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PROLOGO

Vivimos en una época de transicidn en donde el trabajo es lo

mds importante para poder subsistir. La mayor parte de nues-
tra vida la pasamos trabhjando; es par esto que debe existir

para cada individuoc un tfabajo que 1o haga sentirse realizado
en todos los aspectos, tanto econdmico-social como politico.

Asimismo, se debe tener en cuenta el medio ambiente fisico en
que se desenvuelve un trabajador,para que realice sus labores
cotidianas con entusiasmo.

Decidi trabajar en este tema motivada por el afdn de cono
cer cdmo se maneja el comportamiento humano en un organismo
del sector piblico, aplicando el modelo propuesto por Rensis
Likert en la Direccidn General de Programacidn. Dicho modelo
ya se habia aplicado en diferentes partes de Estados Unidos,
como son Michigan, Detroit, Baltimore y Canadd. Esto me atrajo
mds laatencidn, deoue sien otras partes se habia empleado este
modelo: aqui también se podria aplicar, obteniendo interesantes
resultades.

Agradezco a todas aquellas personas que intervinieron
en la aportacidén de datos, la colaboracidn prestada y en el es
timulo otorgado.

Agradezco también a los familiares y amigos que nunca de-
jaron de estimularme -y brindarme, las atenciones necesarias en
el proceso de elaboracidén de la investigacidn.

Mi especial reconocimiento al L.A.E. Gilberto Valenzuela
de la Concha, Asesor del Seminario de Investigacidn Administra
tiva por los conocimientos que en todo momento me brindd.



INTRODUCCION

Desde los origenes de la administracidn los conocimientos re-
lacionados con la administracién del personal han ido cambian
do y progresando, surgiendo un cambio muy importante, el cual
ha sido que al trabajador o empleado se le considera ya un
"ser humano" y no una simple midquina para hacer y producir el
trabajo.

Es por esto que el presente estudio se refiere al ser hu-
mano en su trabajo, teniendo como propdsito investigar el com
portamiento humano en 1a organizacidn, mediante el modelo
planteado por Rensis Likert, tomando 10s siguientes elementos:

Liderazgo, motivacién, comunicacidn, relacion e influen-
cia; toma de decisiones, fijacién de metas, control y entrena
miento, que existe dentro de la organizacidén, presentindose
el modelo mediante un cuestionario que contiene 51 preguntas
con cuatro posibles respuestas, y definiendo también qué tipo
de autoridad refleja la organizacidon en donde se estd llevan-
do acabo el estudio.

E1 presente estudio quedd constitufdo por cinco capitulos:

E1 primero corresponde a las organizaciones, ya que la in
vestigacidn se hizo en una organizacidon es necesario definir
¢qué es una organizacidn?, asimismo comprende el planteamien-
to y desarrollo de los aspectos especificos de las organiza-
ciones de tipo formal e informal,

-~ En el segundo capftulo se habla sobre el comportamiento
humano en el trabajo, haciendo referencia a los antecedentes,
al comportamiento humano en su fuente de trabajo y los elemen
tos fisicos que propician un ambiente de trabajo agradable de



tal manera, que el ser humano se sienta con entusiasmo de tra
bajar.

E1 capitulo tercero estd constitufdo por las caracteristi
cas que unen al ser humano en la organizacidén las cuales son:

Liderazgo, grupos, motivacidn, comunicacidn, toma de deci
siones, estructura, conflicto y control.

En el capitulo cuarto se presenta el Modelo de Rensis Li-
kert sobre el comportamiento humano, definiendo y analizando
su modelo.

Por G1timo, el capitulo quinto quedd conformadp por el de
sarrollé de la investigacidn de campo, presentandc el modelo
de Rensis Likerta través del cuestionario; esta investigacidn
se desarrollo en el Sector Piblico, realizando la Investiga-
cién de Campo en la Direccibén General de Programacidn de la
S.E.P, para conocer los diversos factores del por qué el indi
viduo estd en una organizacidn del sector piblico.

En esta parte del estudio se reunieron todos los datos
que dieron las bases para este dltimo capitulo, por lo que di
chos datos comenzaron por la seleccidn y validacidon del uni-
verso, determinacidn de l1a muestra para entrevistar, la reco-
pilacion de la informacidn y andlisis de la misma, para poder
1legar asi a las conclusiones.

METODOLOGIA:

E1 presente trabajo combina la investigacidn documental con



la de campo, esencialmente lo (1timo, utilizando para esto la
aplicacion de cuestionarios a los individuos que Taboran en
la Direccidn General de Programaciun a fin de conocer si el
modelo de Rensis Likert es mds efectivo y eficiente para eva-
luar el comportamiento humano en las labores administrativas
de Tos trabajadores.

FUENTES BIBLIOGRAFICAS:

Recopilacidn de la informacién documental. -



CAPITULD I
LA ORGANIZACION

1.1 QUE ES LA ORGANIZACION

La organizacidén es el proceso de identificar y agrupar el tra
bajo que se va a ejecutar definiendo y delegando responsabili
dad y autoridad, estableciendo relaciones con el propdésito de
que las personas puedan trabajar en la forma mds eficiente pa
ra lograr los objetivos.

Diferentes autores definen a la organizacidn como:

Un sistema que permite una utilizacion equilibrada de los
recursos. E1 propdsito que se persigue es establecer una re-
lacidon entre el trabajo (incluyendo sus herramientas y locali-
zacidn) y el personal que lo debe ejecutar.- JOSE ANTONIO
FERNANDEZ ARENA.

La organizacidn es el establecimiento de relaciones de
conducta entre trabajo, personal y lugares de trabajo selec-
cionados para que el grupo trabaje unido en forma eficiente.-
GOEREGE TERRY.

Organizacidn es la estructuracidn de las relaciones que
deben existir entre las funciones, técnicas y humanas de un
organismo social, con el fin de lograr su mdxima eficiencia
dentro de los planes y objetivos sefalados.- AGUSTIN REYES
PONCE.
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Una organizacidn es un sistema de actividades humanas coo
perativas.- CHESTER I. BARNARD.

La organizacidn toma en cuenta el establecimiento de fun-
ciones a través de la determinacidn y enumeracidn de las acti-
vidades requeridas para alcanzar las metas de una empresa y
del drea de ésta, la agrupacidn de estas actividades, la asig-
nacidn de tales grupos de actividades a una persona, la dele-
gacion de autoridad para llevarlas a cabo, y el proveer coor-
dinacidn de autoridad y de relaciones horizontales y vertica-
les de informacion en la estructura de una empresa.- KOOTZ O
DONNELL.

La organizacidn se define bdsicamente como un proceso que
comprende diferentes puntos que son:

— Conocer los objetivos de 1a empresa.

— Conocer los recursos materiales, humanos, financieros
y tecnoldgicos con que cuenta la empresa.

— Dividir el trabajo en actividades.
— Agrupar las actividades similares en unidades.

— Definir y delimitar las obligaciones de cada unidad
de trabajo.

— Asignar el personal iddneo.

— Informar a cada uno de los miembros sobre las activida
des que se espera que ejecute y sobre sus relaciones
con otros en la empresa.

— En base a estos puntos coordinar el trabajo que se ha

12



de realizar para un mejor aprovechamiento de los recur
sos propios de la empresa.

La organizacion se caracteriza por:

a} Divisién de la responsabilidad de trabajo, poder y
comunicacién los cuales no se distribuyen al azar
o por patrones tradicionales sino por medio de una
planificacidn intencional que contribuya a la con-
secusidn de metas.

b) Autoridad, que es la presencia de uno o0 .mds centros
de poder que controlan los esfuerzos concentrados
por la organizacidn y los encaminan hacia sus obje
tivos estos centros de poder, ademds, revisan con-
tfnuamente el desempefio de la organizacidon, remode
lando su estructura donde sea necesaria con el fin
de aumentar su eficiencia.

¢) Sustitucidn del personal, cuando el rendimiento de
l1as personas es insatisfactorio, sus tareas son
asignadas a otros.

La organizacion puede variar la combinacidn de su perso-
nal por medio de traslados y promociones.

La funcidn principal de la organizacidn es proporcionar
la estructura que sea necesaria a fin de que el trabajo en
ella se ejecute y controle para que se logren sus objetivos
con eficiencia.

13



Para que se logre una organizaci6n adecuada es necesario
tomar en cuenta:

— lLa organizacidn .apropiada del personal.
— Eliaprovechamiento de los recursos humanos.

— Precision en el funcionamiento de los recursos humanos
de acuerdo a lo establecido.

— Duracifn de las personas en el trabajo.
Cada miembro de la organizacidn debe tener un conocimien-

to de sus deberes, autoridad, responsabilidad, a quiénes debg
rdn rendir cuentas, objetivos y lineas de comunicaciédn.

14
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1.2 ORGANIZACION FORMAL

La organizacidn formal tiene una estructura bien definida, se
sique una forma, es durable, rigida e inflexible.

En 1a organizacidn formal se describen sus relaciones de
autoridad, razén y responsabilidad. La organizacidn formal
tiene puestos claramente especificados para cada miembro. La
jerarquia de sus objetivos estd enunciada explicitamente. EI
status, prestigio, sueldo, rango, estdn bien ordenados v con-
trolados. La organizacidn formal es durable y estd planeada,
debido a su énfasis en el orden son relativamente inflexibles.
La categoria de miembro de ellas se logra conscientemente en

un momento especifico y por lo general en forma abierta.

En la organizacién formal se incluye la estructura formal,
la jerarquia de las autoridades, los canales de comunicacién
que éstos proporcionan junto con sus objetivos, politicas,

.procedimientos y 1levando a cabo el proceso administrativo
que ayudan a formalizar y a facilitar su organizaciodn,

Principios Bidsicos de 1a Organizacién Formal:

— Especializacidn en el trabajo.- La eficiencia adminis
trativa se incrementa por la especializacidn en el tra
bajo asignado a los participantes de la organizacion.
Pero estd especializacidn requiere que el individuo
use s6lo unas cuantas de sus habilidades.

— Cadena de mando. La gente estd subordinada al lider.
E1 1ider es quien trata de adecuar el comportamiento
humano a los objetivos de la organizacidn.

16



Los individuos tienen poco control sobre su ambiente de
trabajo, generalmente se da en la gente que es pasiva y subor
dinada con una perspectiva ‘de tiempo corto, que demuestra in-
madurez.

— Unidad de direccidn.- Este principio afirma que la
eficiencia administrativa y organizacional aumenta si
cada unidad tiene una sola actividad (o actividades ho
mogéneas) que es planeada y dirigida por el lider.

— Tramo de control.- Este principio afirma que la efi-
ciencia administrativa se incrementa limitando al tra-
mo de control de un lider.

Estos principios tratan de adaptarlos a las necesidades
de la organizacién.

La organizacidn formal puede convertirse en informal si
no se cumplen las relaciones bien definidas y estructuradas,
siendo reemplazadas por nuevas acciones no especificas y no
controladas.

17
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1.3 ORGANIZACION INFORMAL

La organizacidn informal es aquella forma de organizacidn que
se da de manera espontdnea y al arbitrio de quienes son due-
fios o dirigentes de la empresa, estando libremente organiza-
das, mal definidas y flexibles.

La organizacidn informal surge espontdneamente conforme
las personas se asocian en los grupos.

La calidad de los miembros de la organizacidn informal
puede ganarse consciente o inconscientemente, y suele ser di-
ficil determinar en qué momento una persona se convierte en
miembro.

La organizacidn informal dentro de una compafifa ayuda a
satisfacer las necesidades que tienen los empleados de inte-
raccidn social y de identificacidn del grupo. Los contactos
entre los individuos son estimulados por la similitud de eda-
des, medio social, educacidn, religidn, estado civil, etc.

La organizacién informal proporciona una oportunidad a
las personas que tienen habilidades potenciales de liderato
para hacer uso de este talento.

Estrechamente relacionado con la organizacién informal se
encuentra la estructura del poder en una organizacidn la cual
se determina por el patrdn de relaciones que reflejan el po-
der de influencia que algunos miembros son capaces de ejercer
sobre otros en la organizacidn. (!)

(1) Administracién de personal, Chruden/Sherman, 1979.
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La organizacidén informal incluye los esténdeares y patro-
nes de conducta que son impuestos a sus miembros por el grupo
de trabajo, también contiene los sistemas informales de comuni
cacion y los métodos para abreviar los procedimientos informa
les.

Dentro de la organizacifn informal se encuentran los gru-
pos informales que tienden a desarrollar ciertos sentimientos,
valores y formas de ser a los cuales, los miembros se encuen-
tran bajo presidén de conformarse para permanecer en buenas re
laciones con el grupo.

Las organizaciones informales pueden convertirse en forma
les cuando las relaciones y actividades son definidas y es-
tructuradas.

20



CAPITULO II

COMPORTAMIENTO HUMANO EN EL TRABAJC

2.1 ANTECEDENTES

Durante miles de afios las condiciones materiales de existen-
cia, (el modo en que se producfian los alimentos, vestidos y
vivienda) permanecieron relativamente invariables. Ya que en
los primeros dias la gente trabajaba sola o en grupos tan pe-
queiios que sus relaciones de trabajo se resolvian con facili-
dad, Ta gente trabajaba desde el amanecer hasta el anochecer
en condiciones intolerables de enfermedad, suciedad, peligro,
escasez de recursos, brutales y agotadoras. Tenian que tra-
bajar de estd manera para poder sobrevivir por lo cual les
quedaba poco tiempo para aumentar las satisfacciones deriva-
das del empleo.

Mds tarde la gente comienza a vivir en granjas, existian
grandes plantaciones, casi todo el mundo era propietario de
su propia explotacidn agricola y trabajaba en ella, recibien-
do ayuda de los vecinos por cosecha que se presentaba, todos
cooperaban. La familia constituia la unidad econdmica bdsi-
ca. E1 padre trabajaba en el campo, la mujer preparaba leos
alimentos (de un modo que no suelen utilizar las amas de casa
en esta época de supermercados) cocinaba, hilaba la lana, ha-
cia trajes y todas las demds tareas caseras.

Las relaciones laborales y familiares eran una misma
cosa,

21



Econdmicamente la explotacidn agricola era casi autosufi-
ciente. Vendiendo parte de 1o que cultivaba el agricultor po
dfa comprar cosas Gtiles para su cosecha y para su casa, si
la cosecha era pobre la vida resiltaba menos cdmoda.

Cada hombre era su propio patrono. Nadie podia decirle
en qué momento debia plantar o cosechar ni presentarle una ad
vertencia por escrito reprendiéndolo por haber 1legado tarde
al trabajo con cinco minutos de retraso.

Su motivacidn era evidente si se emperezaba en el trabajo,
su propia familia padecia las consecuencias.

Pero por otra parte si sus esfuerzos producian frutos era
una satisfaccidn tanto para é1 como para su familia y decia
muy orgulloso "ved 1o que yo he creado".

Su familia, su vida, su trabajo y &1 estaban intimamente
unidos. '

La vida del trabajador de tiempos pasados era dura y de
numerosés‘frustraciones.

Incluso si en la ciudad vivia algdin hermano muy joven
del agricultor y se ganaba la vida haciendo carros. Era un
asalariado y no su propio patrono.

Las relaciones entre patrono y asalariado eran simples y
ficiles, en algunas ocasiones se parecian casi a las relacio
nes existentes entre padre e hijo. E1 hecho de construir un
carro requeria cierta destreza y una vez terminado el traba-
jo, el artesano podia sentirse orgulloso de su habilidad y
seguro de si mismo ante el mundo, as{ se ganaban la vida mu-
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chas personas no hace muchos afios.

Después se produjo un hecho histérico fundamental que des
taca e influye enormemente en el desarrollo de los trabajado-
res y su aplicacién, es Ta Revoluci6n Industrial., Al princi-
pio la condicidn de los trabajadores no habia mejorado pero
ya se habfa sembrado la semilla para lograr el mejoramiento
potencial de los mismos.

La industria creé un excedente de bienes y conocimientos
que proporciond a los trabajadores salarios mds elevados, ho-
rarios mds breves y mas satisfaccidn en su trabajo.

En 1800, en este nuevo ambiente industrial, Robert Owen,
joven galés propietario de una fdbrica, fue uno de los prime-
ros en hacer hincapié en las necesidades humanas de los traba
jadores. Se rehusé a emplear nifios, enseiié a sus trabajado-
res los aspectos de limpieza y temperancia,‘mejoré sus condi-
ciones de trabajo. Después aparece Andrew Ure que fue 1lama-
do el verdadero padre de la direccion de personal, é1 recono-
cid los aspectos mecdnicos y comerciales de 1a manufactura,
pero también agregd un tercer factor que era el humano., Les
proporcioné a sus trabajadores té caliente, tratamiento médi-
co, un ventilador y pagos por enfermedad. Las ideas de Owen
y Ure fueron aceptadas con lentitud tomando un giro paterna-
1ista o errdneamente bondadoso mds que un reconocimiento ge-
nuino de la importancia de las personas en el trabajo.

A finales del siglo pasado y principios del presente di-
versos autores se muestran sumamente interesados en investi-
gar cientificamente 1a problemdtica de las organizaciones in
dustriales por la produccidn masiva y de los trabajadores
que integraban la organizacidn, a esta etapa se le ha 1lama-
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do etapa cientifica,
Entre los principales exponentes encontramos a: .

Frederick W. Taylor (1856-1915) conocido como "El1 padre
del movimiento cientifico" por haber investigado en forma sis
temdtica el trabajo humano.

A principios del siglo en Estados Unidos, Frederick W.
Taylor despertd el interés por las personas en el trabajo.
Su trabajo lo 1levd a mejorar el reconocimiento y la producti
vidad de los trahajadores industriales. Sefald que, asi como
existfa la mejor mdquina para un trabajador, también habfa me
jores maneras para que las personas realizaran sus tareas.
Por supuesto, 1a meta segufa siendo la eficiencia técnica, pe
ro por 1o menos, la administracidn estaba tomando conciencia
de la importancia de uno de sus recursos hasta entonces des-
cuidados. En sf, é1 destaca la universalidad de la adminis-
tracidn que como una funcibn principal consta de principios
aplicables por igual a todas las actividades sociales.

E1 Taylorismo, ya como escuela, da respuesta a las necesi
dades de los productores que tienen muchos problemas organiza
cionales sin saberlos controlar.

Su lema fue dedicado al factor humano, que se tome en
cuenta al ser humano en el comercio y en la industria.

Henry Fayol (1841-1925) es posiblemente el mds distingui-
do autor en el campo de la administracidn cientifica a l1a fe-
cha. Abre el camino a toda una escuela con claridad a los
pensamientos de 1a alta gerencia.
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Conceptualiza el primer Proceso Administrativo" y estable
ce los principios administrativos destacando su universali-
dad. Da mucha importancia a la ensefianza de la administra-
cidn y establece las éreas'funciona}es de las organizaciones;
asi mismo sefiala el perfil de los administradores en los dife
rentes niveles{jerérqﬁjcbs :
rar la condicidn obrera..

Presenté buenas ideas para mejo-

Franck y Lillian Gilbreth (1868-1924) forman una magnifi-
ca pareja qﬁé logra aportaciones importantes en investigacio-
nes industkiales;y fundamentaimente estudios sobre tiempos y
movimientos en el trabajo.

Whitig Williams durante la primera guerra mundial 1914-
1918 estudiaba a los trabajadores al mismo tiempo que colabo-
raba con ellos y en 1920 publicé una interpretacidn significa
tiva de sus experiencias; la cual se 1lamé "Qué estd sobre la
mente de los trabajadores”.:

Posterior a']é-étapa cientifica, surge para la administra
cidn una nueva época.hacia 1920. E1 origen de la teoria de
las Relaciones Humanas adquiere fuerza cbmo consecuencia detl
desarrollo de Ta industria y debido a que la produccidn en se
rie aumenta la tensidn nerviosa de los obreros. Dada esta si
tuacién tiene que ser analizado desde el punto de vista psico
1dgico en la industria. Cambian asi los valores de los admi-
nistradores abandonando la concepcién mecanista y de que "el
obrero solo trabaja por dinero", y dan importancia a los fac-
tores humanos, considerands al hombre como "El1 elemento mds
importante de la empresa".

En la década de 1920 y 1930 Elton Mayo y F. J. Roethlis-
berger, en la Universidad de Harvard, elevaron a nivel acadé
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mico el estudio de la conducta humana en el tiabajo. Aplica-
ron conocimientos profundos, un razonamiento directo y bases
socioldgicas a experimentos industriales realizados en la Wes-
tern Electric Company.

Llegaron a 1a conclusibén de que una organizacidn es un sis
tema social y el trabajador es, sin duda, el elemento mds im-
portante dentro del mismo. Estos experimentos demostraron
que el trabajador no es una simple herramienta sino una perso
nalidad compleja que interactda en una situacién de grupo que,
con frecuencia, resulta diffcil de comprender.

Mayo dio demasiada importancia a l1a influencia del indivi
duo, los pequefios grupos y la comunicacidn, se le reconoce co
mo el padre de 1o que entonces se 11amé Relaciones Humanas,
que mis tarde se denominé comportamiento organizacional, se
esforzé en aumentar la produccidén, humanizdndola.

La "Escuela Estructuralista" esti formada por autores que
analizan la estructura organizacional su funcionamiento y dis
funcionamiento. Es estd una corriente posterior a la de las
Relaciones Humanas, tomando en cuenta, que “"La estructura de
1a organizacidn es un modelo relativamente estable"”, presentan
qbse siempre en la organizacion:

El sistema de autoridad
E1 sistema de comunicacidén
E1 comportamiento funcional de los miembros

La formalizacidn o burocratizacidn

Los principales expositores estructuralistas son:
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Max Weber (1864-1920) quien destaca por su modelo ideal
de burocracia.

Chester Barnard (1886-1961) rasaltando el concepto de au-
toridad.

Renate Mayntz (contempordneo) con respecto a la estructu-
ra de la autoridad y la tipologia de las organizaciones.

Amitai Etzioni (contempordneo) destaca, también, la tipo-
logia de las organizaciones y el comportamiento de Jos miem-
bros en las mismas.

Ralph Dahrendorf (contempordneo) con su andlisis estructy
ral y tipologia de los conflictos.

E1 apoyo de los lideres empresariales y académicos hizo
que surgiera el interés por las relaciones humanas. Hacia la
década de 1950, el tema habfia adquiridd tal popularidad, que
tuvo incluso muchas de las caracteristicas de una moda que
causé furor. Y fueron las siguientes:

— Habia un vacio cultural en lo tocante a la comprensidn
por parte de las organizaciones, de manera que se requi
rié un gran impulso para ponerse 2l mismo nivel que el
progreso logrado en la ingenieria, produccidén ventas y
finanzas.

— Se elaboraron muchos trabajos de investigacién después
de los estudios que realizaron Mayo y Roethlisberger,
que proporcionaron a los gerentes nuevos conocimientos
para construir organizaciones mds eficientes.
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— Las fuerzas sociales generaron presiones crecientes pa
ra crear un mejor clima humano dentro de las organiza-
ciones, Los sindicatos laborales adquirieron fuerza y
ejercieron presitn para exigir un ambiente de trabajo
mds adecuado. Los grupos minoristas insistieron en
climas faborabhles para sus miembros, los trabajadores
adquirieron una mejor educacidn y demandaban un lide-
razgo perfeccionado, de una mayor calidad humana den-
tro de las organizaciones.

~— Aumentd el nivel de complejidad del ambiente de traba-
jo, hubo mds atencidn por parte de 1a gerencia para
que funcionara con eficacia. 1la mayor especializacidn
contribuyd también a la complejidad del trabajo.

A medida que aumentd el tamafio de la organizacién y avan-
z6 la tecnologfa, se desarrolid una especializacidn mds inten
sa y los empleados entendfan cada vez menos el producto o el
servicio complejo que ellos estaban ayudando a generar.

E1 nuevo hincapié sobre el aspecto humano del trabajo fue
el resultado de tendencias que se habian gestado en un largo
periodo de tiempo. Ayudé a que resurgieran los valores huma-
nos equilibrdndose con otros valores del trabajo. E1 aspecto
lamentable de esta situacidon fue, no obstante, que las rela-
ciones humanas se desarrollaron con tanta rapidez que se crea
ron multitud de modas pasajeras y superficiales. Algunos em-
piricos comenzaron a destacar aspectos tales cdémo una sonrisa
abierta, "muéstrse agradable con las personas” y "manténgalos
felices", en tanto que al mismo tiempo se esforzaban por mani
pular sutilmente a los empleados,
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En 1957 surge el "Neohumano-Relacionismo" corriente que
presenta descubrimientos importantes en el comportamiento huma
no de las organizaciones teniendo como principal representante
a Douglas Mc Gregor (1906-1964).

Es McGregor quien ejercid una poderosa influencia para ma-
durar el comportamiento humano en la organizacién. La teoria
de McGregor estd basada fundamentalmente en los valores culty
rales sobre la naturaleza del comportamiento humano de los
que ejercen el mando, la autoridad, la supervisidn, que se re
flejan en las actividades que muestran a la hora de aplicar
sus funciones. )

pouglas McGregor establece dos teorias; la teorfa "X" y
1a teoria "Y". Estas dos teorias establecen una distincidn
entre las suposiciones tradicionales y autocrdticas de las
personas {teoria X) y las suposiciones basadas en el aspecto
conductual (teoria Y). La utilidad de las teorfas de McGre-
gor se basan en el convincente argumento de que 1a mayoria de
las acciones administrativas fluyen directamente segln sea la
teoria sobre la conducta humana que sostengan los gerentes.
Las pridcticas de personal de la administracidn, la toma de de
cisiones, las prdcticas de operacidn e incluso el disefio de
la organizacién misma parten de las suposiciones basadas en
1a conducta humana.

