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Evolucion
del mundo empresarial

2.1. Introduccion

El coaching ha tomado prestados elementos de diversas ciencias, teo-
rias y enfoques. Principalmente del mundo laboral, de la psicologia, del
counseling, del entrenamiento deportivo y de la educacion de adultos.
El proceso de construccion del coaching, tal como se entiende en el
siglo xx1, es el resultado de la evolucion de distintos elementos que
han ido confluyendo en el coaching actual. En diversos capitulos se
tratan los factores mas importantes que han influido en el surgimiento
y desarrollo del coaching. Este se centrara en los cambios que se han
producido en el mundo empresarial.

La mayor parte del coaching en el siglo xx1 se realiza en el entorno
laboral. ;Qué ha sucedido para que se haya producido este fenomeno?
En este capitulo se dan unas pinceladas sobre la evolucion en el mundo
de la empresa a lo largo de mas de doscientos afios, pero sobre todo en
el siglo xx, que han favorecido el surgimiento y difusion del coaching.

El entorno geografico de estudio son, principalmente, los Estados
Unidos y Europa. La evolucién es paralela en los dos contextos. En
algunos momentos se especifica el pais, pero lo importante es entender
un proceso evolutivo generalizado, donde algunos paises han ido por
delante en algunos aspectos, pero que en poco tiempo son practicas que
se han ido generalizando.

A partir de mediados del siglo xx se producen una serie de cambios
en las organizaciones que favoreceran el surgimiento del coaching. En-

31



Historia del coaching

tre ellos estan el management, el desarrollo organizacional, los recur-
sos humanos, la mentoria, la facilitacion, la consultoria de empresa, la
formacion en la empresa, el agente de cambio (change agent), etc. Este
capitulo se referira a estos elementos, con énfasis especial en alguno de
ellos.

2.2. La Revolucion Industrial

Se atribuye a Arnold Toynbee la expresion Revolucion Industrial, al uti-
lizarla en su obra Lectures on the Industrial Revolution of the 18th Cen-
tury in England (1884). Parece ser que la expresion Revolucion Indus-
trial ya se habia utilizado sesenta afios antes, pero sin gran difusion.
Aunque el titulo de la obra ilustra lo que se entiende por tal, el fendme-
no de la Revolucion Industrial se extiende en el espacio (principalmente
Francia, Bélgica, Alemania y Estados Unidos) y en el tiempo (como
minimo, de 1750 al siglo xx).

Tradicionalmente, la gente crecia en un contexto donde se con-
cebian unas ocupaciones estables durante toda la vida. En el siglo xix
surge el lema de la cuna a la tumba, que define la “carrera” de los
obreros de las fabricas en esta época. La Revolucion Industrial produjo
el surgimiento de grandes empresas y organizaciones que muchas ve-
ces condujeron al personal a una situacion de hacinamiento, peligro y
profunda insatisfaccion. A finales del siglo xix, como intento de paliar
esta situacion se empezaron a crear departamentos de bienestar en las
grandes organizaciones, precursores de los actuales departamentos de
personal y recursos humanos. Estos departamentos, en cierta forma, se
puede considerar que realizan actividades que se podrian denominar
antecedentes del coaching.

La Revolucién Industrial, también denominada Primera Revo-
lucion Industrial, consiste en un proceso de cambio y transforma-
ciones tecnologicas, sociales y econémicas que se inicia en el Reino
Unido a partir de mediados del siglo xvii. Para algunos, La riqueza
de las naciones de Adam Smith, publicado en 1776, es el documento
que certifica unos cambios importantes en el mundo empresarial.
Cabe recordar que Adam Smith tiene otra obra titulada La teoria de
los sentimientos morales, que es importante para entender su pen-
samiento. A partir de estos momentos se difunden las teorias sobre
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la division del trabajo, los beneficios del libre comercio y el interés
individual.

La Primera Revolucion Industrial se extendid a gran parte de la
Europa occidental y Norteamérica y concluyd hacia 1820-1840. Este
periodo supone el cambio de una economia rural basada en la agricul-
tura y el comercio a una economia urbana industrial y mecanizada. La
invencion de la maquina de vapor fue el elemento clave de la primera
revolucion industrial, de la cual derivaron las fabricas y el ferrocarril.

