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INTRODUCCION

En ef primen punto de este trabajo se analiza el comporita
miento de La gente de acuerdo con sus necesidades; des- -
pués de analizar fas necesidades, que son Las que nos £Lle
van a tal § cual comportamdiento, se Linvesiigan difenentes
feonfas que nos ayudan a a0mp£ekan el panorama pand visua
Lizan mejon Los factornes molivacionales, que son Los que
un buen admindsitnador debe de foman en cuenta para dindi--
gin a sus subondinados. Mds adelante, se muesiran Los Ae
sultados de una encuesta eon 20 administradores del nivef
"C" que abanca a Los Supenintendentes y Jefes de Divisibn
y 42 del nivel "D" que Lo forman Los Jefes de Depasntamen-~
to ; Jegfes de Seccibn. Esfos tratan directamentie con su-
peavisones y-ob&QAOA, mieninas que Lo3d primenocs 3o0fo con
empleados. Se analizan también varios puntos impontanies
y e pueden concluin de este andfisis algunos detfatles --
dignos de Zomarse en cuenia por adminisdinadores de esios
niveles para el Sptimo aprovechamientc de sus necunscs hu

manes medifante una buena motivacién.



CAPLTULO I

&

EL COMPORTAMIENTC HUMANO DE ACUERDO
CON LAS NECESIDADES

EL estudio de La moilvacibn y el compoatamiento es una -
bisqueda de respuestas a inguietanies preguntas sobre La
naturaleza del hombre. Va que heconocemos La importanz-
cia del efemento humano en fLas organizaciones, se trata-
nd de esfablfecen en esfe capifufo un marco tebnico que -
sinva de ayuda a Los administradones en fLa comprensifn -
del comportamiento humaro, no s0fo parna determinan Los -
" pon qués " de La conduetfa pasada, sino fambién, en - -
cienta medida, para predecin, modificarn e incfusive con-

inolan el componifamiento fufuro.

Para predecin ef comportamienfo, Los administradornes de-
ben saber qué motivos o necesidades de Las pernsonas Lie-
van a que e produzea una defeaminada aceddén en un momen
to panticularn, EL compontamienio se oxrlenta fundamental
mente hacia metas, en otras palabras, es molivado gene--

rafmente porn un deseo de Loghan cierta metd.

MOTIYOS E INCENTIVOS

La gente difiere no scleo en su capacidad para actuan s.i-
ne fambién en su "voluntad pana aciuar" o moilvacibn. lLa

motivacibn de una persona depende de La fuerza de sus mo



tivos, Los motives son a veces definidos como necesdlda-
des, anhelfos, tendencias, deseos o Ampulscsd en el inte--

swion def individuo. i

Los motivos se dirdigen hacia mefas, fas cuales pueden --
sen conscientes o subconscientes. Los motivos son Los -
poiques del componfamiento. ELLos provocan y mantfienen
La actividad y deteaminan La dineccibn genenal def com--
portamiento de un Lndividuo.

-

Las metas son exterdiores al Lindividuo; son blancos hacdia
Los que dindigen Los motivos. A estas mefas se fLes Efama
frecuentemente incentivos. Algunas veces se habla de in

centives como Las recompensas gque "se desean”.

Los administradonres que Logran motivar con €xito a £Los -
empleados proporcionan frecuentemente un ambienie en don
de exisfen Los Aincentivos apropiados paxra salisfacern Las

necesidades.

Se difo que Los moiivos y Las necesidades son Las razo--
nes que fundamentan el compoatamiento. Cada individuo -
tiene muchos cientos de necesidades. Todas esias nece-
sidades compiften poi su conducita o comportamiento. En--
Zonces, Lo que deleamina cual de esios motfivos itrhatfand -
de satisfacen una persona por medio de su actividad es -

La fuernza mayor en un momento pariicufarn, :

~



CATEGORIAS DE ACTIVIDAD

En genenat, fa conducta 0, e comporiamiento puede cfasdi-
jicarnse en dos catlegornfas que son fLa aéiéuidad dinigida__
hacia una meta y La actividad mefa. Lla actividad dinigd
da hacia una meia es, en esencia, comporiamienio que se
dinige hacia ef fogro de una mefa. S{ f£a necesddad mds
fuenie de uno en un momenio dado es el hambre, diversas
actividades fales como buscan un Lugan donde comer, com-
prar comida ¢ prepararla, se consideran come actividades
dinigidas hacia una meta. Poxn 00 fade, RLa acitividad -
meta es ovcuparse de £a meia misma, En el caso del ham--

bre, el afimento es f£a meta y ef comenr e¢s La activdidad -

meta.

Una difenencia importante entre estas dos clases de acii
vidades e¢s su efecto s0bre £a fuenza de La necesidad. En
La actividad dinigida hacia una meta, La fuerza de fLa ne
cesidad fiende a aumentan a medida que uno se ocupa en -
La actividad; considfnese, porn ejemplo, La pernsona con -
hambre que busca comer, £a fuenza de £La necesidad tiende
a fomar La forma de una aciividad dindigida hacia una me-
ta hasita que se alecanza £a conducta mefa o aﬁanece La --
frustracidn. Lla frusinacién sobreviene cuando ef camino
hacia una meta estd continuamente bloqueado. Si La frus
Aracidn LLega a ser suficienfemente Aniensa, La fuernza -
que ftiene La necesidad de Lognar esa meta puede disminudir
hasia ya no sexn bastante potente pana afectar La conduc-

ta, es cuando La persona se ninde.



La fjuenza de fa necesidad Zlende a aumenfar a meddida que
uno emprende activdidades dirigidas hacia una meta; sin -
s
embargo, una vez comenzada fa aciividad meta, La fuerza
de Ba necesdidad ftiende a disminuin a medida que uno se -
entrega a efla. Poxr ejemplo, al comer mds y mds, La - -
fjuenza de La necesidad de afimento decae en ese momento_
particular. En el momenio en que ofra necesidad se vuel
ve mds potenie que La rnecesidad presente, el componta- -

miento cambia.

SITUACION MOTIVACIONAL

La nelacién entrne Los motivos, lLos incentivos y La acti-~
vidad puede nepresentanse de una manera simplificada en

La siguienie figunra:

-~
ACTTVIDAD DIRIGIDA
Hobae) . HACTA UNA META
(Prepana el alimento)

L 9o | COMPORTAMIENTO r'-j 1

nceNTIVe | - ACTIVIDAD META
[ALimento) (Comen ef alimento)

.

En el caso de un inceniivo genenal como La comida, debe

neconocense que el tipo de alimenic que ;aiiéﬂaae el mo-

ftivo hambre varia de una sifuacidn a otra, 84 un indivi-

duo se esid muniendo de hambre, comend cualquien coda, -
TN

nientnasd que en oinas ocasiones s0fo un bisifec podad sa-

tisfacen su moiivoe hambre.
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Puede hacense una {Lustracibén semejanie para un incenti-
vo Lntangible. Si un {ndividuo tiene necedidad de neco-
nocimiento, 0 sea de deaiuiéto como una perésona que pho-
duce y confnibuye, ef elogio es un incentfivo que Lo ayu-
darnd a satisfacen a;ta necedidad. En una s{tuacidn de -~
trnabafo, 84 La necesidad de reconceimiento por parfe dek
individuo es Lo bastante fuernte, el sen elogiado por su_
jefe puede sen un incentive eficaz para influirnfo de Zal

modo que continde Zhabajando bien.

