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INTRODUCCION

Desde tiempos muy remotos el hombre tuvo l1a im-
periosa necesidad de organizarse para lograr el propdsi -
to comin de la colectividad, asi al comprobar los grandes
beneficios que le reditua, se ha dado a la tarea de per-
feccionar dia a dia esta practica.

Por otro lado toda orgahizacién es din&mica por
naturaleza y para entender esos cambiocs es necesario ha-
cer un ané&lisis de 10s mismos que nos proporcionaran ele-
mentos de juicio y por ende condiciones para moldear esos
canbios a las exigencias y necesidades de la empresa.

Las personas que administran cualquier organiza-—
cidén y hacen caso omiso de 1a evolucidn de su entidad pro
ductiva enfrentaran gravas problemas para subsistir, pues
la vida moderna evoluciona a pasos vertiginosos, por lo -
tanto, es obligacidn de todo investigador, estudiante y -
profesional de la disciplina administrativa en difundir -
la importancia, conceptos y alternativas para encausar —-
adecuadamente ese cambio.

La investigacidn consta de cinco capitulos; en
el primero se incluyen diversas definiciones de organiza-
cidén y empresa, asimismo se estipuléd la importancia del -
elemento humano en las organizaciones.

El segundo capituleo trata de las diferentes es-
tructuras organizacionales que se pueden aplicar en las -~
empresas, en el cual se hace énfasis de las miltiples re-
laciones que se pueden suscitar al configurar una estruc-—
tura.

El tercer capitulo trata 1o relativo a organiza
cién formal y organizacidn informal. Consideramos este, -
como el capitulo de mayor importancia; la falta de concor '



dancia entre ellas provocard graves y maltiples problemas,
que de no solucionarse, la operatividad de la-empresa se -
verd mermada en grave medida.

En el cuarto capitulo se incluye 1o que es lide-
razgo y motivacidn; tratados como dos técnicas administra-
tivas que al ejercerlas de manera adecuada y acorde al ti-
po de trabajo, a la situacidn, al tipo~de gente ‘se obten -
dran mejores resultados en beneficio de una empresa.

Finalmente ¢l quinto capitulo trata lo concer --
niente al tema de la comunicacidén la cual es fundamental -
para que no haya equivocos en el trabajo, se respeie la --
autoridad, se propicie el intercambio de ideas para la ade
cuada toma de decisiones, se eliminen las barreras que 1i-
mitan o distorcionan el mensaje. Por lo tanto su importan-
cia en las organizaciones debe ser cuidadosamente sopesada
para no incurrir-en errores que se puedan subsanar con una
adecuada comunicacidn.
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T, CONCEPTOS DE ORGANIZACION.

En el vocabulario administrativo quizd ninguna
palabra presente mayores problemas semanticos que "Organi-
zacidn'. Gran parte de este problema se deriva del hecho
de que& ninguna definicidén del término ha sido aceptada en
forma universal por los intelectuales y practicantes del -
campo de la administracidén. Se puede asociar diferentes sig-
nificados al términc, dependiendo de quién 1o use y en el -
contexto en que se use.

Herbert J. Chruden y Arthur W. Sherman Jr.:

Organizacidn esta definida como el proceso de -
identificar y agrupar el trabajo que se va a ejecutar, de-
finiendo y delegando autoridad y responsabilidad, y esta -
bleciendo relaciones con el propbsito de que las personas puedan tra—
bajar en la forma mas eficiente para leograr los objetivos.

Este concepto toma muy en cuenta la estructura
formal que se establece en una organizacién delegando auto-
ridad y responsabilidad.

George Terry:

Organizar ¢s el establecimiento de relaciones -—-
efectivas de comportamiento entre personas de manera que -
puedan trabajar juntos con eficacia y puedan tener una sa-
tisfaccidn personal al hacer tareas seleccionadas bajo con-
diciones ambientales dados por el propdsito de alcanzar una
ﬁeta u objetivo.

Este concepto nos dice que para poder alcanzar -
los objetivos de la organizacidn debe haber relaciones de '



comportamiento para que tTodos cooperen al trabajar en gru-—
po y estén de acuerdo con las tareas que se les asignen,

Para nuestro juicio podriamos pensar que esta
definicidén es la més completa.

Robert Dubin:

A la organizacibén la consideramos como completa
o m&s o menos autosuficiente. Esta unidad, ya se trate de
un negocio, un ejército, una oficina gubernamental, o una
iglesia tienen objetivos limitados y buscan satisfacerilos
organizando las actividades de sus miembros. A esta organi-—
zacibn de las actividades de las personas para propbdsitos -
especificos es a la gque llamamos aqui organizacidn social.

A la organizacidn la considera como una unidad
la cudl busca satisfacer sus objetivos tratando de organi -
zar las actividades de sus miembros.

Amitai Etzioni:

Las organizaciones son unidades sociales o agru-—
paciones humanas deliberadamente construidas y reconstruidas
para lograr metas especificas. Corporacién, ejército, igie-—
sias, prisiones. Se excluye .a la familia, tribus, clanes, -
grupos étnicos, en- funcidén de que éstas Gltimas no estén en
posibilidad de substituir personal en un momento dado.

A la organizacidn la considera como una agrupa-—
cidén humana que est& constituida con propdsitos especificos
Yy tenga la posibilidad de substituir personal.

Richard Scott:

Las organizaciones son colectividades que -han



sido establecidas para la consecucidn de objetivos relativa-
mente especificos sobre una base mis o menos continua. Debe
de quedar claro, sin embargo las organizaciones tienen otros
rasgos distintivos aparte de la especificidad y la continui-

dad de sus propdsitos, comprenden unos limites relativamente

fijos, un orden normativo, escala de autoridad, un sistema -
‘de comunicacidén e incentivos que permitan a diversos tipos -

de participacidn de trabajo juntos en la obtencidén de metas
comunes.

