La aciividad meita. La actividad dinigd
da hacia una meta es, en esencia, comportamienio que se_
dinige hacia ef Logro de una mefa. S4i La necesddad mds _
fuernte de uno en un momento dade es ef hambre, diversas
actividades tales como buscarn un Lugar donde comer, com-
prar comida o prepararla, se consdideran como actividades
dinigidas hacia una meta. Pox otro Lado, fLa actividad -
metfa es ocuparse de La mefa misma. En el caso del ham--

bre, el alimentfo es La mefa y el comen es La aciividad -

mefa.

Una difernencia Aimportantfe enire estas dos clases de acidl
vidades es su gfecto sobre La fuenza de £a necesidad. En
La actividad dinigida hacia una meta, La fuenza de fa ne
cesidad Liende a aumentar a medida que uno se occupa en -
La actividad; considénese, porn ejemplo, La peasona con -
hambre que busca comen, La fuernza de La necesidad Ziende
a tomar La foama de una actividad dinigida hacia una me-
ta hasta que se alcanza La conducta meia o aﬁanece £&a ~-
grustracidn. Lla frusinacdbén sobrevdiene cuando ef camino
hacia una meta esid continuamenie blogueado. 3Si La frus
thacibn LLega a ser suficieniemente Anfensa, La fuenza -
que tiene £a necesidad de Lognar esa meta puede disminudr
hasta ya no sen bastante potente pana afectar La conduc-

fa, es coando £a pensona se ninde.



La fuenza de fa neaebidéd tiende a aumeniar a medida que
uno emprende acfividades dinigidas haeia una meta; sin -
embargo, una vez comenza;a La actividad meta, La fuerza
de La necesidad tiende a disminuin a medida que uno se -
entrega a effa. Poxr ejemplo, al comer mds y mds, La - -
fjuenza de La necesidad de alimento decae en ese momento
particular. En el momenfo en que otra necesidad se vuel

ve mds potente que La necesidad presente, el compornta- -

miento cambia.

SITUACION MOTIVACIONAL

La nelacibn entre Los motilvos, Ros Lncentivos y La aciti~
vidad puede repredentanse de una mapera simplificada en

La siguienite figunra:

ACTIVIDAD DIRIGIDA
[ﬂ%gg) . HACTA UNA META
(Prepana el alimento)
3w | COMPORTAMIENTO —>j l
INCENTIVO| - ACTTVIDAD META
(ALimento) (Coniek b alimento)

=

En el caso de un Linceniivo general come fLa comida, debe

seconocense que ¢l tipo de alimentc gue éaiééﬂace el mo-

ftivo hambre varia de una situacidén a ofna, 84 un Andivi-

duo se estd muniendo de hambre, comend cualguier cosa, -
TN

nientras que en oinrnas ocasiones s0fo un bistee podrd sa-

tisfacen su motivo hambre.
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Puede hacense una {Lusitracibn semejanie para un Ancenti-
vo Lntangible. S4 un individuo tiene necesidad de neco-
noeimiento, o sea de Aelluiéta como una pearsona que pro-
duce y contribuye, el efogio es un incenfivo que Lo ayu-
dard a satisfacexn a;ta necesidad. En una sitfuacibn de -
tnabafo, 44 La necesdidad de neconocimienio por parie del
individuo es Lo bastante fuente, el ser efogiado por su _
jefe puede ser un Lncentiveo eficaz para influirnlo de takl

modo que conidinde trabajande bien.

AL analizar estos ejemplos, debe recordanse que 84 un Ln
dividuo desea influirn en La conducta de otra persona, --
primero debe entender cudles son Los moiivos o necesida-
des mds impoatanies para esa persona en ese momento; pa-
na que um Lncentivo sea eficaz, debe connespondesr a La -

estruciuna de La necesddad de fLa pernsona en cuestibn.

DETERMINANTES DE LA FUERZA DEL MOTIVO

Va se ha hablfado de fa fuenza de Las necesidades, Los --
factores Limportantes que afectan La fuerza de La necesdi-
iad son La expeciaiiva y La accesibilidad., Aunque esfos
1os conceptos estdn rnelacionados enike 8L, La expectatdi-
ra iiende a afeclar Los moiivos o necesidades, mientras
ue fa accesibilidad tiende a afectar La percepcién de -

las metas o Aincentivos.

La expectafiva es La probabilidad que ve un Lndivdiduo de

satisfacenr una necesidad particulan de acuerdo con su ~-

expectativa en el pasado.
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la accesibifidad nefleja Las Limitaciones delf medio, 3¢
lezenmina pon La medida en que Las metas o L{nceniivos --

¥
que podrian saiisfacenr una necesidad dada son accesibles

¢n el medio de un individuo. Por efemplo, 8L La elecitrni

¢idad se internumpe dutrante una ftoamenta, uno no puede -

minan televisibn o Leen. Estas actlividades meia ya no -

bdon posibles debido a Limitaciones def medio.

DESARROLLO DE LA PERSONALIDAD

Un individuo, al madurarn, desarnofla patrones de hdbito

0 respuestfas condicionadad a divensos esiimulos. Lla su-

ma de esios patrones de hdbito determina su personalidad.

Cuando un individuo empieza a conducinse de una manera -
demejante en condiciones semejantes, esie comporiamiento

ts Lo que Los otfrnod aprenden a neconocer come esd persdo-

ha, como su pensonalidad. Los demds esperan de €£, e 4in

btludo pueden predecin, ciertos Lipos de compoafamiento.

luchos psicélogos afirman gque Las estructuras fundamenta
"e4 de La pensonalidad se desannoflan en una Epoca muy -

temprana de La vida. 9De hecho, algunos afirman que pue=

Hen hacense pocos cambios en La pensonalidad después de

ta edad de siete u ocho afos.



LAZO DE RETROALIMENTACION

;

SUMA DE ,
EXPERTENCTA PASADA J“‘“"' _,_ffizf?__J
f ; | —g»| COMPORTAMIENTO

[~— ACCESIBILIDAD L—*———=~ META

Cuando una persona se comporta en una siiuacibn moiivacdio
naf, este comporntamientfo se convieaie en una nueva conird
bueibn al Lnventario de su experiencLa pasada, como Lo in
dica el Lazo de refrnoalimeniacibén. Mientras mas femprano

en La vida se d€ esta conirnibucdibn, mayor send el efecto

potencial sobre el comporfamiento futuro. La xnazén es --

que, en ese momenio, edie comporfamdiento repiedenifa una -
proporedibn mayorn de La experiencia pastada total de una --
persona joven que Lo que aepresenfaria 3L occurrniera més -

tande en La vida. Ademds, mienirnas mds Liempo se nefuer-

ce el comportamiento, mds pairones va formando y es mas -

diffcil que sufra cambios. Es por eso que es mds fdcil -
cambiar La personafidad en una época Temprana de La vida.
Mientras mds envejece una pernsona, mds tLempo y experien-

cias nuevas se requiernen para efecfuar un cambic en el --

compontamiento.