La teoria "X" implica un método autocrdtico para la admi-
nistracidn, presupone que la mayoria de las personas sienten
desagrado por el trabajo y tratan de evitarlo en todo lo que
pueden, las personas carecen de responsabilidad, tienen poca
ambicidn y buscan la sequridad ante todo, son reacios al cam
bio, por 1o cual necesita que los hagan trabajar ejerciendo
control y amenaza sobre ellos, que su trabajo sea facil y ru
tinario, con supervision estrecha.
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La teoria "Y" implica un método humanista y de apoyo para
dirigir a las personas. Sostiene que las personas no son pe-
rezosas e indolentes, les gusta trabajar por naturaleza, asu-
men responsabilidades y no requieren de un control estrecho pa
ra realizar su trabajo.

De las teorias de Douglas McGregor han surgido muchos esty
dios posteriores y se deriva "que entre mayor sea la participa
cién de los miembros, mayor serd la produccién y la satisfac-
cion de los mismos"

Hacia la década de 1960 se establecié con toda firmeza el
comportamiento organizacional como disciplina real.

Es asi como ahora los trabajadores no son esclavos o tra-
tados como animales de carga en donde no se les brindaba la
oportunidad de demostrar su capacidad sino que por el contra-
rio el trabajador ahora goza de demostrar su capacidad y habi
lidad creadora, sueldo, vacaciones, prestaciones, seguro de
vida, en fin, una serie de beneficios que se le da al trabaja
dor o empleado de esta época moderna.

"De hecho en l1a moderna sociedad resulta mis facil que en
cualquier otra sociedad anterior, de manifestar esa capacidad
creadora y artesanal y existen muchas més personas en condi-
ciones de utilizar este tipo de competencia profesional y téc
nica". (!}

(') Comportamiento Humano en las Organizaciones; Leonard
R. Sayles y George Strauss.
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Ahora bien posteriormente a las técnicas anteriores surge
el Desarrollo Organizacional, que estd basado sobre la teoria
"Y" de Douglas McGregor, trata de integrar cambios no solamen-
te en las actividades y sistemas individuales, sino que se ba-
sa en el desarrollo del trabajo grupal, atendiendo tanto al
aspecto humano como al aspecto tecnoldgico de la produccién.

A Gltimas fechas se ha generado también otra técnica muy
similar al Desarrolle Organizacional 1lamado Desarrollo Insti
tucional, que es una técnica de cambio planeado; toma en cuen
ta el sistema y su medio ambiente en busca de la instituciona
lidad del sistema total.

2.2 COMPORTAMIENTO DEL HOMBRE EN LA FUENTE DE TRABAJO.

Los individuos, como todos los animales, buscan sélo aquellas
situaciones agradables tratando de evitar las dolorosas. Es-
ta caracteristica se da también dentro del trabajo. Para ana
Tizarla debemos considerar, que el comportamiento en el trabda
Jo es una funcidn formada tanto por lo que el individuo como
persona trae consigo al trabajo, como por todo aquello que el
trabajo brinda al individuo.

El hombre es un animal de deseos en cuanto sacia una nece
sidad, surge otra en su lugar. Es un acto interminable, se
efectda desde su nacimiento hasta su muerte.

Las necesidades humanas estdn organizadas en una serie de
niveles que constituyen una jerarquia de importancia. En el
nivel inferior se encuentran las necesidades fisioldgicas.
Cuando el hombre ha satisfecho sus necesidades fisjoldgicas
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ya no tiene temores respecto a su bienestar material, las ne-
cesidades sociales se convierten en estimulos trascendentales
de su conducta; son los de sentirse miembros de algo, las de
asociacion, las de ser aceptado ﬁor sus compafneros, las de
dar y recibir amistad y amor.

En un segundo nivel se encuentra las necesidades humanas
de seguridad, de amor, de estima y actualizacidn personal pre
sentadas en una jerarquia potencial.

En un tercer nivel se encuentran las necesidades de auto-
rrealizacion del personal en la mds elevada jerarquia. Se
trata de la aspiracidon de realizarce y desarrollarse continua
mente, de ser creador en el sentido mas amplio de la palabra.

Este modelo jerdrquico propone que al ser satisfechas las
necesidades fisioldgicas, van surgiendo las necesidades de
los siguientes niveles motivando asi el comportamiento humano.
E1 hombre cuyas necesidades de seguridad, asociacién, in-
dependencia o prestigio estdn frustradas tendrd consecuencias
en su conducta.

Generalmente las necesidades fisioldgicas y de segquridad,
se encuentran satisfechas por el individuo que entra a la or-
ganizacion. La cuestidon estd en relacionar el trabajo con
las necesidades superiores tales como el amor, la estima y la
autorrealizacion personal.

Histdricamente la fuente primordial de satisfaccién del
amor o necesidad social, es la familia fuera de la familia el
individuo busca satisfacer necesidades como afecto, afilia-
cidn, membrecia, etc. En la sociedad moderna, mantener una
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familia significa tener un trabajo, y es asi como el trabajo
ha pasado a ser la fuente de satisfaccidn de 1as necesidades
sociales del individuo.

La organizacidn es una fuente de satisfaccidn que crea la
necesidad de estima que se refiere tanto a la estima personal
como a la recibida por los demds y el de crear posiciones je-
rdrquicas y status social.

Necesidad de autorrealizacién personal, "Es lo que el hom
bre quiere ser".

E1 hombre tiende a abrirse camino por si sdlo y convertir
se en empresario o bien en una persona solvente independiente,
un hombre puede abrirse camino trabajando duro, pero si no se
ha graduado en una institucidn de ensefianza, este camino le
resulta mds dificil para poder ascender de puesto, simplemen-
te porque no tiene estudios.

E1 hombre es un animal social. Se siente ansioso de amis
tad, se siente desgraciado cuando estd sGlo durante muche
tiempo y a veces se asocia con sus colegas simplemente porque
tiene sed de compafierismo.

Sobre todo en el caso de los empleados que tienen una vi-
da familiar insatisfactoria, el trabajo proporciona una gran
parte de la satisfaccidn de las necesidades sociales.

E1 trabajo satisface otras necesidades sociales aparte de
1a necesidad de amistad. El1 hecho de pertenecer a una pandi-
1la o grupo proporciona a los trabajadores y empleados una
sensacidn de identificacion y de pertenencia a un grupo e in-
sisten en formar grupos informales incluso frente a la oposi-
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cién de la direcci6n, de una empresa. Cuando no logran esta
indetificacidon el trabajo resulta menos deseable para ellos.

El simple hecho de trabajar Jjuntos, el trabajo de equipo
contribuye a crear una moral de trabajo, a casi todo el mundo
le gusta ayudar a los demds y también cuando 1o necesitamos
nos gusta que nos ayuden los demds, al trabajador le gusta re
cibir atenciones de su jefe aunque algunas prefieren gozar de
una amplia independencia y otras recurren constantemente al
jefe para sentirse reconfortadas por €1, ya que el jefe suele
controlar las oportunidades. E1 jefe controla los salarios y
promociones por lo tanto el empleado o trabajador debe tener
una confianza basica en sus gerentes o jefes ya que es funda-
mental, sin &1 no tenemos nada.

E1 hombre tiene necesidades fundamentalmente egocéntricas
que son los logros.

Muchas personas se sienten frustradas en su trabajo por
que no logran nada. "Lo malo de este trabajo es que no tengo
la sensacion de realizar nada", "soy un don nadie no hago na-
da y no voy a ninguna parte".

Una de las necesidades mds fuertes que siente el hombre
es la de tener un sentido de logro ¢ plenitud, 1a sensacidn
de que se estd haciendo algo y de que su trabajo tiene impor-
tancia.

Importancia del Trabajo: Todo trabajo que parezca sin
sentido provocard frustraciones.

E1 trabajador satisfecho siente orgulio por su trabajo y
desea siempre estar en su trabajo. Los trabajos que tienen
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un prestigio elevado tenderdn a ser valorados por las recompen
sas y con un status alto. Cuando el trabajo es de poca catego
ria, carece de importancia, siendo infavorable ¥ rechazado por
los compafieros y jefes.

E1 mejor modo de mejorar un trabajo puede consistir de he-
cho en modificar 1o que el pliblico en general opina de é1 y
del personal que lo lleva a cabo.

Dentro de la organizacidn existe la competencia profesio-
nal y es muy importante para el trabajador especializado y se
sienta particularmente contra todo aquello que puede consti-
tuir una amenaza, progreso y plenitud, para que un empleado o
un trabajador tenga la sensacidon de logro y plenitud, es pre-
ciso que disponga de algln modo de poder medir los progresos
que realiza cuando se fija un objetivo y es alcanzado ese ob-
jetivo, sentird esa sensacién de logro. Se considera que mu-
chos trabajos son rutinarios aburridos y mondtonos precisamen
te por que no dan al trabajador oportunidad alguna de compro-
bar los progresos que pudiera realizar.

Productividad, casi todo el mundo tiene deseo de producir,
de estar ocupado, de hecho resulta mds dificil dar la sensa-
cidn de estar atareado que de trabajar. E1 tiempo pasa mds
rapidamente cuando un trabajador estd absorbido en 1o que ha-
ce que cuando trata o intenta rehuir el trabajo. E&n nuestra
sociedad un individuo sano se siente perdido si no tiene a su
alcance cierto tipo de trabajo o hobby que realizar. Los tra
bajadores que consideran que no se les trata con justicia en-
cauzan su energfa en el sentido de luchar contra el sistema y
dan muestras de una gran habilidad en lo que se refiere a tra
bajar 1o menos posible.
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E1 sentido de la producctividad y de logro tiene una im-
portancia muy particular en los trabajadores. Se conciben 2
si mismo como personas eficaces y trabajadoras que tienen que
realizar grandes;cdéé;‘anin de prder ser felices, logrando
un estimulo conétante‘por el placer de la realizacidn inmedia
ta y s1enten la neces1dad de ascender constantemente y de acuy
mular las recompensas que se derivan de los logros cada vez
mayores. :

~ LA SATISFACCION EN EL
TRABAJO ES I[MPORTANTE

— Todo el mundo quiere 11g

gar a la autorrealiza-
cidn.

Los que no quieren obte-
ner una satisfaccidn en

el trabajo no llegan nun
ca a alcanzar sus objeti -

VoS,

Los que no consiguen la

satisfaccidn en el traba

jo se quedan frustrados.

LA SATISFACCION EN EL
TRABAJO NO ES IMPORTANTE

— Algunas personas prefie-
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ren un trabajo que no
sea estimulante.

La persopalidad indivi-
dual queda fijada antes
de que 13 gente empiece

" a trabajar, no cabe im-

putarle el trabajo.

Casi todo el mundo tiene
unos niveles de aspira-
cién relativamente bajos
por 1o que se refiere a
1a satisfaccidon laboral
y se resignan a que su
trabajo sea rutinario.



— E1 trabajo es fundamental

para la vida del hombre.

Los que no trabajan no
son felices, Todo el mun
do quiere trabajar aunque
no esté obligado a ello.

La falta de un trabajo es
timulante provoca enferme
dades mentales.

Las pautas de ocio y tra-
bajo estdn intimamente re
lacionadas. Los que tie-
nen trabajo que no consti
tuyen una labor en la que
se pueda reflejar la acti
vidad creadora se dedican
a un ocio que tiene esas
mismas caracteristicas.

La falta de satisfaccidn

en el trabajo y la alinea
cidn del mismo traen con-
sigo una menor moral labo
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— Se trata de un valor pu

ramente intelectual.
nuchas personas centran
su vida en la familia y
en la sociedad.

Aunque existen presio-
nes sociales para tener
un trabajo, esto no quie
re decir que el trabajo
tenga que ser estimulan
te.

Las enfermedades menta-
les pueden deberse a
unos ingresos reducidos
0a la baja categoria
de trabajos rutinarios.

Una nueva vida bohemia
fuera del trabajo com-
pensard el aburrimien-
to cada vez mayor que .
se experimenta durante
el mismo.

S61c se puede proporcio
nar un trabajo estimu-

lante a todo el mundo a
costa de suprimir nues~



ral una menor producti- tra tecnologia de pro-
vidad y una sociedad en duccidn en masa y nues-
ferma. tro alto nivel de vida
’ y la so¢iedad no esta
dispuesta a pagar este
precio.

Es importante que el trabajador o el empleado se sienta
satisfecho con su trabajo ya que pasa la mayor parte de su vi
da en €1 y si el individuo no estd convencido de un modo pro-
fundo y total de que va poder satisfacer sus necesidades con
el trabajo en un grado mds o menos razonable no estard dis-
puesto a trabajar voluntariamente y lo hard por miedo. EIl in
dividuo debe de sentir seguridad emocional o confianza en el
trabajo para que asi se le deparen oportunidades para satisfa
cer sus necesidades.

Mientras el trabajo no sea satisfactorio, mientras no ha-
ya oportunidad en la misma situacidn laboral para que el indi
viduo éste contento en el trabajo jamds se logrard que la gen
te dirija voluntariamente sus esfuerzos hacia la consecucidn’
de los fines organizacionales, y el trabajo se convierte en
una especie de castigo a que se someten los empleados para lo
grar la satisfaccidn de sus necesidades.

Dentro de la organizacidn debe de tomarse en cuenta la ca
lidad del trabajo para que se generen empleos mas humaniza-
dos, tratando de satisfacer las necesidades de mds alto orden
de los trabajadores, tanto como sus necesidades bdsicas, su
esfuerzo por emplear las capacidades mds sobresalientes de
los trabajadores y ofrecerles un ambiente que los anime a me-
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Jorar sus aptitudes, ya que los trabajadores representan los
recursos humanos que es preciso desarrollar y no simplemente
usar, el trabajo no debe comprerder condiciones negativas, no
debe someter a los trabajadores a tensiones indebidas ni per-
judicarlos o degradarlos como seres humanos, no debe consti-
tuir una amenaza ni ser indebidamente peligroso y no debe de
perjudicar las aptitudes de los trabajadores para desempeiiar
otros papeles en la vida.

E1 interés que se siente hoy en dia con respecto a la ca-
1idad de vida de trabajo, se origind haciendo hincap%é en el
enriquecimiento del empleo, este término fue presentado por
Frederck Herzberg basdndose sobre los factores de motivacidn
y mantenimiento, al hablar del enriquecimiento del empleo sig
nifica que se agregan motivadores adicionales a un empleo pa-
ra hacerlo mds satisfactorio.

Los beneficios del enriquecimiento del emplieo son:

— Evolucidn y autoactualizacidén del empleado.
— Motivacidn mejorada.

— Mejor actuacidon en el trabajo.

— Menos rotacidn en el empleo.

— Menor ausentismo.

— Menos quejas;

— Tiempo ocioso reducido.

— Mayor satisfaccién en el empleo.

— Mayor eficiencia como ciudadano dentro de su organiza-
cién.
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Este enriquecimiento ocurre cuando el trabajo mismo es
mds interesante, se impulsa al triunfo, hay oportunidades de
crecimiento y ofrecen responsabilidades, ascensos y reconoci
mientos.

PERCEPCION, APTITUDES, APRENDIZAJE Y PERSONALIDAD

En las actividades mis importantes requeridas de los indi
viduos en la organizacidn se encuentra la eleccion de alterna
tivas, la toma de decisiones y la resolucidn de problemas.
Para hacer ésto es necesario procesar informacidn "racional-
mente" enfocando la atencidn a los "hechos" de Ta situacidn
permitiendo que la "emocidén" y la "percepcidn” entren.

La percepcidn es un proceso organizado para captar lo que
existe realmente en el mundo: tiempo, espacio, objetos y he-
chos basados en algo mds que un simple estimulo; o bien es el
proceso por el cual el individuo connota de significado el am
biente.

Individualmente cada persona percibe de diferente manera
las mismas cosas, esto es debido a que existen tres componen-
tes bdsicos de la percepcidn:

1) Seleccidn del escenario.- Que se refiere a la sensa
cién actual de un estimulo por el individuo.
2) La interpretacifn.- Que es la informacifn recibida

y organizada por cada individuo para poder derivar
su significado.
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3) La reaccidn o respuesta del individuo.- Que es en

st la interpretacidn del comportamiento al percibir
la cada quien.

Existen también ciertas caracteristicas del individuo que
influyen en la percepcidn, éstas son mecanismos de defensa.
De 1a misma manera cada situacidn cuenta con caracteristicas
que influyen en quien la percibe ya sea lo percibido en un ob
Jeto, un hecho o una persona.

Se puede decir que 1a mayoria de los seres humanos experi
mentan una variedad de dificultades al tratar de tomar las co
sas objetivamente pues las propias ideas, creencias y princi-
pios 1legan a distorsionar la percepcidn, asi como las circung
tancias anicas de cada situacidn percibida.

Lo mds importante a considerar para predecir la percep-
cion del individuo es conocer sus necesidades y espectativas,
y al-enfocar la atencidn en estos aspectos, tomando siempre
en cuenta el estimulo y el contexto situacional dentro del
cual se percibe, serd mds fdcil entender la complejidad de la
percepcidn humana.

Aptitudes o Actitudes. Una actitud es un estado mental
de preparacién, organizado mediante 1a experiencia que ejerce
una influencia especifica sobre la respuesta que da una perso
na a la gente, los objetos y las situaciones con que se rela-
ciona.

Los empleados formulan actidudes respecto a sus puestos,

sus jefes, los sistemas de evaluacidn, planes de retiro y de-
mds factores organizacionalmente pertinentes; las actitudes
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proporcionan la base emocional de las relaciones y la identi-
ficacidn de uno con los demids, las actitudes estdn sujetas a
cambio.

La formacidn de las actitudes provienen de muchas fuentes.
Las actitudes se aprenden de la familia, de compafieros de
jgual edad (grupos de coetdneos), la sociedad y experiencias
en puestos anteriores.

Aprendizaje. E1 aprendizaje es un proceso constante y un
cambio en el comportamiento que ocurre como resultado de una
prdctica.

La percepcifn y el aprendizaje van unidos. Es tipico que
se explique el cambio del comportamiento humano por el apren-
dizaje en términos de estimulos ambientales y actos especifi-
cos del comportamiento conocidos como respuestas, es decir
los cambios de comportamiento son una continuidad resultante
de estimulos y respuestas.

Hasta ahora se conocen dos formas fundamentales de apren-
dizaje que se han 1lamado "condicionamientos". E1 primero de
ellos es el "condicionamiento cidsico" descubierto por el Psi
c6logo ruso Pavlov que nos dice que existe un estimulo condi-
cionado que provoca una respuesta condicionada deseada y un
estimulo incondicionado que provoca una respuesta incondicio-
nada.

E1 segundo que es el "condicionamiento operante" descu-
bierto por B. F. Skinner nos dice que el estimulo incondicio
nado actta como refuerzo de la respuesta, serd positivo si 1a
respuesta es favorable y por lo tanto tenderd a repetirse, se
rd negativo de suceder lo contario y la respuesta se perderd.
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Existen dos caracteristicas frecuentemente en el condicig
namiento, 1a "generalizacidn", ésta ocurre cuando la persona
recibe un estimulo y se produce una respuesta y el otro es la
"extincion" que consiste en la pérdida de la respuesta condi-
cionada al no ser reforzada.

En el aprendizaje influyen una serie de factores que son:

— Motivacidn para aprender.
— Conocimiento de los resultados.

— Aprendizaje primordial (se presenta la forma en que el
material se aprenderd).

— E1 tipo de periodos de prdctica que se den (aprendiza-
je total o en partes).

E1 aprendizaje, consiste en adquirir nuevos tipos actua-
les o potenciales de conducta; el aprendizaje puede afectar
incluso la percepcidn de los estimulos, ya que después de ha
ber aprendido algo, no vemos el mundo con los mismos gjos.

E1 aprendizaje es un proceso de cambio en el comportamien
to humano y este proceso es preciso enfocarlo a las organiza-
ciones. La mayoria de las organizaciones hacen uso de 10s re
fuerzos para lograr cierto comportamiento deseado por parte
de los individuos. Entre otros se cuentan la atencidn a la
persona, la apreciacidn y aprobacion de los hechos, el afecto,
la sumisién a otros 'y el dinero. E1 refuerzo positivo como
cualquier otroAtipo de modificacidn, tiene sus 1fimites.

Con respecto a responsabilidad y bondad nadie necesita re

fuerzos, el hombre sabe comportarse correctamente no obstante
los refuerzos que se den.

a4



Personalidad. La personalidad de un individuo es una se-
rie relativamente estable de caracteristicas, tendencias y
temperamentos que han sido formados de manera significativa
por herencia y por factores socicies culturales y ambientales.
Esta serie de variables determina 10s aspectos comunes y las
diferencias en la conducta del individuo.

Fuerzas
culturales

<

PERSONALIDAD DEL
INDIVIDUO

fuerzas de la cla
<j se social y de
pertenencia al
grupo

Fuerzas K)
hereditarias

fuerzas de las
relaciones fa-
miliares

Estas fuerzas influyen importantemente en la personalidad del
individuo. ’
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RENDIMIENTO DEL PERSONAL EN LA ORGANIZACION
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El rendimiento del personal en la fuente de trabajo.

E1 rendimiento del personal es factor fundamental del éxito o
quiebra de cualquier organizaciér.

Se debe de reconocer gque el trabajo del personal tiene
las siguientes caracterfsticas o medidas:

— E1 conocimiento de las metas, prioridades, objetivos y
procedimientos normativos de la organizacién,.

— La verificacifn del cumplimiento cualitativo y cuanti-
tativo de las tareas realizadas.

— E1 estimulo mediante incrementos salariales, recompen-
sas, promociones y reconocimientos.

— {a aplicacidn de sanciones, como suspensiones o 1lama-
dos de atencidn adecuados a cada caso especifico.

— Y la creacidn de un clima 6ptimo de seguridad y con-
fianza mutua.

En la prdctica, estas medidas no siempre son tomadas en

' cuenta, ya que existen compafifas que aplican métodos diferen-
tes para manejar su personal. Para que exista un mejor rendi
miento del personal en la organizacifn, deben de existir las
siguientes medidas:

— Elaborar una revista interna, para todas las sucursa-
les, con mencidn de ingresos, ascensos, cambios de
drea de algdn directivo; insertar escalas estadisti-
cas de puntualidad y de rendimiento, entre los diver-
s0s departamentos o sucursales con el fin de crear un
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“sentimiento" de competencia sana con obtencifn de pre
mios, asimismo destacando los elogios y Tas superacio-
nes, propiciando que la participacidén sea individual o
colectiva, en concursos entre ellos y sus filiales.

— Llevar a cabo una evaluacién precisa de los trabajos
realizados en equipo, con el objeto de disponer sema-
nalmente de resultados y posibilitar asi modificacio-
nes a tiempo, en caso de no prosperar,

— Apoyarse en la moderna psicologia empresarial, con
tests que brinden la informacidn sobre los gustos par
ticulares, ambiciones, y debilidades de determinados
empleados. Se deben de apficar por 1o menos una vez
al aflo para que se obtengan esto; datos con el fin de
analizar la evolucidn de su conducta.

-— Didlogos personales (del gerente de personal o el de
recursos. humanos) con el empleado que cause problemas
en su rendimiento o puntualidad, con el fin de definir
su situacidn en caso de no corregirla.

— Y finalmente, cuidarse de los rumores de bajas o altas
{que provoquen. fricciones, malos entendidos y perjudi-
quen Ta imagen de los gerentes especialmente de los em
pleados) y evitar las promesas que luego serdn muy di-
ficiles de cumplir, asi como también las amenazas de
castigos, en forma colectiva, que solamente provocan
antipatia y tensiones en el trabajo.

E1 rendimiento del personal debe de ser controlado dia a
dia para no desviar las metas propuestas de la organizaciodn.

48






E1 papel del sindicatc en la fuente de trabajo.

El sindicato es importante en el aspecto econdmico, indus-
trial, politico y social, el sindicato promete al trabajador
apoyarlo en sus discrepancias con la jefatura.

ET1 sindicato se organiza en una empresa especifica en un
momento dado cuando:

— Hay una modificacidon de la direccién superior. Los
empleados tienen miedo de que la nueva direccidén ten-
ga sentimientos menos amistosos y no conserve las con
diciones favorables a los que estdn acostumbrados.

— Problemas concretos derivados del sistema de pagos,
incentivos, especialmente nuevas normas o nuevas asig
naciones de trabajo.

— Reduccidn de categorias de ascenso.

— Restricciones y despidos inesperados.

2.3 ELEMENTOS FISICOS QUE PROPICIAN UN AMBIENTE FAVORABLE EN
EL TRABAJO.

Al ambiente de trabajo es importante analizarlo porque es el
Tugar donde el individuo realiza sus labores y ademds, pasa
la mayor parte de su tiempo. Es por eso necesario que el
empleado tenga un ambiente de trabajo agradable y confota-
ble.
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Uno de los factores que tiene la empresa y que afecta di
rectamente al elemento mds importante de ésta; es el ser hu-
mano y su relacién con el ambiente fisico del Tugar de traba
Jo.