En este concepto se dice que las organizaciones -
son colectividades también con objetivos'y metas especificos
tomando en cuenta el orden normativo, escala de autoridad,

comunicacidén y los incentivos para que los miembros participen
en el trabajo.

José& Antonio Fernéndez Arena:

La organizacidn es la unidad productiva o de —-
servicio que, constituida segin aspectos pricticos o lega -
les, se integra por recursos humanos, materiales y técnicos,
valiéndose de la administracidn para lograr sus objetivos.

En este concepto se dice que la organizacidn es-
t4 formada por recursos humanos, materiales y técnicos y re-
quiere de l1la administracidn para el logro de sus objetivos.

Isaac Guzmén Valdivia:

Organizar es coordinar las actividades de todos
los individuos que integran una empresa con el propdsito -
inmediato de obtener el maximo aprovechamiento posible de
los elementos materiales, técnicos y humanos en la reali-



zacidn de los fines que la propia empresa persigue.

En este concepto se dice que organizar es coordi-
nar las actividades de los individuos para lograr los fines
de la empresa.

Oliver Sheldon:

Organizacidén es la méguina de la gerencia para
alcanzar los fines determinados por la administracidén.

En este concepto se dice que la gerencia es la -
que va a determinar los objetivos de la administracidn.

Samuel L. H. Burk:

Organizacién es el and&lisis y agrupamiento de -
todas 1as actividades necesarias para alcanzar todos los -
objetivos de cualquier empresa, con el fin de proporcionar
una estructura de deberes y responsabilidades.

En este concepto se dice que se debe de propor-—
cionar una estructura de deberes y responsabilidades en ba-
se al an&lisis de actividades.

2. TEORIAS DE LA ORGANIZACION.

. Las teorias de la organizacidn y de la funcibn
gerencial han sufrido cambios

substanciales como resultado
de las investigaciones en 1las

ciencias de la conducta.

2.1 Teoria clésica o tradicional.

La teoria cléasica de la organizacién estaba orientada -



principalmente a 1la eficiencia y al logro de los objeti-
VoS .

En la teoria clasica se suponia que la organi-
zacidén del trabajo estaba basada en un proceso sistema-
tico y racional que pudiera lograrse en forma ldgica e
impersonal, sin tomar mucho en cuenta los problemas y -
las caracteristicas de las personas que iban a desempe-
flarlo. De acuerdo con esta suposicidn podia lograrse la
eficiencia procurindose el tipo de desempefio y conducta
de parte de los emplieados. Asi pues, l1la funcidén de la -
administracidn de personal se considera gue era princi-
palmente la de colocar al empleade adecuado en el pues—
to adecuado y de entrenarlo y motivarlo para que desem-
pefie con eficacia los deberes de su puesto.

La teoria clasica de la organizacidén ha sido
criticada por preocuparse demasiado por los objetivos
de la estructura, de los principiocs y de los controles,
en tanto descuidaba las dimensiones humanas de la orga-—
nizacidn.

La Teoria Neoclasica.

El estudio Hawthorne sobre la conducta huma-
na y los gue le sucedieron, ayudaron a ampliar el enten—
dimiento por parte de la gerencia de las organizaciones
y su forma de operar. Tal entendimiento estaba compren-
dido en la teoria neoclésica, que ponia mayor énfasis -
en la humanizacidédn de la organizacidn, aunque suponien—
do un tanto erroneamente que un trabajador satisfecho -—
es un buen trabajador.

La teoria neoclasica fomentaba el reconoci -
miento, por parte de la gerencia, de la funcidn de los



grupos informales v la corriente secreta de rumores en
la organizacidén y en sus efectos sobre la conducta de
los empleados.

La Teoria Moderna de la Organizacidn.

En vez de considerar a la organizacidn como un -
mecanismo mediante el cual puede manejarse a las perso—
nas y a sus actividades, la teoria moderna la concibe -
como un sistema dindmico.

Las partes o conponeéntes estratégicos que algunos
tebdricos consideran que componen el sistema de la organi—
zacidn son:

(1) el individuo, (2) la estructura formal de la organi-

zacidn (3) la organizacibén informal
(4) los esquemas de roles y status (5) la disposicidn
fisica.

Para el sistema es basico el componente indivi-
duo, incluyendo sus actitudes, sentimientos, rasgos per-—
sonales, motivos, y otras variantes que son parte de su
forma de ser y que ayudan a determinar su conducta. En —
el componente organizacidn formal, se incluye la estruc-—
tura formal, la jerarquia de 1a autoridad, los canales
de comunicacidn y el patrdn de la comunicacidn que este
proporciona junto con sus objetivos, politicas, proce-
dimientos y otros instrumentos administrativeos que ayu—
dan a formalizar y a facilitar la operacidén. El compo —
nente organizacidén informal incluye los estandares y -
patrones de conducta que son impuesto a sus miembros -
por el grupo de trabajo {(incluyendo lo relativo a 1i-
derato informal). También incluye los sistemas infor-
males de comunicacidn y los métodos para abreviar los
procedimientos formales. Los esquemas Toles y status,
que comprenden al cuarto componente, son los creados -
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por las organizaciones tanto formal como informal y
por los antecedentes y formas de ccmportarse del in-
dividuo que forma estas organizaciones.

Ademas, estos patrones estan afectados por
las expectativas y percepciones de los empleados con -
respecto a su propia funcidén y status en particular y
los de otros.