AL anafizan esios efemplos, debe recoadarse que 84 un in
dividuo desea influin en La conducta de oifra persona, --
primeno debe entendern cudlfes don Los moidlvos o necesida-
des mls Aimponianies parna esa persona en ese momento; pa-
ra que un fnceniivo sea eficaz, debe cornesponden a La -

estruciuna de La necesddad de £a pernsona en cuestibn.

DETERMINANTES DE LA FUERZA DEL MOTIVO

Yo se ha hablado de fa fuenza de Las necesdidades, Los -~
factones imponrntanies que afectan La fuerza de L£a necesd-
lad son La expectaiiva y La accesibilidad., Aunque estos
104 concepitos esidn refacionados enf&e 8L, La expectati-
ra iiende a afectar Los motivos o necesidades, mientras
ue £a accesibilidad tiende a afectarn La percepedibn de -

las metfas o Lncenfiuos.

la expectafiva es La probabifidad que ve un Lndividuo de
satisfacen una necesdidad particulan de acuerdo con su ~-

expeelativa en el pasado.
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la accesibilidad reflefa Las timitaciones def medio, se
lezeamina pon La medida en que Las metas o incentivos --

que podifan satisfacer una necesidad dada son accesibles

¢n el medio de un individuo. Pon ejemplo, 8i La efecitnd

cidad se intesnumpe durante una Lormenta, uno no puede ~

minan televisibn o Leern. Tstas actividades meia ya no -

don posibles debido a Limitaciones del medio.

DESARROLLO DE LA PERSONALIDAD

Un individuo, al maduran, desarnolla patnones de hdbito

0 respuestas condicionadasd a divernsos estimufosd. la su-

ma de estos patrones de hdbiieo deteamina su pernsdonalidad.

Cuande un individuo empieza a conducinse de una manera -
demejante en condiciones semejantes, esie comporntamiento

ts Lo que Los otrnos aprenden a neconocer como esda pé&éo-

ha, como su personalidad. Los demds esperan de €€, e in

tluso pueden predecin, ecfentos Xipos de componfamiento.

Huchos psicdlogos afinman que Las esiructurnas fundamenta

"es de La pensonalidad se desannoflan en una Epoca muy -

temprana de Pa vida. De heche, algunos afirman que pue-

Uen hacense poeos cambios en La pernsonalidad despubs de

ta edad de siete u ochc aiios.



LAZ0 DE RETROALIMENTACION

;

SUMA DE ,
EXPERTENCIA PASATA | = MOTTVO
f , | o] COMPORTAMIENTO
[ﬁ- ACCESIBILIDAD | —® META

Cuando una pexrsona se comporia en una situaeibn motivacio
nal, este comporiamienfo se convieaie en una nueva confrd
bucibn al Lnventarndio de su experiencia pasada, comg Lo 4in
dica el Laze de rnetrnoalimeniacidén. Mientras mas temphrano
en La vida se dé esta contribucifn, mayor send el efecto
potencial sobre el componfamiento {fufurno, La nazén es --
que, en ese momenito, esie comporlamiento repiesenia una -
proporeibn mayor de La experiencia pasada tofaf de una ~-
persona joven que Lo que representfanfa 34 ccurniera mds -

Zarnde en La vida. Ademds, mieninaé mds Liempo se refuer-

ce el comporntamienfo, mds patrones va formando y es mas -

diffell que sufrna cambios. Es por eso que es mds fdeil -

cambiar Za personafdidad en una €poca Zemprana de La vida.
Mientras mids envejfece una perndona, mids tilempo ¢ experien-

cias nuevas se requienen para efecfuat un cambio en el --

compontamiento.

JERARQUIA DE LAS NECESIDADES

Dependiendo de cada individuo, el comportamiento en un mo
mento particulan es determinado genenalmenie poh su nece-

sidad mds fuente. Pon Lo fanto, senfa impontante para --



Los administradones tenen algdn conocdimiento sobre fLas

necesidades gque comunmente son Las mds imporfanites para

£a gente.

Abraham Maslow ided un sisiema Linteresanfe que ayuda a
explican La fuerza de cdenitas necesidades, Segdn Mastow

parece haben una jerarnquia dentrno de La gue se oxrdenan

Las necesidades humanas.

las necesidades §LsiolLbgicas son Las de mayor fernanquia,

ya que Ldienden a sen Las mds . fuentes mieninas no se fes

satisfaga en alguna medida. Son Las necesdi{dades humanas

jundamentales que so0siienen La vida misma,

Pero ; qué pasa con La motivacién de un hombre cuando em

piezan a satisfacense esfas necesdidades fundamentales 7.
En Lugan de fas necesidades {isioldgicas, otnos niveles

e

de necesidades se vuelven importantes, y estas moiivan y
dominan el compontamiento def individuo. Y, a su vez, -

cuando esitas necesidades son satisfechas en cienta medi-

da, otras emengen y asif sucesivamente de acuendo con La_

jerarquia.

Una vez que fas necesidades {isilolbgicas estdn sailisfe--
chas, Las necesi{dades de seguridad se vuelven predominan
tes, €stas consfsten esenclalmente en La necesidad de -
estan Libre del miedo al peligro §isico y a La privacdifn

de fas necesdidades fisiofbgicas fundamentales. También -

hay una preocupacibén por el futuno.



Una vez safisfechas de un modo acepiable Las necesidades
fisLo0LEgicas y de segurndidad, La afiliacibn o acepfacidn-
en La sccdedad sunrgird éomo La necesdidad dominanfe de La
estructura. Sdiendo ef hombre un sen social, tiene nece-
sidad de pentenecen y de senr aceplado porn divenrsos gru--
pos. Cuando fas necesidades de afifiacién se vuelven do
minantes, una persona se edforzand pon tenen nelaciones

sdgnificativas con Los demds.

Después de que el individuo comi{enza a satisfacer su ne-
cesdidad de pentenecer a algo, dedea pon Lo general sen -
afgo mds que un simple miembro de un grupo. Sdiente en--
tonces fa necesidad de estfima, Zanio de 8L mistmo como de
neconoeimiento porn parie de Los demds. la satisfaceibn
de estas necesidades de estfima producen sentimientos de
confianza en 84X mismo y de bienestan. Uno comienza a --
sentin que tiene afguna influencia sobre su medio. Sin
embargo, hay otrnas ocasiones en que Las pensonas son Ain-
capaces de safisfacern su necesidad de estima por medio -
de un compoatamiento consitnueitivo, cuando esfa necesidad
domina, un individuo puede nrecunrir a un comporZamienio
Lnmadune y destructive pana saiisfacen su deseo de aten-
cifn., AsL es como un empleado puede dedicarnse a neéinig
gin su frnabajo y a discufisr con 3us compaiienos ¢ con su_
jefe. EL neconoeimiento, como podemos ver, no Ae'obtie-
ne siempie por medic de un comporfamienio madura y acep-

table, a veces se Logha con acciones Lanesponsables y --

destruetivas.



Una vez que fas necesidades de esftima empiezan a satis-
fjacen convendientemente, £as necedidades de aulonnealdiza
cdibn se vuelven mds poten}eé. la autonrealizacibn con-
sisie en La necesdidad de desarnollan al méximo el poien
eiaf de uno, cuafquiera que €sie sea, en otras palabras
seglin Maslow, La auforreallizacibn es, pues, ef deseo de

conventinse en Lo que uneo es capaz de LLegan a sex.