Por lugar de trabajo se considera cualquier espacio en
donde se desarrolla una actividad. En la actualidad el lugar
de trabajo no solo es un espacio, sino un sin nidmero de ele-
mentos de gran importancia, en donde el personal de un deter
minado departamento va a pasar una gran parte de su vida,
por 1o tanto deberid de ser un lugar con todos los elementos
necesarios para hacer del trabajo algo placentero, de tal ma
nera que sea factible obtener l1os mayores beneficios de un
grupo de trabajo con una mayor y mejor produccifn y con una
maquinaria humana lo mds feliz posibie,

La primera impresidn que se lleva una persona al entrar
a un departamento de cualquier empresa es la forma en que es
te lugar se encuentra, si estd limpio, con suficiente luz,
amplitud, bien pintado, ventilacifn, misica suave, orden.

Cada uno de estog factores agrada o molesta en diferente
forma a cada personaﬁ pero todos por separado 0 en conjunto
forman 1o que se 1lama el ambiente fisico de un departamento
0 de una empresa.

Los elementos del ambiente de trabajo se analizan o se
definen de la siguiente manera.

Espacio.- fs 1a base donde todo estd instalado y acomo-
dado. Si el espacio es adecuado se tendrd que tanto las he-
rramientas de trabajo como todos los diferentes servicios es
tardn debidamente instalados y si por el contrario el espa-
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cio no es propio, se tendrdn problemas de movilidad, poco es
pacio o bien que tenga mucho espacio y resulte un cansancio
fisico de recorrer el espacio tan yrande, provocando de esta
manera un bajo rendimiento del p:rsonatl,

E1 espacio debe de ser el mds indicado ni muy grande ni
muy chico sino un espacio normal para asi aprovecharlo de la
mejor manera posible y no tener falta de &1 o desperdicio,
que podrd ser necesario en un momento determinado para cual-
quier otro departamento o seccibn de la empresa.

Aire, temperatura, humedad, olores.- Aire, que es el
elemento vital para cualquier ser humano, parece diffcil pen
sar que en algin momento 1legard a afectarnos en tal forma
que sea casi imposible el vivir o estar dentro de una drea de
terminada.

Casi todas las midquinas o herramientas de trabajo gene-
ran calor despiden humo, olores o son productoras de polvo
que en conjunto con el bidxido de carbono exhalado por el ele
mento humano, hacen que el aire necesario para el funciona-
miento normal del cuerpo y la mente se contamine y escasee,
produciendo cansancio prematuro, falta de energia, entusias-
‘"mo y vigor.

Por 1o tanto, hay que vigilar que los elementos necesa-
rios para que el aire se mantenga a un nivel normal sean los
adecuados, tales como: chimeneas al exterior, techos altes,
extractores de aire y humo, ventilacidon adecuada y purifica-
dores de aire.

Relacionados con el aire tenemos elementos como tempera-
tura, humedad y olores.
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Aunque en la Ciudad de México y sus alrededores gozamos
todo el afio de temperaturas agradables sin necesidad de cale
faccidn o aire acondicionado, hay muchas empresas que por di
ferentes razones generan grandes cantidades de calor, en las
cuales es muy importante que halla enfriamiento de aire que
puede ser realizado por diversos sistemas. EI calor en ex-
tremo hace que el cuerpo humano transpire, se fatige y debi
lite, no pudiendo rendir lo que debiera

El frio en las empresas es de gran importancia, pero con
una adecuada calefaccidn no existe el problema de que la gen
te tenga que trabajar con cobijas o bien, que esté temblando
a cada momento por el frio.

La temperatura ideal para el trabajo adecuado'del cuerpo
humano no se ha definido, puesto que cada persona tiene dife
rentes necesidades térmicas y gustos, ademds de la gran va-
riedad de tipos de trabajo a desarrollar.

La humedad es factor determinante en algunas empresas
por su tipo de produccidn.

En algunos casos en los cuales es indispensable tener
grados de humedad, es necesario que haya repetidos periodos
de descanso al aire libre para que el cuerpo conserve sus
condiciones normales de trabajo.

Limpieza.- Este elemento de higiene se debé tener por
sistema dentro de las organizaciones. Una persona dentro de
un ambiente pulcro, limpio y agradable, tiene mds voluntad

y entusiasmo en el trabajo.

Sin embargo no en todas las empresas como las fdbricas

53



se puede contar con ésto, dependiendo del tipo de produccidn
que tenga, pero si se debe dentro de lo posible y razonable,
procurar que las dreas de trabajo se encUentren:}jmpjas.

Para lograrlo se deben de establecer sistemas-de mante-
nimiento, limpieza, conservacidn adecuada y periddicas, asf
como contar con el personal necesario para realizarlo.

Como resultado obtendremos siempre personas mids satisfe-
chas, mejores costumbres y objetivos fdcilmente alcanzados.

IlTuminacidén.- ET1 tener una buena iluminacidn en una em-
presa no es cosa dificil y costosa, pero si de gran im-
portancia.

E1 tener el drea de trahajo adecuadamente iluminada, con
1a 1uz necesaria, sin sombras, ni reflejos molestos o que des
Tumbren serd mds agradable y saludable a la vista el ambiente
de trabajo y en general proporcionard mejor dnimo para el
buen desarrollo de trabajo y un menor riesgo en accidentes,
ademds de mantener el lugar en orden y limpio.

Cada tipo de trabajo necesita de diferente iluminacidn
pero la base en general, es la misma.

La iluminacidon fluorescente esen laactualidad 1a que cuen
ta con mayor aceptacién en casi todo tipo de empresas, por
1a sensacidn de claridad y Tuz de dfa que proporciona, ade-
mds de ser de gran intensidad, no molesta a la vista del tra
bajador y no lo cansa tan rdpido como otro tipo de luz.
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La Tuz debe ser mids bien fria, no producir ni generar
grandes cantidades de calor. La luz fluorescente cuenta con
esta propiedad también.

Un elemento que estd intimamente relacionado con la ilu-
minacidn, es el color, parece raro que un color determinado,
pueda incitar al trabajo y otro sea calmante, y algun otro
sea mondtono O provoque suefio.

Los colores pastel, en las tonalidades verdeazulosas o
color crema parecen ser los indicados para pintar las dreas
de trabajo. Existen diversas opiniones en cuanto al color
ya que cada quien le pone el color de acuerdo a sus gustos.

Orden.- El orden yladisciplina son siempre necesarios
para un buen trabajo. Una persona que estad laborando en un
ambiente disciplinado y ordenado, siente un mayor incentivo
de superacidn y cumplimiento, asi como una mayor facilidad
para trabajar y progresar.

Una drea de trabajo que cuenta conun sistema de ordenamien
to adecuadamente planeado, tiene un mayor rendimiento y efec
tividad asi como satisfaccidn, proyectando con ello una ima-
gen limpia y envidiable. Por el contrario cuando si existe
el desorden o la falta de organizacidn, se presentan dificul
tades, tropiezos y escollos.para la realizacidén del trabajo.

£s por esto de gran importancia establecer siempre manua
les, sistemas, obligaciones, responsabilidades y una discipli
na para lograr asi armonia, satisfaccidon y alcances en el de
sempefio de las funciones.
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Ruidos.- E]1 ruido es en muchas ocasiones, un elemento
que no estd al alcance de la empresa y no se puede corregir o
atenuar, debido a la maquinaria, el sistema, procedimientos o
medios que se usan para la fabricacion del producto. Muchas
veces, aunque parezca extrafio, el ruido forma ya parte nece-
saria del ambiente de trabajo y el individuo se acostumbra a
€1 y lo extrafia cuando falta; de cualquier manera, ésto tie-
ne un 1fmite de tolerancia, que al rebasarse, afecta muchas
veces irremediablemente los sentidos y la salud en general
del que lo soporta. Deben de existir equipos para la fabri-
cacion del producto que no produzcan ruido, o bien que ten-
gan una utilidad muy considerable para evitar al individuo
los dafdos que el ruido causa

Vemos que en las grandes capitales, el ruido prolifera
por todas partes, tanto en el hogar como en la calle y en las
diversiones. Si a esto afadimos el ruido que el individuo
tiene que soportar en la jornada de trabajo, la situacién 1le
ga a ser muy molesta y desesperante sin tener ya deseos de
trabajar adecuadamente. Por otra parte, se ha venido impo-
niendo el ruido agradable por 1lamarlo asi, esto es, la misi’
ca ambiental que reconforta y hace agradable el lapso de tra
bajo, ademds de estimular y alegrar el espiritu, pero desa-
fortunadamente no es posible tener 1a misica en cualquier si
tio sino en lugares apropiados.

De cualquier forma se debe de procurar evitar al indivi-
duo 1a molestia del ruide para que sea mds confortable el

trabajo, facilitando asi las labores.

Prevencidn de accidentes.- Se deben prevenir los acci-
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dentes contra incendio teniendo siempre su alarma de seguri-
dad, ya que independientemente de l9s sufrimientos que los ac
cidentes de trabajo causan a los seres humanos, existe una
gran pérdida de trabajo.

Por otra parte es importante sefialar exactamente a todas
las personas con funciones de mando lo que debe hacerse en ca
so de que se presente un incendio y explicar a los trabajado-
res 1o que deben hacer asi como las salidas que deben utili-
zar. E1 pdnico que puede l1legar a originarse especialmente
en edificios de varios pisos es a veces mds peligroso que el
fuego mismo pero puede evitarse si cada uno sabe exactamente
1o que debe hacer.

Servicios Generales.- Son los servicios con los que de-
be de contar la empresa, su necesidad y utilidad para los
trabajadores.

Este tipo de servicios ademds de ser necesarios, son obli
gatorios por reglamentos y ordenamientos dependiendo su tama-
fio y complejidad de la empresa.

Bafios.- Los sanitarios tanto para hombres como para muje
.res, son el . servicio b&sico en cualquier empresa, debiendo es
tar siempre limpios, funcionales y eficientes.

Regaderas y Casilleros.- En algunas empresas establecen
que deben de contar con un determinado nimero de regaderas y
casilleros parasus empleados, ya que muchas veces utilizan ma
teriales en que se queda impregnado el aroma, o bien sudan my
cho, etc. '

Agua potable. - Ellempleado debe de contar con este ser-
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vicio tan importante ya que el agua es necesaria para todo
ser humano, sin agua no se podria vivir y por lo tanto tampo-
co trabajar.

Atencidn Médica.- Se debe de tener este servicio para to
dos los integrantes de la empresa, ya que en un momento dado
en que el empleado sufra algidn accidente dentro de ella se le
podrd atender rdpidamente, no dejando pasar mds tiempo ni tam
poco esperar a que el individuo sufra mds.

Cestos de Basura.- Se deben de tener cestos para poner
la basura ya que de lo contrario el empleado pondrfa la basu-
ra en cualquier parte, causando mal aspecto en el Tugar donde
estd desarrollando sus actividades laborales. Recoger diaria
mente la basura es lo ideal. '

Elevadores.- La empresa debe de contar con este servicio,
ya que hay empresas o trabajos en lugares que tienen 30 pisos
para que el empleado 1legue a su destino de trabajo, si no se
utilizara este servicio el trabajador llegaria por las escale
ras cansadfsimo, agitado y un poco tarde de la hora acostum-
brada, queriendo as{ nada mis descansar para recuperarse del
ejercicio que tuvo que hacer, pero sin embargo las escaleras
son de gran importancia en un centro de trabajo, ya que si se
1legan a descomponer los elevadores, o no estdn en servicio,
o los estdn arreglando, el trabajador tendrd que subir por
ellas para 1legar asf a su destino de trabajo, no importando
el cansancio que éstas ocasionen a los trabajadores.

Lugares de Descanso.- Aunque no es obligatorio, sf es

" importante y beneficioso contar con lugares especialmente des
tinados para que el trabajador en sus ratos de descanso, pue-
da platicar, fumar un cigarrillo o tomar un refrigerio. Esto
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da un descanso fisico, proporciona bienestar y entusiasmo pa-
ra continuar la jornada de trabajo en buena disposicidn. Es-
tos lugares se pueden instalar en una forma sencilla, econdmi
ca y agradable, obteniendo por resu'tado un mayor rendimiento
y bienestar en el trabajo.

Comedor.- Muchas empresas, debido a su localizacidn y
personal, cuentan con un servicio de comedor que facilita y
hace mds practico el tiempo de comidas es importante que es-
te servicio se proporcione contando con varias caracteristi-
cas: Qque sea eficiente, sano y econdmico, para que el traba-
jador cuente con alimentos nutritives y variados, a precios
bajos.

Estacionamiento.- La mayoria de los trabajadores tiemen
su automévil y muchas veces no saben en donde dejarlo perdien
do tiempo por encontrar lugar para estacionarlo. Teniendo es
te servicio de estacionamiento, el trabajador llega mds con-
tento a su drea de trabajo no haciendo corajes desde en la ma
fiana por no encontrar lugar;llegando rdpidamente a su drea de
trabajo feliz y contento.

Ahora bien, para que un lugar'de trabajo sea mas agrada-
ble a 1a vista de todos los integrantes de la empresa es ne-
cesario colocar plantas, ventiladores, percheros, calendarios,
bonitos cuadros, posters, sumadoras, conos desechables para
tomar agua, servicio del teléfono, dando por resultado una me
jor apariencia en el drea de trabajo, logrando asf, que el
trabajador se sienta motivado y con entusiasmo para que alcan
ce sus objetivos.
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EL MEDIO AMBIENTE EN UNA AREA DE TRABAJO DENTRO DE LA ORGANIZACION




CAPITULO III

CARACTERISTICAS INHERENTES AL SER HUMANO EN SU CONTEXTO SOCIAL:
LA ORGANIZACION

3.1 LIDERAZGO

En todas las organizaciones existen 1{deres pueden encontrar-
se en grupos formales e informales, pueden ser administrado-
res 0 no.

Uno de los problemas que suceden dentro de toda la organi
zacion es la de dirigir, mandar, coordinar y ordenar; el pro
blema no estriba en hacerlo, sino en saber cdmo efectuarlo
adecuadamente, este tipo de problemas seencuentra enla parte su
perior de toda estructura organizacional es decir en todas
aquellas personas que de alguna manera tienen que dirigir,
mandar y coordinar,

Cuando una persona es reconocida como 1ider tiene que te
ner el otorgamiento de autoridad y poder.

Autoridad.- Es la facultad que tiene una persona de una
organizacién para dar drdenes y exigir que sean cumplidas por
.sus subordinados para 1la realizacidn de aquellas acciones
quien las dicta las debe considerar apropiadas para el logro
de los objetivos del grupo.

Dentro de la difinicidn de autoridad se encuentra el ele
mento de mando entendiendolocomo el ejercicio pleno de la auto
ridad, 10 gue hace concretamente delinear las funciones y
dreas de mando como se detallan a continuacién:



TAREA _ FUNCION

— Directiva ~— Establecer 1o que debe hacerse
— Administrativa - Establecer cdmo debe hacerse
— Supervisién — Vigilar que se haga

E1 mando se ejerce mediante dos formas que son:

Orden.- Es el ejercicio de la autoridad por medio del
cual un supervisor transmite a un subordinado la indicacidn
de que una actividad debe ser realizada.

Para que una orden sea efectiva debe seguir l0s siguien-
tes lineamientos:

— Planear la orden

— Transmitirla adecuadamente, con precisidn claridad y
objetividad, es recomendable hacerlo por escrito.

— Verificar su cumplimiento y la reaccién que se produ-
jo.

Instruccién.- Es la secuencia de operaciones que habrdn
de aplicarse en los casos idénticos que se presentan en for-
ma repetitiva. Es el medio para transmitir instrucciones,
los instructivos y circulares de trabajo.
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Tipos de autoridad

Autoridad formal.- Es la fundsmentada en la estructura
de la organizacidn, por lo que se requiere de un supervisor
para ser aplicada.

Autoridad informal.- Es 1o que estd concebido dentro de
la estructura de la empresa y se origina con base a la funcio
nalidad o bien a 1a personalidad de los individuos.

Estos dos tipos de autoridad se sustentan en los conoci-
mientos técnicos o especiales que posea el lider.

Poder.- £s la capacidad que se tiene para controlar los
actos de Tos demds, abarca la habilidad para mandar, exigir
obediencia a las ordenes y para tomar decisiones que afecten
1a situacidon de los individuos.

Tipos de poder

Poder legitimo.- Va a depender de la persona que ejerza
el mando dentro de la organizacidn.

Las personas situadas en los niveles mds bajos de la je-
rarquia aceptan el poder de las que se hallan en los niveles
superiores de la organizacion y se deriva de la cultura o
de la organizacidn si y sdlo si ésta es aceptada como legiti
ma, asi ocurre en las organizaciones que tienen una jerarquia.

Poder Experto.- Estd basado fundamentalmente en los cong

cimientos que tiene un individuo en relacidon a otros. Es de-
cir, las personas con poder pueden ejercerlo con los situados
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en la parte mds alta de l1a jerarquia o bien con sus iguales.

Poder Carismitico.- Conocido también como poder de iden
tificacion o de referencia se basa en el atractivo de una per
sona o grupo determinado para otros.

Poder Premiador.- Este tipo de poder se basa en Ta apti-
tud del 1ider para recompensar a un seguidor o bien a un su-.
bordinado y en algunas ocasiones estd estrechamente ligado al
poder legitimo y carismdtico. En una organizacidn el poder
premiador estd fuertemente vinculado al poder legitimo del di
rector para conceder aumentos, sueldos o ascensos.

Poder Coercitivo.- Este poder es el contrario del poder
premiador ya que se basa en la facultad para castigar, no obs
tante que el individuo puede optar por marcharse o bien ini-
ciarse en una nueva organizacidn.

E1 1ider debe de tener la sensibilidad y 1a habilidad de
diagnosticar las habilidades y méviles de las personas que
estdn bajo su direccién, debe de ser capaz de sentir y apre-
ciar las diferencias.

E1 liderazgo 1o han definido diversos autores como:
E1 arte de inducir a los subalternos a cumplir sus ta-
reas con confianza, honradez y entusiasmo en la ejecucidn

del trabajo.

La confiania refleja experiencia y habilidad técnica pa-
ra guiar, conducir, dirigir y anteceder.
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Estos términos reflejan e identifican al lider como parte
de un grupo para lograr sus objetivos con la aplicacidn mixi-
ma de sus capacidades, pero nunca piarde su propia identidad,
no se detiene en lo negativo como el impedir que se logren
las metas de la organizacidn. (1)

El liderazgo es la habjlidad basado en las cualidades per
sonales del l1ider para lograr por parte de los seguidores el
cumplimiento voluntario de una amplia variedad de asuntos.

(2)

Otros consideran al liderazgo como la real personifica-
cion de los objetivos, inspirando a todos entusiasmo en la
realizacidn de sus tareas e integrando a la organizacién en
una unidad definida cohesionada, apto para sobrevivir en los
cambios y eficaz en su operacidn. (3)

E1 liderazgo se da tanto en una organizacidn formal como
en una informal,

E1 liderazgo formal.- Es la autoridad que posee un admi-
nistrador para que, mediante su uso, logre inducir a los su-
- bordinados a la consecusidn de los objetivos de la organiza-
cidn.

€1 liderazgo informal.- Dentro de las organizaciones, es
aquél que no estd respaldado por 1a autoridad formal sino que
estd basado en las cualidades que tiene todo individuo en una
situacidn determinada.

Es recomendable que el liderazgo formal tome en cuenta y
considere la existencia del liderazgo informal ya que para



1a realizacién de cualquier cambio la aceptacidn de una orden
al dar una instruccidn, tendrd éxito y fructificard en mayor
grado si se logra la colaboracidn y cooperacidon de los lide-
res informales del grupo.

Es muy importante tomar en cuenta que el liderazgo o ge-
rencia se ha identificado como una clase de comportamiento
muy variable que depende de las personas, de sus subordinados,
de la naturaleza de Tos requisitos del empleo y de Ta clase
de situaciones que se han de tratar.

E1 1ider o gerente determinard como dirigir o manejar a
las personas, el 1{der tiene diversas posibilidades de elec-
cién en 1o que se refiere a qué tan estrechamente centrali-
za el control y qué tan flexible debe de ser una decisidn u
otra,

E1 drea de liderazgo y autoridad sirve como una especie
.de puente entre los procesos de grupos u organizaciones. Los
1ideres o gerentes tienen el poder no sdélo de influir en sus
inmediatos alrededores interpersonales sino también, de esta
blecer estructuras organizacionales y sistemas de recompen-
sas que determinardn .toda una variedad de otros acontecimien
tos, con quién se comunican, con quién se sienten inclinados
a la competencia, y qué tan motivados estdn los subordinados
a través de toda la escala jerarquica.
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LIDERAZGO BASADO EN
LIDERAZGO BASADO EN EL JEFE LS SUBORDINADCS

Uso de autoridad por
el gerente o lider

Area de Yibertad pa
ra los subordinados

o O ¢ ¢ ¢ ¢ 0

E1 Tider to E1 1ider ha E1 lider E1 tider E1 1ider El1 lider El lider
ma la deci- ce aceptar presenta presenta presenta traza 1i permite

sidn y 1a su decision ideas y  una deci el pro- mites pi a sus su
anuncia. por conoci- pide pre sidon pro blema, diendo bordina-
miento. guntas. visional obtiene al grupo dos ac-
que se sugeren- que tome tuar den
puede cias y decisidn tro de
cambiar. toma de- 1imites
cisiones. trazados
por el
superior.

UN CONTINUO COMPORTAMIENTO EN EL LIDERAZGO
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(1)

Koontz y Odenell "Elementos de Administracidn Moderna".
Edit. Mc Graw Hill, México 1977. pags. 341 - 354.

Richard H. Hall. "Organizacidn Estructura y Proceso"
Edit. Internacional, Madrid, Espafa, 1979. pags. 227 - 242

Internacional Madrid "Administracién de la Produccidn®
Edit. Pedagdgica. La Habana, Cuba. 1966 pags. 224 - 242.
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3.2 GRUPOS

Un grupo es un cierto nimero de personas que actiian reciproca
mente entre si, que son conscientes de ellos mismos y que se
perciben como un grupo.

E1 tamafio del grupo se halla limitado por las posibilida-
des de la interaccidn mutua y de la conciencia que cada cual
tenga, los equipos de trabajo, las comisiones, los subgrupos
que coexisten en los departamentos, las pandillas y otras or-
ganizaciones informales que dentro de la formal cumpliran con
las funciones de un grupo.

Tipos de grupos en las orgamizaciones:

Grupos formales. Los grupos formales se crean con el fin
de cumplir ciertos objetivos especificos y realizan tareas
concretas que se relacionan claramente con la mision total de
una organizacidn, los grupos formales pueden ser de dos tipos
y se basan en su duracién.

Los grupos formales permanentes son ciertas estructuras
como por ejemplo; el equipo directivo superior, las unidades
de trabajo en los diversos departamentos de la organizacidn,
los grupos de un equipo directivo que brinda servicios espe-
ciales a una organizacion laboral, las comisiones permanentes.

Los grupos formales temporales son comisiones o fuerzas
operativas que se crean para realizar un determinado puesto
de trabajo pero una vez que dicha misidén se cumple cesan

de existir a menos que se descubra otra tarea que deben se-
guir realizando o al menos que adopten una solucidn informal;
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los grupos formales temporales pueden existir durante un tiem
po largo, lo que hacen que sean temporales es que se hallen
definidos de tal manera por 1a organizacifn que se presentan
como tales y que los miembros se concepttan a si mismo como
parte de un grupo que puede desaparecer en cualquier momento.

Grupos informales.- Los grupos informales surgen de la
combinacidn concreta de factores formales,necesidades humanas,
por ejemplo un cierto numero de miembros que viven en el mis-
mo barrio o colonia de una ciudad y asisten al mismo trabajo
o bien al mismo club social.

Funciones cumplidas por los grupos

En las funciones cumplidas por los grupos se encuentran las
formales, estos grupos formales cumplen ciertas funciones tan
formales como las de obtener trabajo, crear ideas o trabajar
unidos. Las funciones formales son aquellas que se asignan
al grupo y de las cuales se sienten oficialmente responsa-
bles.

Debido a que los miembros de una organizacién 1levan con
sigo una serie de necesidades, ya que la formacidn de grupos
pueden satisfacer muchas de estas necesidades y que existe
un cierto ndmero de funciones psicoldgicas que los grupos
realizan para sus miembros, los grupos pueden en efecto pro-
porcionar:

a) Una satisfaccidon de necesidades de afiliacidn, esto
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b)

d)

e)

es la necesidad de amistad, apoyo y amor,

Los medios de desarrollar, alentar o confirmar su sa-
tisfaccidn y su autoestima. Mediante la pertenencia
a un grupo, una persona puede desarrollar o confirmar
algunas vivencias respecto a cdmo conseguir un cierto
status y por tanto aumentar su autoestimacidn.

Un medio de establecer y examinar la realidad median-
te la obtencidon de unanimidad entre los miembros de
un grupo. Podemos conseguir que ciertas partes inse-
guras del medio ambiente social puedan transformarse
en reales y estables como cuando algunos trabajadores
concuerdan en la creencia de que su jefe es un negre-
ro o cuando también por acuerdo mutuo llegan a captar
la realidad de si trabajan duro, la direccidn dismi-
nuird las cifras de rendimiento que se fija a cada
trabajador; cualquier persona puede validar sus pro-
pias percepciones y sentimientos compardndolas con
los demds miembros del grupo.