E1l componente relativo a la disposipién fi-
sica consiste de elementos tales como herramientas, —-
equipo, procesos y programas l1os cuales se ejecutan en
el trabajo; incluye los esfuerzos fisicos, los peligros
vy las circunstancias del puesto o, en pocas palabras,
todos 1os elementos del ambiente fisico total del tra-
bajo.

LA FUNCION DE LA ORGANIZACION

El hecho de que la teoria moderna conciba gque
la organizacién es algo mas que una estructura formal,
no reduce necesariamente la importancia de esta estruc-
tura. la responsabilidad y autoridad especificas seran
afectadas por el tipo de estructura en la cual se ha-~
yan organizados los puestos y por las ubicaciones y -
relaciones de tales puestos en la estructura.

Antecedentes:

Desde el momento en que el hombre emprende -
algo, principalmente cuando tiene ocasidn de mandar a
otros hombres, necesita, conscientemente o no, organi-
zar su trabajo y el de sus subordinados, para triunfar
Esto ha sucedido en todo tiempo. Las grandes obras del
pasado, de las que aun podemos ver los vestigios, no -
habrian podido realizarse si el trabajo no hubiera es-
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tado organizado; organiracidén empirica y fragmentayia -
que ha satisfecho las necesidades hasta mediados del —-
siglo XIX.

Desde luego, hacia finales de este periodo, al-
gunos espiritus sabios y técnicos se preocuparon por con-—
seguir una organizacidn mas gque tentativas aisladas y --
sin futuro.

Es normal gque el movimiento de ideas en favor
de la organizacidn del trabajo, aparecido en Francia a
partir de 1906, encontrara eco en las grandes empresas.
El concepto que se tenia de ella en esa época limitaba-
su campo de accidn a los talleres en los que la [{abrica-
cidén en serie era posible y primordial con gran lenti-—- -
tud, a pesar de los esfuerzos de informacidén y de propa-
ganda despliegados, después de la primera guerra mundial,
por algunas asoclaciones con fines lucrativos como el —--—
Comité& Nacional de la Organizacidn Francesa (CNOF) cons-—
tituido en 1926, y luego, ante los resultados a veces -
espectaculares conseguidos por 10s asesores en organiza-
cidén, los jefes de empresa y sus mandos han ido déndose
cuenta de la universalidad de los principios de la orga-
nizacidn cientifica.

Han descubierto que estos principios y 1los -
métodos que de ellos se derivan pueden encontrar aplica-
cidén en todos los campos Qe actividad de las empresas.

Entonces se ha visto nacer, en el periodo -
entre las dos guerras, y cada vez el mayor numero de —-
empresas, .as Oficinas de métodos, y después, en el pla-—
no mas general de la empresa y con sus atribuciones mu-
cho més amplias, Las Oficinas y Servicios de Organiza -
cidn.

A partir de este momento, la importancia —-
de la funcidn organizadora ha sido reconocida y su influencia ha —
alcanzado a todos los campos de la vida de las empresas .
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Comenzado el movimiento, se desarrolld favoreci-
do por diferentes elementos:

- La difusidén de diversas publicaciones y revistas espe-
cializadas, asi como la propaganda en favor de la orga-
nizacidén cientifica.

- Los resultados que habian tenido las empresas que crea-
ron su Servicio de Organizacidn, su Oficina de Métodos,
0 que habia recurrido a la colaboracién de asesores en
organizacidn.

- La ensefianza de la organizacidn cientifica del Trabajo,
creada por el C.N.O.F. en 1934.

Pero la organizacidn cientifica no es un fin -
en si misma, sino solamente un medio que, empleado con
discernimiento, permite mejorar notablemente 1a eficacia
de la empresa.

El punto delicado esta en apreciar y determinar,
en cada caso particular, los limites posibles y deseables
de su aplicacidén. Por otra parte, estos pueden depender -
de las cualidades y posibilidades de accidén de 1los hom -
bres que han recibideo la misién de obtener de aquella -~
el mejor partido posible.

Pero no se hable que la funcidn de la organiza-
cidn esta asegurada por 10s cuadros de mando.

La Direccidn puede escoger entre varias solu-
ciones:
~ Decidir que los especialistas en organizacidén formen -

parte del personal asalariado de la empresa.

- Pecidir que se recurra a un asesor de organizacidn aje-
no a la empresa.

- Decidir que ocasionalmente, se plantee o admita una ha-
bil coordinacidn de éstas dos soluciones.

Sin embargo, en la mayoria de 1los casos, la --
aplicacibén de estas reformas se confla a uno de los jefes
de 1la empresa, a uno de 1los especialistas en organizacioén
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si es que existen, segin las directivas y bajo control
del asesor, de acuerdo con €l mando.

Naturaleza de la Responsabilidad.

La responsabilidad es la obligacidn de un su-
bordinado ante su superior de desempefiar las funciones
de su puesto.

La responsabilidad de administrar una negocia-
cidén estd asignada a un gerente general nombrado por el
consejo de administracidén. A su vez, el gerente divide —
asigna a sus partes de su responsabilidad a sus subordi-
nados, y asi sucesivamente, hacia abajo, a través de to-
dos 1os niveles de l1la organizacidn. El gerente general
es ain quien debe de responder directamente ante el con-
sejo de administracién sobre cualquier dificultad que —-
pueda presentarse en relacidn al programa.

Naturaieza de la Autoridad.

Autoridad es una forma de poder o influencia
que en ocasiones se define como el supremo poder coordi-
nador.