JERARQUIA DE LAS NECESIDADES

Dependiendo de cada individuo, el comporfamienio en un mo
mento particulan es deteaminado genenalmente por su nece-

sidad mds fuente. Pon Lo tanto, senfa imponfante para --



L0s administradones fenen algin conocimiento sobre Las

necesidades que comunmente son Las mds imporfantes pana

fa gente.

Abraham Maslow {ded un sisiema intenresanite que ayuda a

explicar La fuerza de cLentas necesidades. Segidn Maslow

parece haber una jenarquia dentro de La que se ordenan

Las necesidades humanasd.

Las necesidades §{sioLbgdicas son Las de mayor jeranquia,

ya que Liendep a ser Las mds . fuentfes mieniras no se L£es

satisfaga en alguna medida. Son Las necesdi{dades humanas

jundamentales que sosftienen £La vida misma,

Pere ; qué pasa con La mofivacidén de un hombie cuando em

plezan a saifisfacense estas necesidadesd fundamentales 7.
En Lugar de fLas necesidades fisiolégicas, otnos niveles

~

de necesidades se vuelven importantes, y esias moilivan y
dominan el comportamiente del individuo. ¥, a su vez,
cuando estas necesdidaded so0n salisfechas en cdenrta medi-

da, otras emengen y asl sucesdivamente de acuendo con La__

jerarquia.

Una vez que fas necesidades fisio0lbgicas estdn salisfe--
chas, Las necesidades de segurnidad se vuelven predominan
tes, €sftas consisten esencilalmenite en La neceddidad de -
estan Libre def miedo al peligho §isico y a La privacién

de fas necesdidades fisdiofb6gicas fundamentales. También -

hay una preocupacibn por el gutunro.



Una vez safisfechas de un modo aceptable Las necesidades
fisLolbgicas ¢ de segunidad, £a afiliacibn o acepiacidn-
en La socdedad aungind gomo La necesidad dominanie de La
esthuctuna. Sdiende el hombre un sen social, tiene nece-
sidad de pentenecer y de sen acepilado por divensos gru--
pos. Cuando Las necesidades de afifiaciébn se vuelven do
minanies, una perdona se¢ esdforzard pon fenen nelacioned

significativas con Los demds.

Después de que el individuo comi{enza a satisfacern su ne-
cesdidad de pentenecer a algo, desdea porn Lo general sen -
algo m&s que un simple miembro de un grupo. Siente en--
tonces La necesdidad de esiima, tanio de 8L mismo como de
reconocimienio pon parie de Lods demds. La satdisfaceidn
de estas necesidades de esfima producen sentimientos de
confianza en 8L mismo y de bienestan. Uno comienza a --
sentin que tiene alguna Linfluencia sobre su medio. Sin_
embarngo, hay oiras ocasiones en que Lasd pensonas son in-
capaces de saltdisfacer du necesidad de esfima por medio -
de un compontamiento constructivo, cuando esfa necesddad
domina, un Lndividuo puede necwinir a un comporfamiento _
inmadune y destructivo pana satisfacern su deseo de aten-
cibn. AsL es como un empleado puede dedicarse a neéiniﬁ
girn su fnabafo y a discuzin con 3us compaiienosd o con su_
jefe. EL neconocimiento, como podemos vet, no Ae'obtée-
ne siempie por medio de un compoitamientio maduna Yy acep-

Zable, a veces se Logha con accdones Linesponsables y --

destrhuetivas.



Una vez que fas necesidades de estima empiezan a saiis-
jacen convendientemenie, Las necesidades de aufornealiza
ceibn se vuelven mds potenzeé. la autornealizacibn con-
sisde en la necesdidad de desarnollar af miximo el poten
cial de uno, cualquierna que €sie sea, en otras palabras
segin Maslow, fa aufornealizacibn es, pues, el deseo de

convertinse en Lo que uno es capaz de LLegar a sex.



CAPITULO 2

@

LA INVESTIGACION MOTIVACIONAL

Después de exponen La jerarqula de necesidades de -~ -~

Abraham Maslow, podemos analizanfas cuidadosamente des-

de el punio de vista de Los motivos y de Los Lnceniivos

que tienden a safisfacernlos.

A) NECESIDADES FISIOLOGICAS

En nuestfra sociedad, La satisfacceién de Las necesida
des fisiolbgicas labrigo, alimenito, vestido, ete.),-
se asocia comunmente con el dinene. Es evidenite gue
a La mayonia de La genie no Le inieresda el dinerno co
mo tal, sino 30Lo como un Ainstruwmento que puede usar
de para safisfacer ofrnos moiivos. 0 &aa, Lo que el
dineno puede comparar, y no ef dinero mismo, es Lo —-
que saiisface nuestras necesidades fisiofbégicas. Pen
sar que el dinero sinve so0lo para satisfacen necedi-
dades fisi0Lbgiecas senfa ennbneo, poaque el dinero -
puede desemperan un papel en La satidfaccibn de nece
sidades a cualquier nivel. La capacidad para saiis-
facer que tiene una cantidad dada de dinero parece -
disminuin a medida que une pasa de Las necesidades -
fisio0fbgicas y de seguridad a oftrnas necesdidades de -

La jendhquia, el dinerno puede compran desde La satis

fjaccién de necesidades fisiolbgicasd y de seguridad -
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B)

hasia el ingreso a un club para saiisfacen necesdidad
de asocianse., Pexro a medida que uno empieza a preo-
cuparse por obienen e;tima, reconoeimiento y even- -
tualmente aufonrealizaedibn, el dinero se vuefve un -
insdtrumento menos apropiado para saiidfacenrn estas ne
cesidades y, porn Lo tanto, menos eficaz, Mientras -
mds importanites sean para un individuo Las necesida-
des de estima y de autorrealizacdidn, mds direciamen-
te tendnrd que proponcionanse su safisfaceibn, y, asi,

menod Lmpontanie sexd el papel que debempeﬁe el dine

no en el Logho de €sta.