Un medio de aumentar la seguridad y el sentimiento de
poderio para enfrentarse con su enemigo O con una ame
naza comin y poderosa formando un equipo o agrupdndo-
se en ciertas unidades como los sindicatos, las agru-
paciones; son capaces de resistir ciertas amenazas
con las exigencias excesivas ejercidas individualmen-
te contra cada uno de los miembros.

Un medio para obtener algunos puestos de trabajo que
los miembros necesitan cumplir como por ejemplo la ob
tencidn de informacidn o el ayudarse entre si cuando
algunos de ellos estd enfermo, el evitar el aburri-
miento y el proporcionarse una estimulacidn recipro-
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ca o bien el aportar con rapidez a la estructura infor
mal nuevos miembros de la organizacidn.

Problemas de intergrupo en las organizaciones:

E1 primer problema importante de los grupos en las organiza-
ciones consiste en hacerlos eficaces al 1lenar tanto los obje
tivos de 1a organizacidn como las necesidades de sus miembros.

E1 segundo problema importante consiste en establecer
condiciones entre grupos que subrayen la productividad.

E1 tercer problema radica en aumentar la hostilidad hacia
el otro grupo mientras que disminuye la interaccidn y la comu
nicacidén con el otro grupo, esto se hace mds facil de mante-
ner estereotipos negativos y mds dificil de corregir las dis-
torsiones perceptivas.

E1 cuarto problema estriba en que si forzamos los grupos
a una interaccidn es probable que cada grupo escuche con mids
interés a sus propios representantes y no en cambio a los del
otro grupo exceptoen 10 que se refiere a las fallas. Es de-
cir los miembros de un grupo tienden a escuchar sélo aquello
que apoyan sus propias posturas y estereotipos.
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3.3 MOTIVACION

La motivacidn es el nombre que se ha utilizado para interpre-
tar la forma de actuar del ser humano para la satisfaccidn de
sus necesidades., La motivacidn o causa de la conducta estard
determinada por l1a voluntad del propio individuo mediante me-
tas y objetivos que é1 mismo se fije y por las circunstancias
del medio ambiente que propiecie u obstaculice la satisfac-
cién de sus necesidades o el logro de sus objetivos. ET obje
tivo final de la motivacidon manifiesta en la conducta de un
individuo, autorrealizarse en todo lo que se ha propuesto.

Dentro de los estudios de la conducta humana se distin-
guen dos aspectos importantes que van a ser los que determi-
nen 1a interpretacidn de la conducta. Por una parte se trata
de la conducta jnnata que se manifiesta desde el momento en
que se nace y por otra la conducta aprendida que se ve in-
fluida por el desarrollo del individuo en su medio ambiente.

Es de esta manera como se puede demostrar la importancia
de observar al individuo en relacidn con los otros individuos
y conocer los motivos que le impulsan a interactuar con ellos.
Estos dos tipos de conducta obedecen a una estimulacidn inter
na o externa que mueve al individuo a actuar.

La motivacidn es uno de los puntos mds relevantes en la
conducta del hombre y las teorias sobre su origen han venido
evolucionando a través de la historia del pensamiento psico-
16gico.

Se ha tratado de estudiar y de entender el porqué de la

motivacidn en el ser-humano ya que la motivacidon se conside-
ra como la causa de la conducta de Tos organismos y es dife-
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rente en cada uno de acuerdo a sus condiciones especificas y
a los estimulos que reciba.

La importancia que representa la motivacion reside en que
se constituye un factor o una fuerza que nos ayudard a expli-
car la conducta del elemento humano y en un momento dado po-
drda utilizarse para regularla y dirigirla.

E1 individuo es un ser humano integro que se desarrolla
socialmente y cuyas necesidades tendrdn que ser satisfechas
en relacion con otros individuos, por lo tanto el trabajo ten
drd que ser una fuente de satisfaccidn para el individuo.

La empresa debe tomar en cuenta varios factores:

— Aspecto fisico del medio ambiente; como la luz, el ca-
lor, el clima, etc. debiendo de ser propicias para el
desarrollo del trabajo.

—~— Aspecto social como el crear un clima agraddble de
cooperacidn, convivencia y reconocimiento tomando en
cuenta las necesidades del personal.

— La actitud de la empresa hacia sus empleados que serid
lo que determine su desarrollo, propiciando la parti-
cipacion en grupo de jefes y empleados.

La motivacidn viene a ser una situacidn que provoca un de
terminado comportamiento en el individuo y la empresa es la
responsable de cultivar situaciones o formas que mantengan mo
tivado a este elemento.
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Una necesidad insatisfecha puede causar conf11c:o. frus-
tracidén y estrés, la agresidn es una reaccidn ante la insatis
faccidn de las necesidades dentro de l1a organizacién donde se
trabaja.

Cuando los trabajadores progresan en una organizacidn, se
reducen sus necesidades de seguridad con un aumento correspon
diente en sus necesidades de ‘interrelacién social, logro y
realizacidn personal.

TEORIAS MOTIVACIONALES APLICADAS AL
TRABAJO

Existen varias teorias que se han desarrollado acerca de la
motivacidn aplicada al trabajo, a continuacidn se mencionan
en forma extractada las mds importantes:

Jerarquia de las necesidades de Maslow.

Maslow, expuso una teoria en la que las necesidades experimen
tadas son las influencias principales de la conducta de una
persona. Cuando surge alguna necesidad en particular, esté
determina la conducta en términos de motivaciones, priorida-
des y accidn tomada. En esta forma Ta conducta es el resulta
do de la tensidn, agradable o desagradable que se experimenta
cuando se presenta una necesidad. La finalidad de Ta conduc-
ta es reducir esa tension o incomodidad y el comportamiento
en si serd el apropiado para facilitar la satisfaccidn de la
necesidad,

Solamente las necesidades insatisfechas son la fuente
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principal de la motivacion.

Lo esencial de 1a teoria de Masiuw es que las necesidades
estan ordenadas,Jerérquiéamente. Las necesidades de mds alto
nivel son las de realizaci6n personal y las de mds bajo nivel
son las fisioldgicas.

Fisiolégicas. La necesidad de alimento, bebida, vestido
y salud.

Seguridad y salvedad de peligro. La necesidad de estar
libre de amenaza, o sea la necesidad ante sucesos, ambien
tes amenazadores.

Pertenencia social y amor. La necesidad de amistad, afi
liacidon, interaccién y amor,

Estima. La necesidad de autoestima y de que los demds
nos estimen.

Realizacion personal. La necesidad de realizarse median-
te maximizacién del uso de capacidades, destrezas y poten
cial.

Teoria de Herzberg

Herzberg ideé la teoria de dos factores sobre la motivacidn
"insatisfactores-satisfactores", "higiene-motivadores" o fac-
tores "extrinsecos-intrinsecos".

Primeramente hay una serie de condiciones extrinsecas de!l
puesto que producen insatisfaccion entre los empleados, si no
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se encuentran presentes. Si tales condiciones estdn presentes
eso no motivard forzosamente a los empleados. Esas condicio-
nes son los insatisfactores o factores de higiene puesto que
son necesarios para mantener por lo menos un nivel de no insa
tisfaccidn., Estos factores son:

- E1 salario

- La seguridad del puesto

- Las condiciones de trabajo

- ET status

- Los procedimientos de la compafiia

- La calidad de la supervisidn técnica :

- La calidad de las relaciones interpersonales entre co-
legas,con los superiores y con los subalternos.

Segundo, una serie de condiciones intrinsecas del puesto
existen y funcionan para constituir fuertes niveles de motiva
cién que pueden originar un buen desempefio, si esas condicio-
nes no se encuentran presentes, no resulta muy insatisfacto-
‘rio. Estas series de factores se llaman los satisfactores o
motivadores. Son los siguientes:

El logro E1 ascenso
E1 reconocimiento E1 trabajo mismo
La responsabilidad La posibilidad de progreso
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Por otra parte Harzberg sostiene que el contexto o los fac
tores del medio ambiente (higiene), jue rodean al trabajo ori-
ginan descontento cuando se encue'itran en un estado insalubre.
Estos factores de descontento pueden clasificarse como necesi-
dades "déficit" ya que por su importancia se palpa solamente en
su ausencia. .

Por ejemplo, las buenas condiciones de trabajo raramente
motivan a los trabajadores. Sin embargo, las condiciones de
trabajo deficientes frecuentemente son mencionqdas por los
trabajadores como causa de descontento.

La teorfa dice que carencias experimentadas por la perso
na en el medid (fisico o social) de trabajo, le causan insa-
tisfaccién; pero.contar con todas las comodidades y clima emo
cional adecuados no le causan satisfaccign.

Tebria de McClelland

Para McClelland las personas estdn motivadas por tres facto-
res: uno de realizacién y de logro, otro de afiliacidn y otro
de poder. i

Las personas motivadas por la realizacidn desean lograr
cosas, se plantean metas que persiguen con el fin de realizar
algo, con la mira de alcanzarlas. Los motivados por la afilia
cion estdn mds interesados en establecer contactos personales,
se preocupan por la calidad de importantes relaciones persona-
les. '

Las personas motivadas por el poder, tratan de influir en
los demas.
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Tal teoria se basa orincipalmente en que la cultura influ
ye sobre el ser humaio incrementando en éste su deseo de supe
rarse o realizarse, las condiciones geogrdficas y de recursos
naturales son un factor secundariz para el desarrallo de un
pais, 1o importante es la motivacion del logro de los indivi-
duos. £1 factor logro es el centro de desarrollo del indivi-
duo. Dicho factor se origina en el individuo principalmente
por la influencia de los padres. Factores tales: como la con
fianza, la libertad, afecto y responsabilidad, son los que de-
terminan un mayor o menor motivo de logro.

Teorias del proceso.- Las teorfas de proceso de la moti-
vacidn se preocupan por responder a la pregunta de c6mo se ac
tiva la conducta individual, cdémo se dirige, se sostiene y se
detiene, dentro de la teoria del proceso estdn las teorias de
la expetativa, de la equidad y de fijacidn de metas.

Teorias de la expectativas.- La palabra expectativa se re
fiere a la probabilidad percebida de que cierto nivel de es-
fuerzo tenga por resultado cierto nivel de producto. Vroom es
tablece un proceso de motivacidon y es el siguiente:

ESFUERZ0 ~———————>NIVEL DE DESEMPENQ ———> ASCENSO
AUMENTO DE SALARID
APROBACION SOCIAL
AUTOESTIMA

Yroom, en su esquema ekplica la conducta de los empleados,
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destacando los resultados deseables e indeseables que van asp
ciados al desempefio de la tarea.

El administrador, cuando aplica la teoria de la expectatj
va tiene que considerar a la persona y al ambiente. Siguien-
do Tos siguientes pasos: e .

~— Determinar qué resultados son importantes para cada em
pleado. Esto se puede hacer preguntanto, observando y
escuchando.

— Identificar claramente qué conducta y desempefio se de-
sea.,

-~ Establecer niveles de desempefio que sean desafiantes
aunque alcanzables. Si los niveles de desempefio son
demasiado elevados se puede reducir la motivacidn.

— Vincular importantes resultados a los niveles de desem
pefio deseado. ET sistema de recompensa debe de ser
exacto, rapido y visible.

Asegurarse de que los cambios en resultados son suficien-
temente grandes, Al examinar el programa motivacional, el ad
ministrador debe intentar asegurarse de que los cambios en re
sultados o recompensas sean suficientemente grandes para moti-
var una conducta significativa. Los cambios pequeiios suelen
producir pequefios aumentos de esfuerzo.

Las medidas empleadas son tipicamente cuestionarios de en
cuestas.
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La teoria de la equidad.- La esencia de 1a teoria de la
equidad es que los empleados establecen comparaciones entre
sus esfuerzos y sus recompensas y los de otros que estdn en
condiciones similares de trabajo.

Existe equidad cuando 1os empleados perciben que la rela-
cion entre sus insumos (esfuerzos) y sus resultados (recompen
sas) son equivalentes a la relacién de otros empleados. Hay
injusticia cuando esas relaciones no son equivalentes; la re-
lacion entre los insumos y resultados de un individuo puede
ser mayor o menor que la de otros.

La existencia de una injusticia percibida crea tensidn pa
ra restablecer la equidad, a mayor injusticia mayor tensidn.

La teoria de la equidad constituye una de las maneras de
reducir el descontento, el mal desempefio, la rotacidon de em-
pleados y el ausentismo.

La teoria de fijacidon de metas.- Una contribucién impor-
tante e interesante a la comprensién de 1a motivacidn ha si-
do aportada por Locke. Afirma que las metas e intenciones
del individuo influyen en la conducta.

Locke declara que las metas de las tareas, cuando son es-
timulantes o retadoras tienen por resultado mds altos niveles
de desempeiio que las metas de tareas faciles o rutinarias.
Cuanto mds especifica y clara sea la meta, mejor serd el ni-
vel de desempefio. Las metas generalizadoras o expresadas
asi: "hdgalo como mejor pueda" no son motivadoras para obtener
un mejor desempeno en el trabajo.
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3.4 COMUNICACION

La comunicacidn es un proceso mediante el cual se transmiten
jdeas, sentimientos, significados, informacidén haciendo parti
cipe a otra u otras personas ya sea en forma oral o escrita.

E1 propésito de la comunicacidn es la transmisién de sig-
nificados de una persona a otra. La buena comunicacién es un
elemento esencial para el éxito de una organizacién porque no
puede haber ninguna interaccion coordinada sin ella. Por Tlo
tanto, 1a comunicacidén es un elemento indispensable en la vi-
da moderna. Muchas personas dedican la mayor parte de su
tiempo en comunicaciones verbales, escritas o de otra indole.

E1 significado que uno percibe en una comunicacidn depen-
de de la experiencia y de la interpretacidon que sé dd de los
simbolos recibidos.

E1 comportamiento de los miembros de una organizacidn se
basa en la transmisidn y recepcidn de informaciones; pues
por 1o gue se considera que la comunicacidn es fundamental pa
ra la existencia de una empresaz.

Obtener la aceptacidén de las politicas, lograr cooperacidn
de los demds, hacer que las ideas y las instrucciones se en-
tiendan con claridad y efectuar los cambios que se desea en
l1a ejecucidn, depende de la eficacia de las comunicaciones.

Las comunicaciones tienen diferentes funciones en la efi-
ciencia operativa de una empresa.

— Son instrumentos para 1a toma de decisiones.

— Hacen que la empresa este bien informada, prdspera y
altamente preparada para la competencia, ¥y
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— Que sea progresiva, con firme paso en su campo de ac-
- ¢cion.

La finalidad de toda comunicacifn debe ser influir en las
opiniones, valores.'y conducta de quienes las reciben.

Elementos de la comunicacidn

Conunicador. En una estructura organizacional, el comuni
cador es una persona con ideas, intenciones, informacidn
y un propdsito para su comunicacidn.

Codificacidon. Dada la existencia del comunicador, debe
tener lugar un proceso de codificacidn el cual traduce
las ideas del comunicador a un grupo sistemdtico de simbo
los. La forma principal de codificacid6n es el lenquaje

y su funcidn es proveer una forma en la cual se puedan ex
presar las ideas y propdsitos como si fueran un mensaje.

Mensaje. E1 resultado del proceso de codificacién es el
mensaje. ET mensaje es lo que la persona espera poder co
municar al receptor y su formato exacto depende del medio
utilizado para 1levar el mensaje. Las decisiones en re-
tacién con los dos son inseparables.

Medio. E1 medio es el portador del mensaje. Las organi-
zaciones suministran informacion a sus miembros en una
gran variedad de modos, incluyendo contacto personal, te-
1éfono, reuniones de grupos, computadoras, memorandos,
enunciados de politicas, sistemas de recompensas, progra-
mas de produccidn y prdnosticos de ventas.
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Decodificacion-receptor. Es la interpretacién. Los recep
tores interpretan {decodifican) los mensajes sobre la base
de sus propias experiencias y marcos de referencia previos.

Retroalimentacion. Es necesario incluir la retroalimenta-
cién en la comunicacidn, ya que para que exista una buena
comunicacidn es necesario que sea bilateral; puede ser di-
recta e indirecta: directa cuando la comunicacidn es rea-
lizada frente a frente y asi retroalimentdndose e indirec-
ta cuando la comunicacidn no se realiza frente a frente,
es decir, la respuesta no se da de inmediato sino por
otros medios como descensos en la productividad, mala calj
dad de la produccidn, aumentos en ausentismos o rotacidn,
y la falta de coordinacidn o existencia de conflictos en-
tre areas.

Ruido. En la estructura de la comunicacién humana, se pue
de considerar al ruido como aquellos factores que deforman
el mensaje pretendido.

cuando falla la comunicacidon también falla la actividad or

ganizada y prevalece la desorganizacidn o la falta de activi-

Barreras de la comunicacion

Las barreras son todos aquellos factores que la impiden defor
- mando el mensaje u obstaculizando el proceso general de ésta.

Barreras Psicoldgicas:

— No tener en cuenta el punto de vista de los demds.
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— Timidez.

— Explicaciones insuficientes.

— Sobrevaluacidn de si mismo

— Alto status.

— Poder para emplear o despedir.

— Uso del sarcasmo.

— Actitud despdtica.

— Criticas punzantes.

— Facilidad en el uso del lenguaje.
— Apariencia fisica imponente.

— Interrumpir a los demds cuando hablan.

— Emociones ajenas al trabajo.

Barreras Semdnticas

Se refieren al significado de las palabras orales o escritas,
que son generalmente el simbolo usado en la comunicacidén admi
nistrativa. E1 hecho de que cada palabra tenga varias acep-
ciones oficialmente reconocidas y algunas otras sancionadas
por el uso comin, ya que es un obstdculo para lograr una comu
. nicacidn efectiva.

Barreras Fisioldgicas

Son las que impiden emitir o recibir con claridad y precision
un mensaje, debido a los defectos fisioldgicos del emisor o
redeptor. Como un ciego, un sordo, un tartamudo.

88



Barrera Fisica

La distancia y el exceso de ruido dificultan la comunicacién,
asf como las interferencias en el radio o en el teléfono.

Barreras Administrativas

Son aquellas causadas por las estructuras organizacionales,
mala planeacién y deficiente operacion de los canales. Se
anuncian a continuacidn algunas soluciones para impedir algu-
nas barreras administrativas.

— Aprovechamiento oportuno de las situaciones para trang
mitir el mensaje. '

— Reforzar las palabras con hechos.

— Aclaracidn anticipada de toda idea antes de comunicar-
la. ‘

~— Precisar la verdadera finalidad de la informacidn a co
municar.

— Utilizacidn del lenguaje sencillo y directo.

— Empleo de miltiples canales de comunicacidn a fin de
asegurarse de que la informacidn 1legue hasta donde
nos hemos propuesto.

— Verificar que se recibié bien el mensaje.

89



Comunicacion dentro dc las organizaciones

E1 disefio de una organizacidn debe nroveer comunicaciones en
cuatro sentidos distintos:

Ascendente
Descendete
Horizontal
Diagonal

Ascendente. Se basa en la necesidad que todo humano siente
de expresarse y del que el jefe obtenga informacidn sobre
los intereses y labores del empleado, como informes, repor
tes, quejas, sugerencias.

Descendentes. La comunicacidon descendente fluye desde las
personas de los altos niveles hasta los niveles mds bajos
de la jerarquia. Siempre proviene de un jefe y se dirigen
a uno o varios subordinados.

Horizontal. Se basa en la necesidad de transferir e inter
cambiar dentro de un mismo nivel jerdrquico, informacidn
sin deformacidn, jdeas, puntos de vista, conocimientos,
experiencias.

Diagonal. La comunicacidon diagonal es importante en situa
ciones en las cuales los miembros no se pueden comunicar
eficientemente por medio de los otros canales. Un canal
diagonal serfa el mds efectivo en términos de tiempo y es
fuerzo.
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La comunicacidn puede ser oral, escrita y grdfica

La comunicacidén oral ahorra tiempo, permite las explicaciones
y facilitan las preguntas. Permite ademds el contacto perso-
nal entre los individuos y crea el espiritu de amistad.

Se considera como el elemento esencial para el trabajo.
Las personas que se encuentran cara a cara pueden usar también
el tono de voz, gestos, ademanes, etc., que ayudardan a la me-
Jor comprensidon de la idea. La relacign verbal facilita la co
municacidn, permite el intercambio de ideas al visitante, las
dudas podrdn ser resueltas de inmediato.

En concreto la comunicacidén oral facilita las relaciones
de 1o0s individuos que laboran en una empresa. Las mds efecti-
vas son Tos didlogos.

Ejemplo de este tipo de comunicacidn:

Conversaciones, entrevistas, pldticas telefdnicas, reunig
nes, conferencias, etc.

Escrita: Ofrece mayores dificultades que 1a oral; el au-
tor de una comunicacidn escrita no sabe hasta que grado

le estdn entendiendo, y no puede ayudarse de gestos o ade
manes. Estd constituida por cartas, circulares, memoranda,
reportes, quejas, reclamaciones por escrito, telegramas,
manuales de procedimientos, reglamentos, folletos, etc.

Tiene la ventaja de que el mensaje queda impreso y se
puede volver a consultar cuantas veces sea necesario, sir
viendo de aclaracidon ante cualquier confusifn.
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Grafica: Es de gran utilidad, pues nos permite por medios op
ticos captar una inmensidad de elementos y su relacidn con
otros, ya que & través del lenguaje se tomaria alglin tiempo
explicarlo y no se lograria tan objetivamente.

Ejemplos de grdaficas administrativas:

Organigramas, grificas de gantt, diagramas de flujo, dia-
gramas de procedimientos.

En resumen,es cualquier representacion con iineas o fiqu-
ras que no sea lenguaje

La comunicacion es el motor que hace a las organizaciones
mds dindmicas, eficientes y sirve de enlace para que exista
cooperacidn y satisfaccidn entre los miembros de la empresa.

£l propé6sito de la comunicacion en la administracidn es
servir de base a los individuos para el logro y el mantenimien
to de la cooperacidn necesarios para 1a realizacion de los ob-
jetivos de la empresa.
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LA COMUNICACION
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3.5 TOMA DE DECISIONES

La toma de decisiones es la seleccidn consciente de una alter
nativa entre dos o mds alternativas existentes.

Para tomar una decisidon se debe de seguir un proceso, que
es el siguiente:

— Definir el problema.

— Recopilar los datos.

— Interpretar y evaluar la informacién.

— Desarrollar soluciones para las alternativas.

— Seleccionar 1la alternativa mds apropiada {(decidir).

Toma de decisiones es una habilidad utilizada en todas
las actividades de la gerencia.

La toma de decisiones es una responsabilidad compartida
por todos los ejecutivos, cualquiera que sea su drea funcio-
nal o nivel en la administacién.

A los gerentes se les pide a diario tomar decisiones, los
cuales conformaran tanto el futuro de la organizacidn como el
suyo propio. La calidad de estas decisiones medirdn su efi-
cacia. Algunas de estas decisiones pueden tener un fuerte im
pacto en el éxito de la organizacién, mientras que otras se-
rdn importantes pero menos cruciales. Lo importante es que
todas tendran algln efecto (positivo o negativo, grande o pe-
quefio) en la organizacidn.
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La toma de decisiones se da en forma individual y en gru-
pos.

En la toma individual de decisiones existen cuatro facto-
res importantes que son: '

~— Valores.
~— Personalidad. . ' P
— Riesgo.

— Potencial de disonancia.

Yalores. En la toma de decisiones son lineamientos utili
zados por una persona cuando se enfrenta a una situacidn
de seleccién.  Presentandose cinco fases:

Establecimiento de objetivos.

El1 desarrollo de soluciones alternas.

Seleccionar una solucidn alterna.

Implantar la decisidn.

- La evaluacién y control de esa decision.

Personalidad. La toma de decisiones va a variar depen-
diendo de cada personalidad que tenga el individuo, clasi
ficandola en tres variables que son:

- variables de personalidad que incluyen las actitu
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des, creencias y necesidades de la persona.

- Variables situacionales.- Que pertenecen a las
situaciones externas a los cuales se encuentran
las personas.

- Variables por interaccidn.- Pertenecen el estado
momentaneo de la persona,

Riesgo. Al tomar una decisidon se corre un riesgo este
riesgo puede ocasionar incertidumbre en la persona que es
ta tomando la decisidn.

Potencial de disonancia. En 1a toma de decisiones puede

existir un desacuerdo, generalmente esta disonancia se da
en aquellos que ocupan niveles mds altos en la organiza-

cién, y existen tres métodos para reducir la disonancia,

que son:

- Buscar informacidn que apoye lo atinado de sus de
cisiones.

- Percibir en forma selectiva 1a informacidn de mo-
do que se apoye en su decision.

- Eludir la importancia de los aspectos negativos y
realizar los positivos.

Toma de decisiones en grupo.- En la mayoria de las orga-
nizaciones, una gran cantidad de toma de decisiones se efec-
tua por medio de comités, equipos, comisiones especiales, ¥y
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grupos.