La Segunda Revolucion Industrial se inicia a partir de mediados
del siglo xix y finaliza con la I Guerra Mundial en 1914. Son elementos
claves de esta época la energia eléctrica, la bombilla, el motor de com-
bustion, los combustibles fosiles (petroleo) y el automovil. Japon pasa
a ser un pais importante en la Revolucion Industrial.

La Tercera Revolucion Industrial es la cientifico-tecnologica, que
se inicia hacia finales del siglo xx. Elementos clave de esta revolucion
son las telecomunicaciones, la informatica, internet, las energias reno-
vables, la tecnologia smart grid (red eléctrica inteligente), el vehiculo
eléctrico y otras innovaciones tecnologicas atun por descubrir.

Cuando se habla de la revolucion industrial, en general, no se espe-
cifica a cudl de ella nos referimos. Se entiende el amplio periodo que se
inicia a mediados del siglo xvin y se prolonga hasta la actualidad. Los
cambios que se han producido en estos doscientos afios han afectado
a todas las capas sociales, produciendo a largo plazo un progresivo
bienestar material.

A lo largo de la historia, las transformaciones sociales y economi-
cas se producen cuando convergen una serie de acontecimientos que
crean un contexto propicio para el cambio. Estos acontecimientos tie-
nen que ver, en general, con nuevas tecnologias (mecanizacion, ferro-
carril, automovil, telecomunicaciones e informatica) relacionadas con
nuevos sistemas de energia (vapor, electricidad, petrdleo y energias re-
novables). Estos cambios producen otras formas de comunicacion que
se convierten en el medio de organizacion y gestion social que favorece
el desarrollo.

El coaching se puede considerar como un instrumento de comu-
nicacion y cambio que caracteriza la Tercera Revolucion Industrial y
cuyos origenes proceden de mucho antes. A continuacion, se comentan
algunos elementos de la evolucion en la administracion y gestion em-
presarial, que ha permitido llegar al punto actual.
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2.3. Administracion y gestion empresarial

La administracion de empresas es una actividad en la cual participan di-
versas personas especializadas (directores, empresarios, gestores, con-
sultores, gerentes, etc.) con el objetivo de mejorar la productividad de
una empresa. La finalidad es que sea viable econdémicamente.

La administracion de empresas es una ciencia social que tiene por
objeto el estudio de las organizaciones y las técnicas de planificacion,
organizacion, direccion y gestion de los recursos (humanos, materiales,
tecnologicos, financieros, etc.) con la finalidad de obtener el maximo
beneficio posible.

En inglés, la palabra clave es management, que se ha traducido
por “gestion, direccion y administracion”. jPodemos considerar to-
das estas palabras como sinénimos? El hecho es que administracion,
direccion, management y gestion de empresas muchas veces se utili-
zan practicamente como sinénimos. De hecho, suelen ser funciones
que ejerce una misma persona. No es este el lugar para establecer las
distinciones con precision. Solamente con la intencién de saber a qué
nos referimos nos atrevemos a proponer la siguiente conceptualiza-
cion.

Se entiende la administracion de empresas como un proceso de or-
ganizacion de las funciones bésicas y coordinacion de los recursos de
una organizacion con el fin de lograr los objetivos establecidos. El es-
fuerzo y la cooperacion son elementos clave en la obtencion de resulta-
dos. Las funciones de la administracion empresarial incluyen organizar,
coordinar, controlar, prever, etc.

La gestion empresarial pone el énfasis en la planificacion de pro-
cesos, mas que en la organizacion de recursos. La gestion es el manejo
estratégico de la organizacion.

La direccion de empresas consiste en la ejecucion de lo planificado.
Poner en marcha las acciones acordadas en la administracion y gestion.