CAPITULO 2

x

LA INVESTIGACION MOTIVACIONAL

Después de exponen £a jerarqula de necesidades de - --

Abraham Masfow, podemos analizarlas cuidadosamente des-

de ef punico de vista de £0s motivos y de £04 Lncentdivos

que Zienden a satisfacerntos.

A) NECESIDADES FISIOLGGICAS

En nuestra sociedad, La satisfaceibn de £as necesdida
des fisioL8gicas {abrigo, afimento, vestido, ete.),-
de asocia comunmente con el dinerno. E3 evidenite gue
a £a mayornia de fLa gente no Le interesda el dineno co
mo fal, sino sc0fo como un instrumenio que puede usdar
se para datisfacer oinos moiivos. 0 éea, Lo que el
dineno puede comprar, y no el dinero mismo, es Lo --
que sailisface nuestras necesidades fisifolbgicas. Pen
sarn que el dineno sinve s0fo para satisfacen necedi-
dades fisiolégicas serla ennbneo, porque el dineno -
puede desemperian un papel en La satisfacceidn de nece
sidades a cualquien nivef. La capacidad para satis-
facenr que tiene una cantidad dada de dinero parece -
disminuin a medida que uno pasa de Las necesidades -
gjL8i0lbgicas y de seguridad a ofrnas necesidades de -

La jenﬁ&quia, el dineno puede compran desde La satis

jaceién de necesidades jisiolbgicas y de seguridad -



12.

B)

hasta el ingreso a un club parg satisfacen necesidad
de astociarnse. Pero a medida gue unc empileza a preo-
cuparse por obfenen e;tima, seconocimiento y even- -
Ltuakmente auloarealizacibn, el dineno se vuefve un -
instrumento menos apropiado para satisfacen estas ne
cesidades y, por Lo tanfo, menod eficaz. Mientrnas -
mds imporfantes Asean para un individuo f£as necesida-
des de estima y de aufornnealizacibn, mfds directamen-
fe tendnd que proponcionarde su satisfaccibn, y, asi,

menos Limpornfanie send el papel que deéampeﬁe el dine

no en ef Logho de E€sta.

SEGURIDAD

las necesdidades conscientes de segurnidad son bastan-
fe evidentes y muy comunes entre La pensonas. Todos
dentimos un deseo de conservannos a égzwo de £os aza
nes de £a vida. Por eflo, a Los individuos y a Las '
onganizacLones £es Linfenesa asegurarse de afguna me-
dida de que esilas catdsinrofes se evifazran en Lo posd
ble, Sadl W, Gelferman opina que muchas onganizacio-
nes tienden a enfatizan demasiado ef moiivo Seguni--
dad al ofrnecen programas muy elaborados de prestacio
nes fafes como segunos de vida, de 3alud y de acci--
dente, y planes de jfubilfacibn. Si Tal insistencia -
en seguridad puede hacer a La gente mds dbeil y phe-
decible, esto no éigniﬁica-que send mds produciiva.
De hecho, 84 sus puestos reguiehen actividad e ini--
ciativa, un énfasis exagenrade en Pa Segunidad puede

I'nustnar el comportfamienio deseado.
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Aungue La preccupacddn por La segunidad puede influix
en decisdiones capiiales, como 44 se abandona o se pen
manece en una oaganiz&cién, Geflferman estima Lmphoba-
bfe que sea el motivo dominante en un {ndividuo. Las
necesidades conscientes de segunidad no desempefan --
por Lo comun un papelf de primer plano, y a menudo - -
inhiben o neprimen Los impufsos en Lugan de dar Lind--
cfo a un comportamienio extenion. Pon ejemplo, 44 ex-
presan una opinién L{mpopulan puede poner en peligro -
ef empfeo de una pexsona, entonces Las consideracdo--

ned de segundidad moidivan que E8ia no actie en esa di-

necedidn.,

las ongarizaciones pueden influirn en Las necesdidades
de segurnidad, ya sea posifivamente, porn medio de pla-
nes de pensiones ¢ seguncs, ¢ negaidvamente, despen--
tando en una perscna el femor de que Lo suspendan, Lo
despidan, Lo degraden, ¢ no Lo tomen en cuenta. En -
ambos ecas0s, el efecto puede sen que el comporiamien-

1o se vuelva demasiado precavdde y consenvadox.

Una fuerte crnientacibn subconsientfe hacia La sequiri--
dad, se desarnnolla con frecuencia en La infancia. Una
manesra muy comin el ﬁo& Ldentifi{caeibn econ unos padies
amantes de La seguridad que estén dispuesios a acep--
tan Lo que el desfino disponga. Esio 6cukhe a menudp
en Las zonasd de depresifn econdmica en donde hay po--

cas perspeectivas de mejoramiento.



4.

EL mundo Les panece inseguno e Lncontnofablfe a Las --
personas chiadas en un hogar amanite de La segundidad.

Como resultado, Zalk v;z esdtas personas sienfan que no
son suficientfemente competentes como para poden Ln- -

f§luin en su meddio.

La peasona amante de La segunridad que hemos esfado -~
descnibiendo es con frecuencia muy aghadabfe. No es
competidora y, porn Lo Lanto no pone a £a gente a £a -

defensiva.

Los demds generalmente esperan poco de effa, y porn Lo
tanto su trabajo rara vez es enfficado. Esio, combi-
nado con el hecho de que es agradable fenenla cenca,-
a menudo Le peimite Zenen una podicibm segura e 4ino--

gjenddiva en una ohganizacién.

w

También pueden desanrollanse en un niio mofivos Lneon
scienfes de segunidad debido a su relacdibn con unocs -
padnes demasiado preleclornes. Estos padres esidn tra
tando constantemenie de protegen a susé hijos contna -
fLa angusiia, o el fracazec. Como nesultado, se Le df
al nifio una imagen deformada da-ﬂa rhealidad, y €sie -
4e entera poco de £o‘quz puede espenan de Las demds -
perdonas y de Lo que elfas espernan de €L. En afgunos
cas0s su opiimismo ante La vida piernde ef contacto con

fa nealildad.,
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c)

Cuando esite tipo de persona deja el hogan, gfhrecuente-
menite se encuenira Lincapaciiado para Luchanr contra --
Las penalidades de Ea:u{da, porque no se Le ha dado -
La oportunidad de desarroflarn La capacidad de sopor--
fan La gfrustracdién, La tensidin y La angustia, como ne

sufiado adn un pequefio problema, Lo defa sin saben --

qué hacexn.

AFTILTIACION

Puesto que el hombre es un animal socdal, a £a mayo-
nia de La genite Ee gusta tenen nelacdlones y estarn --
con £Los demds en sifuaciones en que se sienten que --
pexfenecen y son acepfados. Aunque €ala es una nece-
sidad comdn, es enlgenekaﬁ mis fuenie para algunas --

perdonasd que para otras, Yy mas fuenfe en ciernfas 3i--

fuaciones.

En otras pafabras, aun una necedisdad social Lan comun

como es La perntenencia, 84 se Le examina resulta muy _

coemplefa.

AL -trnabajan por una mejorn comprensifn de nuestna nece

sidad de pentenencia, Sitanfey Schachfen, de fa Univer
sidad de Minnesota, ha heche una conifribucibn notable
Sus esfuerzos se han dinigdido en parnticular hacia el
esfudipo del deseo de so0clalizar como un §in en 84 mis
mo, esto es, cuando La genite se nefaciona entre 8§{ --

porgue encuentra placer en ello. En algunas de estas



sifuaciones ta afiliacibn no ofrecdd ninguna recompen

sa evidenie como dineno o protfeccddn.