Podar, en este contexto, es la maxima habili-
dad de una persona o grupo para influir en otro indivi-
duos o grupos y producir cierto grado de cambio en su -
conducta. En la administracidn de una organizacidn, la
autoridad formal constituye, por 1o tanto, una fuente -
legitima de poder.

La autoridad formal, igual que la responsabi-
lidad, se origina en una organizacidn en el consejo de
administracidén. Desciende, y se divide entre el personal
subalterno mediante el proceso de delegacidn.
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3.3.1 Tipos de Autoridad.

La autoridad ejercida en una organizacidn pue-
de clasificarse en tres tipos; de 1iinea,

staff y funcio-
nal.

La autoridad de linea representa el derecho o
la facultad de dar Ordenes al personal subordinado y
a emprender acciones disciplinarias contra quienes vio-

len estas dérdenes o por otras causas justas. La autori-—

dad de linea sblo puede ejercerse sobre los subordina-
dos en la cadena de mando y no horizontalmente sobre
personas de otros departamentos ae la estruccura.

Asi podemos hablar de linea de autoridad con
1o que nos referimos a un superior y a un subordinado
con una linea de mando directa que l1os une. El princi-
pio escalar establece que en el seno de una organiza-
cién la linea de esta relacidn entre el superior y el
subordinado discurre desde la cima de la organizacidn

hasta la base. Es la autoridad que viene a dirigir a

otros y a influir para que se lleven a efecto decisio-
nes, planes, normas y objetivos. El propdsito primario
de la autoridad derivada de una linea de mando es con-
seguir que la organizacidn funcione desp

seo de accidn en los subordinados.

ertando un de-

La autoridad staff en realidad no es auto-
ridad en el sentido estricto de la palabra, ya que no
proporciona ningin derecho especilico para dirigir,

emitir o6rdenes o disciplinar

a otros. En vez de ello)
sb6lo implica la capacidad para proporcionar ayuda,
sejo, asesoria o servicios a otros.

con-—

Su obligacidn es proporcionar informacién
autorizada a todos los miembros que tengan derecho a
recibirla y su autoridad es la de obtener informacidn
relacionada con su campo de accidn de parte de quienes
‘la posean. Los individuos cuyos.puestos comprenden au-
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toridad staff deben, en consecuencia, basarse en su po-

der de persuacidén y en su reputacidn de competencia y
pericia en su campo de especializacidén para hacer que $eﬂ*€7»
acepten sus recomendaciones y consejos. La.autoridad Staff
es el tipo que generalmente ejerce un comité.

Lo que se suele denominar autoridad de staff
podria clasificarse en forma mads correcta ¢omo autoridad
funcional. Sin embargo, la diferencia entre autoridad —-
funcional y de staff es principalmente de grado. La auto
ridad funcional implica el derecho de emitir 6rdenes re-
lativas a la ejecucidn de una funcién en particular. No
es tan obligatoria como 1la autoridad de linea, ya que no
implica el derecho a disciplinar a otros para obligar su
cumpliimiento. Por lo tanto la autoridad funcional puede
ser ejercida sobre individuos de otros departamentos en
toda la organizaciébn.

La autoridad funcional tiene mas poder que
la autoridad de staff.

4. ELEMENTOS QUE FORMAN LA EMPRESA,

La empresa estia formada, escencialmente, por
tres clases de elementos:

4.1 Bienes Materiales: .

a) Los edificios, las instalaciones que en éstos se rea-—
lizan para adptarlas a la labor productiva, la maqui-
naria que tiene por objeto multiplicar la capacidad
productiva del trabajo humano, y los equipos, o sea
todos aquellos instrumentos o herramientas que com -
plementan y aplican mas al detalle la accidn de la -
maquinaria.

b) las materias primas, o sea, aquellas que han de salir
transformadas en los productos. las materias auxilia-
res, es decir, aquellas que, aunque no forman parte
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del producteo, son necesarias para la producciédn.

productos terminados aunque neormalmente se trata
venderlos cuanto antes,

Los

es indiscutible que casi -
siempre hay imposibilidad, y aun conveniencia de
hacerlo desde luego para tener un stock a fin de
satisfacer pedidos, © para mantenerse siempre en el
mercado.

c) Dinero. Toda empresa necesita cierto efectivo: 1o

que tiene disponible para pagos diarios,
Pero ademés,

urgentes.
la empresa posee, cOmo representacion
del valor de todos los bienes que antes hemos mencio-

nado, un capital, constituido por valores, acciones,

obligaciones, etc.

4.2 Hombres:

a) -Existen ante todos los obreros, o sea, agquellos cuyo

trabajo es predominantemente manual; suelen clasifi-

carse en calificados v no calificados, segin que re-

quieran tener conocimientos o pericias especiales -

antes de ingresar a un puesto. Los empleados, o sea,

aquellos cuyo trabajo es de categeria més intelectual

y de servicio, conocido mas bien con el nombre de

oficinesco. Pueden ser también calificados y no caliri-

cados.

b) Existen ademés 1lo0s supervisores, cuya misidén fundamen-

tal es la de vigilar el cumplimiento exacto de los -
planes y Ordenes seflalados.

c) Los técnicos, o sea las personas que, con base a un

conjunto de reglas y principios,
diseflos de productos,
dos y controles, etc.
d) Altos ejecutivos, o sea,

buscan crear nuevos
sistemas administrativos, méto-

aquellos en quienes predomi-
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na la funcidén administrativa sobre la técnica.

e) Directores, cuya funcidn basica es la de fijar los
grandes objetivos y politicas, aprobar los planes
mas generales y revisar los resultados.