SEGURIDAD

las necesidades consdcientes de seguridad son bastan-
fe evidentes y muy comunes enitre La pensonas. Todos
sentimos un deseo de conservarnosd a Agzvo de £os aza
nes dclﬁa vida. Poxa elflo, a £Los individuos y a Las
ongandzacdones Les infenesa asegurarse de afguna me-
dida de que estas catfdstrofes se evitaran en Lo posi
ble, Sadl W. Gelferman opina que muchas organizacio-
nes tienden a enfatizar demasiado el moiivo seguni--
dad al ofrecer programas muy elaborados de prestacico
nes tales como segunos de vida, de salud y de acci--
dente, y pfanes de fjubilacién. Si Lal insistencia -
en seguridad puede hacen a La gente mds déeil y pre-
decible, esto no 4igniﬁica‘que send mds productiva.
De hecho, &4 sus puestos reguienen actividad e ini--
ciativa, un énfasis exagerado en Pa segunidad puede

sustnan el compontamiento deseado.
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Aunque £La phreocupacibn por La segunidad puede Linfluin
en decisiones capitales, como 54 se abandona o se pexn
manece en una onganizicidn, Gelleaman esdiima imphoba-
bfe que sea el motivo dominante en un {individuo. Las
necesidades conscientes de segunidad no desempeiian --
por £o comurn un papel de primen plano, y a menudo - -
inhiben o nepsimen Los impulsos en Lugar de dar ind--
cio a un comportamiento exterior. Pon ejfemplo, 44 ex-
phresan una opindibn Lmpopular puede poner en pefigro -
el emplfeo de una persdona, entonces Las considenacio--
ned de segunidad moidivan gque &84fa no actie en esa di-

neeceiLfn.

Las ongarizaciones pueden influin en Las necesdidades
de segunidad, ya sea positivamente, por medio de pla-
nes de pensdiones o segunos, o negatfdlvamente, desper--
tando en una persona ef temosr de que Lo suspendan, Lo
despidan, Lo degraden, o no Lo tomen en cuenta. En -
ambos casos, el efectfo puede sen que el comportamien-

fo se vuelva demasiado precavido y consenvadon.

Una fuenze o@ientacidn subconsiente hacia La seguri--
dad, 3e desarnnolla con frecuencia en La infancia. Una
manesa muy comdn es éon LdentifLcacibn con unos padres
amantes de La seguiridad que estén dispuesfos a acep--
tan Lo que el desiino disponga. Esilo écu&ae a menudo
en Las zonas de depresidn econémica en donde hay po--

cas penspectivas de meforamiento.
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EL mundo Les panece Lnseguro e Lincontrolable a Las --
personas criadas en un hoganr amante de La segundidad.

Como resulitado, Zal v;z esdtas pensonas sienfan que no
son suficientemente competentes como para poden Ln- -

f§luin en su medio.

La pernsona amante de La segunidad que hemos estado -~
descnibiendo es con frecueneia muy agradable. No es
competidona y, por Lo Lfanto no pone a La gente a La -

defensiva. ; .

Los demds generalnmente espetran poco de efla, Y porn Lo
tanto su trabajo hara vez es cniticado. Esio, combi-
nado con ef hecho de gque es agradable fenerfa cenca,-
a menudo Le permite tener una posicibn seguna e Lno--

fensiva en una organizacibn.

También pueden desarnnoblanse en un nifio motivos incon
scientes de seguridad debido a su relacién con unod -
padres demasifado protectores. €Es£os padres estdn tra
tando constantemente de protegern a sus hifos contrna -
La angustia, o ef fracazo. Como nesultado, se Le df
al nifio una {magen deformada de.ﬁa realidad, y Este -
se entera poco de Lo que puede espenan de Las demds -
penscenasd y de Lo que ellfas espernan de €£. En algunos
cas0s su optimismo ante La vida piernde el contacto con

La neafidad.
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c)

Cuando esie tipo de persona deja el hogar, {recuente-
mente se encuenira incapacitado para Luchar contra --
Las penalidades de Za:uida, porque ne se Le ha dado -
La oporiunidad de desarnoflfar La capacidad de soporn--
tan La frustracibn, La fensidn y La angusiia, como nre

sultado atn un pequenio problema, Lo deja sin sabern --

qué hacex.

AFILIACION

Puesio que el hombre es un animal socdal, a La mayo-
#ia de RLa genfe Le gusia fener nefacdones y esfar --
con Los demdd en sifuaciones en gue se¢ sifenten que --
peaienecen y son acepiados. Aunque €afa es una nece-
sidad comdn, ¢4 en‘genenaﬂ més fuente para algunas --

persdonasd que para oinras, Yy mas fuenfe en cientasd SL--

fuacLones.

En otras palabras, aun una neceisdad 3ocial fan eomun

como es La perntenencia, 84 se fLe examina nesulta muy

complesfa.

AL “trabajar por una mejor compirensidn de nuestra nece

sidad de penienencia, Stanfey SchachZfen, de La UniveX
sidad de Minnesoita, ha hecho una conirnibucibn notable
Sus esfuenzos se han dinigido en panticular hacia el
estudio del deseo de so0cializan como un §4in en 8L mis
mo, esto es, cuando La gente se nefaciona enthe 4L --

porque encuenira placen en elflo. En afgunas de esfas



sLtuaciones La afiliacibén no ofrecdé ninguna recompen

sa evddente como dinero o proieccibn.

s

Schachten descubnié que no siempre ena Simplemente un
buen companerismo Lo que motivaba fLa afiliacibn, en -
muchas ocasiones fa gente busca La afiliacibn porgue
desea confirman sus cieencdasd. Las personas con creen
cdias semejanies se buscan unas a otras, especialmenie
84 una de sus creencias mas firmes ha sido desthudda.
En esie caso, {ienden a reunirse y inatan de Logran -
un entendimiento comin sobre Lo que ha sucedido Yy s0-

bre Lo que deben creen.

AL ahondan en este asunio, se descubrié que cuando --
Las pensonas estan excitadas o confusas, o se sfenien
infelices, no buscan a cualquier persona, s4no que --
por Lo genenal quienen estan con oifnos "que estén en

el mismo banco".

AL obsenvar a Los sofitarios o a Los nompedores de xe
conds en sifuaciones semejantes. En Las zdbnicaé se -
puso de manifiesio que no existe una necesidad univern
sal de afiliacibn como un fin en sL mismo. Se descu-
brib sin embargo, que esfas excepciones a La fenden--
cda a afilianse ernan tipos especdiales de pernsonas.
Enan perbonas que poi ﬂo,genenaz no se unian a Los --
grupes Anformales de inabajo porque sentlfan desconfia
za o desprecio por eflLos, o bien se senitian suficien-
Zemende segurnos y compelentes pana valense pon 3L mis

mos.



11«

En este Lipo de ambiente, Los Lhrabafadonres que no pue
den tolenan La falta df control sobre su medio, dispo
nen solo de Los grupos Anfeormales para apoyar sud ne-
cesidades insatisfechas, como La agiliacién y La rea-
££zac{6n. La nestriceidn del frabafo nace, no de una
antipaiia inhernenie hacia Ra adminisiracibnm, s5ino co-
mo un medio de preservar La Ldentificacibn de Los 4Ain-
dividuos denino del grupo y La def grupo mismo. Los
nompedores de reconds, no son tolerados porque debild
Ztan al grupo y su poden con La admindsiracibn, y el -
debilitamiento del ghupo desinuye La dnica dignidad,

segunidad e imporntancia que el trabajadonr siente te--

nex.