En el momento de dar nombre a unos estudios universitarios en
espafiol se ha optado por Administracion y Direccion de Empresas
(ADE). Pero algunos consideran que gestion (management) es un con-
cepto mas amplio y holistico que administracion, ya que esta se centra
solo en la estructura interna de la compafia. El concepto mas global de
gestion posiblemente obedece a una traduccion de management, que
es mas gestion que administracion o direccion. En inglés se denomina
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stewardship a la administracion del negocio, que es un término mucho
menos utilizado que management.

Sea como sea, para el caso que nos ocupa relacionado con el coa-
ching, en la practica se utilizaran estas palabras de forma intercambia-
ble, ya que en el fondo se estd pensando en una persona importante
(gestor, director, administrador, manager) a quien aconseja otra persona
((coach?).

Los hechos son que, hasta tiempo relativamente reciente, no ha ha-
bido una formacion universitaria para formar a los gestores y adminis-
tradores de empresas. Son funciones que se han ido desarrollando en las
empresas, un poco por ensayo y error, y en gran medida con la ayuda de
procesos en los que ha estado presente algtn tipo de coaching, aunque
con otra denominacion y sin las técnicas que hoy lo identifican.

En el marco de la Revolucion Industrial en el siglo x1x es cuando
aparecen las primeras publicaciones sobre gestion empresarial. Durante
el siglo xx, la administracion ha ido evolucionando en la medida en que
las organizaciones se han hecho cada vez mas complejas, hasta llegar
a un momento en que se crean los estudios universitarios de Adminis-
tracion y Direccion de Empresas y similares, en escuelas de negocios,
hacia finales del siglo xx.

En las paginas siguientes, se presenta una descripcion de la evo-
lucion que se ha producido en la gestion y administracion de empre-
sas, desde la Revolucion Industrial hasta la época actual en que se ha
creado el clima apropiado para facilitar el surgimiento y expansion del
coaching.

2.4. Teorias mecanicistas sobre las organizaciones

A partir de la Revolucién Industrial se van introduciendo cambios
progresivos en la administracion de las empresas de tal forma que ira
creando el clima apropiado para el surgimiento del coaching a finales
del siglo xx. Es un largo proceso que se inicia con los economistas
clasicos, como Adam Smith y John Stuard Mill, que proporcionaron el
marco tedrico y €tico de la economia y la administracion de empresas.
Innovadores como Eli Whitney, James Watt y Matthew Boulton, entre
otros, crearon procesos de produccion que desembocaron en la estan-
darizacion, control de calidad, contabilidad analitica, planificacion del
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trabajo, etc. Esto produjo una evolucion en el sentido de crear empresas
cada vez con mas personal y con mas complejidad, y cuya administra-
cion requeria una formacion especializada que no se podia cursar en las
universidades en aquellos momentos, sino a través del asesoramiento
por parte de personas expertas, que utilizaron algun tipo de coaching.

2.4.1. El control en Taylor

El control de los trabajadores es caracteristico de gran parte del mundo
laboral. Esto planteaba un problema importante a empresarios y direc-
tivos. Para resolverlo, a finales del siglo xix se iniciaron los primeros
cursos de Administracion de empresas dentro del marco de la teoria
clasica de la administracion, que sienta las bases de la administracion
cientifica.

Algunos libros de la época que reflejan esta tendencia son Science
of Management de Henry Towne (1890) y The Principles of Scientific
Management (“Principios de la administracion cientifica) de Frederick
Taylor (1911). Este ultimo tuvo un impacto muy importante en la ges-
tion empresarial y sus efectos se notan todavia en la actualidad.

Frederick Winslow Taylor (1856-1915) fue un ingeniero estadou-
nidense promotor de la organizacion cientifica del trabajo. Para Taylor,
el hombre es por naturaleza perezoso, realiza el trabajo lentamente y
hace creer al empresario que estd dando lo mejor de si. De ahi que se
deben medir los tiempos y los movimientos de los trabajadores para
encontrar la mejor combinacion de movimientos musculares con el fin
de elevar la produccion y dar uniformidad a los procesos, lo que no
ocurria antes. Con Taylor surge el taylorismo, que es una teoria que se
difunde por todo el mundo en breve tiempo. Asi, por ejemplo, en 1912,
Yoichi Ueno introdujo el taylorismo en Japon y creo el “estilo japonés
de administracion”.