-
>

Schachten descubnid que no siempre erna simplemenite un
buen companerismo Lo que mofivaba La afiliacibn, en -
muchas ocasiones fLa gente busca La afifiacidn porque _
desea conflnman sus creencias., Las pernsonas con cieen
cias semefjantes se busecan unas a ofras, especifalmenie
84 una de sus creenciad mas f4irmes ha sido desthudida.
En esie caso, iienden a reunirse y Lratan de Loghran -
un entendimiento comin sobre Lo que ha sucedidc ¢ s0-

bre Lo gque deben creen.

AL ahondan en este asunito, se descubrnié gue cvando -~
Las pensonas esfan excliadas o confusas, o se sienten
infelices, no buscan a cualguienr persona, s4ino que --
por Lo genenal quienen estanr con oifrnos "que esién en

el mismo banco™.

AL observar a Los solifarnios o a Los nompedones de re
cornds en situaciones semejantes. En Las kdbnicaé e -
puso de manifiesto gque no existe una necesidad univexn
sal de afifiacibn como un fin en &L mismo. Se descu-
brnib sin embargo, que estfas excepciones a La tenden--
cedla a afilianse eran tipos esdpeciafes de pernsonas.
Esran personas que poi Eo,geneaaﬂ no se unian a Los -~
ghupos Anfoamales de tfrabajo poraque sentlfan desconfia
za o desprecdio pon ellos, o bien se sentian suficien-
Lemente seguncs y competentes para valetrse porn »3L mis

maos.



17.

En este Zipo de ambiente, Los itrabajadones que no pue
den tolenan £a falta de contnol sobre su medio, dispo
nen s0fo de Los grupos Ainformales para apoyar susd ne-
cesidades Ainsatisfechas, como La agiliacifn y La rnea-
£izac{6n. la nesinicelén del trnabajc nace, no de una
antipatia Anhenente hacia La administracibn, sino co-
mo un medio de preservar La Lidentdflcacibn de Los in-
dividuos dentne del grupo y La def grupe mismo. Los_
nompedones de reconds, no son tolerados porque debili
tan al grupo y su poden con La admini{sinaecdidn, y el -
debilitamiento def giupo desiruye La idnica dignidad,
segunridad e Amporntancda gue ef trabajador siente fe--

nerx.

La disminucidn de £a productividad no siempre ecs el -
nesuliade de Los grupos informales de Lnabafe. TDe he
cho, Los grupos ingormales pueden constifuin un magni
f§ico habern para La gernencia, 54 su administnocibn An-
fenna es comprendida y utifizada af mdxime. La pro--
ductividad de un grupo de trabajo parece depender de
cémo ven Los miembros del grupo sud propiasd melas en _
nelacibén con Las de La ongandzacdbn, Porn ejemplo, 34
advienten que sus proplas meiZas esidn en conflicio --
con Las de fLa organizacidn, La productdlvdidad fendend
a sexn baja, sin embairgo 3L estos frabafadores ven que
sus metas son fas mismas que Las de La organdizacibn o
que se 6ai£éﬁaéen como un resultado directo del cum--

plimiento de fLas meitas de La onganizacibn, La produc-
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tividad tendead a ser alia. La resindceddn del inaba

j0 no es, porn Lo ifanio, un adpecio necesardio de Los -

ghupos Lnformafes de Lrabajo.

ESTIMA

la necesidad de estima o de neconcedmiento de presenta -

en muchas foamas.

1.

Aqul trnatarnemos dos motivos nelaciona

dos con L£a estima que son el presitigio y el poder.

PRESTIGIO
EL presitigio como motivo se estd volviendo mas eviden
te en nuesina sociedad, sobre todo a medida que nos -

acencamesd mas a una socledad de cfase media.

EL prestigic es algo inftangiblfe gue La sociedad otorn-
g6 a un L{ndividuo, de hecho, un nifoc af nacesr hereda
La posicién de sus padres, en algunos casdos, como un _

Rockefellen henedan insifantdneamente presitigio junto

con sus anfecedentes familiares.

Las personas buscan prestigio a Lo Lango de sus vidas
de divensas manenas, muchos Lienden a buscar sofamen-
te Los simbolos materiales de fa posdicibn, mienfrad -
que oiros se esfuenzan por mantfenen un Logho personal,
¢ una neaﬁizaéidn personal que Limpongan piresiigilo poxr
8L s0Los. Independientemente de fa manera que se ex-
prese, parnece esiarn muy exifendida fLa necesdidad gue --

siente La genie de gue se aclare su Limpoatfancia o se .

sitide af nivel que cada quifn chee merecexr.



La necesidad de prestigio estd LimiZada por La propda
persona en mayor o menon grado, fa genie tiende a bus
carn phesiigio perc so0lo a un nivel prneconcebddo, cuan
do se sieniten que han afcanzado ese nivef, ka fuerza
de La necesidad tiende a decfinar y el presitigic se -

conviente mas bilen en una cuestfidn de manfenimiento

que de avance.

Por Lo lanito, La moidlvacidén de presiigio se presenta _
con frecuencia en Los jévenes, que generafmenie no es
Zdn satisfechos con du posi{eibn en f£a vida, Las pernso
nas de edad han alcanzado de oradinario un nivel de --
prestigio que Les satisface, o se¢ han resignado anie

ef hecho de que pueden haceh poco para méforar su po-

sieldn.

PODER

En general, fiende a haben dos clases de poden; el de
posieildn y el pensonal. Un_indiuidub gue ed capaz de
infludin en La conducia de otrno debido a su posicibn -
en La oigandzacibn fiene un poden de posdicifn, mien--
tras que un Lndividuc cuya inﬁhuencia se dendva de su
personalidad y su conducia Xiene poden pensonal, AfL-

gunas pensonas esidn dotadas de ambos Zipos de poden,

Yy oinad parecen ho poseesr ninguno.

AlLfrnedo AdLexn, cofega de Freud, se¢ intenesb mucho en

el poden como motive. Con poden, Adler quenfa decin
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La capacidad para mancfar o controlar Las actividades

de Los demds parna que concueaden con £0 gue nosoirod
:

guernemos, desdcubnibd que esta capacddad comienza a una

edad femprana, cuando un nifioc se da cuenfa que &4 Lfc

na Anfluye en fa conducta de sus padres, descubre gque

puede ingluin sobre ellos.

Despubs de La niiiez, el poden vuelve a ser un motivo _
potente para £os individuos que sienfen cientfa Lnsufi
ciencdia para ganairde el respefo y el reconoeimienfo -
de Los demfs, estas pensonas se desvian de un camino
en busca de afencidn para superanr su debilidad, gue -
con frecuencia es seniida perno no reconccida, en nela
cibn a esio Adlenr initrodufo en su exposicidn dos con-
ceptos infenesantes y muy conocidosd actuaﬂmente-aoma_

son el complejo de Ainfeniondi{dad y La compensacién.