4.3 Sistemas:

a) Existen sistemas de produccién, tales como fédrmulas,
patentes, métodos, etc., sistemas de ventas, como el
autoservicio, la venta a domicilio, o a crédito etc.,
sistemas de finanzas,-las distintas combinaciones --
del capital propio y prestado, etc.

b) Existen ademis sistemas de organizacidn y administra-
cidn, consistentes en la forma que debe de estar es -~
tructurada la empresa.

5. ASPECTOS DE LA UNIDAD EMPRESARIAL

5.1 Aspecto econdmico:

Es el primero y el mas importante de tomarse
en cuenta, en este sentido la empresa puede ser consi-
derada como lo sefilalan algunos autores:

Agustin Reyes Ponce.

La empresa es una unidad de produccién de bie-
nes y servicios para satisfacer un mercado.

En este concepto todas las méquinas, sistemas
y- personas tienen un fin comin, que hace que se coordinen -
para producir determinados bienes y servicios; se aflade 1la
idea que esa produccibdn sea para un mercado, ya que ciertas
secciones de una empresa pueden llegar a producir bienes o
servicios, sdlo como base para el trabajo de otras secciones
distintas y no para colocarlos en un mercado.
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Lo anterior indica que debe tomarse en cuenta 1la
intencidn del empresario. Se nota que 1o mas importante es
el aspecto material y prescinde del humano. )

José Antonio Fernandez Arena.

Las organizaciones que tienen como uno de sus ob-
jetivos obtener utilidades se denominan empresa.

Lo importante para este concepto es otra vez el -

aspecto material, ya que busca la obtencibén de un beneficio
econdémico.

Isaac Guzmdn valdivia.

La empresa es una institucidn econédémico-social.
Los elementos materiales y técnicos son indispensables, sin
ellos la empresa no existiria en la mayor parte de los ca-
sos y 5in embargo, es imposible dejar de reconocer que dicha
empresa es una auténtica comunidad de trabajo, en la que 1los
hombres tienen una importancia fundamental.

En este concepto vuelve a recalcarse el fin que
tiene la empresa en la obtencidén de un beneficio econédmico,
mediante la satisfaccidn de alguna necesidad de orden general
o social, pero le d& mas importancia al recurso humano.

Para nuestro juicio, podriamos pensar que esta
definicibén de empresa es la mas completa.

5.2 Aspecto juridico.
Cuando juridicamente existe una sola sociedad,
propietaria de distintas unidades econdmicas y esa pro-—
piedad se tiene o se considera no dividida en partes,

al menos para efectos juridicos debe considerarse comoc
una sola empresa.
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Esa unidn patrimonia: se refleja principalmente en 1la
unidad contable de los resultados finales. Puede ocu-—
rrir que una misma sociedad sea propietaria mezcle —
contablemente los resultados econdmicos de las distin-
tas empresas que posee, €n cuyo caso, al mends para -
efectos juridicos, s6lo existe una sola empresa como
hemos sefialado.

Tratandose de empresas personales morales,
si existen diversas sociedades deben de considerarse
juridicamente distintas empresas; si existe una misma
sociedad, debe verse l1la unidad o pluralidad de patri-
monios y contabilidades para determinar si se trata -
de una ¢ varics empresas.

Aspecto Administrativo.

Desde el punto de vista administrativo, 1a
unidad de empresa esta represerntada por la fuente co -
min de decisiones finales, que coordina las distintas
actividades para el logro del mismo fin.

Asi puede ocurrir que existan dos empresas
gue aunque juridicamente y econdmicamente hablando, son
distintas, pertenecen al mismo propietario; pero qde -
alguna, o algunas de ellas, no sean para dicho propie-
tario mas que un fin para lograr los fines de otra.

Por 1o que se refiere al aspecto administrativo, se -
trata de una sola empresa,

Siendo el instrumento fundamental de 1o ad-
ministrativo el mando es indiscutible que su fundamento
son las disposiciones legales que permite ejercer el -
mando. Estas disposiciones estan contenidas ante todo,
en la Constitucidn Politica de los Estados Unidos Mexi-
canos, en particular en el Art. 123 que reglamenta las
relaciones obrero-patronales.
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Estas disposiciones son complementadas por diversas le-
yYes reglamentarias de este articulo, y en especial por

la Ley Federal del Trabajo, La del Seguro Social, etc.

Unidad socioldgica.

La sociologia, que es la que resulta y exige

la comunidad de vida, de interaccidn, deideas y de inte-—
reses que se realizan en la empresa.

Las empresas ejercen su influjo y ponen su im-

pontra en la vida social; asi distinguimos inclusive los
tipos de trabajadores de cada rama, de cada regién, a ve-
ces de cada empresa.

El desarrocllo de la empresa es imposible sin -~

un vinculo social estrecho y duradero.

ELEMENTOS DE LA FUNCION EMPRESARTAL.

al

b)

c)

d)

Asuncién de riesgos.

Suele ser el elemento mas claro, es empresario aquel

que liga su suerte con el de la empresa.

Creatividad o innovacion.

Quién tiene 1a idea de cambiar el obJjetivo de la empre-
sa, ampliarla, afladir nuevos productoes, adaptar nuevos
sistemas de produccidn, ventas debe ser considerado em —
presario.

Decisiones Fundamentales y Finales.

Otra de las caracteristicas escenciales que sefialan al
respecto del empresario, es que debe tratarse de la per-
sona que, en Gltimo término decide, en forma inapelable
aquellas funciones y actividades de las que depende la —
vida de la empresa.

Designacidn de funcionarios.

Puede ocurrir que ¢l empresario se limite a nombrar al
mas alto ejecutivo, y deje a éste la responsabilidad de

,todos los demlds nombramientos.
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Delegacidn.