Para Taylor, el principal problema no era la capacitaciéon y cono-
cimiento de los empleados, sino la falta de conocimientos de los diri-
gentes empresariales. El problema era el abuso por parte de los traba-
jadores. Ocupados en sus propios intereses, los empleados limitaban la
produccion, ocultaban los tiempos de realizacion de trabajos y vigila-
ban que los nuevos no trabajaran con mayor rapidez. Taylor buscaba
destruir la holgazaneria y la indisciplina de los trabajadores.
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La direccion cientifica de Taylor se basaba en la sustitucion del
control de los trabajadores por el de un director que diera las orde-
nes, dirigiera el trabajo y supervisara los resultados. En primer lugar,
se reafirmaba la divisién del trabajo de Adam Smith y, para que la
direccion tomara el control, era necesario simplificar las tareas, deter-
minando el mejor método de realizar un trabajo, basado en tiempos y
movimientos. Entonces, el trabajo intelectual del trabajador desapare-
cio de los talleres y se reemplazé por la planificacion, reflexion y solu-
cion de problemas en manos de la direccion. Los trabajadores eran res-
ponsables de hacer el trabajo y no de decidir como tenian que hacerlo.

El segundo elemento fue introducir un sistema de compensacion de
trabajo a destajo, con el objeto de combatir la holgazaneria de los traba-
jadores y las presiones sociales que los llevaban a limitar la produccion.
Se ofrecian incentivos econdémicos a los trabajadores eficientes, lo que
debia bastar para lo que se suponia era su natural inclinacion a actuar
con base en el principio del minimo esfuerzo.

Las ideas de Taylor cambiaron la fisonomia de la industria nor-
teamericana y mundial. A través de sus publicaciones y seminarios,
la direccion cientifica de empresas se convirtid, a mediados de la dé-
cada de 1920, en la fuerza principal para organizar los procesos de
produccion. Las ideas de participacion del trabajador, el compromiso
de los empleados y la democracia en el medio laboral no figuran en el
vocabulario del gerente de empresa de los primeros veinticinco afios
del siglo xx.

La administracion cientifica de Taylor se puede resumir como: ar-
monia y no discordia en la empresa; colaboracion y no individualismo;
rendimiento maximo, en lugar de rendimiento restringido; formacion
de cada persona hasta alcanzar su mayor eficiencia y prosperidad.

2.4.2. La administracion en Fayol

Henri Fayol (1841-1925) se considera el fundador de la escuela clasi-
ca de administracion. El fayolismo se interes6 por estudiar problemas
que no habia analizado Taylor. Si Taylor se centra en la fabrica y sus
operarios, Fayol se focaliza en la direccion. En su obra General and
Industrial Managment, de 1917, Fayol establece los catorce principios
de la administracion empresarial:
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L.

2.

[og)

10.
11.

12.

13.

14.

2.4.3.

Subordinacion de intereses particulares: por encima de los in-
tereses de los empleados, estan los intereses de la empresa.
Unidad de mando. un empleado solo debe recibir 6rdenes de
un superior.

. Unidad de direccion: la condicion para lograr la unidad de accion

coordinada es tener un solo jefe, un solo objetivo y un solo plan.

. Centralizacion: concentracion de la autoridad en los altos ran-

gos de la jerarquia.

. Jerarquia: La cadena de jefes va desde la méxima autoridad

hasta los niveles mas inferiores y todas las comunicaciones van
a parar a la maxima autoridad.

. Division del trabajo: especializacion de las tareas que desarro-

llar y asignacion de cada operario a su especialidad.

. Autoridad y responsabilidad.: la capacidad de dar 6rdenes y es-

perar obediencia de los demas genera mas responsabilidad.

. Disciplina: obediencia, dedicacion y comportamiento correcto.
. Remuneracion personal: satisfaccion justa y garantizada para

los empleados.

Orden: cada cosa en su sitio y un sitio para cada cosa.
Equidad: justicia, igualdad, equidad y amabilidad para lograr
la lealtad del personal.

Estabilidad: duracion del personal en su cargo para crear un
clima de estabilidad.