En el proceso de toma de decisiones se plantean los si-
guientes elementos para la decisidn en grupo:

— E1 establecimiento de objetivos.

— La identificacidn de soluciones alternas.
— Evaluacidn de soluciones alternas.

— Seleccién de una solucidn alterna.

— Implantacidon de una decisidn.

En la toma de decisiones en grupo es importahté'crear'una
atmésfera que promueva la creatividad del grupo, ‘analizando y
discutiendo con libertad la decisién que se va.a tomar,_todos
los miembros del grupo deben participar, encontrando asi la
mejor toma de decisidn,

La toma de decisiones es un medio para alcanzar las metas
y objetivos organizacionales. o
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LA TOMA DE DECISIONES
EN LA ORGANIZACION
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3.6 ESTRUCTURA

La estructura, o anatomia de una organizacidn consiste en rela
ciones realtivamente fijas y estalies entre los puntos y gru-
pos de puestos. E) propdsito de la estructura de una organi-
zacidn es canalizar la conducta de las personas y los grupos,
de tal manera que se obtenga un desempefio eficaz.

La estructura de la organizacion se establece de acuerdo
con la divisidén funcional y escalar del trabajo y se comunica
a los participantes mediante la delegacidon, la delegacidn de
autoridad permite a los gerentes tomar decisiones sin la apro
bacidn de la alta gerencia, la estructura se preocupa mds por
el trabajo y tiene menor apoyo psicoldgico. Las organizacio-
nes muy estructuradas se conocen como burocracias. '

Hay cuatro decisiones gerenciales que determinan las es-
tructuras de las organizaciones, estas decisiones son: defi-
nir la especializacion del trabajo, departamentalizaciodn, de-
terminacidn del control y delegacion de autoridad. Y estdn
intimamente iterrelacionadas.

La especializacidn del trabajo depende de las ventajas
técnicas y economicas de la divisiéon del trabajo. Estas ven-
tajas son:

— Si un puesto incluye pocas tareas, es posible entrenar
con facilidad el personal de reemplazo, en casos de
despidos, transferencias. El minimo esfuerzo de entre
namiento da por resultado menor costo de capacitacion.

— Cuando un puesto sdélo incluye un ndmero limitado de ta
reas, el empleado se puede volver experto en el desem-
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neio de estas tareas.

Estos beneficios econdmicos y técnicos son aplicables a
puestos directivos especializados.

Departamentalizacion. E1 proceso de combinar los puestos
en grupos se llama departamentalizacidén y el problema del ge-
rente es seleccionar una base para combinar estos puestos.

E1 agrupamiento de puestos en departamentos requiere la
seleccidon de bases comunes, tales como funcién, territorio,
producto, o clientes. C(Cada base tiene ventajas y desventajas,
las cuales se deben evaluar en términos de su eficacia global.

Determinacion del controi. Se debe de tener en cuenta
las siguientes variables:

- Similitud de las funciones

- Proximidad geogréfica de los subordinados.

- Complejidad de las funciones.

- Direccidn y control requeridos por los subo}dinados.
- Coordinacién aplicada en las areas funcionales.

- Importancia, complejidad y tiempo necesario para
la planeacion.

- Asistencia organizacional recibida por el supervi-
sor.
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La delegacidn de autoridad permite a los gerentes tomar
decisiones sin la aprobacidn de la alta gerencia.

E1 disefio de una estructura organizacional eficaz se debe
de guiar por una mejor forma.

La anatomia de una estructura organizacional es el resul-
tado de las decisiones de sus administradores, estas decisio-
nes determinardn el grado de especializacién de la mano de
obra, las bases para la departamentalizacidén, esferas de con-
trol y autoridad delegada.

3.7 CONFLICTO

E1 conflicto es la situacién de desacuerdo u oposicidn constan
te entre personas.

En los contactos entre personas con distintos antecedentes,
puntos de vista, valores, diversas necesidades y personalida-~
des se generan conflictos de toda Tndole.

E1 conflicto se establece cuando -Tas demandas que le plantea
la organizacidn al trabajador, son diferentes a sus propias
necesidades., Y al crecer dichas diferencias, el trabajador se
encuentra en una situacidn en la cual la satisfaccidn de sus
necesidades personales frustra la satisfaccidon de los requeri-
mientos que 1a organizacidn hace.

E1 trabajador, ante esta situacidn puede reaccionar de di-

ferentes maneras ante el conflicto que se le presenta, 10s cua
les son:
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— Que el trabajador deje la situacidn conflictiva, esto
es, ya sea que deje la organizacidn temporal o permanen
temente.

— Otra puede ser que el trabajador decida satisfacer sus
necesidades personales y olvidarse de los requerimien-
tos de la organizacién, generalmente esta forma de reac
cionar se demuestra cuando hay apatia, falta de interes,
ausentismo, retardos y trabajos mal hechos.

— 0 bien que el trabajador decida permanecer en la situa-
" cidon conflictiva.

Formas de resolver conflictos

»

Métodos para

solucidn de
conflictos

Dominio

Compromiso

Integracion

BASE
Mds poder de una de
las partes, la otra
parte tiene poco po
der.

Cada una de las par
tes tiene poder de
importancia

Deseo mutuo de 1le-
gar a una solucién
completamente satis
factorias.

RESULTADO
Victoria de una de
de las partes sumi-
misién de la otra.

‘Cada una de las par

tes cede algo valig
S0.

Ambas partes quedan
completamente satis

~fechas.



i

YA LE DIJE QUE NO FALTE,

Y QUE NO LLEGUE TARDE Il

CONFLICTO
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3.8 CONTROL

E1 control consiste en comprobar si todo ocurre conforme al
programa adoptado, las 6rdenes dadas y los principios admiti-
dos.

Controlar es guiar los hechos para que Tos resultados rea
les coincidan o superen a los deseados y esto impiica cuatro
funciones bdsicas:

— Fijar normas de actuacidn satisfactorias.
— Comprobar los resultados reales frente a los planeados.

- Tomar decisiones correctas cuando los resultados rea-
les no satisfacen los deseados.

— Realizar la accidn correctiva.

E1 control es vital para que se ejecute el tfab@jo para al
canzar objetivos especificos y verificar que.lasiﬁrersﬁones
se ajusten a los resultados, asi como indicaf»lésiﬁccibnes co-
rrectivas. IR

Principios de control

Los principios fundamentan y dan fuerza a Iakahciéh de con-
trol y son ejecutados por los responsables de‘lé“organizacién
de cualquier entidad ya sea de cardcter piblico o privado,

Y son:

Principio de 1a excepcion. El control administrativo se
facilita mucho concentrando la atencidn sobre las excepcig
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nes, o variaciones importantes de los resultados esperados
0 estdndar. Esto quiere decir que el control es muy impor
tante, ya que significa que gran parte del esfuerzo de és-
te, se dirige a los casos exceprionales o raros, o sea los
que. no se conforman adecuadam2nte con la norma o base de
control, En la aplicacidén de este principio se ahorra
tiempo y esfuerzo, por esta razdén siempre es aplicado por
los funcionarios deseosos de superarse.

Principio de planeacidn-control. Para que el control sea
mds efectivo, debe cubrir y reguiar.el funcionamiento bdsi
co planeado, asegurandose que se ejecute de acuerdo con

lo establecido.

Por medio de este principio, el control ayuda a unifi-
car el entendimiento de las politicas, es importante tomar
en cuenta la autoridad adecuada de la persona que ejerce
el control, ya que para tomar la accidon correctiva apropia
da se necesita autoridad suficiente y esto a su vez requig
re delegacidon de autoridad, es decir que una persona debe
tener libertad para controlar, por otra parte el control,
debe de ser un proceso continuo de vigilancia e inspeccidn,
no se debe de dejar hasta que concluya el proceso. Algu-
nos controles poseen la caracteristica de trabajo en proce
so, es decir en el momento que surge una desviacidn de in-
mediato realizar la accién correctiva y as{ evitar mds com
plicaciones que pudieran acumularse hasta generar una gran
confusién y graves problemas para la organizacion.

Estos dos principios son los fundamentales para la fun-
cidén del control y permiten de una manera eficaz cumplir
con los planes asignados y de esta forma contribuir al 1o
gro de los objetivos para la organizacién.
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Dentro del control existen dos tipos que son: Controles
constantes y Controles de advertencia.

Los controles constantes estdn disefiados para evitar que
las cosas marchen mal,

Los controles de advertencia ponen alerta al gerente de
que algo puede estar marchado mal.

E1 control requiere el uso efectivo de otras funciones ad
ministrativas, como son la planeacidn, la comunicacidn, la mo
tivacién, la inspeccidén y la evaluacién, son necesarios para
lograr los planes establecidos.

E1 control es ver y asegurar que 1o0s objetivos planeados
sean l1levados a cabo y que las personas logren resultados que
estén de acuerdo con el plan y dentro de la organizacién.

Y es el éxito del trabajo del gerente y el proceso median

te el cual €1 juzga la culminacidn de sus esfuerzos y de la
organizacion.
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CAPITULO IV

MODELO DE RENSIS LIKERT

EL MODELO DE RENSIS LIKERT

Rensis Likert: Psicélogo y consultor americano, director del
Instituto de Investigaciones Sociales de la Universidad de Mi

Rensis Likert elaboré un modelo sobre el comportamiento
humano en 1a organizacidn, estableciendo:

La importancia en la medicidon de las actitudes del ser
humano en la organizacidn.

La moral del trabajo en la organizacidn, definiendo la
moral de trabajo como la combinacion de las actitudes
que el empleado mantiene hacia su deber, a l1a organiza
cion y a su supervisor inmediato.

Evaluar el comportamiento humano en la organizacidn pa
ra conocer el estado del funcionamiento de los emplea-
dos.

E1 grado de lealtad de los empleados para la organiza-
cion.

Nivel de motivacion de los empleados.

Grado en que las metas individuales y grupales favore-
cen los objetivos de la organizacién.
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— Grado de confianza entre los diversos niveles jerdrqui-
cos y entre las diversas areas de actividades.

— Grado de informacidn de los supervisores respecto a las
espectativas, reacciones, problemas, obstdculos y fraca
sos de sus subordinados.

— Eficiencia y adecuacidn del proceso de comunicacidn.

— Variables intervinientes o cualidades de l1a organizacidn
humana que son: nivel de confianza e interés, lideraz
go, control, interaccidn efectiva, entrenamiento, moti-
vacidn, lealtad, desempeiio y capacidad de la organiza-
cidn para comunicar directamente; interviniendo efecti-
vamente y alcanzando decisiones adecuadas, reflejando
estas variables el estado interno y la salud de la or-
ganizacidn. )

Rensis Likert propone métodos para medir cuales son las
actitudes del empleado en la organizacidn y esta medicidn e
actitudes la realiza por medio de una técnica de encuestas cy
yo instrumento consiste en un cuestionario y cuyas'fespuestas
son sometidas a un andlisis de confiabilidad y.validez de
acuerdo con un esquema de investigacidn previahente disefiados.

Rensis Likert en la elaboracidn de su modelo establece un
estilo de direccidn que denomina participative, en contraposi
cidon a otro que 1lama autoritario y pretende demostrar el in-
cremento de la moral y productividad de las empresas, cubrien
do ocho elemetnos que son:
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4.2 ELEMENTOS ESTABLECIDOS EN EL MODELO

- Procesos de liderazgos usados.
- -Caracter de las fuerzas motivacionales.
.= Cardcter del procesoc de comunicacién,

< -Cardcter de los procesos de interac-
" ¢idén e influencia.

- Cardcter de los procesos de la toma de de-
cisiones,

- Cardcter de fijacidn de metas.
- Cardcter de los procesos de control,

- Los fines de actuacidon del entrenamiento.

Estos datos son obtenidos por medio de una encuesta de ac
titud, a los empleados, es decir, a los participantes se les
proporciona un continuo de opciones por cada concepto, para
que indiquen si en su opinidn la organizacidn tiende a ser:

4.3 SISTEMAS ADMINISTRATIVOS EN EL MGDELO

Autoritario Explotador
Autoritario Paternalista
Consultivo

Participativo en grupos.

1]
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Definiendo a cada uno de los sistemas administrativos de
la siguiente manera:

— Autoritario explotador: Procura explotar a los subor-
dinados, es un sistema administrativo, autoritario y
fuerte, coercitivo y altamente arbitrario, que contro-
la rigidamente todas las posiciones de la organizacidn.
Las decisiones estdn totalmente centralizadas en la ci
ma de la organizacidn y existe un ambiente en donde se
hace énfasis en castigos, con recompensas ocasionales,
existe poca comunicacidn y un comportamiento de temor,
desconfianza, insatisfaccidn y hostilidad por parte de
los subordinados.

— Autoritario Paternalista: Forma autoritaria de la ge-
rencia que es de naturaleza benevolente, es un sistema
administrativo, autoritario benévolo, las decisiones
no siempre son tomadas en las altas esferas, las tareas
ejecutivas son delegadas a los niveles mds bajos, 2xis-
tiendo un clima de confianza condescendiente, favorece
incentivos de tipo monetario estimulando el ego de los
empleados con aspiraciones de status y progreso dentro
de la organizacion.

— Consultivo: E) gerente pide informacion de los subor-
dinados pero se reserva el derecho de la decision fi-
nal, es un sistema participativo. La alta gerencia de
fine solamente la politica general y delega a los nive
les inferiores determinadas decisiones y acciones, la
opinidn de los grupos es tomada en consideracién el te
mor y la amenaza no 1legan a constituir elementos acti
vadores, las motivaciones principales son los incenti-
vos de promociones y nuevas oportqpidades profesiona-
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les, existiendo una elevada confianza aunque no del to
do completa con algunas recompensas, interaccidén huma-
na moderada, pequefia participacidn personal y una rela
tiva-abertura de directrices que permiten también cier
tas decisiones en la base ce la organizacion.

Participacidn por grupos: E£s un sistema administrati-
vo democratico por excelencia basado en el trabajo de
equipo, la organizacidon genera, coordina y encadena 1las
decisiones tomadas por los grupos interactuantes que fi
Jan las metas. En ocasiones de emergencia los altos
mandos asumen decisiones, sujetdndose no obstante a la
ratificacidn explicita de los grupos. Las informacio-
nes se basan en la mutua confianza es el sistema ideal,
consistente en un ambiente de trabajo de completa con-
fianza, en el cual los subordinados se sienten libres
para actuar, donde tas actitudes son positivas, ias
ideas constructivas, con participacidn grupal de modo
que las persohas sienten responsabilidad en todos 10s
niveles de la organizacidn.

Likert sefiala que en cuanto mds proximo al sistema de par
ticipacidon de grupos, mayor serd la probabilidad de que haya
.alta productividad, buenas relaciones en el trabajo y elevada
rentabilidad. Y en cuanto mds se aproxime al sistema autori-
tario explotador mayor serd la probabilidad de ser ineficien-
te y de afrontar crisis financieras.

A través de la participacion de grupos se puede aprovechar
totalmente la potencialidad de los recursos humanos. En este
sistema administrativo existen tres principios para su apoyo.
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— Principio de relaciones de apoyo. Que consiste bdsica-
mente en lidiar con las personas de modo tal que haya
siempre respeto y contribucidn al desarrollo de sus prgo
pios sentimientos de dignidad personal, en lo que se re
fiere a las necesidades, deseos y valores.

-- Montar una organizacidn compuesta por grupos altamente
motivados, estrechamente unidos y capaces de empefiarse
totalmente en alcanzar los objetivos de la organizaciodn.
La competencia técnica tampoco debe de s?r olvidada.

— E1 tercer principio deriva del principio de relaciones
de apoyo. La administracidn adopta metas de alto desem
peiio para si misma y para todos los empleados debiendo
ser alcanzadas.

Para Likert el analisis de los estilos de gerencia, asi cg
mo las actitudes y motivaciones del personal sirven para medir
e indicar si la capacidad productiva de los recursos humanos
de una organizacidn tiende aumentar o a disminuir.

Likert identifica tres clases de variables-en una organiza
cidn. Causales, intermedias y de resultadou: " -

Las causales son definidas como variables;independientes
que determinan el comportamiento de -la Okganizétiﬁn'y los re-

sultados que ésta espera obtener.

Las intermedias diagnostican el ¢lim

avof&b]e prevale-
cCiente y. :

Las de resultado reflejan finalmente {asfhgtas alcanzadas
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en términos de productividad y ganancias.

El diagnéstico que ofrezcan estas variables pueden ser des
favorables a la organizacidn en cuyo caso, el administrador de
berd revisar las variables causales. Si efectivamente existe
una correspondencia entre el incremento de la productividad y
un sistema participati&o

E1 modelo de Likert es una medicion de actitudes. En es-
tas mediciones el factor tiempo estd involucrado de una manera
fundamental. La eleccidn de 1a longitud del periodo que debe
mediar entre cada medicidn es un factor decisivo par2 la obten
cion de resultados confiables algunos cambios no pueden perci-
birse a corto plazo y requieren un cierto término para que Ssus
efectos produzcan los resultados deseados.

gEn el modelo de gestidn por Rensis Likert, sobre los pro-
blemas relacionados con la mejor organizacidén y el uso de los
recursos y actividades humanas, establece que las actitudes fa
vorables por parte de cada miembro de 13 organizacidn hacia
los demds, hacia los superiores, hacia el trabajo, hacia la or
ganizacion, todas estas actitudes favorables hacia los demds
reflejan un alto nivel de confianza mutua en el conjunto de la
organizacidon, estas actitudes de indentificacion con la empre-
sa y con sus objetivos muestran una contribucidn precisa para
lograrios.

En la organizacidon deben de existir altas motivaciones de
orientacién cooperadora para alcanzar sus objetivos dirigidos
con eficacia todas las fuerzas motivadoras de mayor importan-
cia, suceptibles de ejercer una influencia significativa en la
organizacién y que potencialmente pueden ir acompafiadas de ac-
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titudes favorables y cooperadoras, los motivos que a continua-
cidn se expresan son todos usados al limite de tal manera que

actien de forma acumulativa, reforzando asi las actitudes fa-

vorables y son:

— Los motivos del ego. Como son el deseo de crecimiento
y el logro significativo en términos de los propios va-
lores y fines, realizacidn del yo, deseo de alcanzar
cierto status, reconocimiento, aceptacién de los valo-
res personales, deseo de emprender tareas importantes.

— Los motivos relacionados con la seguridad.
— Curijosidad creatividad y deseo de nuevas experiencias.

— Los motivos de orden econdmicos.

La organizacion pues consiste en un sistema funcionando
con eficacia en su aspecto social, este sistema social estd
constituido por grupos de trabajo que engranan unos con otros
y tienen un alto grado de lealtad entre sus miembros, asi como
actitudes favorables de gran confianza de los superiores para
los subordinados y viceversa.

La sensibilidad hacia los demds y a 1os niveles altos de
habilidad en cuanto a la interaccidén personal asi como un buen
funcionamiento de los grupos deben tener habilidades que permi
tan una participacidn eficaz en decisiones relativas a los pro
blemas y con una comunicacidén eficaz que marche bien; la infor
macidn debe de estar relacionada con cada decisién y con cada
accion, es asi como los Organos supremos de gestidn han desa-
rrollado dentro de 1a organizacidn un sistema social altamente
efectivo en tono a la interaccidén e influencia mutua, tomando
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en cuenta que las medidas de actuacidn empresarial se utilizan
primordialmente para =1 conocimiento propio de la direccidn.

Los dirigentes para obtener Ta alta productividad utilizan
recursos que crean actitudes favorables y cooperadoras, toman-
do en cuenta que todos losmiembros de la organizacién actdan pa-
ra lograr la bisqueda de sus objetivos de la misma, los diri-
gentes han desarrollado en sus empresas un sistema social al-
tamente coordinado, cooperativo y con un elevado ndice de mg

tivacion.

4.4 ACTITUDES FAVORABLES Y COOPERADORAS EN EL TRABAJO.

Debiendo existir actitudes favorables y cooperadoras en el tra
bajo, 1a actitud y comportamiento del superior hacia su subor-
dinado como persona, como ser humano debe tener las siguientes
caracteristicas:

— Ser amistoso, dar apoyo y de cardcter cooperador.

— Demostrar confianza acerca de la integridad, habilidad
y motivaciones de sus subordinados, desechando cualquier
sospecha o desconfianza consus inferiores en la empresa.

— Esa confianza que demuestran tener en sus subordinados,
hace que ellos tengan grandes esperanzas respecto al ni
vel de actuacién de sobresalir.

— Procurar que cada subordinado quede bien impuesto de sus
tareas, que se le entrene para su tipo de labor.

— Asistir y entrenar a los subordinados.
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As{ el dirigente convierte a sus subordinados en un equipo
de trabajo con elevada lealtad y participacion.

La direccién y otros procesos de la organizacidn deben de
dar relaciones de apoyo a cada miembro para construir y mante-
ner su importancia dentro de la organizacidn.

Las relaciones de apoyo son esenciales para el éxito de ca
da organizacidén, el superior debe de tomar en consideracidn la
experiencia y esperanza de cada uno de los subordinados.

Para que exista un adecuado grupo de trabajo debe de exis-
tir una gestidn completa en el uso de las capacidades potencia
les de los recursos humanos con alto indice de lealtad mutua,
habilidad en la interaccidn y elevados objetivos ¢omunes. En
cuanto mds grande sea la atraccidn y lealtad hacia el grupo,
mds influido se verd el individuo en su motivacidn para:

— Aceptar los objetives y decisiones del grupo.

— Intentar influir sobre dichos objetivos y decisiones
del grupo de manera que resulten de acuerdo con su pro
pia experiencia y fines,.

— Comunicacidn completa con los miembros de su grupo de
trabajo.

~ Dar la bienvenida a los intentos de comunicacidén e in-
fluencia realizada por los miembros del grupo.

— Portarse de modo que ayude a la consecucidn de los ob-
jetivos que al grupo le parecen mds importantes.

— Tomar en cuenta la conducta, el apoyo y el reconocimien
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to por parte de los miembros del grupo, especialmente
aquellos que tienen un status de mayor categorfa.

Los grupos que muestran un alto nivel de atraccidn del in-

dividuo con respecto al grupo son denominados altamente efica-

ces.

4.5 CARACTERISTICAS DE EJECUCION Y FUNCIONAMIENTO DE LOS GRU-

Las
pos

POS ALTAMENTE EFICASES.

caracteristicas de ejecucidn y funcionamiento de los gru-
altamente eficaces son las siguientes:

Los miembros son expertos en toda la gama de direccidn.

Los valores y objetivos del grupo constituyen una satis
factoria integracion expresando los relevantes valores
y necesidades de sus miembros.

E1 grupo ha estado existiendo durante un periodo de
tiempo suficientemente largo como para haber desarrolla
do una relacién bien establecida, fdcil y relajada en
el trabajo de todos sus miembros.

Los miembros y el equipo dirigente tienen bastanteconfianza.

Los miembros del grupo tienen motivacidén de mixima cali
dad en cuanto a cumplir los valores y fines del mismo.

Debe de existir una interaccidn mids amistosa 'y con un |
alto grado de apoyo. ’
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— E1 superior de cada grupo de trabajo ejerce una influen
cia notable en el 1ider del grupo.

— Cada miembro acepta cordialmente, sin resentimientos
los objetivos y esperanzas que é1 y su grupo han esta-
blecido.

~— Hay importante motivacidn por parte de cada miembro pa-
ra comunicarse de modo mds extenso y franco con los de-
mds a fin de transmitir al grupo teoda la informacidn
que pueda serle Gtil.

— E1 1ider del grupo altamente eficaz se selecciona con
toda atencidn.

Un aspecto importante en los grupos altamente eficaces 1o
constituye el uso del principio de relaciones de z2poyo.

Una organizacidn funcionard en el punto 6ptimo cuando su
personal actde no como individuo aistado sino como miembro de
un grubo altamente eficaz. Por 1o tanto en el Grgano supremo
de gestidn de la empresa se deben de constituir grupos efica-
ces, si los grupos de untrabajo de cada nivel jerdrquico es-
tdn bien unidos son eficaces y el proceso de relacidn se rea-
lizard armoniosamente. La interaccidn se presenta tanto en
individuos como en grupos.

Através de toda.la organizacién el proceso de supervision
deberd desarrollar y reforzar el funcionamiento de los gru-
pos de trabajo'para una mejor gestidn y desarroilarse asi tam

bién en Yos organos supremos de la direccidn.

Rensis Likert en su modelo establece también el sistema de
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gestidn de hombre a hombre que permite a un supervisor benefi
¢farse del mantenimiento de tanta informacidn con otro supe-
rior, en este sistema de hombre a hombre es evidente que se
necesiten 1ineas claramente definitorias de la responsabili-
dad de cada cual en la gestidn, esto es asf porque los hombres
que toman parte en las decisiones quieren sin excepcién avan-
zar en la escala jerdrquica.

En el sistema de hombre a hombre el proceso de comunica-
cidn en sentido ascendente pasa por numerosos filtros o barre
ras que ocasiona que la comunicacidn sea menos exacta, en es-
te sistema, cuando se presenta el problema, se discute, se
analiza y se toma 1a solucidn al problema directamente.

Siempre existe una lucha por alcanzar el poder o el mds al
to nivel jerdrquico, esta lucha de poder trae como consecuen-
cia que cada departamento ha de tener el maximo personal con
vistas a un trabajo y a un nivel elevado.