La disminucién de La productividad no siempre es el -
resultade de Los grupos informales de frabajo. 7De he
cho, Los grupos informales pueden constifuin un magni
§ico habenr para 2a genencia, 34i su administrocibn in-
Zenna es comprendida y ufilizada al médximo. Lla pro--
ductividad de un grupo de frnabajo parece depender de
cémo ven £0s miembros del grupo sus propias meitas en_
nefacibébn con Las de La ongandzacién. Pon ejemplo, 34
advienten que sus propias meifas esidn en conflieio --
con Las de fa organizacibn, fa productivddad tendend
a sen baja, sin embargo 8L estos Lrabafadoses ven que
sus metas son tas mismas que Las de La onrgandzacdbn o
que se aaiéaﬁaéen como un aesulfado dinecto del cum--

plimiento de fas metas de La organizacibn, 2a produc-



tividad tendenad a sen alta. La nrestrnicedén del Znaba

jo no es, pon Lo tfanfo, un aspecifo necesardio de Los -

grupos Anformales de Lrabajo.

ESTIMA

Lla necesidad de estima o de nreconocimiento se presenta -

en muchas formas. Aqui trataremos dos moiivos nelaciona

dos con La estima que son el presiigio y el podex.

1. PRESTIGIO
EL presdigio como motfivo se esZd volfviendo mas evdiden
Ze en nuestna sociedad, so0bre fodo a medida que nos -

acencampd mas a4 una soecdedad de cfase media.

EL prestigio es algo infangible que Pa sociedad ofor-
ga a un Lndividuo, de hecho, un nifAo af nacen hereda
La posicibn de sus padres, en algunos casos, como um _
Rockefellen henedan insianidneamente prestigio junto

con sus antecedentes familfiares.

Las pernsonas buscan presiigio a Lo Rargo de sus vidas
de divensas manenas, muchos fLienden a buscan sofamen-
te Los simbolos matfeniales de La posicién, mieninas -
que olnos se esfuenzan por manienen un Logrno personak,
¢ una heazizaééén petsonal que impongan phrediigio por
84 s0Los. Independieniemenie de fa manera que se ex-
prese, parece esian muy exiendida La necesidad gue --

siente La genfe de gue se aclare su Llnpoatancia o se .

sitiie al nivel gue cada quién cree menrecenr.



La neceasdldad de prestigioc estd Limiiada por La propia
persona en mayor o menon grado, fa genite Ldiende a bus
carn presitigdo perno s0fo a un nivel preconcebido, cuan
do se sienten que han afcanzado ese nivel, Za fuernza
de La necesidad tiende a declinar y el presiigio se -

conviente mas bien en una cuestidn de mantenimiento

que de avance.

Porn Lo ianto, La motivacién de prestfigio se presenta
con frecuencia en Los jbvenes, que geperalmenie no e
Zdn 3atisfechos con su posicién en La vida, Las perso
nas de edad han alcanzado de ondinario un nivel de --

prestigio que Les safisface, o s¢ han nesignado ante

ef hecho de que pueden hacer poce para meéjorar su po-

dLeLon.

PODER

En general, Ziende a haben dos clases de poden; el de
posdLeditn y el personaf. Un individuo que ed capaz de
ingluin en La conducta de otho debidoe a su posicibn -
en La organizacibn fiene un poden de posicibn, mien--
thas que un Lndividuo cuya inﬁkuencia se dentiva de su
pensonalidad y su conducta Ziene poder pensonal. AL-

gunas pensonas estfdn doiadas de ambos tipos de poden,

y oirad parecen no posees NANGuUnro.

ALfrnedo Adlen, colega de Freud, se infenesd mucho en

el poden como moifive. Con poder, Adlen quenfa decdr
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La capacidad para manejan o controlan Los actlvidades

de Los demds para que concuerden con Lo gue nosoinod
s

queremos, descubribd que esta capacidad comienza a una

edad ftemprana, cuando un niio 4se da cuenta que £ LLo

na Ainfluye en La conducta de sus padres, descubnre que

puede influin sobre ellos.

Después de La niiiez, el poden vuelve a ser un mofivo _
poienie para Los individuos que sdlenien cienta Linsufi
cieneia para ganarnse el nespefo y el neconocimiento -
de Pos demds, estas personas se desvian de un camino_
en busea de atencibn para supernar su debifidad, que -
con frecuencia es sentida perno no nreconocida, en nela
cidén a esio Adlen Lnihodujo en su expodicidn dos con-
ceptos indenesantes y muy conocidos actuatmente-como_

s0on el complejo de infeniordidad y La compensacidn.

Una pensona con complejo de infeniornidad Ziene femo--
nes subyacentes de insufdicdiencia que pueden o no es--
tan basados en La nrealidad, en algunos casos, Los Ain-
dividuos compensan esie complejo de Anfernioridad rea-
Lizando esfuenzos exdnemoes para alcanzan fines u obje

£4ivos gue esa Ainsuficiencia fLes impedfa alcanzar. En

muchod casos, el eéjueﬂzo extremo parece ser una s0--

brecompensacidn porn afgo no plenamente percibido penro
sentido. Una vez que se ha pencibido cornectamenie,-

el marco de neﬁehencia'puede ajustarie a La heaﬁidad;

y dan cemo nesultado un compornZamienio mds nealista.



AdLen descubril otra cosa inferncsante, s4 un nifo ne
tiene muchos pnob£em€5 al madurar, su necesdidad de -
poden se fthans forma gradualmenie en un deseo de per-
gecedonaxn sus relaciones soclales, el nivio desea sen
capaz de Zenen nelacdiones s4in Lemor ni so08pechas en
una atmésfena abieria y granca, es decir, econ fre- -
cuencia Las pensonas dejan de considerar af poden co
mo farea, con ef deseo de eéthuctuhaa.y manejar su -
medio y La gente que fo forma, Y e preocupan por --
sus naelaciones, desarnnollando confianza y nespeio --
por Los demds. Frecueniemente estfa thansformaecibn -
se netrasa en Los Andividuos que Ztuvieron una Ainfan-
cia Llena de Lensiones y no han aprendido a confian
en Los demis, .en eslos casos, el poder no s0fo pern--
3L8Lind como moiivo s4ino que falf vez se fortalezea,-
asil pues, Adlenr como Freud considenéd que la persona-
tidad de un individuo se desarnoflfa en una €poca tem
prana de La vida, y frecuentemente es el nesufdado -
def #ipo de experniencias gque tuvo el nifo con Los --

adultos de su mundo.