Es empresario aquel en guien se encuentra toda la suma
de las facultades para todas las funciones y en todos
los grados; en cada caso delega las que cree necesarias,
a cada jefe, de cada nivel.

Fijacidén de los grandes objetivos y politicas.
Cualquiera que sea la delegacidn que el empresario haga,
siempre dependeri de &1 exclusivamente la determinaciobn
de las metas que la empresa se propone alcanzar, y de
las normas masamplias por medio de las cuales pretende
lograrlas.

Control

El emprecsario, precisamente para poder fijar objetivos y
politicas mencionadas, tiene que conocer al menos los
resultados generales cada cierto tiempo, a fin de saber
si 105 objetivos se han cumplido, y hacer los cambios,
adiciones, correcciones, etc.

Aprobacidén de los lineamientos generales de la organiza-
ciébn de la empresa.

Aunque esto podria dejarse a los funcionarios ejecutivos,
frecuentemente suelen ser revisados por el empresario,
por estar vinculado a los grandes objetivos.

FINES DE LA EMPRESA

Fines de la empresa objetivamente considerada.

a)

D)

Su fin inmediato.- Es la produccidn de bienes y servi-
cios para un mercado.

Fines mediatos - Analizar que se busca con esta produc-—
cién de bienes y servicios. Se hace la divisidn entre
la empresa publica y privada:

La empresa privada:

Busca la obtencién de un beneficio econdmico mediante
la satisfaccidn de alguna necesidad de orden general o
social.
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La empresa publica:

Tiene como fin satisfacer una necesidad de caricter ge-

neral o social, pudiendo obtener, o no beneficios.
Finalidades subjetivas del empresario.
La finalidad natural.— Es la obtencidn de utilidades jus-
tas y adecuadas. Ademas existen finalidades ccolaterales,
tales como la obtencidn de un prestigio social, la satis-
faccidn de una tendencia creadora, el cumplimiento de —-—
una responsabilidad social, el abrir fuentes de trabajo -
etc.
Finalidades de otros elementos.
Por parte de ios empleados, técnicos y jefes.- Adem&s de
ia obtencidn de un sueldo para sostenerse, suelen buscar
el mejoramiento de una posicidén social.

TIPOS DE EMPRESA SIGUIENDO EL OBJETO DE SU ACTIVIDAD.

Las empresas pueden considerarse como industrias
primarias: las de energia eléctrica, petrdleo, mineria, agri-
cultura, ganaderia, pesca y sivicultura. Estas industrias - -
primarias se encargan de abastecer a otras industrias.

Las industrias de produccidn intermedia son aque -
llas que se encargan de transformar los productos primarios
en otros que servirdn de base para otra industria; por ejem-—
plo el cacao (producto intermedio) para fabricar chocolates.
Las industrias de produccibn intermedia consumen productos
de miltiples industrias, tales como derivados del petrdieo,
productos quimicos, textiles, meta&licos y otros.

Las industrias de produccidn final estan dedica-
das, en la Gltima fase de transformacidn de un producto, a
ofrecerlo directamente al distribuidor o al consumidor.

Son industrias de produccién final los de produc-—

_tos alimenticios, bebidas, calzado, vestido, muebles, auto-

mbéviles y otros satisfactores venden sus productos al consu-
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midor final. *

Entre las empresas de servicios estéh las de comu-—
nicaciones y transportes, almacenes, bancos, comercio y en -
general todas aquellas cuyo objetivo principal es el ofreci-
miento de servicios y no la de transformacidn de materiales.

La industria sin chimenea (turismo) es una empresa
de servicios. Son empresas de consumo industrial las que se
dedican a la fabricacién de bienes y servicios intermedios.
L.os bienes y servicios que se utilizan en la produccidn o -
transformacién de otro producto se denomina de consumo in -
dustrial.

Son empresas de consumo industrial las generado-
ras de energia que se utilizan en las distintas industrias.
Las industrias eléctricas, de petrdleo, gas y de carbdn, -
son generadoras de energia.

Las industrias de materias primas, 6rganicas e -
inorginicas proporcicnan €l elemento que sufrird posterior-—
mente una serie de transformaciones hasta llegar al produc—

to final. Son industrias de materias primas la agricultura,

ganaderia, pesca sivicultura,

la siderQrgica, mineria y - -
otros.

Existen también industrias de materiales en proce-
so de transformacidén y de productos terminados. Los materia-
les que no han sido completados en su fabricacidn estén en
proceso de transformacién y 1os que han concluido la Glitima
fase de su elaboracidn son productos terminados.



CAPITULO ITI

ESTRUCTURA EN LAS ORGANIZACIONES
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ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

La estructura de la organizacidn en el marco de las
responsabilidades, las autoridades y las comunicaciones de --
los individuos en cada unidad de la organizacidn, desde los -~
puestos simples a las divisiones principales; défine sus fun-
ciones y las relaciones de cada parte con todas las demds y -
con el conjunto de la organizacidn, es un disefio para las re-
laciones ideales de trabajo que deben existir en la empresa -
entre sus miembros ¥y las unidades de la organizacidn.

Sean cuales fueren los medios por los cuales una ~-
compafiia lleva a cabo su planeacidn de la organizacidn, el —-
principal objetivo es desarrollar una estructura que sirva -—-
como instrumento efectivo de decisidn y acciba ejecutivas. —
Puesto que los departamentos de relacliones con los empleados,
son unidades de asesoria que asisten a las funciones basicas
compartidas por las unidades de asesoria y de operacién la —-
responsabilidad bisica del andlisis y disefio de la organiza--
cidén descansa en cada supervisor, en cada gerente y en cada -
ejecutivo. Pero es la alta direccidn y el consejo de adminis-
tracidn, quien dirige y guia la evolucidn y mantenimiento de
la estructura de organizacidn de la compafiia. Los grupos de
asesoria pueden ayudar a determinar cuales campios son conve
nientes en un determinado momento mediante estudios de nece-
sidades de la compafiia de sus lineas de crecimiento, los cam
bios tecnolbgicos de proyecciones econdmicas y estudios simi
lares.