Cuanto més rfgido resulte un control jerdrquico en una or
gantzacibn, més elevade serd el nivel en que se tomen las de-
cisiones y del que luego desciendan las érdenes mds oportunas,
existiendo 1a hostilidad para los subordinados.

En las organizaciones de caricter autdcrata los subordinag
dos ceden ante sus superiores, pero luego luchan entre si de-
sesperadamgnte para obtener poder y categorfa,

No se debe de concretizar en un plan organizativo para
que la gente no piense en términos de jerarqufa de hombre a

hombre sino en el de poder establecer grupos de trabajo.

Estableciendo reuniones con todo el equipo dirigente para
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resolver problemas y tomar decisiones.

Para tomar decisiones un grupo, debe deexistir una motiva
cién elevada respecto a la necesidad de comunicar adecuadamen
te con exactitud toda la informaciin importante.

Un grupo como equipo puede presentar ante el superior acon
tecimientos o ideas que raramente se atraveria a exhibir en
su presencia un subordinado aisladamente considerado. Otra
ventaja por parte de cada miembro es el elevado grado de moti
vacién a fin de poner en practica las decisiones tomadas para
el logro de los objetivos fijados en la organizacidn.

E1 supervisor de cada grupo de trabajo debe de estar ple-
namente consciente sobre l1a toma de decisiones y deberd de
aceptar la responsabilidad de la decisidon final apropiada.

Para funcionar con eficacia un supervisor debe de tener
frente a su propio superior la influencia bastante como para
afectar las decisiones que este Gltimo pueda llegar a tomar,
por otro lado los subordinados esperan que sus respectivos su
pervisores sean capaces de ejercer una influencia en sentido
ascendente al menos en lo relacionado con el trabajo y manera
de resolver 1os problemas que mds directamente estdn dentro
- de su bienestar personal.

La capacidad para ejercer influencia en sentido ascenden-
te es algo escencial si un supervisor o un dirigente ha de
1levar a cabo su funcién con éxito para que sea eficaz en
cuanto a la direccidn de su propio grupo, un superior tiene
que demostrar suinteligencia parainfluirenel jefe inmediato
0 sea la habilidad para demostrar de una parte como supervi-
sor de sus hombres y de ta otra como subordinado del jefe in-
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mediato, debe de ser habil en cuanto a liderazgo y a la fun-
cidn como miembro de la organizacién. Existiendo asi grupos

eficaces con elevada lealtad caracterizdndose por su eficien
te y completa comunicacidn, estab’eciendo respeto entre sus
miembros.

En toda organizacidn existe conflicto pero es necesario
superarlos para que asi sea una organizacidn eficaz, debiendo
existir tres caracteristicas muy importantes para su éxito.

-~ Que tenga la maquinaria administrativa precisa para
poder enfrentarse de manera constructiva con el con-
flicto y una estructura en la organizacidon que facili-
te la interaccidon de edificar entre individuos y gru-
pos.

— E1 personal de la organizacién debe de ser hdbil para
actuar en los procesos de interaccidn eficaz y de in-
fluencia mutua como lider.

— Debe de existir un alto grado de confianza entre los
miembros de la organizacidon, los unos respecto a los
otros, elevada lealtad de grupo y en cuanto a la orga-
nizacién y motivacidn suprema respecto al mejor modo
de alcanzar los objetivos de la empresa. Dicha confian
za, lealtad y motivacidn producirdn una mejor solucién
al conflicto que se presenta.

Hay mayor motivacién para hallar una solucidn construc-
tiva que para mantener un conflicto insoluble al pare-
cer. Las soluciones que se obtienen son, con frecuen-
cia, de Tndole muy creadora, y suponen una solucidn my
cho mejor que cualquier otra inicialmente propuesta
por los intereses en conflicto.
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Cualquier organizacién que base su procedimiento de ges-
ti6n en ella, necesariamente hard uso el procedimiento, que
consiste en que los superiores aconsejen y entrenen individual
mente a sus subordinados. En cada situacion posible se necesi
ta un equilibrado uso de ambos procedimientos tanto individual
como de grupos.

4.6 BASES EN EL MODELO DE RENSIS LIKERT.

El modelo de Rensis Likert practicamente se basa en:

1. Maturaleza de la organizacion:

- Un sistema integrado, consistente, concordanteen loin
terno. Los procedimientos operativos que se refie-
ren a procesos tales como seleccidn, entrenamiento,
compensacion, comunicacién, decisiones y supervi-
sién.

- Estructura: la forma de la organizacidn en estructu-
ra de los grupos de trabajo, teniendo relacionés de
apoyo con una comunicacidn e influencia importante
con grupos eficaces, y con lealtad.

- Cardcter de los grupos de trabajo: Los grupos de
trabajo de la organizacidon deben de ser eficaces.

- Liderazgo: E1 lijderazgo de la organizacidon debe de
tener todas las habilidades, técnicas y gestoras con
una capacidad directiva de lider precisas para cons-
truir y poner en accidn el sistema de influencia e
interaccion para que den grupos altamente eficaces.
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- Atmésfera: Para que exista o bien para que funcio-
nen las relaciones de apoyo, la organizacidn origina
una atmésfera propicia al ego, plena de comprensidn
y apoyo hacia los miembros y de éstos entre si, debe
de existir una atmdsfera en donde los miembros se
sientan apreciados y respetados, en el que prosperen
sentimientos de confianza.

- Personal: La organizacion estd compuesta por perso-
nas con actitudes apropiadas, entrenadas para reali-
zar las distintas funciones y tareas de las que son
responsables.

- Relaciones cooperativas en el trabajo: S§i la at-
mésfera de la organizacion es amistosa, plena de apo
yo, los miembros de la organizacidn tendrdn la sufi-
ciente interaccidon con los otros grupos y unidades
de los que forman parte, como para lograr un alto ni
vel de confianza y un flujo eficiente de informacidn
e influencia, requeriendo un grado minimo de estabi-
1idad en 1o encargado a cada individuo en los pues-
tos de trabajo, la rotacidn excesiva del personal o
el cambio demasiado frecuente de turno, etc., tienden
a impedir el desarrollo de un alto nivel de relacio-
nes de trabajo caracterizadas por el signo cooperador.

- Mediciones: Los miembros de la organizaciGn tienen
a su disposicidn personal, mediciones correctas y ac
tuales que reflejan el estado interno de la misma,
dichas medidas pueden facilitar decisiones oportunas
basadas en informacidn muy exacta permitiendo con
ello funcionar a la autoridad de los hechos y a la
ley de la situacidn, que se convertiridn en elementos
drbitros dentro de la empresa.
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II. Caracteristicas operativas:

- E1 principio de relaciones de apoyo que ha sido pro-
puesto en relacidn al nuevo modelo, especifica condi
ciones que conducen a un eficaz y total flujo de la
apropiada informacidn en la direccidn precisa en sen
tido ascendente, descendente, lateral (entre igua-
les), es decir através de toda la organizacidn. Es-
te completo y abierto fluir de la informaciin ade-
cuada y Util origina en todos los puntos de la orga-
nizacidn la presencia de los datos correctos para
guiar la accion, para 1lamar la atencidn de los pro-
blemas que interesan conforme éstos se vayan presen-
tando, y para asegurarse de que se toman decisiones
fundadas en todo basdndose en los datos djsponibles.

- Se debe ejercer influencia sobre las decisiones y com
portamiento de todos aquellos con quienes se estd en
contacto continuo. Quienes son miembros de la organi
zacidn ejerceran mucha influencia en todos los nive-
les jerdrquicos, desde los empleados u obreros mis mg
destos al ocupado por el jefe supremo, dando asi como
consecuencia el cumplimiento de los fines u objetivos
de cada uno dentro de la organizacidn. '

- La informacidn deberd fluir eficientemente por todas
las partes de la organizacidn para que se enteren en
seguida de los problemas que les conciernen y puedan
tratarlos en forma rapida y eficazmente.

~ Los objetivos generales de la organizacidn constituyen una
integracidn satisfactoria de todas las necesidades y deseos de
los miembros de la organizacidn y personas funcionalmente rela
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cionadas con ella: consumidores de sus productos, accionistas
de la empresa, proveedores, etc. Los objetivos generalts de

la organizacidn, los de sus varios dapartamentos o unidees ad
ministrativas y los fines de grupo estdn en armonia y Je pola-~
rizan hacia el logro de los objetives, dando como resulltado un
comportamiento eficaz en la organizacidn.

Es asi como Rensis Likert crea un modelo para conoder to-
das las caracteristicas que ocurren en la organizacidn, tanto
de 1os individuos como de l1os grupos y partiendo de cuatro sis
temas, aplicandose en forma de encuesta a 1os integrantes de
la organizacidn.
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CAPITULO V

INVESTIGACION DE CAMPO
UNIVERSO DE APLICACION

5.1 DIRECCION GENERAL DE PROGRAMACION. SECRETARIA DE EDUCA-
CION PUBLICA. ORIGENES DE LA DIRECCION GENERAL DE PROGRA
MACION

Los orfgenes de la Direccidn General de Programacidén (D.G.P.)
tiene sus primeros brotes en la Planeacifn, que aparece en el
perfodo 1934-1940 con el plan sexenal de educacidn llevado
acabo por el General L&zaro Cirdenas. Posteriormente debido
al conflicto belico de 1a 2a. Guerra Mundial, el entonces pre
sidente Manual Avila Camacho al lanzar la campaifia de unidad
nacional y la campafia de alfabetizacidn desvanece toda idea de
Planeacién en 1a educacifn no siendo hasta 1958 cuando el Se-
~ cretadio de Educacidn Dr. Jaime Torres Bodet propone el Plan
Nacional de expansidn de la Educacidn Primaria en México mas
conocido como Plan de once aiios.

Credndose el 30 de diciembre de 1958 una comisidn para for
mular dicho Plan que-el 19 de octubre de 1959 presenta el in-
forme el Secretario de Educacidn obteniéndose resultados.

Después en 1967 se crea 1la Comisidn Nacional de
Planeamiento integral de la Educacidn que durante casi tres
aflos de labores presenta dos informes: Esta comisidn estaba
presidida por el Lic. Agustin Yaflez e integrada en tres gru-
pos el primero constitufdo con miembros de la oficina de Recur
sos Humanos del Banco de México,y l1a SEP, E1 segundo grupo cons
tftuido por especiali;tas y técnicos invitados por el secreta-
rio del ramo, como el Dr. Gonzdlo Aguirre Beltrdn, Dr. Eduardo
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Garcia Maynez, Dr. Julio Ibarra. E] tercer grupo lo constitu-
y6 la Secretarfa de Educacidn Piblica, UNAM y Banco de México.

Posteriormente durante el gobierns del Presidente Luis
Echeverria Alvarez (1970), se desa'rolla una gran innovacion,
que es la de introducir en el gobierno la Reforma Administra-
tiva dirigida por el Dr. Alejandro Carrillo Castro en la cual
se establece la necesidad de que cada una de las entidades fe
derales y paraestatales tengan una Direccidon General de Pla-
neacidn, teniendo como funcidén la elaboracién de Planes a me-
diano y a largo plazo de cada una de las entidades del sector
piblico y siendo congruentes con los planes de cardcter nacio
nal,

Con el propdsito de lograr un mejor aprovechamiento de los
recursos técnicos y administrativos y hacer factible el proce-
so de reforma al sistema educativo nacional se restructuré en
1971, la Secretaria de Educacidn Piblica. Entre otras Subse-
cretarias fue creada la de Plancacidn y Coordinacidn Educati-
va, cuya funcién bdsica es proponer politicas y alternativas
de accidn para la elaboracidén de planes y programas de activi
dades y coordinar, tanto en lo interno como en lo externo,
los planes de trabajo que requiere la demanda nacional de edu
cacidn.

Con la creacidn de la Direccidn General de Planeacidén Edu
cativa (D.G.P.E.), como una dependencia de la Subsecretaria de
Planeacidn y Coordinacion Educativa, quedan instituicionaliza-
das las funciones de planeacidn y evaluacidn en la Secretaria.

A la Direccidon General de Planeacidn Educativa se le asig

naron, mediante el Diario Oficial publicado el 24 de agosto
de 1971, las siguientes funciones:
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Mantener actualizado un sistema de informacién y esta-
distica sobre el sistema educativo nacional, que debe-
rd incluir recursos humanos, wateriales y financieros.

Hacer estudios permanentes para lograr que se establez
can criterios objetivos de evaluacidn de las activida-
des que se deriven del sistema educativo nacional, com
prendiendo losorganismos einstituciones que 1o consti-
tuyen, tipos y niveles de ensefianza, planes de estu-
dios, programas escolares y procesos de aprendizaje.

Hacer los estudios necesarios para que el Subsecreta-
rio proponga politicas y alternativas de accidn para
la elaboracidn de programas de actividades de la Secre
taria.

Que el servicio piblico de la educacidn sea nacional.
Y en 1977 se constituye la Direccidn General

de Programacidén a través de una reestructuracidon
que la Secretaria de Educacién Pidblica 1levé a cabo,
siendo asY su antecedente inmediato la Direccidn Gene-
ral de Planeacion Educativa que comenzd sus funciones
con la modificacidon orgdnica del afio de 1970 continud
bajo el mismo nombre hasta el afio de 1977, en que man-
teniendo algunas de sus mismas funciones y otras nue-
vas cambid su nombre al que actualmente ostenta.

Direccidon general de Programacién

La Direccidn General de Programacidn tiene asignadas las si-
guientes funciones: Sugerir los programas anuales que tenga
que realizar la SEP a fin de proporcionar los servicios edu-
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cativos que requiera el pais; elaborar el proyecto de presu-
puesto general de SEP y turnarlo a la Secretaria de Programa-
cidn y Presupuesto para que lo autorice; elaborar el calenda-
rio escolar anual; disefiar y actualizar los sistemas de infor
macidn que sirven de apoyo a la programacidn; difundir las es
tad{sticas educativas y realizar el informe anual de labores
que rinde SEP.

La Direccidn General de Programacidn estd integrada por:

- Una direccidn general

Dos direcciones de area

Diez subdirecciones

Veinticuatro departamentos

Seis coordinaciones de proyecto

Una coordinacidn administrativa

E1 personal que elabora en ella se rige o regula por la
Ley Federal de los Trabajadores al Servicio del Estado, que
confiere derechos y obligaciones.

E1 personal de la Direccidn General de Programacién debe-
rd cumplir las obligaciones propias de cada puesto, al que co
rresponden funciones y actividades especificas; ha de respe-
tar el lugar y el horario de trabajo, procurar su seguridad y
la de los demds, cuidar los bienes y el patrimonio de la Direc
cion, observar comportamiento adecuado y cumplircon las normas
ya establecidas.
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son:

£1

trabajador goza de derechos y prestaciones, los cuales

Asistencia médica y quirirgica

Servicio de guarderia

Fredencia1 de farmacias de l1a SSA

Acceso a tiendas de ISSSTE y SEP

Préstamos a corto y mediano plazo

Licencias con goce de sueldo y sin &1 segiin los casos

Jubilacidon o pensidn de acuerdo con los afios de servi
cios y edades

Pensidn de invalidez

Pensidn por muerte

Seguro cofectivo de vida y vejez
Pago por defuncidn y sepelio
Vacaciones

Aguinaldo, gratificaciones

Credenciales de CONACURT, CREA, SEP.

Se busca que la Direccién General de Programacidn, sea la

encargada de elaborar los planes nacionales y regionales del
desarrollo econémico y social asi como de programar su funcio
namiento tanto por lo que toca a la inversién como el gasto
corriente y de evaluar los resultados de su gestidn. Dicha
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"dependencia tendrd igualmente a su cargo la preparacidn de la
cuenta piblica incorporando una informacidn mds integral y
oportuna que permita ejercer de una manera mds completa la re
visidn que constitucionalmente realiza el H. Congreso de la
Unidn.
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5.2

5.2.

5

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

2.

1

2

-PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Al realizar una investigacidn se debe contar con un
problema a resolver ya que sin &1 no se puede deter
minar exactamente lo que se pretende encontrar, pa-
ra asi poder dar una posible solucidn.

En Ta presente investigacion se pretende anali-

zar de una manera directa el Modelo de Rensis Li-
kert en sus labores productivas y especificamente
el desarrollo del esfuerzo humano, los beneficios
que da l1a organizaci6én al empleado y a su vez los
beneficios que da el empleado para su organizacidn
en las labores de un organismo de cardcter piblico
o de.gobierno,directamente enfocado a los Recursos
Humanos.

OBJETIVO DE LA INVESTIGACION

Para poder cumplir con una meta, se debe plantear
un punto a donde llegar con el fin de contemplar
las situaciones que intervendrdn al tratar de al-
canzarlo.

Es por eso que a continuacidn se mencionan los
objetivos de la investigacidn donde se describen
las principales situaciones que abarca el presente
trabajo.
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— Determinar el comportamiento humano en el traba
jo de acuerdo con el Modelo planteado por Ren-
sis Likert.

— Determinar mediante los siguientes elementos:

- Liderazgo

- Motivacidn

~ Comunicacidn

- Interaccidn

- Toma de Decisiones
~ Fijacidn de metas
- Control y

-~ Entrenamiento

Como se llevan a cabo en el sector piblico,

—~ Determinar qué tipo de autoridad existe en el
drea de trabajo de la Direccidn General de Pro
gramacidn.

— Determinar el grado de satisfaccidn del perso-
nal en el desarrollo de sus funciones dentro
del organismo.

— Analizar cuales son los objetivos que persiguen
1os empleados con el fin de poder adecuarlos a
las metas que se han planteado para el organis-
mo y hacer que se sientan tomados en cuenta.
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5.2.3

HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION

Una vez establecidos los objetivos en el punto ante
rior surge como necesida. propia del tema el plan-

teamiento de varias hiidtesis, para llegar asi a la
resolucidn de los objetivos.

Las hipdtesis a resolver son:
— Mediante el modelo de Rensis Likert se conocen

las actitudes de las personas hacia la organiza
cidn.

. — A través del modelo de Rensis Likert se puede

analizar las labores administrativas de los tra
bajadores, siendo un método mds efectivo y efi-
ciente para evaluar el comportamiento.

— La participacidn individual y colectiva del per
sonal permite establecer mejoras en el desempe-
fio del trabajo encomendado.

= Si las condiciones de trabajo son deficientes,

1levan a obtener resultados poco satisfactorios
en las actividades desarrolladas.

— Una buena comunicacién permite tener adecuadas
relaciones entre superiores y subordinados lo-
grando ademds contribuir a que el individuo ten
ga conocimiento de 1o que ocurre en el organis-
mo.

— La motivacidn, el reconocimiento de méritos y
la retribucion adecuada al trabajo desempefiado
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5.2.4

5.2.5

van a generar que el personal participe con entu
stasmo, buscando obtener éxitos cada vez mejores.

~— Por medio del modelo de Rensis Likert se puede
apreciar una forma de vida e influencia vital
en la motivacidn, el desempefio y 1a satisfaccidn
de los trabajadores en la organizacién.

TIPO DE INVESTIGACION UTILIZADA

Un factor importante en todo estudio es el método
de investigacidn, en el presente estudio se utili-
z6 el método de investigacidn documental y de cam-
po, ofreciendo las mejores posibilidades para sa-
tisfacer Yos objetivos previstos y contestar las
hipdtesis planteadas.

Sefialando que la investigacidon documental es
aquella que se encuentra contenida en escritos de
diversos tipos, sirve bidsicamente como instrumento
informativo para el estudio. :

Y 1a investigacidn de campo, permite conocer
la informacifn que no se encuentra en documento al
guno. Para obtener esta informacidn es necesario
entrar en contacto con el universo y la poblacidn
elegida a través de entrevistas y cuestionarios.

UNIVERSO Y MUESTRA

E1 universo estd configurado por las personas que
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interesan en una investigacidn.

E1 universo que se presentd para el presente es
tudio fue de 400, siendo un universo finito.

Para obtener la infermacién lo mds veraz posi-
ble y al no poder entrevistar a toda la gente de la
Direccién General de Programacidn que constituye el
universo para esta investigacidén se determind una
muestra, la cual deberia de ser representativa y en
nimero suficiente para que le diera validez a esta
investigacidn.

Para cumplir con este objetivo, se selecciond
del universo a un nidmero aceptable de personas para
ser entrevistadas representando por consiguiente a
la totalidad. A esto se le conoce como muestra.

La muestra debe de ser representativa es decir,
que, deben de estar todas las personas que tengan
las mismas cualidades y caracteristicas de la tota
lidad del universo.

Con el objetivo de lograr la muestra representa
tiva, hubo necesidad de hacerlo mediante una formu-
la estadistica; aplicindose "La Formula del Cdlculo
de Tamafio de Muéstra para Obtener Porcentajes”.

1]
o
N
v
o

np
E
n = nd
T+ np/N
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En donde:

Tamaho de la muestra.

n@

t™ = Nivel de confianza del 90% correspondien-
do a un valor de 1.64

P = Probabilidad de ocurrencia de un evento
(0.50)

Q = Probabilidad de que no ocurra el evento.
(0.50)

E® = Error muestral del 0.10

n = Tamafio de 1a muestra con su correccidn por
finitud aplicado a Ta n@.

N = Tamafio de ta poblaciodn.

Sustituyendo:

PRy
ng = (1:64)° (0.50)(0.50)
(0.10)2

{2.6896) {0.25)
0.01

ng =

np
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5.2.6

- 67.24
1 + 67.24/400
n - —67.24
1 +0.1681
.. _67.24
T 1.1681
n= 57.6
“n év58 entrevistas

Tomando como base el resultado obtenido confor
me a la formula anterior, se determiné aplicar 58
cuestionarios a los empleados del organismo, los
cuales se escogieron al azar por medio de listas
del personal que cada una de las subdirecciones

_ proporciond para tal fin.

RECOPILACION DE LA INFORMACION

Se establecid una relacién interpersonal entre en
trevistador y.entrevistado, de la cual se obtu-

vo la informacidon para la realizacion de este estu
dio.

‘Técnicas Utilizadas. Para Tlevar a cabo la inves-

tigacion, fué necesario contar con las facilidades

139



que permitieran obtener de los integrantes de la

D. 6. P., por medio de entrevistas, aplicdndose pri
meramente el cuestionario piloto siendo una de las
técnicas mds utilizadas con la finalidad de que fue-
mds comprensible para el personal que lo debe contes
tar.

E1 cuestionario piloto se aplico tomando en
cuenta el 10% del total de 1a muestra que en este
caso fue de 6 cuestionarios, acorde con la muestra
obtenida en el punto 5.2.5 del presente capitulo.
Asi que se procedio a la aplicacidén del cuestiona-
rio planteandolo tal y como Rensis Likert estable-
cié su modelo, al cual se Te hicieron algunas modji
ficaciones en cuanto a su estructura, para que fue
ra mds comprensible por el personal que lo contes-
tara.

E1 cuestionario piloto dio resultados positi-
vos por tal motivo se procedio a la aplicacion to
tal de la muestra. )

Revision y Tabulacidn de la Informaciodn

Se determind en esta fase si la informacidn obteni
da fué completa y si su confiabilidad y validez
fueron congruentes con las necesidades de la inves
tigacian,

Se selecciond un proceso a seguir en la tabula
cidn de cuestionarios y de cada pregunta, para fa-
cilitar el andlisis.

140



Revision. Fue necesario revisar cuidadosamen-
te los cuestionarios tomando en cuenta sus contes-
taciones de cada uno,de modo que apareciera en for
ma apropiada y conforme i objetivo y categoria de
cada respuesta.

Método de Tabulaciom. Fué necesario agrupar to-
das las respuestas y totalizarlas en forma exacta
.y ordenada.

La tabulacion consisti5 en cinco fases:

— Planteamiento. Cuyo objetivo es agrupar los'da-
tos ordenadamente.

— Numeracidn de los cuestionarios. Los cuestiona
rios fueron enumerados antes de llevar a cabo
la tabulacidn para facilitar el control.

— Verificacién. £Es la comprobacidn de la tabula-
cioén.

~ Resumen. E£s la unidn de los totales obtenidos
en la tabulacidn que se anotan en una hoja.

Para efectos de tabulacidn se procedidé al méto
do de tabulacidn manual el cual consiste en tomar
nota de los datos registridndolos en hojas tabula-
res, dejando espacio para poner los totales y sub-
totales.
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UNIVERSIDAD RACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

Facultad de Contadurfa y Administracién

CUESTIONARIO

INSTRUCTIVO:

En los paréntesis que hay del lado izquierdo sirvase colocar
una "X" en el punto que segln la experiencia de usted descri -
be la organizacion de la que forma parte en los mamentos actua
les, considerando cuatre posibles respuestas de las cuales sd
lo deberd seleccionar una.

1. PROCESOS DE LIDERAZGOS USADOS.

a. Grado en que los superiores tienen confianza en los

subordinados.
( ) No tienen ninguna confianza.
( ) Tienen poca confianza.
( ) Esencial pero no completa confianza.
( ) Completa confianza.

b. ‘Grado en que los subordinadeos tienen confianza en
los superiores.

{ ) No tienen ninguna confianza.

( ) Tienen poca confianza.

{ ) VUna confianza importante pero no comple
ta.

( ) Completa confianza.
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¢c. Grado en que los superiores muestran apoyo hacia
‘Vos subordinados.