—~

ina pensona con complejfo de infenioridad tiene temo--
ned subyacentes de insuficfencia que pueden o0 no es--
tarn basados en La nrealidad, en algunos casos, Los in-
dividuos compensan este complejo de inferiornidad nea-
Lizando esfuenzos exiremos para afcanzan fines u obje

ftivos que esa insugiciencia Les .impedfa alcanzarn. En

muchod casos, el esfuerzo extremo parece seh una $0--

brecompensacién porn afgo no plenamente percibido pero
sentido. Una vez que se ha pencibido corneciamenie, -
el manco de neﬁehencia-puzde afustarse a La neaﬁidad;

y dan come rnesulilado un comporiamlento mds nealista.



AdLen descubrié ofra cosa infencistante, 84 un nifco ne
tiene muchos preblemas af madurar, su necesidad de -
’
podesn se trhans forma gradualmente en un deseo de pen-
fecedionan sus nelaciones sociales, el nijio desea sen
capaz de tenen relaciones sin femoir ni so0spechas en
una aimésiena abiesta y franca, es decin, con fre- -
cuencia Las pensonas dejan de consddenar al poden co
mo farea, con el deseo de ebi&uciuha&-g manejar su -
medio y £a gente que Lo forma, Yy se preccupan por --
Aus nelaciones, desarnnolflando confianza y nespefo --
porn Los demds. Frecuenfemente esfa Lrhansformaciln -
se nethasa en Los individuos que fuvienon una infan-
cia LLena de fensiones y no han aprendido a confiarn
en Los demds, en estos casos, el poder no s0fo pern--
sislind como moiXivo s4no que 1al vez se forfalezea,-
asi{ pues, Adlen como Freud considerd que La peasonda-
tidad de un {ndividuo se desasnolla en una €poca Lem
prana de fa vida, y frecuentemente es el nesuldado -
del zipo de experndiencias gque fuvo el nifio con Los —-

adulios de su mundo.

AUTORREALIZACION

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

nnealizacdidn es Ra que fos sociblogos y Los clentificos

def comportamiento conocen menos. Tal vez esto e deba

a que La gente satisface esta necesidad de difenentes -

manerasd. Poxn eflo, La aufonnealizacién es una necesidad

dificif de delimitan o Ldeniijican.
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Aungue se ha Lnvestigado poce s0bre el concepfo de aufo-
nnealizacibn, se ha efectuade una {nvestigacdidn Lntensi-
F

va sobxre dos motivoes principales come don £a compelencia

y el Logro.

Segin Robenat W. Whife uno de Los mbviles de accibn de un
sen humano es el deseo de sen compeilente, La competencia
Amplica un control sobre Los factones ambientales, tanto
pLsicos como sociales. Las pernsonas con este moidive no_
desean esperar pasivamente que Las cosas sucedan; sino -

quienen sen capaces de manejar su medio y hacer que Las

cosad sueedan.

EL motivo de compefencdla puede Ldeniificarnse en Los niiios
pequeiios al pasar de fLa efapa primitiva de quener focan
y manipularn tedo a fLa etapa postferlorn a queren, no s6Lo

Tocarn sinc desanmar Las cosas Yy vobvenfas a armarn. EL
nifio empieza a poderse desenvolven en el mundo. Toma --
conciencia de Lo que puede y Lo que no puede hacexr, esio
no es nefenente a Lo que se fe esfd permitido hacen s.ino
a Lo que es capaz de hacer, durante estos primercsd aiios

el niro desannofla un seniimiento de compeifencia.

Este sentimiento de competencdia estd nefacionado Lntima-
mente al concepio de expectativa del gue hablamos antes.
Que ef seniido de compefencia del niiio sea fuentfe o débil
depende de sus Exifos y fracasos en el pasado, 84 sus ~-
Exiftos 3en mavores gue sus fracasos, su sentimiento de -

compelencdLa send fuenfe, Zendrd una perspeciliva posiiiva



de La vida y vead foda situacién nueva como un desafic -
indenesanie en el gue éﬂapuedz vencer, sdin embarngo 64 --
predominan Los fracasos, su visibn send mas negaiiva y -
sus espenanzas de satisfacen divensas necesdidades dismi-
nuindn. Como La expectativa fiende a LinfLuir en Los mo-
tivos, Las personas con sentimientos débiles de compelen
cia raxramenile sendn molivadas para buscar nuevos desajfios
0 para cchnaer rieirqos. Eéiaé-pekéonaé prefenindn dejan

gue su medio fas conitrole en Lugar de Zrnatan de cambian-

Lo.

EL sentido de competencia, 84 bien se establece femprano
en La vida, no es necesariamente permanenfe, White descu
brid que una buena o0 mala fortuna inespernada, Lngflfuye en
Los seniimientos de compefencia de £as pernscnos de una -
manera posditiva o negativa, es decin que £a compefencia
como moidlve es por Lo general acumulafiva, porn efemplo,-
una persona puede fener un comienzo desafortunado y Lue-
go &eéa&ao££an un fuente sentido de competencia debido a
Exitos nuevos, sin embargo, hay un momento en el fiempo _
en que un seniido de compefencia panrece esdfabilizanse, -
cuando ¢sio ocunre, el Sentido de compefencdia se convier
te casd en profético para La persona, delerminando ef --
Exito o fracaso fufunos a una experniencia dada, después
de £fegan a cdernita edad, una pensona rara vez Logha mds
de Lo que piensa poden, pohgue ne itrata de hacen coszas -

que ciree no podern aleanzan,



Segin Whife, La compefencda en como mofivo se nevela en
Pos adulfos como un dQAEP de pernfeccionamiento en el --
thabajo y de mefjoramiento 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 pero no abaumador. En L0s pues--
tos en que es posible un coembale semefante, fLa competen
cia como motivo de un individuo puede expresarnse Libre-
menie Y pueden obilenense necompenstas pernsonafes de im--
portancia, peno en Los puestod rufinanios y esinechamen
te supervisados este combate es a menudo imposible, Lfa--
Les sifuacdones hacen que el trabajadon dependa del s.4is
Zema y, pon Lo fanto, frusinan a personasd con jfueries -

necesidades de competencia.

LOGRO -

Durante anos Los estudiosos del comportamiento han ob--
senvado que algunas perscnas Lienen una indfensa necesdi-
dad de cbfenenr Logres, otras, Lal vez f£a mayornia, no pa
recen tan intenesadas en eso. Davdd C. Me CLefland en-
cabezando un equipo de fa Undivensidad de Harvard han ed
Ztudiado esto duranie veinie aios, La {nﬁebtigacLGM de -
Me Clelland Lo LLevd a concluisn que fa necesidad de £Lo-
gno es un moiive humano sepanado, que puede sen distin-
guido de otfras necesidades, y £o que es mas Amportanie,
el motivo de Logro puede sen alsfado y deieaminado den-
tno de cualguier grupo. Mce CLeflfand LLusiné aﬂgunai --

caractenisticas de perscnas con una juente necesidad de



Logro medianie un expenimento; bse pidi6 a Los paniicdipan
tes que axnrojaran aros sobre una estaca desde una distan
cia que effos escogleran. Lla wmayoria de Los hombres fen
dieron a Linan descxrdenadamenie, unas veces desde cerca,
tras desde Lejos; peno Leos individuos con una fuente ne
cesidad de Logho parecienon medin cuidadosamente desde -
donde exra mds probabfe que adguirdieran cieato dominio, -
no demasfado ceirca como para que fa iftarea se volviera --
ridiculamenie fdcif nd &amaéiado Lefos come para hacenfa
imposible, eflos escogilenon melas modfz,hada.menie. difled--

Les pero potencialmente afcanzabfes,

Otra caraclenistica de La persona moiivada por La necesd
dad de Logho es que parece inieaeéa&ée‘maé en el Logrho -
personal que en Last recompensas def €xifo. Aunque no re
chaza fas secompensas, no son fan esenciales para &£ co-
mo el Logho en 3L, obfiene un placexr mayor superando o -~
resolviendo un problema difjicil gque ef que obfiene con -
et Fqudien dinero o efogio que necibd; para La pernsona mo
fivada por el Logro, el dinerno es valiosdo prdimerdialmen-
te_romo una medida de aendimiento. Le proposiciona una -
hern nienta pata defeaminatr Sud proghedod Yy para compa--
wan sus Loghos con Los que ctras pensonas, por Lo comiin
no busca dinero en funcifn de posicidén o segurnidad econé

mica.