Iniciativa: capacidad para visualizar un plan que seguir con al-
tas probabilidades de éxito.

Espiritu de equipo: facilitar trabajar a gusto formando equipo.

La produccion en masa con Ford

Henry Ford (1863-1947) fue fundador de la Ford Motor Company, don-
de se establecieron por primera vez las cadenas de produccion utiliza-
das en la produccion masiva. Esta innovacion dara lugar al fordismo,
que surge a partir de los afios treinta.

El fordismo es un sistema socioeconémico basado en la produccion
industrial en serie que se inici6 a principios del siglo xx. Las personas
forman parte de un engranaje productivo. Charles Chaplin describid
magistralmente la situacion en la pelicula Tiempos modernos.
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De esta forma se ve como en la primera mitad del siglo xx las teorias
sobre la administracion empresarial son muy mecanicistas, centradas en
la maquina, en los procesos, en la produccion. A partir de mediados de
siglo, después de la Il Guerra Mundial, se inicia un proceso de cambio
hacia enfoques mas humanistas.

2.5. El enfoque humanistico de la administracion
de empresas

A principios del siglo xx surgen las teorias mecanicistas, que ponen el
énfasis en la tarea (administracion cientifica) y en la estructura orga-
nizacional (teoria clasica de la administracion). Posteriormente se va
pasando de forma progresiva a poner el énfasis en las personas que
trabajan en una organizacion. De los aspectos técnicos y formales se
pasa a los aspectos psicologicos y socioldgicos. De la preocupacion por
la maquina, el método de trabajo y la organizacién formal, se pasa al
bienestar de las personas y los grupos.

En el surgimiento de los enfoques humanistas hay que citar las in-
vestigaciones de Elton Mayo, que se anticipa a su época. En la segunda
mitad del siglo xx se desarrolla la escuela psicologica de la administra-
cion a partir de las teorias de Abraham Maslow, Douglas McGregor y
Frederick Herzberg. Estas teorias se basan en la evidencia de que las
personas tienen formas de vida complejas y las relaciones en las empre-
sas deben atender a esta complejidad.

La piramide de Maslow (1943, 1954) permite comprender la jerar-
quia de necesidades de las personas y comprender que no tienen sufi-
ciente con la gratificacion econémica material; aspiran a la autorrea-
lizacion, que es un objetivo de vida. Dado que la teoria de Maslow es
mas psicologica que empresarial, se expone en otro capitulo sobre la
psicologia.

A partir de los afios cincuenta, una serie de estudiosos del com-
portamiento, decepcionados por los métodos tradicionales, trataron de
elaborar un nuevo concepto de la direccion de empresas, que fuese fiel
a las ideas de Elton Mayo y Kurt Lewin.

McGregor, profesor del MIT, Argyris, profesor de Yale y Likert,
en la Universidad de Michigan, entre otros, elaboraron independien-
temente sus versiones de lo que debia ser la direccion participativa de

39



Historia del coaching

empresas. La propuesta era una mayor participacion del trabajador en
la toma de decisiones, y no el control del trabajador.

Con los nuevos marcos teoricos, la participacion de los trabajadores
desempeiia un papel importante en la superacion de la resistencia al
cambio, en la motivacidn de los trabajadores y en la creacion de obje-
tivos comunes dentro de la empresa. Estas técnicas participativas eran
contrarias al taylorismo de los primeros veinticinco afios del siglo. El
taylorismo estaba a favor del control por parte de la direccion y la nece-
sidad de una programacion inteligente de los trabajadores, a fin de que
llevaran a cabo su labor productiva de la forma mas eficiente posible.

Por su parte, la direccion participativa destacaba la posibilidad de
eleccion y decision de los trabajadores, utilizando expresiones tales
como direccidon por objetivos, enriquecimiento del puesto de trabajo y
grupos semiautonomos de trabajo.

A continuacion, se describen brevemente las teorias principales con
la intencion de presentar el panorama que va creando las condiciones
que faciliten el surgimiento del coaching.