AUTORREALIZACION

De todas Las necesidades de gue habfa Masfow, La auto--

nnealizaecibn es La que Los socidlogos y Los cieniificos

def compontamiento conocen menos. Tal vez esto se deba

a que La gende satisface esta necesddad de diferenies -

manenas. Pon eflo, La autornealizacibn es una necesidad

dificif de defimitan o identificar.
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Aungue se¢ ha Lnvestigado poce so0bre el concepfo de aufo-
anealizacibn, se ha efeciuado una Anvesiigacidn Lnfensi-
2

va sobre dos motivosd principales como son £a compefencia

y el Logno.

Seaiin Robent W. Whitfte uno de Los mbviles de accibn de un
sen humano es’ef deseo de sen competente, La compelencia
Lmplica un conirol sobre Los faciones ambientales, tanto
g§is4c0s como so0cialfes, Las pensonas con esife motivo no_
desean esperar pasivamente que Las cosas sucedawn; 5ino -

quieren sen capaces de manejar du medio y hacer que fLas

cosas sueedan.

EL motive de compefencia puede Ldeniificarse en Los ndiios
pequenos al pasarn de fLa elapa primitiva de quenern focan
y manipufanr todo a La efapa posilerior a queren, no s6Lo
Lfocarn s4ino desaaman Las ccsas y volvenlas a armarn. EL -
nifio empieza a podense desenvolver en el mundo. Toma --
coneiencia de Lo que puede y £o que no puede hacer, esio
no es referenie a Lo que se Le esid peamitido hacen sino

a Lo que es capaz de hacer, duxrante estfos primencs afios

el nino desanrnolla un Seniimiento de compefencia.

tate sentimiento de competencia estd nelacionado Lnitima-
mente af concepto de expeciativa def gue habfamos anies.
Que el senidido de compeiencda del nifio sea fuente o débifl
depende de sus Exitos y fracasos en el pasado, 8L sus --
Exifos Son mayonres que sus fracadod, su sentimiento de -

compelencia serd fuenfe, Zendrd una persdpeciiva posiidlva



de La vida y vead foda s{fuacibn nueva como un desagio -
intenesante en el que éﬂ,puede vencen, sdn embarngo 8L --
predominan £0s frocasos, su visibn send mas negaiiva y -
susd espenanzas de satisfacen divensas necesidades dismi-
nuindn. Como La expectatfiva tiende a Ainfluir en Los mo-
fivos, Las pensonas con sentimienios débiles de compeien
cia raramenfte sendn moiivadas pora bubcar nuevos desafios
0 para canken niesgosd. Ebiab.pe&bonab prefenindn dejan
gue su medio fLas conirole en Lugar de Zratan de cambiar-

Lo.

EL sentido de compefencia, 54 bien se establece Lemprano
en La vida, no eé necesarniamente peimanenie, White desdcu
brif que una buena o mala {fortuna Lnesperada, Linffuye en
Los seniimientos de compefencia de £ad pensones de una -
manesa positiva o negativa, es decirn que La compelencia
como motlve es por Lo general acumulafiva, poxa ejemplo, -
una persona puede tener un comienzo desaforntunado y Lue-
go &eéaanoﬂzan un fuente sentide de compelencia debido a
Exitos nuevos, sin embarngo, hay un memenfo en el tiempo
en que un seniido de competencia parece estabilizanse, -
cuando e¢sto ocurne, el sentido de compefencdia se convier
Ze casd en proféifico para La persona, defesrminando el --
Exito o fracaso fuifunos a una expendiencia dada, después
de Lfegar a ediernta edad, una perdona rara vez Logha mds
de £o que pdiensa poden, porgue no trnata de hacen cosas -

que ciee no poder alcanzah,



Segdn Whife, La compefencda en como moiivo se nevela en
Los adulfos como un deAep de penfecedlonamiento en ef --
thabajo y de mejoramiento profesional, el trabajo de un
individuo es un campo de actividad en que puede compe--
£in con sus cualidades y su capacidad conira su medio en
un combate desafiante perno no abrumadon. En L0os pues--
tos en que es posibfe un combate semejante, fLa compelen
cia como moiivo de un individuoc puede expresanse Libre-
mente y pueden obienense necompensas pernsonales de im--
portanedia, pero en Los puesiod nruiinanios y esinechamen
Ze supervisados estfe combate es a menudo imposdible, ta--
Les s4iuaciones hacen que el Trabajador dependa del sis
Lema y, pon Lo fanto, frusitnan a pensonas con fuentes -

necesidades de competencia.

LOGRO -

Duranite anos Los' estudiosos del comportamiento han ob--
senvado que algunas persopas tienen una infensa necesi-
dad de obitenen Logros, oiras, fafl vez fLa mayoria, no pa
hecen tan infenesadas en eso. David C., Me CLelfland en-
cabezando un equdipc de La Universidad de Harvard han es
Zfudiado esto duranie veinie aios, La Ln&ebtlgacidn de -
Me Clefland Lo LLevé a concludirn que fa necesidad de £Lo-
gho es un motivo hwnano separado, que puede sen distin-
guido de otfras necesidades, y Lo que el mas Limporntanie,
el motivo de Logro puede sern alslado y deteaminado den-
tho de cualquien grupo. Me ClLeflfand {Rusiné aﬁgunai =~

caractenfsticas de personas con una fuente necesidad de



Logro medianie un expenimento; se pidi6 a Los pariicdipan
1es que arrojaran aros sobre una esiaca desde una diston
cia que ellLos escogleran. La mayorla de £os hombres ten
diechon a Xinan desordenadomenie, unas veces desde cenca,
£ras desde Lejos; peno Los individuos con una fuente ne
cesidad de Logho parecienon medin cuidadosamenie desde -
donde era més probable que adguirieran ciferto domindo, -
no demasiado cerca como panra que fa tarea se volfviera --
ridiculamenie fdcil nd &amaéiado Lejos como pana hacenla
imposible, elfos escogieron metfas modg&adamenie dified--

Les perno potencialmente afcanzables,

0tra caraclenistica de fLa persona motivada por La necesd
dad de Logro es que pajiece inteneéakée'maé en el Logho -
personal que en Las necompensas del Exito. Aunque no xe
chaza ELas necompensas, no son tan esenciales para EL co-
mo ef Lagro en 34, obfiene un placen mayonr superando o -
resofviendo un problema dificil que el que obfiene con -
av foudlern dinero o efogio gque necébd; para La persona mo
fivada pon el Logro, el dinerno es valdioso primordialmen-
te_romo una medida de rendimienfo. Le proporciona una -
hern nienta pata deferminar sus proghesdos Yy parna compa--
wan sus Logros con Los que otrnas pensonas, por Lo comidn
no busca dinero en funcién de posicibn o seguridad econé

mica.