En Las pernsonas corn und ghan hecestfdad de Logro, el de--

seo de buscan siifuaciones en Las que puedan obifenen Lin--

formacibn hefroafimeniada scbre qué fan bien estdn reald
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cando su Zrabajo estd Iniimamente relacdcnado con esfa -
phieocupacidn de Logro persenal, en consecuencia, es fre-
cuente enconiran a personas mofivadas por el Logro emple
adas como vendedones o como duefiod y adninisiradones de
sus phoplos negocedosd, ademds de La informacdén concreda,
Lo naituraleza de La Infoimacddn es Lmporfanie para Las -
personas mofivadas pon el Logho, elfas responden favera-
blemenie a Las pregunias acerca de su trabajo, no Les Lin
Zenesan Los comenlarios acefica de subd caracterisiicas --
personales, como qué fLan cooperativos o dfiles son. lLas
personas mofivadas por fa aﬂiti#cidn probablemente desea
ndn que se Les refnroalimente infermacién def mundo s0- -

cial, pero Las perscnas melivadas pon Logro desean ingor

maeidn al nespecto de su esfuerzo realizado.

Aunque Las pensonas moilvadas por el Logho pueden sen fLa
columna veniebiral de f£a mayorifa de Las chganizaciones,

pero § qué se puede decin de su pofencial como admindis--
tradores ? como ya sabemos, una persona con una fuenfe -
necesidad de Logre ftoma una delfanienda porque es un Lndi-
viduo productiveo, Logra que fas cosas se hagan, s4in em--
bargo, cuando es ascendido a una posicién en donde su --
Exito no sofo depende de su propio trabajo sino Zambién
de Las actividades de Los demds, £fal vez sea menos efi--
.caz. Como esia pernsona inabajd a foda capacidad, espera
que Los demds hagan Lo mismo; como nesultado, a veces ca
nece de £as cualdidades humanas y de £a paciencia necesa-

rdasy para sen un buen adminisitrador de peasonas que son
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compelentes pero que Zienen una necesidad de ajiliacién
mayor que fa de &£, En esda sifuacibn, su comportamien
to de mucho trabajo y pecas refacdcnes frusira a estas

personas ¢ Les hace {mposible que £Leoven al mdximo 4us
proplos polenciales, asi pues, aungue £as genfes motiva
das ponrn el Exiito son necesarias en Las organdzacicnes, -

no bLewmphe son Los mejores administradores.



CONCLUSIONES SCBRE I"OTIVACION
Un admindsixzador tiene gue conocesn a sus genfes y com--
prender que acXdan meiivados siemphre poi alguna necesi-
dad, adn 54 un administradon pregunita a un empleado G-
mo se sienfe acerca de afgo, esfo no da necesandamenie

ccmo nesultade una sefrcalimeniacsbin adecuada,

Se puede ven claramente gue muchaos administrodenes no -
entienden ni se dan cuenita que Lo gue Las genies desean
ahora de sus empleos es diferente de Lo que deseaban ha
ce afgunas décadas. Por Lo que nespecta a Los frabaja-
dones de empresas establfes aqul en MExdico, poeo se¢ preo
ciupan acerca de gque 84 hay o0 ne comdida para wmafiana, o -
de gque 54 esldn protegides de Los elemenios ¢ pelighos _
fjLs4ic0s. la satisfacedidn de Las necesidades fLsi0lbgi-
cas y de seguridad ha 3ido el nesuliado de £a elevaciltn
del nivel de vida de Los Lhobajadonres, de aumeniod de -
salarnio y presitaciones a todos Los niveles de thabajo y
del Seguio Sociaf. Ademds, el movimlenito sindical y --
Las Leyes del tnabajo han Rograde nesulitados significa-
fivos ak garantizar buenas condiciones de Lrabajo y se-

gusidad de empleo.

Nuesfra sceciedad casd garanidiza, comp panie de su misma
estnuctuna, La satisfaccdbn de Las necesidades {£Ls5i0k6-
gicas y de segurnidad a esios segmentos de La poblacién.

Ya que muchas de Las necesdi{dades {isi0fbgicas y de segu



sidad lan s7do safisfechas, es cceumprensible gue actual-
mente La genfe se Lndcnese nas por motlves socdales, de
neconocimiento y de auforrealizacibén. Los admindsdrado
nes deben foman concdencdia de este hecho, towando en --
cuenta Las camblantes priorddades de Laos necesdidades de
Los empleados, Las organdzacicnes actuales deben proporn
cionar La cfese de medio awbilente que mcective y satflsfa-

ga no s6Lo Las necesidades jisioldgicas y de seguridad.



CAPITULD 3

2

TEORIA DE MOTIVACICN - HIGIERE

Como hwaancs que scmos, hcenos nefado que Las neces{dades
coimo La eslima y auforrealdizacidn son Las war difieiles
de cubnin. Uno de Los was Linteresantes de una serdie de_
edfndios que se concenira prdincipalmentfe en eslas drneas
fué dinigido porn Fredendck Hexzberg de Case Westfean Re--
senve Undivensify. De esos esfudios ha desarrnollado una
Lecaia de motivacidn en el frabajo que Lmplica esfuernzos

hacia una epectiva uillizacién de Los necunsos humanoch.

EL grupo de Henzberg analdlzl acerca de Las diferenies --
apiifudes al tfrabajo gue pueden sen Ltomadas de acuendo -
con sdifuaciones, el esiudic de Henzbeng incluyd a cerca
de 200 Ingendieros y Contadores de T?vinduétﬁiaé del drea

de Pitisbungh.

Henzbeng £Legd a La conclfusifn de que el hombre Liene --
dos categonifas difenenies de necesidades gque son esencial
mente Lindependientes una de otra, y que inffuyen en La -

conducta de monena difernente.