2.5.1. El enfoque humanistico de Elton Mayo

El enfoque humanistico se inicia con George Elton Mayo (1880-1949),
que es el pionero de la escuela humanistica de la administracion, tam-
bién conocida como teoria de las relaciones humanas. A partir de 1927
Elton Mayo realizo una serie de investigaciones en una fabrica de la
Western Electric Company, dedicada a la fabricacion de equipos y com-
ponentes telefonicos, situada en el barrio de Hawthorne de Chicago. La
intencion era analizar los efectos psicologicos que podian producir las
condiciones fisicas del trabajo.

Las conclusiones fueron que los cambios en la productividad no se
explican por la modificacion de la iluminacion, la realizacion de cam-
bios en los periodos de descanso, la reduccion de la jornada de traba-
jo o la aplicacion de variantes en los sistemas de pago de incentivos.
Descubrieron que, en general, el aumento de la productividad se debia
a factores sociales como la moral de los empleados, la existencia de in-
terrelaciones satisfactorias entre los miembros de un equipo de trabajo
(“sentido de pertenencia”) y la eficacia de la administracion. Favorecen
la productividad una administracion que comprenda el comportamiento
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humano, especialmente el comportamiento grupal, y que favorezca un
buen clima, buena comunicacién, motivacion, asesoria y buena direc-
cion. Los estudios en Howthorn duraron afios y las conclusiones son
extensas y complejas. A continuacion se mencionan algunos elementos
para tener presentes. Por ejemplo, que las normas sociales y las expecta-
tivas influyen en la productividad. Los trabajadores no actan ni reaccio-
nan aisladamente como individuos, sino que el individuo se apoya en el
grupo, que es quien decide. Los obreros que producen muy por encima
o muy por debajo de la norma socialmente determinada pierden el afecto
y el respeto de los compaifieros. El comportamiento de los trabajadores
estd condicionado por normas y estandares sociales, establecidos por
grupos informales (conjunto de personas que se interrelacionan espon-
taneamente), no por la estructura jerarquica de la empresa. A mayor in-
teraccion, mayor capacidad productiva; esto afecta a la direccion y al
coaching. Cuando el trabajador se siente bien, es mas productivo a la
hora de trabajar.

El objetivo de Elton Mayo era modificar el modelo mecanicista
del comportamiento organizacional para sustituirlo por otro que tuvie-
se mas en cuenta los sentimientos, actitudes, complejidad motivacio-
nal y otros aspectos del sujeto humano. Al fenomeno de pasar de las
teorias mecanicistas a la teoria de las relaciones humanistas, o escuela
humanistica, se lo denomina efecto péndulo. Elton Mayo afirm6 que el
hombre no era una maquina; si se le dan incentivos, el hombre rinde en
su trabajo. Demostré que no existe cooperacion de los trabajadores, si
estos no son escuchados y sus opiniones no se toman en consideracion.
Las investigaciones de Elton Mayo inician el cambio de rumbo hacia la
consideracion del factor humano en las organizaciones. Es un intento
sistematico de introduccion de la ciencia del comportamiento en la ad-
ministracion de empresas, con un enfoque humanista.

A partir de los trabajos de Elton Mayo en Howthorne, en 1955 Hen-
ry A. Landsberger acufi6 el término efecfo Hawthorne, para referirse a
una reactividad psicologica segun la cual los sujetos del grupo expe-
rimental modifican su comportamiento simplemente por el hecho de
saber que forman parte de un grupo experimental, y no como respuesta
a la intervencion de la variable independiente. Si bien el efecto Haw-
thorne se ha utilizado a veces como critica a la metodologia que utili-
zaba Elton Mayo, en el fondo le da la razon en el sentido de que son las
relaciones humanas las que modifican la productividad.
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2.5.2. La teoria Xy la teoria Y de McGregor

Douglas McGregor (1906-1964) en su libro The Human Side of En-
terprise (1960) distingue entre teoria X y teoria Y. La teoria X lleva
implicitos los supuestos del modelo de Taylor. Presupone que el traba-
jador tiene aversion innata al trabajo, de modo que lo evita si es posible,
solo trabaja cuando esta controlado por algin supervisor, prefiere evitar
responsabilidades y necesita que lo dirijan. Para alcanzar los objetivos
de la empresa, el director debe controlar, amenazar, castigar y recom-
pensar. Es necesario contar con una estructura jerarquica en la que cada
nivel tiene un supervisor que esté pendiente de los subordinados. No
se puede confiar en los subordinados, porque son unos irresponsables.