Cambios en la organizacién.,- Las organizaciones --—
son sistemas dinamicos en constante estado de cambio., Estos
cambios son producidos en parte por las influencias en el —-
ambiente y en parte por acontecimientos internos, como reduc
cidn de personal por muerte, retiro, renuncia o despido, o -
por cambiocs de necesidades tales como innovaciones en los —-
sistemas, en los procedimientos, en el mercado Yy en la tecno
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logia.

La necesidad de reestructuracidn organizacional es
continua en la mayoria de las compafiias. La fuerza mas carac
teristica que yace bajo la necesidad del caabio es el creci-

miento, pero pueden ocurrir cambios tecnolbdgicos, econdmicos

sociales y otros incluso en compafiias relativamente estables
en cuanto el tamafio. Los cambios de organizacidén son poten-—-

cialmente aunque no necesariamente molestos para los indivi-

duos. Pero el no hacer cambios importantes y necesarios pue-

de ser incluso mas destructive para su organizacibn.

La compafiia no solo debe cambiar sino que debe cam

biar con cuidado, inteligencia y efectividad. La nueva es———

tructura debe tener sentido, debe de ayudar a los individuos

a hacer su trabajo mejor y proporcionar los medios de operar

en una nueva escala, Una organizacidn concebida pobremente -

puede conducir a la confusidén a la desmoralizacidn y a pérdi
da de efectividad. Las ejecuciones llegan a ser exageradas

y aparece la resistencia al cambio. Las decisiones errdneas

sobre la estructura de la organizacidén conduce al resenti--

miento, renuncias en grupo, reajustes masives e incluso a -

problemas ocasionales en el producto y en el mercado que -—--—
dafia la imagen de la compafiia.
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1. ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION DE TIPO FUNCIONAL

En este tipo de estructura, cada administrador tie
ne autoridad sobre el personal de todos los demas departamen
tos, con respecto a su desempefio de la funcidén de la cual es
responsable. En un tipo de estructura funcional, el gerente
de personal tiene la autoridad y la responsabilidad princi--
pales para contratar personal, entrenar, disciplinar y mane-
jar las demis funciones relativas a la administracién del —
personal en todos los departamentos. PDesafortunadamente, en
uria estructura funcional, la divisibn de autoridad entre un
nimero de especialistas funcionales requiere que 10s enrplea-
dos reciban drdenes de varios jefes, lo que conduce a confu-
siones y a un control inadecuado. En consecuencia, este tipo
de estructura, en forma pura, tiene poco valor practico.

2, ESTRUCTURA DE ORGANIZACION DE TIPO LINEAL

E1l tipo Iineal de estructura de organizacidn, que
algunas veces recibe el nombre de organizacidn esca&ar, es el
tipo de estructura mas simple y antiguo. Permite que se man-
tenga una clara linea de autoridad desde el nivel mids alto -
hasta el mas bajo dentro de la estructura. Cada miembro de -
la organizacidn responde directamente a un superior nico.

X El tipo lineal de estructura se adapta mejor a las
necesidades de las pequefias organizaciones, cuyas operacio--
nes, generalmente, pueden dividirse en las funciones de pro-
duccidén ventas y finanzas. Un gerente de departamento en una
organizacidn de linea, debe por cons$iguiente contar con am—--
plias y diversas calificaciones, debido a que tiene que estar
en posibilidades de enfrentarse con una variedad de proble——
mas sin la ayuda de especialistas funcionales. Conforme las -



28

actividades de los departamentos en linea aumentan en vo-
10men y complejidad, generalmente el tipo de estructura -
de linea recta demuestra que es menos satisfactorio, de -
bido a que un gerente no puede mantenerse al corriente en
todos 1o0s campos relacionados con la operacidn de su de -
partamento deben emplearse individuos que ayuden a los ge
rentes de linea en el desempefic de las funciones mas espe
cializadas. Puesto que el trabajo de estos individuos con
siste en proporcionar consejo y ayuda a otros miembros de
la organizacidn, mas bien que ejerce autoridad sobre ellos,
a menudo se les llama especialistas de staff,

3. ESTRUCTURA DE TIPO LINEAL Y STAFF DE LA ORGANIZACION

Los consejos y la ayuda del staff deben ser pro-
porcionados en una organizacidn creando departamentos de -
staff puestos o comités para este propésito. E1 tipo de es
tructura de linea y staff tienen caracteristicas tanto de
las estructuras de linea como funcionales. Los departamen-—
tos de linea son aquellos gque estan relacionados directa -
mente con el logro de los objetivos de la empresa. La adi-
cidén de departamento de staff proporciona ayuda en las - -
Adreas mas especializadas que los gerentes de linea no tie-
nen tiempo de determinar.

3.1 Conflictos en las Organizaciones de Linea Staff.

Muchos de estos conflictos son el resultado de
que los individuos no entienden, o no utilizan o no ejer-—
cen la autoridad funcional o de staff para los pretendi -
dos propdsitos en las organizaciones. También se pueden -
suscitar conflictos por los antecedentes que existen en —
tre el personal de linea y el de staff, los cuales pueden

crear la base para falsas interpretaciones o choques per-—
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sonales entre los dos grupos.