En Las pensonas con una gran necesidad de Logho, ef de--
se0 de buscanr situaciones en fas gque puedan obilenen in--

formacibn nefroalimeniada scbre qué fan bien esidn xneald
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cando su Zrabajo estd Intimamente hrelfacdcnade con esta -
preocupacién de Leogro pensenaf, en consecuencia, es jre-
cuente enconinan a peirsonas moiivadas por el Logro cmple
adas como vendedores o como dueitos y administradones de
sus proplos negocdos, ademds de La Lnformacddn concreda,
fa natuwraleza de La Lnfomacddn es Lmpoifanite para £as -
personas motivadas porn el Logro, ellfas responden favora-
blemente a Las pregunfas acenrca de su Ltrabajo, no £es in
Lenesan Los comenfanrios acerca de sus caracltenlsiicas --
personales, como qué Lfan ccopernativos o atifes son. Las
personas mofivadas ponr La agiﬁiﬁcién probablemente deseca
nén que se Les rnefroalimente informacién def mundo s0- -

cial, pero Las personas mecitivadas por Logrno desean ingon

macidin af respecto de su esfuerzo reafizado.

Aunque Las pensonas motflvadas por el Rogro pueden sen La
columna veniebial de La mayorfa de Las organizacdionesd, -
pero ; qué se puede decin de su potencial como adminis--
tradores ? como ya sabemos, una persona con una fuenie -
necesidad de Logrno toma una defanfesra pohrque es un Lnddi-
viduo productivo, Logra que Las cosas se hagan, s4ip em--
bargo, cuando es ascendido a una posicién en donde su --
éxito no so0lo depende de su propio thabajo sino También
de Las actividades de Los demds, fal vez sea menos efi--
.caz. Como esta persona ZAabajé a Zfoda capacidad, edpera
que Los demds hagan Lo mismo; como nesulitado, a veces ca

nece de fas cualidades humonas y de L£a paciencia necesa-

ndas para sen un buen administradon de pensonas que son
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compeZenies pero que ZLieren una necesd{dad de ajfiliacibn
mayor que La de éL. En epsfa situacibn, su comporiZamien
to de mucho Ziabajo y pocas xelacicnes j{rusiira a estas

pensonas 4 Les hace impesible que LLoven al méximo Ak
propios polenciales, asi pues, aunque £as genies motiva
das pon el €xito son necesarias en Las chgandizacicnes , -

no sLemphe son Los mejores admindastradores.



CONCLUSIONES SCBRE I'OTIVACION

s
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Un admindsirador tiene gque convcer a sus genies y com--
prenden que actiian meilvades sdempnrne por alguna necesdi-
dad, adn 54 un admindistraodon phregupnta a un empleado ¢6-
mo se sienfe acenca de algo, esfo no da necesandiamenie

como resuliado una setrcalimeniacidén adecuada,

Se puede ven claramenie gue muchos adminisirodores wno -
entienden ni se dan cuenfa que Lo gue Las gentes desean
ahora de sus empfeos es diferentie de Lo que deseaban ha
ce afgunas décadas. Por Lo que respecta a Los Lrabaja-
dores de empresas estables aqui en México, poco se preo
cupan acehrca de que 84 hay o no comida para maiiana, o -
de que 54 esidn proiegidcs de Los elemenfos o pelighos _
fjis4icos. La satisfaccibn de Las necesdidades fisiolégl-
cas y de seguridad ha s4ido el nesuliado de La elevacidn
def nivel de vida de Los Lthobajodoxes, de aumentcs de -
salario Yy prestaciones a todos Les niveles de Zrabajo ¢
def Seguno Social. Ademds, el movimiento sdindical y --
Las Leyes del itrnabajo han Lograde nesufltados significa-
fivos al garantizan buenas condiclones de thabajo y se-

guiidad de empleo.

NuesiZna sccsiedad casd garaniiza, como parfe de su misma
estnuctuna, La satispfaccdibn de Las necesidades §is5{0k6-
gicas y de segunidad a esios segmentosd de La poblacdidn.

Ya que muchas de fLas necesidades §4si0lbgicas y de segu



ridad lian s7do sartisfechas, es ccemprensible gue actual-
mente La gende se énic&e{e ras por motdves socdafes, de
neconocdimiento y de aufornealizacibn. Les admindsirado
nes deben Zomar conclencdia de esie hecho, ftomando en --
cuenta Las cambiantes prioridades de Las necesdidades de
Los empleados, Las ornganizacicnes acfuales deben propon
cionar La clese de inedio awblentfe que metive y safisfa-

ga no 5680 Las necesidades fisioligicas y de seguridad.



CAPITULO 3

2

TEORIA DE MOTIVACION - HIGIERE

Como hwaioncs que scmos, homos netfado que Las necesi{dades
coimo La esdima y auforrealizackdn son £as vwas dificiles
de cubnin. Une de Los mas interesanies de una senie de
esfudios que se concenira principalmenife en esias dreas
fué dinigddo por Frederichk Hexrzbeag de Case Wesfenn Re--
senve Undivensity. De esitos estudios ha desarrcllado una
teenia de motivacidn en el Zrabdajo que {mplica eirfuerzod

hacia una efectiva uililizacibn de L0s necursos huinmcnos.

EL grupo de Henzbeng analfizé acenca de Las diferentes --
apiitudes al fhabajo que pueden sen Lomadas de acueado -
con sifuaciones, el estudio de Herzbeng incluyéd a cenrca
de 200 Ingendienos y Contadores de ilvénduét&iaé del drea

de Pitisbungh.

Henzberg £Legbé a La conclfusidin de que el hombre fiene --
dos ecategonifas digernenies de necesidades gue son esencial
mente independientes una de oitra, y que influven en La -

conducta de manena diferente.