Descubnid que cuando fa genie se 3entia Ainsatisfecha de
sus emplecs estaba preccupada por el medio anbierte en -
que Zrcbajaba {facZores exininsecos o de confexie). Pon

cine fado, cuando Fa gente se senifa bien en su ecwpleo -


DIGITALIZACION


esio tonia gue ver con el fuabajo mifmo [factores Lnfndn
secos o de contenddo). Hexzbewg LLowmé a La primena caie-
geafa de necesidades " facicres higiénices ", poigue des

caiben el ambiente delf howbre y cumplen La funcidn prhi--

mordial de euviian La Ansefisfaceibn en el empleo, y Lfa-

mé a La segunda categerla de necesdidades motivadores
poique parecen sen eflcaces para motivan a Las perbonras
a Logran un rendimiento superdior. Cada Zipo de factorn -

cemprende Lo sigudlente:

FACTORES HIGIENICOS MOTIVADORES
Medio ambienie - - Bf Zagbajo miimo -
Buen safandio Reconocimniento
Segwiidad en el Lfrabajo Respensabilidad
Relacicnes intenpersonales Participarn en decisiones
PoLiidlcas de La conpaifa Aumento de conocdnienfcs
Buenas cendicicnes de Zrabajo Cporntunidad de promocicnes
Liberiad de aceién Taabajo desafiante

Estilo de supervisiin def jefe Contribucién def thrabajo

Henzbeng nefaciona el uso que hace de fa pafabra higié--
nico con su significado médico (preventivo y ambientall.
Los factores higiénicos no provocan ningdn aumento de La
capacidad produetiva, unicamenile evdian péndidas en el -
nendimiento def trabajadonr debidas a nestricclones def -
trebajo. las necesidades higiénicas, cuando esidn satis
fecnas fienden a elimivan La insatisfaccdbn y La nestrnic
ceibn def trabajo, pero hacen poco en cuanto a motivar a_
un sufetfo para gque su xendimierife sea superior o para --
que Au capacidad awnente. Sin eribargo, La Linsatisfac- -

eibn de Los facicres motivaderes peamifind gue un sujeio



proghese y se detawsrclla de una minesa madieia, obfonién-

goie con {recuencda un awiento de caricddad.

F]
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Henzbeng propone un nuevo concepio para aurenian La mold
vacidn de Los sujetos con ifrabajes rutinanics y sugiene
"enaiquecen” ef empleo [ne wmplianfo sclaienfe come se -
venfa hacdendo). Con el entiquecimiento del puesto gue-
nemos decin acrecentan deliberadamentie La nesponsabifi--
dad, ef akfeance y el desafio en ef trabajo. Adn en Los _
niveles bajecs de urna crgandzacién, Las penécﬂaé AeSpen--
dén de un wmodo nesponsable y productive a un ambiente de
trabejo en el que se Les da una cpeaiunidad de desarao--
Llarse y maduhan; La genie empieza a saldisfacern sus nece

sidades de estima y de cufvirealizacibén al participar en

La admindiriracdbén de sus phropias Labores.

EL_irnabajo de Henzbeng es ccmpaiible con f£a jenarguia de
Las necesddades de Masfow., EL se neferndia a necesidades
o moiivos, Henzberg parece esfar de acuerdo con Los din--
centivos Zendientes a saifisfacen esias necesidades., Por
ejenplo, el dinexo y presiaciones tienden a safisfacen -
necesidaedes fLsL0lbglcas y de segunridad, Zambién somn ejem
plos de estos faciones; Las nelaciones inerpensonales,-
mienthas que £a responsabilidad y reconcedmiento so0n mo-
Zivadoxres que Zienden a LLenanr necesddades de estima y -

autosineclizacibn, eslo se puede ver en La sigudlenie ghd-

fica.



\
b

! Aufoinealdlzacion

1
Fatfima
i
Scedlal \
\
Segunidad Faczcneg(j_l

Higd Enicos

lFiéicﬁégicaA d

RELACION ENTRE LAS TECRIAS DE UASLOW Y DE HERIBERG

Se puede aprecdar que fas necesidades fLsiclbgicas, de -
seguridad, socdlales y parie de £as necesidades de esiima
son factores de higiene. Las necesddades de esiima es--
tén divididas porgue el podern y el phesiigio forman pasi-
Ze de La esiima; el poden es funcdén de La posdicidn que
uno cvecupa y el paesfigio se gana en alguna compefencia -
de un campo. Consecuenfemenite, poden se clasifica entre
fisi08bgicas, segurdidad 0 social; mientras que el necono
cimfento esid clasificado coemo moiivadon junto con Las -

de aufcrhnealizacitn.



CAPLIULO 4

3

ANALISIS DE ENCUELSTAS

De Las fecrwfas {fusfriadas en Los caplfufes waferiorhes La
que wmefo1 encaja en esie andlisis es fa de Fredewick - -
Henzbeng, ya que é€sifa cowmplemenia a La de Maslow desde -

un enfoque de mofivaciln mas cdecuado para esfudiarn Los

diferentes saiisfactores en el facbajo.

£n La fabla 1 esidn vaciadecs Fos darecs de una encuesia -

izada en cdminisitaconrnes de nivefes "C" y "D" de una

]

heo
empresa Local, el nivel "C" esid fowriado por Superdinien-
denies y Jeges de Divisidn y el iﬂ" por Jefes de Deparia
inento y de Sececdién, en el nivel "C" partdledparon 20 pesn-
sonas y en el "DV fuenon 4%2. La ecncuesia a(nslsiid en -
numerar en oaden de Lmporiancda Los Satisfactores {nvolu
cacdos en el trabajfo propilo y Fawtdiin cn el de Los suboxn

dinados.

iy

Los nimerncsd gue apaiecen 2n fa Iavla :cn Lcs paoreddies -
de Lcs dos grupes, se analizascn 17 saiisfacoises y en -

La fabla se ponen Los 14 1mds Lmperifinfes en cuanio a su

r

andlisds, poi eso es gue se pedidn apiecdiar facfones en
17° fugan de Importancia siende scfo 14 {faciores. A con
tinnacdén se estfudiandn alzu.es Zendencdad que se pueden

piecioh al analizan Los resuliodos gque anacfé estfa en--

=

cuesfa.



SLPLRINTEVINIES Y
JCHES DE DIVISION

_ NIVEL "c"

J FIS JC LrPT0.
Y DE SFCCICN

NIVEL "D

SAT 1all(~ S SAHISITCICN §
ATISFACTC LS v A SAl SI'ACT(R S oA
FACTOR<S |1 crios S.EMRITNADOS F02:C8 | & ¢-v " "8
o de do i 2 1 ] 7 _ 2 ]
3 en Sal ado H 3 2 5 _1_
~ 8, ~rrabild ‘nd M 1 3 I 7 ]
Oportunidad de }’.‘cnwc.c'_cnu M 6 4 1 9 4
T 2bajo Inieresw.ie H | 4 1l 5 1 2 5 |
Pan. icipan en Decisiones M 5 é 4 9
Se wiidad en el T-abajo H 16 .9 | 8§ __ 3
‘w anto de Con edndentos | M 13 15 1 __3 8
Refacicnes Inierpersonales | H 12 16 ] 10
relliiicas de La Cernpaiila H 14 _ 14 o | 16 __
iBue..naA condiciones de trg-
0§ M 15 17 14 ] 6
Cort- ‘biea™n del Tk bajo _ [ M | 8 1 7 _n 17
ILibertnd de Accibn H 7 8 12 15
Estilo de S pervisifn del
Jefe 1H_ 17 10 13 i I & |




OrSAV/CION 1

NIVEL €

PRQP;OS PAQ,{ S !‘*Jr\t}f.\.'f\I?OS_
.- Resgorsabilidod (1) 1.- Recenrcindonto [
Z2.- Reccuoelir{ealo (1) 2.~ Swen s Lavso [}
2.- Buen salario (H) 3.- Responsabilidad {11)

4.~ Trabajo inferesante (i) 4.- Opcatunidod de prcrcedones {M)

5.- Paaidlcipar en decd- 5.~ Taabaje infercsante (")
siones { 4]

6.- Oportunidad de pro- 6.~ PanFicdipan cn declascnes {11
mecdones (4}

Analizando Pos 6 facicres was Lmporfantes del rdivef "C",
encontrarosd que Lo gue consdideran de Lniern€s para eflos
también piensan que Les Aintferesa a Los subcrdinados, gy -

Las conelfusdicnes que pueden sacarse son dos:

PRIMERO.- Enzre Los 6 facionres hay 5 meiivacicnales, poxr
Lo que se apkrecia que buscen £es facfores weitivaedenales

tento pakra 54 couo0 paia sus Subchdirades.