{ ) No muestran ningln apoyo.

( ) Solamente en determinadas situaciones.

( ) Muestran una conducta de apoyo por lo ge
‘neral.

{ ) Muestran una conducta de apoyo en todas
las situaciones,

d. Grado de libertad que tienen los subordinados para
discutir cosas importantes sobre sus tareas con e}
superior inmediato.

Ninguna en absoluto.

~No se sienten libres.

Estdn libres. '
Estdn completamente libres.

P~ o~ e

e. Grado en que el inmediato superior consigue las
ideas y opiniones de los subordinados y hace un uso
constructivo de las mismas. '

{ ) Raramente las consigue.

( ) Algunas veces las consigue para la solu-
cidn de los problemas.

( ) Constantemente y hace un uso constructi-
vo.

{ ) Siempre y hace un uso constructivo,
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I1. CARACTER DE LAS FUERZAS MOTIVACIONALES.

a.

b.

Motivos utilizados que :1 subordinado tienen para
estar en la organizacién.

()
()
()
()
'Manera de
()
()
()
()

Seguridad fisica, econdémica y busca del
status.

Motives basados en lo econdmico y ocasio
nalmente en el ego, el deseo de mejorar
status, afiliacién y logros.

Motivos econdmicos relacionadas con el
ego, ejemplo: deseo de nuevas experien-
cias.

Completo uso de los motivos econdmicos
relacionados con el ego y fuerzas motiva
doras que surgen del grupo.

usar Yos motivos.

Existe temor, amenazas y ocasionalmente
recompensas.

Recompensas y a veces sanciones.
Recompensas, sanciones y ocasionalmente
cierto compromiso.

Recompensas econGmicas basados en un sis
tema de compensacién a través de la par-
ticipacidn de grupos.
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c. Actitudes desarrollada hacia la organizacién.

{ ) Por 1o general .on hostiles y en contra
de los fines. ’
( ) Las actitudes son a veces hostiles y en

: contra de 1os fines.

" () Pueden ser hostiles, pero apoyan un com-
portamiento que mejore los fines de la or
ganizacion.

{ ) Las actitudes son generalmente favorables
con estimulos para el cumplimiento de los
fines.

d. ‘Grado en que las fuerzas motivadoras entran en con
flicto o se refuerzan mutuamente.

{ ) Marcado conflicto reduciendo aquellas
‘ fuerzas motivadoras que conducen a una
conducta de apoyo para los fines.

( ) E1 conflicto se presenta con frecuencia,
ocasionalmente las fuerzas se refuerzan

_ mutuamente.

( ) Hay cierto grado de conflicto, a menudo
las fuerzas motivadoras se refuerzan mu-
tuamente.

(. ) .Las fuerzas motivadoras se refuerzan en-
tre sf de manera sustencial y acumulati-
va.
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e. Nivel de responsabilidad que siente cada miembro de
Ta organizacidn para alcanzar los fines.

()
()
()
()

f. Actitudes

cion.
()
()
()
( )

Los superiores sienten bastante, sus nive
les intermedios sienten ya menos; los em-
pleados sienten poca y con frecuencia se
comportan de manera que puedan originar
el fracaso de los objetivos.

E1 personal directivo siente responsabili
dad, los empleados suelen sentir poca en
cuanto al alcance de los fines.

Una parte importante del personal siente
responsabilidad y se comporta de manera
propia para alcanzar los fines.

Todo el personal siente auténtica respon
sabilidad.

hacia los demds miembros de la organiza-

Actitudes serviles hacia 10s superiores

'y hostilidad en toda la organizacidén, con

desconfianza.

Actitudes serviles hacia los superiores
y competencia por mejorar el status lo
que origina hostilidad, hay condescenden

"cia hacia los subordinados.

Actitudes cooperativas hacia los demas,
existe algo de competencia y condescen-
dencia hacia los subordinados.

Actitudes cooperativas en toda la organi
zacidén, con mutua confianza.
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Satisfacciones producidas respecto a la pertenencia
en la organizacidn como miermbro, a la supervision
y a2 los logros de uno miimo.

—~ N~ o~

— —r Nt

Insatisfaccién completa.

Poca satisfaccibn,
Satisfaccion.

Completa satisfaccidn.

IIT. CARACTER DE LOS PROCESOS DE COMUNICACION

a.

b.

Grado de comunicacidon dirigida al logro de los obje
tivos en la organizacion.

e e e

Direccidn

o~ P~ N N

P .

—

Muy escasa.

Escasa.

Regular.

Mucho, tanto para los individuos como pa
ra los grupos. '

por la que fluye la informacidn.

En sentido descendente.

“En gran medida hacia abajo.

Tanto hacia arriba como hacia abajo.
Hacia arriba, hacia abajo y entre iguales.
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¢c. Comunicacidn en sentido descendente.

1. En donde se inicia.

()
()
()
()
2. Grado

En la clspide de 1a organizacidn.

En los superiores.

En el drgano superior, pero con alguna
iniciativa' posible en los niveles infe-
riores.

Se inicia en todos los niveles.

en que los superiores comparten su infor

macidén con l1os subordinados.

()
( )
( )
( )
| 3. Grado
parte
( )
()
()
()

No la comparten.

Solamente proporcionan informacidn que a

su juicio consideran no indispensable.
Ofrecen la informacidn necesaria,
Dan la informacidén oportuna y completa
ademis de toda aquélla que deseen.

en que se aceptan las comunicaciones por
de los subordinados.

Suelen ser consideradas con desconfianza.
Se pueden aceptar pero existe desconfian-
za.

Se aceptan a menudo pero a veces se les
mira con desconfianza, pueden 0 no ser
discutidas abiertamente.

Generalmente son discutidas, pero si no
es asi resultan franca y abiertamente
discutidas.
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d. Comunicacidn en sentido ascendente.

1. Grado en el que existe una adecuada comunica-
cidn en sentido asce.adente.

Muy escasa.
Limi tada.
Hay alguna.
Notable.

~ e~ o~

2. Responsabilidad por parte de los subordinados
para una comunicacidn exacta en sentido ascen-

dente.
( ) Ninguna en absoluto.
( ) Poco.
() Regular.
( ) Considerable responsabilidad e iniciativa.

3. Fuerzas gue conducen a una informacion, unas ve
ces exactas, otras falseadas o distorsionadas.

{ ) Fuerzas poderosas intervienen para distor
sionar la informacion e ir engafiando a
tos superiores.

{. ) Muchas fuerzas en pro de la distorsidn;
fuerzas también en pro de una comunica-
cién honesta.

{ ) Fuerzas ocasionales para distorsionar la
informacién pero sin embargo existen
fuerzas enpro de una comunicacion honesta.

{ ) Existe una comunicacidn adecuada no hay

' fuerzas que distorsionen la informacion.
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4. Exactitud de una comunicacidn en sentido ascen
dente a través de los canales normales de la or
ganizacion.

Muy inexacta.
Poco exacta.
Exacta.

Muy exacta.

—~ o~ e~ e~
—

5. Necesidad de un sistema suplementario para una
comunicacidén en sentido ascendente.

( ) Hay necesidad de suplir por medio del sis
tema de espionaje.

( ) Se ve a menudo suplementaria por el siste
ma de sugerencias y artificios.

( ) Ligera necesidad de un sistema de sugeren

' cias.

{ )} No hay necesidad de un sistema suplemen-
tario.

e. La comunicacidn en sentido lateral es adecuada y
exacta.

{ ) Absolutamente no.

{ ) Sumamente pobre a causa de la competen-
cia entre iguales.

( ) varfa desde aceptabla hasta buena.

{ ) De buena a excelente.
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f. Grado de
dinados.

amistad entre los superiores y los subor-

Muy distante,

Poco distante.

Un trato estrecho.

Un trato muy estrecho.

1. ‘tHasta qué extremo conoce y comprende el supe-
rior aquellos problemas con los que se enfren-
tan sus subordinados?

Carece de conocimiento y comprensién.

Tiene cierto conocimiento y comprensidn.
Conoce y comprende los problemas bien.
Conoce y comprende l1os problemas muy bien.

~ 2. Exactitud de las percepciones por parte de los
subordinados y superiores.

A menudo hay errores.

Se produce con frecuencia errores en al-
gunos puntos.

Las impresiones mutuas resultan ser mode
radamente exactas.

Por 1o comin son muy exactas las impre-

siones mutuas.
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IV. CARACTER DE LOS PROCESOS DE INTERACCION E INFLUENCIA

a.

Grado y tipo de interaccion.

(. ) Escasa siempre con miedo y desconfianza.

( ) Poca, pero con algo de condescendencia de
los superiores a los subordinados, existe
temor y precaucién.

( ) Moderada y con un buen grado de confian-
za.

() Extensa y amistosa y con un alto grado de
confianza.

Nivel de trabajo en equipo.

( ) Ninguno.
( ) Escaso.

( ) Moderado.
( ) Notable.

Grado en que los subordiﬁados pueden influir sobre
los métodos, fines y actividades para su departemen
to.

1. Conforme lo estimen los superiores.

{ ) Ninguno.

( ) Escaso.

{ ) Moderado.

( ) Bastante notable.



2. Conforme lo estimen los subordinados.

( ) Nulo.

( ) Escaso.-
( ) Moderado.
{ ) Notable.

d. Grado de influencia que los superiores ejercen en
cuanto a los fines, actividades y métodos para los
departamentos.

) Importante pero con sanciones.

( ) Moderada influencia, especialmente para
los niveles mds altos.

( ) Va desde 10 moderado a lo importante es-
pecialmente en los niveles mds altos.

( ) Sustancial pero en forma indirecta, ejem
plo, cuando el superior construye un sis
tema eficaz de 'relacién.

e. Grado en que existe una estructura eficaz en la or
ganizacidn para ejercer influencia e interacciodn.

La estructura efectiva no estd presente.
Una estructura escasa.

Una estructura moderadamente eficaz.

Una estructura altamente eficaz.

—~ o~~~
—r S e S
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. CARACTER DE LOS FROCESOS DE TOMA DE DECISIOMES

a. ¢En qué nivel de la organicacidn se toman oficialmen
" te las decisiones?

() Enel nivel supremo.

() En el nivel supremo, pero muchas decisio
nes se toman en niveles inferiores sien-
do controladas y comprobadas por el ni-
vel superior.

( ) Las decisiones generales se toman en el
nivel superior y las mds especificas y
concretas en el nivel inferior,

{ ) Se toman en todo el dmbito de la organiza
cidn.

b. ¢Hasta que punto es adecuada y exacta la informa-
c¢idn disponible para la toma de decisiones?

Es generalmente inadecuada e inexacta.
Tiende a ser inadecuada e inexacta.
Razonablemente adecuada y exacta.

Es completamente adecuada y exacta.

B e N )
—
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c. (Hasta qué punto estdn entevados los superiores de
tomar las decisiones sobte los problemas de 1a or-
ganizacidon, especialmente sobre 10s niveles infe-
riores?

( ) Son desconocedores por completo.

( ) Son conocedores y conscientes de algunos
pero no saben nada de los otros problemas.

{ ) Estdn conscientes de los problemas.

( ) Generalmente est&n conscientes de los pro
blemas.

d. Grado en que los conocimientos técnicos y profesig
nales se utilizan en la toma de decisiones.

 ( ) Se utilizan en los niveles mds altos de
la organizacion.
:(‘ ) En los niveles mds altos y en los inter-
- medios.
() En los niveles superiores, medios e infe
" riores.
{ ') En todo el dmbito de la organizacidn.
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e. Se toman las decisiones en el mejor nivel de la or
_ganizacién en tanto en cuanto.

1, Existe a disposicidn de quienes la toman la in
formacidn mds adecuada y exacta.

( ) Se toman generalmente en los niveles mds
altos y no donde existe la informacidn
mds adecuada.

( ') Se toma en los niveles altos, que en don
de existe la informacidn mas completa y
adecuada. ‘

( ) Tendencia a que las decisiones se adop-
ten en 10s niveles mids altos y no donde
existe 1a informacion mds ap}opiada y
exacta.

( ) Los grupos tienden a promover las deci-
siones hasta donde la informacidn resul-
te mds adecuada, o la pasan totalmente
al lugar habitual de decisiones.

2. Ayuda el proceso de toma de decisiones a crear
motivaciones necesarias en aquellas personas
que deben cumplir las decisiones.

No contribuye a la motivacién.
Contribuye poco a la motivacion.

ST contribuye a la motivacidn.
Contribuye de manera importante en la mo
tivaciodn.

—~ e~~~ o~
— — -
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¢Hasta qué punto estdn los subordinados inclufdos

en las decisiones que se relacionan con el trabajo?

Nada en absoluto.
Escasamente.
Algunas veces.
Plenamente.

Se basa la toma de decisiones en el modelo de gru-
pos o en el de hombre a hombre, alienta o desalien
ta el trabajo en equipo?

Se basa solamente en el modelo de hombre
a hombre y desalienta.

En el de hombre a hombre y alienta.
Tanto en el de hombre a hombre como de
grupos y alienta.

"Ampliamente basado en el modelo de grupos

y alienta.
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VI. CARACTER DE LA FIJACION DE METAS Y ORDENES
a. Manera en que usualmente ze ejecutan.

( ) Se dan las drdenes y no hay mis.

{ ) Se dan las drdenes pero puede existir la
oportunidad de comentarios.

{ ). Se fijan las metas y las érdenes, después

~de discutir con los subordinados los pro-

biemas.

( ) Se establecen y se fijan metas mediante
1a participacidn de grupos.

b. Hasta qué grado tienden a esforzarse los distintos
niveles jerdrquicos para la obtencidon de las metas
y objetivos.

( ) Los altos objetivos son buscados con ra-
pidez por la alta direccidn y se resis-
ten los subordinados.

{. ) Las altas metas son buscadas por los ni-
veles superiores y se resisten parcial-
mente los subordinados.

{ ) Los niveles superiores buscan elevados
objetivos con algo de resistencia por
parte de los subordinados.

(~) Altos objetivos buscados por todos los
niveles de la organizacidon, no existe
resistencia.
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¢. Hay fuerzas para aceptar y resistir los objetivos

{ ) Se
ro
() se

aceptan abiertumente los objetivos pe-
se resisten 1 ellos con violencia.
aceptan abiertamente los fines pero a

veces se resisten,.

( ) se

aceptan abiertamente las metas pero no

existe resistencia.

( ) se

aceptan claramente las metas tanto ofi

cial como auténticamente.

VII. CARACTER DE LOS PROCESOS DE CONTROL

a. ¢En qué niveles jerdrquicos de la organizacidn son
importantes las funciones de control?

{ ) En
{ ) En
( ) En
en
do

{ ) En

1a clispide de la organizacidn.

los niveles elevados.

primer lugar en los niveles superiores,
segundo los intermedios y en menor gra
los inferiores.

todo el ambito de la organizaci6n.
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b. ¢Hastd que punto es adecuada y exacta la informa-
cidn para la funcidn del control y en donde existen
fuerzas que distorsionan la informacion?

( ) Existen fuerzas poderosas que distorsio-
nan la informacidn como consecuencia se-
rd inexacta y a veces incompleta.

{ ) Fuerzas importantes distorsionan la infor
macidn de ahi que sea incompleta e inade-
cuada.

( ) Existe cierta presidn para protegerse uno
mismo y a 1os colegas 1o cual origina que
la informacidn sea inexacta algunas veces.

( ) Fuertes presiones para obtener completa y
muy exacta informacidn para el comporta-
miento de los grupos de ahi que la infor-
macién sea exacta.

¢c. Grado en el cual la revisidn y control de funciones
estdn concentrados.

( ) Altamente en el mando superior.

( ) Tanto en el mando superior como en los
niveles intermedios e inferiores pero
con cierto control.

{ ) Tanto en los niveles altos como en los
bajos.

() En todos los niveles de la organizacioén.
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d. Grado en el que existe una organizacidn informal,
oponiéndose a los fines de la organizacidn.

( ) Existe una organizacién informal y se opo
ne a los fines.

( ) Se presenta la organizacidn informal y se
resisten a los fines establecidos.

( ) Puede estar presente la organizacifn in-
formal pero se apoyan en los fines esta-
blecidos.

( ) La organizacién formal e informal son
una y 1a misma de ahi que se apoyan en
los fines de la organizacién,

e. Grado en que los datos de control se utilizan para
autoguiarse, para solucionar problemas, o para la
fijacién de objetivos.

( ) Son utilizades para la fijacidn de poli-
ticas.

( ) Se utiliza para la fijacién de politicas,
a la vez para la recompensa y sanciones.

{ ) Se utilizan para la gufa de las ordenes
dadas, recompensas y algunas veces para
sanciones.

( ) Son utilizados para la autoguia y para
la resolucién coordinada de los proble-
mas.
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VIII. LOS FINES DE ACTUACION DEL ENTRENAMIENTO

a. Nivel de actuacién y objetivos que los superiores
tratan de conseguir para los fines de la organiza-
cidn.

{ ) Buscan conseguir niveles extremadamente
‘ © altos.
() Buscan niveles elevados.
() Buscan niveles altos.
( ) Buscan niveles normales.

b. Grado en el que usted ha recibido la clase de entre
namiento que habria deseado.

No ha recibido ninguno.
Algquno.

ST ha recibido.

Ha recibido bastante.

—_ e~ e~ o~
P .

~c. Adecuacidn de los recursos para el entrenamiento,
para yudarle a usted a entrenar a sus subordinados.

Aceptables.
Buenos.

Muy buenos.
Excelentes.

N
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I PROCESOS DE LIDERAZGOS USADOS

2004

180

s i3 TENA TOTAL DE RESPUESTAS| TOTAL %
I EXPLOTADOR AUTORITARIO 23 8
Il BENEVOLENTE AUTORITARIO - -- 104 36
II1 CONSULTIVO PARTICIPATIVO " 40
1V GRUPO PARﬁClPATIVO 46 16
TOTAL 290 100
st
|
350
300
. 2%0

BSTEWAS
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Il CARACTER DE LAS FUERZAS MOTIVACIONALES

[ $ 1S TEMA TOTAL DE REIPUESTAS | TOTAL %]
1 EXPLOTADOR AUTORITARIO 40 10
Il BENEVOLENTE AUTORITARIO 75 '8
TI1 CONSULTIVO PARTICIPATIVO 158 39
1V GRUPO PARTICIPATIVO 133 a3
L ToTtTat 406 100 J

TOTAL O
RESPUESTAS

330
300
. 2301
200
130

004

so 1 %

0ISTIwA S
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II CARACTERISTICA DE L.OS PROCESOS DE COMUNICACION

§ 1 8§ T E M A . TOTAL DOE RESPUESTAS | TOTAL % )
1 EXPLOTADOR AUTORITARIO 70 9
11 BENEVOLENTE AUTORITARIO 268 33
I11 CONSULTIVO PARTICIPATIVO ' 364 48
IV GRUPO PARTICIPATIVO ’ 110 '3
[ TOTAL . 812 ‘ 100 J

TOTAL O€
RESPUESTAS

02 '
\

350
300
250
200

130

100

. 80

sIsTENAS
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IV CARACTER DE LOS PROCESOS DE INTERACCION E INFLUENCIA

[ S 1 s T EMA TOTAL DE AESPUESTAS | TOTAL %]
I EXPLOTADOR AUTORITARIO 20 6
Il BENEVOLENTE AUTORITARIO 80 23
LI CONSULTIVO PARTICIPATIVO 191 55
IV GRUPO PARTICIPATIVO 57 . 16
ToTAL " 348 100 J

TOTAL Of
RESPURSTAS

330
300

2304

IO%

100

80

sisTEman
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¥ CARACTER DE LOS PROCESOS DE TOMA DE DECISIONES

~

S§ I $ T E M A TOTAL DE RESPUESTAS| TOTAL ':
[ EXPLOTADOR AUTORITARIO 57 12
11 BENEVOLENTE AUTORITARIO ISt 33
ut CONSULTIVO4 PARTICIPATIVO 188 40
LV GRUPO PARTICIPATIVO 68 15
L TOTAL 464 100 ]

. 290

TOTAL DE
RESPUESTAS

400

]

3004

200H

1504

SETEMAS
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VI CARACTER DE LA FIJACION DE METAS Y ORDENES

! S 13 TEWMA TOTAL DE RESPUESTAS | TOTAL %‘
I EXPLOTADOR AUTORITARIO 9 S
IT BENEVOLENTE AUTORITARIO 50 29
I11 CONSULTIVO PARTICIPATIVO 68 39
IV GRUPQ PARTICIPATIVO 47 27
ToTaAL 174 100

TOTAL OF
NMESPURSTAS

300

3507’

19TENAS
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VU CARACTER DE LOS PROCESOS DE CONTROL

r $ 18 T E M A TOTAL 0E RESPUESTAS| TOTAL %j
I EXPLOTADOR AUTORITARIO 38 13
[ BENEVOLENTE AUTORITARIO 55 19
1t CONSULTIVO PARTICIPATIVO 101 38
1V GRUPO PARTICIPATIVO 96 33
TOTAL 290 100 j

TOTAL OE
RESPUESTAS

{

350

250
200
180

100

UITEMAS
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YIII FINES DE ACTUACION DEL ENTRENAMIENTO

[ S 1S TUENA TOTAL DE RESPUESTAS| TOTAL % ]
1 EXPLOTADOR AUTORITARIO 47 27
I1 BENEVOLENTE AUTORITARIO 52 29
111 CONSULTIVO PARTICIPATIVO 53 30
IV GRUPO PARTICIPATIVO 22 |4
TaTaL 174 100
LTS
350
300
230
200
150
100:
o0l 0%
' % RN

sisTtmas
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5.2.7

ANALISIS

‘Los resultados que se obtuvieron en la tabulacidn y

en la presentacidn gr&fica permiten hacer un andli-
sis de la informacidn procesada, siendo el siguien-
te.

E1 cuestionario quedé constituido por ocho ele-
mentos, teniendo cada uno sus respectivas preguntas
y tomando en cuenta que cada respuesta constituye a
un sistema. E1 primer inciso 1o representa el sis-
tema I que es Autoritario Explotador, en el segundo
inciso lo representa el sistema Il que es Autorita-
rio Benevolente, en el inciso tercero lo representa
el sistema III que es Consultivo Participativo ¥ en
el inciso cuarto quedo representado por el sistema
IV que es Grupo Participativo.

1 PROCESOS DE LIDERAZGOS USADOS

a. Grado en que los superiores tienen confianza
en los subordinados.

Sistema I No tienen ninguna confianza 3%
Sistema Il Tienen poca confianza 22%
Sistema IIl Esencial pero no completa con

fianza 55%
Sistema IV Completa confianza 19%

b. Grado en que los subordinados tienen confianza
en los superiores. )
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Sistema [
Sistema II
Sistema III

Sistema IV

No tienen ninguna confianza

Tienen poca confianza 27%
Una confianza importante pe

ro no complita 46%
Compelta confianza 17%

Grado en que los superiores muestran apoyo hacia
los subordinados.

Sistema 1

Sistema I1

Sistema II1l

Sistema IV

No muestran ningin apoyo 6%
Solamente en determinadas si-
tuaciones 55%
Muestran una conducta de apo-
yo por lo general 22%
Muestran una conducta de apo-
yo en todas las situaciones 17%

Grado de libertad que tienen los subordinados para
discutir cosas importantes sobre sus tareas con el
superior inmediato.

Sistema I
Sistema Il
Sistema III
Sistema IV

Ninguna en absoluto 9%
No se sienten libres 20%
Estdn libres 52%
Estin completamente libres 19%

Grado en que el inmediato superior consigue las
ideas y opiniones de los subordinados y hace un
uso constructivo de las mismas.
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Sistema I Raramente las consigue 14%
Sistema Il Algunas veces las consigue pa
ra la solucidn de los proble-

mas 53%
Sistema III Constantemente y hace un uso

constructivo 26%
Sistema IV Siempre y hace un uso construc

tivo 7%

En cuanto a los procesos de liderazgo, se puede
apreciar que el Sistema IIl Consultivo Participati
vo es el que predomina sacando un total del 40%,
siendo un resultado muy significativo.

Esto refleja que en la Direccion General de
Programacidn existe una autoridad de tipo partici-
pativo.

II CARACTER DE LAS FUERZAS MOTIVACIONALES

a. Motivos utilizados que el subordinado tiene pa
ra estar en la organizacidn.

Sistema I Seguridad fisica, econdmica y
busca del status 26%
Sistema II Motivos basados en lo econdmi
co y ocasionalmente en el ego,
el deseo de mejorar status,
afiliacidn y logros. 36%

Sistema IIl Motivos econbémicos relaciona-
- dos con el ego, ejemplo deseo
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Sistema IV

de nuevas experiencias

Completo uso de los motivos eco
némicos relacionados con el ego
y fuerzas motivadoras que sur-
gen del grupo.

Manera de usar l1os motivos.

Sistema I

Sistema II
Sistema III

Sistema IV

Existe temor amenazas y ocasio-
nalmente recompensas.
Recompensas y a veces sanciones.
Recompensas, sanciones y ocasio
nalmente cierto compromiso.
Recompensas econdmicas basados
en un sistema de compensacidn

a través de la participacion de
grupos. . '

Actitudes desarrolladas hacia la organizacidn.