Descubrid que cuando La genie se seniia Ansatisfecha de
sus emplecs estaba preccupada por el medio anbiernie en -
que frcbajaba (factokes extiinsecosd o de ccriexio). Pon

citho fado, cuando fa gente se senifa bien en su eripfeo -



eszo tendia guae vew con el Zuiabajo mitmo (factoses {nfsdn
secos o de contenddo). Hexzbeig LLomb a La primera caie-
gerf{a de rnecesidades " 5£c£cieé higifnices ", poique des
chiben el ambiente del howbre y cumplen La funcibn pri--
mordial de evifar La Lnsafisfaceibn en el eupleo, y Lfa-
mé a La segunda categcerla de necesdidades " wotivadores "
voique pasecen Aer efdlcaced para mefdvar a Las peasonas
a Logran un rendimiento superior. Cada tipo de factorn -

cemprende Lo sigudiente:

FACTORES HIGIENICOS MOTIVADORES
Medio anbiente - - EL #rabajo mitmo -
Buen safardio Reconoeimiento
Segunidad en el irabajo Respensabilidad
Relaciones interpersonalesd Participar en decisiones
Politicas de La conpaiia Aumento de conpcdinientos
Buenas cendiciones de Zwabajo Cporntunidad de promociones
Liberiad de aceibn Tagbafo desafionte

Estilo de supeavisicn del fefe Contribucién deb thrabajo

Henzbeng helaciona el uso que hace de fa palabra higié--
nico con su significadeo médico (preventive y ambiental).
Los faciones higiénicos no provocan ningidn aumenito de La
capacidad productiva, unicamenite evifan péndidas en el -
nendimiento def trabajador debidas a nestrnicciones def -
trnabajo. Las necesidades higiénicas, cuando esidn saifis
fechas fienden a elimirar La Lnsalisfaccidn y La restnic
eibn del trabajo, pero hacen poco en cuanfo a moidvar a_
un dujelo para que su xendimierfo sea Aupekiod’o pasa --
que su capaecidad awnente. Sin enibargo, La insalisfac- -

cibn de Lok facicures meti{ivadches peamitind que un asujexo



proghese y se derariclla de una minesa wmadiia, obfeni{bn-

dote con grecuencda un awaento de ~ayieddad.
3

S

Heanzbeng propone un nuevo concepio para awrentan £a moiZd
vacidn de Los sujetos con trabajes rufinanics y sugierne
"enadiquecen” el empleo (no wmplianlfe sclaenie cemo se -
venla haciendo). Con el entdiquecimdiento del puesfo que-
nemos decirn acrecentan defiberadamente La responsabdili--
dad, el alcance y el desagio en el frabajo. Ain en Los _
niveles bajes de una crganizacién, Las penécéaé Aespen--
dén de un modo nesponsable y productivo a un ambienife de
thabafo en el gque se Les da una cpecatunidad de desaxrro--
Llanse y madurar; La genfe empleza a satdisfacen sus nece

didades de estima y de auiforrealizacibn al poaniicipar en

La admindsiracibn de sus phropdias Labores.

EL Znrnabaje de Henzbeng es ecwpatible con La jenarquia de
£as necesddades de Maslow. EL se nefernfa a necesidades
o motivos, Hernzbeng parece estar de acuerdo con Los in--
centivos Zendientes a satisbacen esias necesidades. Pon
efenplo, el dinexo y prestacicnes tienden a satisfacen -
necesdidades fisdlolbégdicas y de segunddad, Ztambién son ejem
plos de estfos {facitornes; Las refaciones interpessonales,-
mieniras que La responsabilidad y neconcedmienio son wmo-
tivadores que fienden a LLenar necesdidades de estfima y -
outorneclizacdibn, estfo se puede ver en La sigudenie ghd-

ke,
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lFLéicﬁégicaA .

RELACION ENTRE LAS TECRIAS DE “ASLOW ¥ DE HERZBERG

Se puede aprecdiar que Lasé necesidades fisicLigicas, de ~
seqgunidad, sociales y parte de Las necesidades de esiima
so0n factones de higiene. Las necesdidades de esiina e3--
Zén divididas porgue ef podern y el phesiigio forman pasi-
te de fa esiima; el poden es funcidén de La posdcddn que
uno veupa y el paesfigio se gana en alguna compefencid -
de un campo. Consecuentemenie, poden asae clasifica enire
fisi0lbgicas, seguridad o social; mienthas que ef necono
cimiento estd clasdificade como moiivadon funto con Las -

de auicrrecalizaciin.



CAPTLULO 4

ANALISIS DE EHNCULSTAS

De Las teculfas ifustradas en L£os caplfliulcs wnierdiones La
que mefor encaja en este andlfissis es La de Fredeidck - -
Henzbeng, ya que é€sia complementa a La de Masfow desde -

un enfoque de moiivacidn was cdecuado pazra esfudiarn Los

difenentes saiisfactores en el trebajo.

£n La fabla 1 estfdn vaciodes Fcs darfes de una encuesia -

()

n Lzada en cdinindsitacones de nivelfes "C" y "D" de nna

©

a
emphesa Local, el nivel "C" esild fowrado por Supesdinfen-
dendes y Jejes de Divisdiin y el :D” porn Jejes de Depaerita
inento y de Secedidn, en el nivel “C" paridiediparon 20 pei-
sonas y en el "DP" fueron 42. La cncuesia 2(nsdLsridld en -
numenar en orden de mporiancia Los Satisfaciores {nvolu

crados en el trabafo proplo y Fawtiln cn el de Los subon

dinados.

Los nlimenos gue apaiecen 2rn fe Zaola :cn Lot promwedios -
de Lcs dot grupos, se analizascn 17 saiisfacofres y en -
La Zabla se ponen Los 14 1ads Lmporifinies en cuanio a su
andlisds, por eso es que se pedidn apreedanr factores en
17° fugar de Amportapcdia siende sclo 14 faciotes. A con
finnaclén se estfudiandn alzue.es fendenecdins que se puecden

Loa ok analizan Los resuliados que axscfé esia eni--
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cuesta.
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CrSTaV/CION 1

RIVEL €

PROPIOS
1.- Resporsabilidaed
2.- RecochoeclHivienso
3.~ Buen salardo

4.~ Thabafo inferesante
5.=  Parilicipar en decd-
sLones

6.- Opoxtunidod de
mecLones

pho-

(M)

14)

PARA S !-~da0INVATOS
T.- Reecea“c€ns..ndo
2.~ 3Juen $°Lagso
3.- Responsabilidad
4.- Opcafunddod de picroelones

5.- Taabojo Aniercsante

6.- Parficiparn cn decisscnes

Analizando Los 6 jaciches was Linperfantes del nfvef "CU,

encontrerod gue Lo gue condideran de inien€s paxa ellos

tembién piensan que Les inifenesa a Lob subcrdinados, y -

£as cenelusicned que pueden sacarse s0n dos:

PRIMERO.- Enthe Los 6 factones hay 5 meitivacionales, pox

Lo gue se aprecia que buscen £cs facloxres weiivacienales

tanio poxa 44 cono pava sus subchdirades.

SEZUNDO.- Se xigen bajo La recla de que Lec que a mi me -

gusta Le gusia Lguck a is subeadinaces.