La teoria Y, por el contrario, se caracteriza por considerar al traba-
jador como el activo mas importante de la empresa. A los trabajadores
se los considera personas trabajadoras, responsables, comprometidas y
que, incluso, pueden llegar a disfrutar con su trabajo y entenderlo como
una forma de autorrealizacion. La satisfaccion que produce un trabajo
bien hecho es un factor de motivacion. Los trabajadores tienen la habili-
dad para resolver cualquier tipo de problema, imprevisto o emergencia.
Pero el talento de los empleados se desaprovecha en muchas de las
organizaciones. Asi como la teoria X es la aplicacion del taylorismo, la
teoria Y es la aplicacion de las teorias de Maslow. El cuadro 2.1 resume
las caracteristicas esenciales de la teoria X y de la teoria Y.

Cuabro 2.1.  Caracteristicas esenciales de la teoria X y la teoria Y

Teoria X Teoria Y
Trabajan lo menos posible Trabajan autdbnomamente
Carecen de ambicion Se dirigen hacia los objetivos que se les confian
Evitan responsabilidades Son responsables
Prefieren que les manden Tienen iniciativa, imaginacion y

creatividad

Se resisten a los cambios Estan motivados y desean perfeccionarse
No se implican Se implican en el trabajo
Harian muy poco por la empresa si Asumen los objetivos de la empresa si

no fuera por la presion de la direccion — reciben compensaciones por lograrlos
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2.5.3. Motivacion y competencia en McClelland

David Clarence McClelland (1917-1998) es uno de los psicologos mas
importantes del siglo xx. Publicé un elevado numero de trabajos entre
1950 y 1990. La teoria de la necesidad es una de sus aportaciones mas
reconocidas.

En su opinién, comprender la motivacion humana es importante, ya
que nos puede ayudar a descubrir lo que realmente queremos, y evitar
perseguir arco iris inalcanzables. Consideraba que saber como piensan
y actuan las personas con talento puede ayudar a las demas personas a
pensar y actuar de forma parecida.

Una de sus aportaciones importantes es la teoria del valor de la ex-
pectativa en la motivacion humana (expectancy-value theory of human
motivation). Se refiere a la importancia de las expectativas en la motiva-
cion. McClelland identifica tres motivaciones particulares: motivacion
de logro (achievement), motivacion de poder y motivacion de afilia-
cion. La mayoria de las personas poseen una combinacion de estas ne-
cesidades. Las que tienen una gran necesidad de logro se sienten atrai-
das por situaciones que ofrecen responsabilidad personal. Las personas
con una necesidad de poder tienen el deseo de generar “impacto de
influencia”. Las personas con alta necesidad de afiliacion valoran las re-
laciones solidas con otras personas y grupos. El trabajo de McClelland
desde la década de 1940 hasta finales de la década de 1960 se centrd en
la motivacion de logro y su impacto en el desarrollo de las economias
y el espiritu empresarial. A partir de 1960 se centr6 en la motivacion de
poder, lo cual desembocd en las competencias del liderazgo.

McClelland fue uno de los pioneros en hablar de competencias.
A principios de los afios setenta se interes6 por las competencias para
la gestion y el liderazgo, entre otras. Una competencia va mas alla de
una habilidad. En una competencia hay que entender la intencion de la
persona, no simplemente observar su comportamiento.

Para medir las competencias, se utilizaron instrumentos diversos,
como el Test de Apercepcion Tematica (TAT), creado por Henry Mu-
rray, la entrevista de incidente critico y otros instrumentos que van mas
alla de los tipicos test de papel y lapiz. Actualmente, estos instrumentos
se utilizan para medir la inteligencia emocional segun el modelo de
competencia. Hay que tener presente que McClelland dirigio la tesis
doctoral de Daniel Goleman.
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