Sistema - I

Sistema 1II

Sistema III

Sistema IV

Por lo genera]vson hostiles y en
contra de los fines,

Las actitudes son a veces hosti-
les y en contra de los fines
Pueden ser hostiles, pero apoyan
un compartamiento que mejore los
fines de 1a organizacién.

Las actitudes son generalmente
favorables con estimulos para el
cumpliimiento de los fines.
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Grado en que las fuerzas motivadoras entran en con-
flicto o se refuerzan mutuamente.

Sistema I Marcado conflicto reduciendo aque
1las fuerzas motivadoras que con-
ducen a una conducta de apoyo pa-
ra los fines 2%

Sistema II El1 conflicto se presenta con fre-
cuencia, ocasionalmente las fuer-
zas se refuerzan mutuamente 19%

Sistema III Hay cierto grado de conflicto, a
menudo las fuerzas motivadoras se
refuerzan mutuamente 53%

Sistema IV Las fuerzas motivadoras se refuer
zan entre sf de manera sustancial
y acumulativa 26%

Nivel de responsabilidad que siente cada miembro
de la organizacidon para alcanzar los fines,

Sistema I Los superiores sienten bastante,
sus niveles intermedios sienten
ya menos; los empleados sienten
poca y con frecuencia se compor-
tan de manera que puedan origi-
nar el fracaso de los objetivus 12%
Sistema II E1 personal directivo siente
responsabilidad, los empleados
suelen sentir poca en cuanto al
alcance de los fines 16%

175



Sistema III

Sistema

Iv

Una parte importante del perso-
nal siente responsabilidad y se
comporta de manera propia para

alcanzar los fines

Todo el personal siente autén-

tica responsabilidad '

53%

19%

Actitudes hacia los demds miembros de la organiza-

cibn.

Sistema

Sistema

Sistema

Sistema

I

I

Il

v

Actitudes serviles hacia los su
periores y hostilidad en toda la
organizacidn, con desconfianza
Actitudes serviles hacia Tos su-
periores y competencia por mejo-
rar el status To que origina hos
tilidad, hay condescendencia ha-
cia los subordinados

Actitudes cooperativas hacia los
demds, existe algo de competen-
cia y condescendencia hacia los
subordinados

Actitudes cooperativas en toda
la organizacidn, con mutua con-
fianza

14%

0%

40%

46%

Satisfacciones producidas respecto a la pertenen-
cia en la organizacién como miembro, a la supervi
sion y a los logros de uno mismo.

Sistema

I

Insatisfaccidn completa
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Sistema [I Poca satisfaccidn 28%
Sistema [{l Satisfaccidn 60%
Sistema IV Completa satisfaccidn 5%

Las respuestas que dieron los integrantes de la
Direccidn en su mayoria estdn ubicadas dentro del
Sistema IIl obteniendo un 39% y un 33% en el Siste-
ma IV que es el grupo participativo. Al parecer, a
la gente le gusta que se le tome en curenta con una
constante participacidon por parte del personal y

formandose grupos, el cual contribuirda a una mayor
motivacidn,

TI1 CARACTER DE LOS PROCESOS DE COMUNICACION

/

a. Grado de comunicacidn dirigida al logro de los
objetivos en la organizacidn.

"~ Sistema I Muy escasa 9%
Sistema Il Escasa 48%
Sistema III Regular 33%
Sistema IV Mucho, tanto para los indivi-

duos como para los grupos 10%
b. Direccidn por la que fluye la informacion.

; Sistema I En sentido descendente 27%
Sistema I! En gran medida hacia abajo 16%
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Sistema III Tanto hacia arriba como hacia

abajo 36%
Sistema IV Hacia arriba, hacia abajo y
entre iguales 21%

Comunicacion en sentido descendente.
1. En dbénde se inicia.

Sistema I En la clispide de la organiza-
cidn 12%
Sistema II En los superiores 48%
Sistema III En el Grgano superior, pero con
alguna iniciativa posible en

los niveles inferiores 16%
Sistema IV Se inicia en todos los nive-
les : 24%

2. Grado en que los superiores comparten su infor
macidén con los subordinados.

Sistema I No la comparten 16%
Sistema II Solamente proporcionan informa
cion que 2 su juicio conside-

ran no indispensable 31%
Sistema III Ofrecen 1a informacidn necesa-
ria 43%

Sistema IV Dan la informacidn oportuna y
completa ademds de toda aquella
> que deseen ' 10%
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3. Grado en que se aceptan las comunicaciones por
parte de los subordinados.

Sistema

Sistema

Sistema

Sistema

I

Il

111

Iv

Suelen ser consideradas con des
confianza

Se pueden aceptar pero existe des
confianza 22%
Se aceptan a menudo pero a veces

se les mira con‘desconfiaza, pue

den o no ser discutidas abierta-
mente. 44%
Generalmente son discutidas, pe-

ro si no es asfi resultan franca

y abiertamente discutidas 31%

L)
hes

Comunicacidon en sentido ascendente.

1. Grado en el que existe una adecuada comunica-
cidén en sentido ascendente.

Sistema
Sistema
Sistema
Sistema

1
I1
Il
v

Muy escasa 3%
Limitada 26%
Hay alguna 65%
Notable 6%

2. Responsabilidad por parte de los subordinados

para una comunicacidén exacta en sentido ascen-

dente.

Sistema
Sistema
Sistema
Sistema

I
Il
Iv

Ninguna en absoluto 3%
Poco 26%
Regular 48%
Considerable responsabilidad e

iniciativa 23%
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3. Fuerzas que conducen a una informacion unas ve-
ces exactas, otras falseadas o distorsionadas.

Sistema I
Sistema II

Sistema 111

Sistema [V

Fuerzas poderosas intervienen pa

ra distorsionar la informacidn e

ir engafiando a los superiores 3%
Muchas fuerzas en pro de la dis-
torsidn; fuerzas en pro de una
comunicacién honesta 22%
Fuerzas ocasionales para distor
sionar la informacidn pero sin
embargo existen fuerzas en pro

de una comunicacifn honesta 44%
Existe una comunicacidn adecua

da no hay fuerzas que disiorsig

nen la informacidn 31%

4. Exactitud de una comunicacidn en sentido ascen
dente a través de los canales normaies de la
organizacion.

Sistema I
Sistema [II
Sistema III
Sistema IV

Muy inexacta %
Poco exacta 50%
exacta 41%
Muy exacta 2%

" 5. Necesidad de un sistema suplementario para una

comunicacidn en sentido ascendente.

Sistema I

Sistema II

Hay necesidad de suplir por me-

dio de un sistema de espionaje 5%
Se ve a menudo supliementaria

por el sistema de sugerencias

y artificios 35%
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Sistema III

Sistema 1V

Ligera necesidad de un sistema

de sugerencias 48%
No hay necesidad de un Ssistema
suplementariy 12%

La comunicacidn en sentido lateral es adecuada y

exacta.

Sistema 1
Sistema II

Sistema III

Sistema 1V

Absolutamente no 9%
Sumamente pobre a causa de la
competencia entre iguales 32%
Varia desde aceptable hasta

buena 50%
De buena a excelente 9%

Grado de amistad entre los superiores y los subor-

dinados.

Sistema I
Sistema II
Sistema IIl
Sistema IV

Muy distante 14%
Poco distante 36%
Un trato estrecho 45%
Un trato muy estrecho 5%

1. ¢Hastd que extremo conoce y comprende el supe-

rior aquellos problemas con los que se enfren-
tan sus subordinados?

Sistema 1

Sistema Il

Carece de conocimiento y com-
prension 3%
Tiene cierto conocimiento y
comprension 33%
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Sistema III Conoce y comprends los proble-

mas bien 61%
Sistema IV Conoce y comprende los proble-
mas muy bien 3%

2. Exactitud de las percepciones por parte de los
subordinados y superiores.

Sistema I A menudo hay errores 5%
Sistema II Se produce con frecuencia errg

res en algunos puntos 36%
Sistema [Il Las impresiones mutuas resultan

ser moderadamente exactas 55%
Sistema IV Por lo comin son muy exactas

las impresiones mutuas 44

IV CARACTER DE LOS PROCESQOS DE INTERACCION E INFLUENCIA
a. Grado y tipo de interaccion.

Sistema I Escasa siempre con miedo y des-
confianza 1%
Sistema II Poca, pero con algo de condes-
cendencia de los superiores a
los subordinados, existe temor

y precausiodn 294
Sistema IIl Moderada y con un buen grado de
' confianza 52%
Sistema IV Extensa y amistosa y con un al-
to grado de confianza 12%
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Nivel de trabajo en equipo.

Sistema I Ninguno
Sistema II Escaso

Sistema III Moderado
Sistema IV Notable

2%
22%
59%
17%

Grado en que los subordinados pueden influir sobre
los métodos, fines y actividades para su departa-

mento.
1. Conforme lo estimen los superiores.

Sistema I HNinguno

Sistema II Escaso

Sistema III Moderado

Sistema IV Bastante notable

2. Conforme 1o estimen los subordinados:

Sistema I Nulo
Sistema II Escaso
Sistema III Moderado
Sistema IV Notable

Grado de influencia que los superiores ejercen
cuanto a los fines, actividades y métodos para
los departamentos.

Sistema I Importante pero con sanciones
Sistema II Moderada influencia, aspecial-
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mente en los niveles mds altos 52%
Sistema IV Sustancial pero en forma indi-

recta, ejemple, cuando el supe

rior construye un sistema efi-

caz de relacidn 31%

e. Grado en que existe una estructura eficaz en la or
ganizacion para ejercer influencia e interaccidn.

Sistema I La estructura efectiva no estad

presente 12%
Sistema [l Una estructura escasa 29%
Sistema IIl Una estructura moderadamente

eficaz 50%
Sistema IV Una estructura altamente efi-

caz 9%

V GARACTER DE LOS PROCESOS DE TOMA DE DECISIONES

a. En qué nivel de la organizacidn se toman oficial-
mente las decisiones.

Sistema I En el nivel supremo 21%
Sistema Il En el nivel supremo pero muchas
decisiones se toman en niveles
inferiores siendo controladas v
comprobadas por el nivel supe-
rior 38%
Sistema IIl Las decisiones generales se to-

mar en el nivel superior y las




Sistema

Iv

mds especificas y concretas en

el nivel inferior 34%
Se toman en todo el dmbito de
la organizacidn 7%

iHasta qué punto es adecuada y exacta la informa-
cidén disponible para la toma de decisiones?

Sistema

Sistema

Sistema

Sistema

I

I

I

Iv

Es generalmente inadecuada y

exacta 2%
Tiende a ser inadecuada e ine

xacta 36%
Razonablemente adecuada y exac

ta “ 55%
Es completamente adecuada y

exacta 7%

éHasta qué punto estdn enterados los superiores de
tomar las decisiones sobre los problemas de la or-
ganizacién, especialmente sobre 10s niveles infe-

riores?
Sistema
Sistema
Sistema

Sistema

Il

v

Son desconocedores por completo 7%
Son conocedores y conscientes de
algunos pero no saben nada de

los otros problemas 34%
Estdn conscientes de los proble

mas 43%
Generalmente estdn conscientes

de los problemas 16%
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Grado en qu: Tos conocimientos técnicos y profesio
nales se utilizan en la toma de decisiones.

Sistema I Se utilizan en 1os niveles méds

altos de .a organizacion 12%

Sistema II En los niveles mds altos y en
- los intermedios 41%

Sistema IIl En los niveles superiores, me
dios e inferiores 26%

Sistema IV En todo el &mbito de 1a orga-
nizacion 21%

Se toman las decisiones en el mejor nivel de la or
ganizacién en tanto en cuanto.

1. Existe a disposicidn de quienes la toman la in
formacion mds adecuada y exacta.

Sistema I Se toman generalmente en Tos ni
veles mds altos que en donde
existe 1a informacidn mds adecua

. da 21%

Sistema II Se toman en los niveles altos,
que en donde existe la informa-
cidén mds completa y adecuada 27%

Sistema III Tendencia a que las decisiones

se adopten en los niveles mds al

tos y no donde existe la informa

cién mds apropiada y exacta 31%
Sistema IV Los grupos tienden a promover

las decisiones hasta donde la in

formacion resulte mds adecuada,
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o la pasan totalmente a) lugar
habitual de dacisiones 21%

2. Ayuda el proceso de coma de decisiones a crear
motivaciones necesuarias en aquellas personas
que deben cumplir las decisiones.

Sistema I No contribuye a la motivacidn 164
Sistema II Contribuye poco a la motivacidn 287
Sistema III S7 contribuye a la motivacidn 43%
Sistema IV Contribuye de manera importante

en la motivacion 13%

¢Hasta qué punto estdn los subordinados incluidos
en las decisiones que se relacionan con el trabajo?

Sisteha I Nada en absoluto 10%
Sistema [l Escasamente 264
- Sistema III Algunas veces : 48%
Sistema IV Plenamente 16%

iSe basa la toma de decisiones en el modelo de gry
pos o en el de hombre a hombre, alienta o desalien
ta el trabajo en equipo?

Sistema 1 Se basa solamente en el modelo

de hombre a hombre y desalienta 10%
Sisteha I1 En el hombre a hombre y alienta 29%
Sistema [II Tanto en el de hombre a hombre

como de grupos y alienta 435
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Sistema IV Ampliamente basado en el modelo
de grupos y alienta 18%

Con respecto a la comunicacidn, a la interac-
cidn e influencia y a la toma de decisiones la gen

- te se inclind mds a contestar hacia el Sisteme III

ya que la mayoria del personal que trabaja, actia
de una manera participativa, donde 1a comunicaciadn
es tomada en cuenta por parte de los subordinados
obteniendo un 45% con respecto a este sistema, la
interaccidn e influencia es estimulada, existe una
relacidén positiva entre superiores y subordinados
siendo un porcentaje alto de 55% y en la toma de
decisiones 1a opinidén de las personas es aceptada
para el desarrollo del trabajo, en donde 1a
alta gerencia define solamente fa politica general
y delega a los niveles inferiores determinadas de-
cisiones teniendo un porcentaje mayor que en los
demds sistemas del 40%.

VI CARACTER DE LA FIJACION DE METAS Y ORDENES
Manera en que usualmente se ejecutan.

Sistema I Se dan las ordenes y no hay mds 12%
Sistema [I Se dan las ordenes pero pude
existir 1a oportunidad de comen
tarios 36%
Sistema III Se fijan las metas y las Orde-
' nes, despues de discutir con los
subordinados los problemas 38%
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Sistema [V

Se establecen y se fijan metas
mediante la participacidn de

rupos 14%

¢Hasta qué grado tienden a esforzarse los distintos
niveles jerdrquicos para la obtencidn de las metas

y objetivos?

Sistema I

Sjstema II

Sistema III

Sistema IV

Hay fuerzas

Sistema 1

Sistema II

Los altos objetivos son busca-
dos con rapidez por la alta di
reccidn y se resisten los subor
dinados

Las altas metas son buscadas
por los niveles superiores y

se resisten parcialmente los
subordinados

3%

24%
Los niveles superiores buscan
elevados objetivos con algo de
resistencia por parte de los
subordinados 40%
Altos objetivos buscados por

todos los niveles de la orga-

nizacidn, no existe resistencia 33%

para aceptar y resistir los objetivos.

Se aceptan abiertamente los ob-
jetivos pero se resisten a ellos

con violencia 0%
Se -aceptan abiertamente los fi-
nes pero a veces se resisten 26%
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Sistema III Se aceptan abiertamente los fi
nes pero no existe resistencia 40%
Sistema IV Se aceptan claramente las me-
tas tanto oficial como auténti-
camente 34%

En la fijacidn de metas ¥ Ordenes Ta mayoria de la
gente se inclina hacia el sistema [IIl Consultivo
Participativo con tendencia al Sistema Il Benevolente
Autoritario, obteniendo en el Sistema III un porcenta-
je del 39% y en el Sistema II un borcentaje del 29% del
total de respuestas. '

VII CARACTER DE LOS PROCESOS DE CONTROL

a. (En qué niveles jerdrquicos de la organizacidn son
importantes las fuentes de control?

Sistema I En la clUspide de la organizacidn 7%

Sistema II En los niveles elevados 11%

Sistema III En primer lugar en los niveles
superiores, en segundo en los in
termedios y en menor grado los

inferiores. 34%
Sistema IV En todoel ambito de la organiza-
cidn 48%

b. (¢Hasta qué punto es adecuada y exacta la informa-
¢ion para la funcidn del controly en donde existe
fuerzas que distorsionan la informacidn?
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Sistema 1

Sistema II

Sistema III

Sistema IV

Existen fuerzas poderosas que
distorsionan la informacidn
como consecrcncia serd inexac
ta y a veces incompleta.
Fuerzas importantes distorsio
nan la informacidn de ahi que
sea incompelta e inadecuada 22%
Existe cierta presidn para. '
protegerse uno mismo y a los

colegas lo cual origina que

la informacidon sea inexacta

algunas veces 52%
Fuertes presiones para abte~

ner completa y muy exacta in-
formacidon para el comportamien

"y
3

" to de los grupos de ahi que la

informacion sea exacta 24%

Grado en el cual la revisidn y control de funcio-

nes estdn concentrados.

Sistema I
Sistema II

Sistema III

Sistema - IV

Altamente en el mando superior 26%
Tanto en el mando superior como
en los niveles intermedios e in
feriores pero con cierto control 34%
Tanto en los niveles altos como

en los bajos 235
En todos los niveles de la orga
nizacion 17%

-
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d.

Grado en el
oponiéndose

Sistema I

Sistema II

Sistema III

Sistema IV

que existe una organizacidn informal,

a los fines de la organizacion,

Existe una organizacién informal
y se oponen a los fines.

Se presenta la organizacién in-
formal y se resisten a los fines
establecidos.

Puede estar presente la organiza
cién informal pero se apoyan en
los fines establecidos.

La organizacidn formal e infor-
mal son una y la misma de ahi
que se apoyan en los fines .de

la organizaciodn

5%

16%

48%

e. Grado en que los datos de control se utilizan para au-

toguiarse, para solucionar problemas o para la fija-
cién de objetivos. '

Sistema I

Sistema II
Sistema It

Sistema IV

Son utilizados para la fijacion
de politicas

Se utilizan para la fijacidn

de politicas, a ta vez para la
recompensa y sanciones

Se utilizan para la gufa de las
6rdenes dadas, recompensas y al
qunas veces para sanciones.

Son utilizados para la autoguia
y para la solucidn coordinada
de los problemas
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Con respecto al Control se observa que es de vital
importancia para que se ejecute el trabajo y asi poder
alcanzar los objetivos. ET cratrol se presenta tanto
en una organijzacidn informa: como formal el control de
funciones debe de estar concentrado en todo el dmbito
de la organizacidn aqui se obtuvo un porcentaje del
45%, aunque el total de porcentajes del nimero de res-
puestas del control se incling hacia el Sistema III ob
teniendo un 35%, en un segundo lugar el Sistema II con
un 19%, en un tercer lugar el Sistema I con un 13%, y
el cuarto con un 3%, 1o cual quiere decir que el Siste
ma III Consultivo Participativo sigue predominando.

VIII LOS FINES DE ACTUACION DEL ENTRENAMIENTO
a. Nivel de actuacidn y objetivos que los superiores
tratan de conseguir para los fines de la organiza

cion.

Sistema [ Buscan conseguir niveles extre-

madamente altos 9%
Sistema II Buscan niveles elevados 17%
Sistema II! Buscan niveles altos 45%

Sistema IV Buscan niveles normales 29%

b. Grado en el que usted ha recibido la clase de en-
trenamiento que habrfa deseado.
Sistema I No ha recibido ninguno 29%

Sistema II Alguno ' 29%
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Sistema III ST ha recibido 34%
Sistema IV Ha recibido bastante 8%

¢. Adecuacidn de los recursos para el entrenamiento,
para ayudarle a usted a entrenar a sus subordina-

dos.

Sistema I Aceptables §3%
Sistema II Buenos 43%
Sistema III Muy buenos 12%
Sistema IV Excelentes 2%

Con los fines de actuacidn del entrenamiento se cu
bren los ocho elementos que Rensis Liker plantéo en la
elaboracidon de su modelo.

Con respecto a los fines de actuacidn del entrena-
miento los integrantes de la organizacidn buscan conse
guir niveles altos con un 45%, recibiendo un entrena-
miento deseado a sus necesidades con un 34%, y con
respecto a los recursos de entrenamiento la gente los
tiene que aceptar por que son dados por una autoridad,
inclindndose hacia la autoridad explotadora con un 43%
y obteniendo el mismo porcentaje en el Sistema Il auto
ritario benevolente, el total de respuestas del entre-
namiento fueron de 53 en el Sistema III Consultivo Par
ticipativo con un porcentaje del 30% siendo mayor a
los demds sistemas. Por lo que se determina que el
Sistema III Consultivo Participativo es el que predomi
na en la Direccidn General de Programacidn, siendo un
sistema en donde el gerente pide la informacidn de los
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subordinados reservidndose el derecho de una decision
final. Laalta gerenciadefine la politica general y de
lega a los niveles inferiore: determinadas decisiones
y acciones, la opinidn de lus grupos es tomada en cuen
ta, el temor y las amenazas no se dan, las motivacio-
nes principales son los incentivos monetarios, el esti
mulo al ego, los atractivos de promociones y nuevas
oportunidades profesionales, existiendo confianza, aun
que no del todo completa, existen recompensas, con una
relacién humana agradable. '
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C 0O N C L U ST 0NZES

De acuerdo con los resultados de la investigacion y en base a
los objetivos e hipditesis planteados se concluye que:

I Mediante el modelo establecido por Rensis Likert,’
se conocen las actitudes, la moral y la productivi
dad de las personas en la organizacidn, asi mismo
se detect6 el comportamiento humano de cada indivi
duo a través de los ocho elementos que el plantea.

II  Através del Modelo de Rensis Likert se analizan las
labores administrativas, con el fin de alcanzar
una mayor coordinacidén y eficiencia en el logro de
los objetivos.

III Tanto la participacion individual como colectiva
que los -empleados realizan a desarrollar su traba-
jo es importante para lograr los objetivos que se
han fijado de antemano.

Se considera que existe una participacidn am-
plia por parte de los empleados, que buscan desde
mejorar su trabajo hasta el sentirse incluidos en
“un grupo formal de trabajo. Por otra parte, se de
terminé que no s6lo existe una participacion amplia
es decir que la participacion de Tos empleados si
es tomada en cuenta por los jefes inmediatos para
establecer posibles cambios y mejoras en el desarro
110 correcto y eficiente de las actividades.
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Las condiciones fisicas del drea de trabajo influ-
yen de manwra importante para cada uno de los inte
grantes de la organizacion. obteniendo asi mejores
resultados en su trabaj-.

Existe una comunicacién que en general es buena en
tre jefes y subordinados que se da en términos res
petuosos.

La mane}a en el que el organismo busca dar a co
nocer los hechos mds sobresalientes que se originan
en un dmbito interno, se realiza a través de la co-
municacion oral y escrita.

La mejor parte de la comunicacidon que se origi-
na es aquella que fluye descendentemente es decir
que existe grandes canales de comunicacidn de los
niveles superiores hacia 10s niveles inferjores.

En cambio ascendentemente existe una limitacién,
los canales que son utilizados para dar a conocer
a los superiores las opiniones de su personal son
limitadas y no permiten a los niveles directivos co
nocer la opinidén de los empleados medios y bajos.

Generalmente los superiores comparten su infor-
macion con los subordinados solamente Ta que a su
juicio consideran necesaria, ocasionando una falta
de comunicacién entre los diversos niveles.

La motivacién que se establece es satisfactoria

con respecto a la organizacidn, a los miembros, a
1a supervisién y a los logros de uno mismo. Sin
embargo debe de existir una fuerte motivacidn que
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VII

VIIl

IX

busque el Gptimo desempefio de las actividades de
los empleados, para que el personal no se sienta
insatisfecho conla actividad que realiza en su
trabajo.

En el modelo de Rensis Likert se puede apreciar co
mo influye la motivacidn para cada uno de los indi
viduos en la organizacién, debiendo existir altas
motivaciones de orientacidon cooperadora para alcan
zar sus objetivos, dirigiendo con eficacia todas
las fuerzas motivadoras de mayor importancia, sur-
giendo los motivos del ego, los motivos relaciona-
dos con la seguridad en el trabajo, curiosidad,
creatividad, deseo de nuevas experiencias y por
tiltimo los motivos econdmicos, para asi poder rea-
1izar el trabajo con gran desempefio y al mismo
tiempo obtener la satisfaccion de los trabajadores.

E1 tipo de autoridad que se ejerceen el drea de tra-
bajo de la Direccidn General de Programacidn es de
tipo Consultivo Participativo.

Los empleados buscan obtener objetivos altos, de tal
manera que participen en la toma de decisiones en
trabajos que tengan gran transcendencia, la bisque
da de un mejor status en la organizacidn, obtenien
do recursos econdmicos satisfactorios, buscando
siempre no quedarse estancados en un mismo puesto
Yy que no se olviden de ellos, que se les tome en
cuenta como seres humanos pensantes capaces de rea
lizar cualquier trabajo y no simples maquinas.

E1 modelo de Rensis Likert tiene en cuenta y hace
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un uso constructivo de la fortaleza potencial de
los individuos como personas y como grupos para de
sarrollar los recursos huranos del modo mds prove-
choso para la organizac 6n.
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