C-TL, ACION 2

NIVEL C

PAnA SU GRDINADOS

Rocgougas 401 70 (H)
2o A facdo (1)
Respoinsabilidad (#)

Qpofusdidad de pac.oo- ()
clares e

Tanbajo Arfernesante (M)

Patticirin ea deedisso (M
P25,

HIVEL D

FARPTOS

Rasport 'hild ud
Tauhajo intferesante
Aumcnio de cenoedviLentod

-
1

veFficdpan en deecdsiones

saflacio

Ral eiciesd Lndieuwrerdona
"
b,

En esta Zobla se pusden obreavar vardas cosas, alguanas -

weddas raxas ccao es el que Leos trabajadores del nivel -

"D" ne eonsdidenen al rneccroedmiento entre Los seds phin-

cipales,

se puede observan fawbién Los paimetod cuaire -

lonectores que prefiesnen sen irgflvacdonalfes y Lo Adlguien-

tes dos enine elfos el buen salarnic son higiénicos, en -

el nivel "D" Los adminssiradores purefieren rana AL auren

Zakh bus cenoeimd .nios y refeceso, o8 intesrcsscncles rab-

que aeccnoctmiente y cperiunidad de picwoederes Lo cunk

puede sesultan ilLégico a siwple visia peio csio aparenie

mende Lfécdce es Lo que deben de Zoran en cuenfa Los - -

cdminisiicdores del rsvef "C" Lara suh subesdl, ades .

(H)
()



ORSERVACIGN 3

NIVEL D NIVEL D
PROPIOS SUBORDINADOS
1.-- Responsabilidad {4} 1.- Buen salaado

?2.- Trabajo intferesante {H) 2.- Reccncedmiento

IS

(
{

)
}

-

3._  Aumento de conccimien [M) 3.- Seguridad en el irabajo (H)

{H]
{H)

fos
" 4.- Pantdicipar en decisio (M) 4.- Oportunidad de premeedo (M)
iy ned nes i
5.- Buen sakfanio [H) 5.- Trabajo £ntexresgnie
6.- Relaciones interperso (H) 6.- Buenas ccndicicnes de
nales irabajo

AL aralizan esta Zabfa s¢ puede aprecdiar que hay wucha -

discondancia entre Lo que gquieien para 54 en esfe nivel

y 2o que guieien para sus subordinades, quizd poaque - -

aqui muches de Los suborndinados son obierncs. Una.coba -

muy comdn es La creencia de que para ek obaeno Lo piincd

pal es ef dineno, siendo esfo un eriokr, adefarte se mos-

thardén otlras ifendencias.

PRIMERA. - FL admirnistradorn de esie nivel Zdende a gueieir
para 84 Los satisfaclones mofivacicnales y a suponer que

sus subcradinades desean Los fisi0LGgicos.

SEGUNDA.- AL suponer gque su subordinodo destea Los facic-

nes fisickégicos, inccnscientemenie ve fa rcsitsbidad de

que La genie se sienfa insatisjecha con su Lrobafo sesidn
La teorfia de Fredenich Henzberg,y cunque 8erid fahd Lipo

sible que un adminisizader mand {fetie eiixc
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hergco Lo c0.n84"

Zheh 2t sove oo, mta L8t =
+ e, ok P arides ¥ § . w xe il

tos ks 08 Lo coarsidesan en ocdavo Luyan 2o coins/saeran
ste sus svhocif{andos Fe don el Ffercen Lugar de 7icilan-

cid, de aguil se pueden sacaxr L3 rdgrieadas cencfusdoness

PRIVEROSO _tus| @ !|WIpyYstralv 25 37 '€ €7 1 seitdase —--

N

v A8 Seguacs que Sus-tudotd{ dch.

SEGUNDO.-  Los riveles superioses nd se  “cec-pan pea fa
seguidded, pesibleisente poa su mdswa rogdcsiln, peao con-
fosme se baja de nivel ya se-empieza a Zondr b5 en cuen

ta porn el perscnal.
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Y2 v ldzan Pos 4 risuderies Jrcedols yue Auad

2o de ¢ owocd lar s,
oL icsep s T #,. v, a4y P04

ced Lileas e fa C(l.' i,

Zia- s Ceonddedenes de L b1j0.

Ls‘es Jagferas 5.0 Lok considera Lapocfandies fes dd 14~

ved €M, qulzd poi su posicidn en La eipioia, an esdds

ispicies @S Jo, fese deslasa fo que pF2st o Fogs admipsds

R vl G AES e sl kel con ~esparse a Lo gue 2.t .a vl
suhgrdinados, en Lo que als)2cda a polisdscs o froooua-

napfa, Los def nilvel "D® 34 Lo ccrsideson celivenses pa

“..
ra SA ceho no Lo ccnsddesien asd ) otana sws subord{hidos.

~

En Lo gue resnecia a lbuenas ceondicicnes, Lo ded nfvel
"D 54 Lo censddenan imnoaianie poka Ans snbordir:dos, -
ya que es{o0s son Las persenas que esidén vgs pacpensas -

vazd arcidentasse y se cenisdexa que se Los dabe de daa

preras ccrdiedones pata su se- .wL oA,

-



RSERVACICN ©

En Lo que xrespecta a Ros dos factores que 50n contndbu-
cién del tralbafo y Riberitad de aecdidn, son factoies MYy
foredss en euenfa en ef nivel "C" para 20208 y para sus
sAuboadintdes, s4in enborgo €5tos gue 3cn fos dof nivel -
"D P2s dan nenos Lmportancid g .ins odn, ceacideian gite
paia sus subordinadoes. todavia significa menos, parn Lo -
gque se puede sacar La conclusibn ce gus . 3%as des facio

£

wes de Les da pucha Luporifancia a wiveles alics pero se

v
-

Les va dando wmenos Luivorntancia s24%a se

a ce infvel -

!,
r

1a@

eir £a ampresa. Usdo se consdidexa cue €8 sfpic-a 2 in

—

sisdema de admipisinacifn en gue Ae Lrebaja cen poea wo
Tivacién, Lo antenion vale La pena analizoiln dotenida-

menfe a continuacién.

~

Cuando a una pensona no imperta su nivel se fe da ££ée£
fad de accibn Yy se-fe seconoce su contadlbucidn denfao -
de un equipo que esid dando buencs resuliados, no puede
cavsar olira cosa en La pekéona'mad gue molivarlo a pic-
yecian vas calidad en el Zrakajc y cl citew £ic.-5c sien
fa su deba&noﬁto'pea5cna£, esie punio es dilicil para -
La genernalidad de Los adwinistradoies, vero esie recono
cimiento se puede Loghan pot wmunlcs wedics desde afou--
nas palabsias pen panie del jefe haosia con un cocciced--
miento menefardio, Les jeles que creen gue scle t2 Logra
ALa wmetivacién pon estio dliimo, zon £e¢s aus L3 c2sroe -

s predlemdiico wetfivar a su eepie.