SEGUNDO.- Se snigen bajo La regla de que Lo que a mi me -

gusta fe cusia Lguel a wis subcrdinados.



(-TL ., ACION 2

NIVEL C

PARA SU ORDINADOS

1.- Recoaoad 42170 [H)

.- an A Favio (i)

3.- Responspbilidad (#)

4. - Opqifnuidad de prc.oo- ()
CALC)KEA !

5.- Taabaje irtesesante (M)

b.- Particirian on deedisso (4)
P 2A.,

NIVEL D

FRAOPIOS

Respors bildud
Tauhajo /nfenesanife
Aumecnto de ccohocdriientod

vificdpar en decdsiones

Buen salavio

Rodf eicaes Andeqpersona
n
Leb,

En esta Zoblfa se pusden obreavan varias cosas, algunas -

medins raxras ceno es el que Les itrabajadores del nivel -

"D" ne consddenen al recorvocimiento entre Los deds padn-

cinalfes, se puede observan Lawmbién Los primesiosd cuairo -

lactohes que prefienen scn woidvacdlonalfes y Lob sdguien-

tes dos enine elLlLos el buen salandic son higiénicos, en -

ef nivef "D" Los admindsitadores prefieren yaaza &4 auren

Zan sus cenocind .nios y sefocio, 08 infesvessencles wadbs-

que secconocdmiende y opchiunidad de nicwvedoves Lo cuak

vuede rsesubtan LLégico a siwple visia pero esifo apahrenie

imende iffcdice es Lo que deben de fewar en cnenfa Los - -

admindsticdores del niveld "C" para sus subcsdiiades.

{H)
(H)



ORSERVACIGN 3

NIVEL D NIVEL D

PROPIOS SUBQRDTHADOS
1.-- Responsabilidad {4} 1.- Buen safandio (4]
?2.- Trabajo initeaesante {4) 2.- Reccncedmiento {:1)

3.- Aumentio de conccedimien [M) 3.- Segunidad en el trabajo [H)

£fos 7 .
T 4.- Paniiciparn en decisio [H) 4.- Oportunidad de preweclo (M)
T, nes nes
.- Buen safarnio [} 5.- Trabajo intexresante {H])
6.- Relaciones intexperso (H) 6.- Buznas condieiones de - {H)
nrales trabafo

AP analizan esta tabfa 3¢ puede apreciar que hay mucha -
discordancia enixe Lo que guiesen parza AL en este nivel
y Lo que gquienen para sus suborndinades, quizd poaque - -
aqui mucheos de £os suboadinados son obrercs. Una.ccsa -
muy comidn es La creencia de que paia el obaeno Lo paincd
pal es el dinero, siendo esio un eiior, adefante se mos~

thasdn oilhias Lendencias.,

PRIMERA. - EL adminisinadon de esie nivel Zdiende a queirei
para 84 Los satisfaclones motivacicnales y a suponesr que

sus subcadinados desean Los §isio0Lbgicos.

' E

SEGUNDA. - AL suponen gue su subcadinado desea Los Jacic-

nes §isichbgicos, inconscierntesenie ve fa reiitbsLidad de

que fa gente se sienia insetisfecha con su irabajo sesdn

La #eonfa de Fredeaick Heazberg,y aurque sexia nasd Lipo

sible que un admindsiacdeh macd {iatie ebie 4 vAoa vy, -

’ - - . £ L3 L] —— —




ooy neidcn i

Acabi_anrcses ahosa ef feefoa de ™ Se unilcd en el Tarlajo"

frrco Po consAlonan e gove oo, 0t L sttt Aoy, o8-

tos ds b Fo eonrdideran en oodtvo Lugan 2to ccasideran

jre sus svrhosdiinados Fe don el Ffercen Lugan de ‘npetdan-

cia, de agul se jveden sacarn £7% tdorAealds cencfnsiones

PRIVERD.- Lus a ' ipsisfrilo 25 34 e ¢ 1 seutfdase -

n @A seguacs gue Sws fubcwdi tdcs.

SEGURDO.- lLca riveles superfores nd se  ~otucopan pen la
segurdided, pesdiblemente poa su miswma reAleLiln, gseno con-
fosime se baja de nivel ya se-empieza a Zoxch 148 en cuen

ta pon el peascuncd.



( SL w0l N S

.

YE oo lLzan Pos 4 o rizadc1des 10 f0els que Sund

g de C ol {ar 7o,
RofLrodarnes 17 DT AL Tog

Cedifiens o Pa Coro la,

Zie- vy Condicdiones de 11 b1je.

Cstes fackcihes 1.0 Ros censdidona Lupoctanies fos Aol i~

veld TCY, audzd nok su poissfeddn en Pfa chipicAa, an 0bshus

t

spectos es dos e se deslasa fo oque pfest o Fes odmiads
fvrdenes de esdfe nivef cen vespecdo a Lo ogre 200 Lt
surosdinades, en Lo que als
najifla, Los del ndvel D" 54 Lo ccosilesan codivanies pa

e A4 sero no Po ccasddencn asdopotaa suia suboxdinados.

En Lo gue fhespecia a tuenas cendiedeones, Los ded ndivel
"p" 54 Lo ccnsdderan dmpoafanie vara sns subordiyrdos, -
ya que esfos son Las personas que esddin raos pacpensas -

rara arcidenfatse y se ccntidexa gue se Les debe do2 dan

hrerad cordiodeas pata su ose



OBSERVACION ©

En Lo que aespecia a Los dos factores gque 508 confaibi-
cién del tuabajo y Ribertad de accidn, son factores My
fovedid en euenfa en el nived "(CY paia 282es ¢ para suvs
“anboadinides, sin emboago 6518058 gue sca Fos Ao wivef -
"PY L2s dan snenos importancia y s ofn, coeaciderun gue
paia sus suboidinados todavia significa menos, por Lo -
que se puede sacar La conclusidn cde gue . s*tos Ados facio
es se Les da mucha Lwportancia a 1ivelos #Pios peio e

v

tes va dando wencs Dupoiatancia 52552 se haia e pivel -

e fa empresa. Esio Se consdidera gue 8 sipic-a 'z in
sistema de admindsiracibn en gue Se Lazhaja ccon poca o
Livacidn, Lo anternion vale £a pena analizailo dotepida-

merfe a continuacidén,

T

Cuando a una pensona no importa su nivef se Lo da Liten
Tad de aceidn y se-Le xeconoce su conFribucidn deptio -
de un equipo que esid dando buencs resulilados, ne puede

cavsar olia cosa en £a pernsona mas que mofivaslo a pac-

yeciarn vizs calidad en ef Xrabajo y cf . izeo XLLiz6 sden
La su desaxnollo perscnal, esie punio 2s diflecil para -

La genenafidad de foa aamirisiradoses, pero esie secono

eimiento se puede Logran poi wuolcs wedics desde algu--

nas pafabsias pen pante ded jefe hasza con un %e0cicei--

]

mLienie meneiakig, Les jolas que creen gue scle t2 Logra

s predblesdiico mekivan a su cente.