Conflictos creados por la naturaleza de la auto-
ridad de staff. La autoridad de un supervisor para madejar
a su personal suele tender a reducir por la autoridad fun-
cional del departamento de personal, y por las politicas,-
procedimientos reglamentos’'y normas mas formales cuya res—
ponsabilidad es controlar y coordinar.

Siempre que un departamento de staff asuma las -
responsabilidades que son la incumbencia de los departamen
tos de linea, la autoridad del supervisor de linea, sin em
bargo, puede verse debilitada en el proceso. Por lc tanto
las areas de recursos Humanos debe lograr, por medio de ——
tacticas educativas y de persuacidén y no con tacticas de -
presidén, que su asesoria y ayuda sea aceptada por 1os de--
partamentos de 1linea, Las tareas de. staff personal son las
convencer a 10s elementos de otros departamentos, que su —
principal responsabilidad es la servirlos y ayudarlos, y -
no la de indicarles sus errores y limitaciones. Por lo tan
to, el personal de staff debe ser capaz de ganarse el res-—
peto y la confianza del personal de linea, demostrando su
capacidad para servir a sus necesidades.

Conflictes creados por diferencias en los histo-—
riales. Las diferencias en sus antecedentes entre 10s eje—
cutivos de linea y los de staff, en ocasiones pueden ser -
causa de desarmonia. Muchos de 1los supervisores de linea -
se han elevado a sus puestos como resultado de experiencia
operativa préactica, no como resultado de una educacidn for
mal. En consecuencia, tienden a mostrarse resentidos o --
apresivos hacia los mieirbros del staff, quienes con fre———

cuencia son mas jovenes y poseén mucho mas educacidn for——

de

mal. Debido a que el personal de linea se encuentra en pues

tos que se relacionan y constituyen en forma mas directa a
los objetivos principales de la organizaciones por lo gene
ral recibe mAs paga y se le concede mas status que sus con
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trapartes de staff.

Aunque los miembros de los departamentos de —-—
linea y los de staff pueden estar familiarizados con sus
papeles prescritos, tanto sus rasgos personales como sus
habilidades pueden nacerles dificil cumplir con preci-
sidén con tales roles. Un gerente de personal gque sea per
suasivo y comunicativo y que sea 1o bastante experto en
su campo, en realidad puede nacerse mas dirigiendo que -
aconsejando, en sus relaciones con otros departamentos.

4. ESTRUCTURAS COMPLEMENTARIAS

En 12 estructura bisica de la organizacidén pues-
den crearse ciertas estructuras secundarias o complementa-—
rias para lograr objetivos especificos, o para facilitar -
en otra forma el funcionamiento de la organizacidn béasica.
Estas estructuras incluyen la organizacidn en forma de ma-
triz y la de proyectos especiales y los corités, mas comu-
nes podri ser permanente o temporal en su naturaleza, de-—-
pendiendo de su propbsito.

4.1 Organizacidnes de Proyacto o de Tarea Especiales.

Las organizaciones de proyecto, de tarea o de -
programa especiales, como suelen llamarse también, son
creadas para llevar a cabo algin objetivo especifico, -
concluido el cual se dispersan. No s raro que ésta es-—
tructura sea creada debido a alguna crisis que requiera
que se logren resultados bajo presidén o limitaciones de
tiempo. Si bien las organizaciones de proyecto o de —-—-
tarea especial originalmente estaban mé&s asociadas con
el gobierno y lo militar.

Los miembros de una organizacidn de proyecto, o
por lo mencos el nicleo de estos miembros, se toma. por -
1o general de los departamentos regulares de la organi-
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zacidén, empleandose personal adicional externo segiin sea
necesario. E1 hetho de que el proyecto esté operando en -
forma independiente de la organizacidén regular, bajo su -
propia direccidn, puede ayudar a estimular un mayor senti
do de unidad, propdsito y logro entre sus miembros. Esta

unidad puede contribuir a una moral de un nivel mas eleva
do, asi como a un trabajo de conjunto que de lo contrario
no podria lograrse en undepartamento regular. En virtud -
de que cada proyecto esta organizado para propdsitos espe
cificos, la organizacibn tipo proyecto también tiene la -
ventaja de proporcionar flexibilidad para hacer frente a

nuevas situaciones y condiciones a medida que éstas se va
yan presentando.

Uno de los principales defectos de las organiza—-
ciones de proyecto es que, cuando el personal es transfe-
rido a sus departamentos regulares puede disminuirse la -
eficiencia de estas unidades, ademdas, si las transferen—--
cias entre su puesto regular y las asignaciones a un gru-
po de proyecto se suceden con demasiada frecuencia, la —-
inestabilidad resultante puede afectar en forma adversa -
tanto a la eficiencia como a la moral de trabajo de la or
ganizacidn,

Organizaciones en Forma de matriz.

La organizacibén en forwma de matriz puede situarse
entre las estructuras de tipo convencional y las de pro--
yecto.

Director del proyecto se proporciona apoyo adicio,
nal por - el personal procedente de los departamentos regu-
lares de la organizacién el cual trabaja en el proyecto,
como parte de sus asignaciones normales de trabajo. Por -
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lo tanto, este Ultimo personal es responsable tanto ante

el supervisor del proyecto como ante el supervisor de —-
sus puestos regulares. El hecho de que sean responsables
ante mas de un superior puede crear problemas similares
a los gque se encuentran en las organizaciones de tipo —-
puramente funcional.Sin embargo las ventajas que se oOb—-
tienen de la organizacidn en forma de matriz al hacer --
frente a los complejos problemas técnicos y de produc—-—-

cidén de la edad moderna pueden sobrepasar a las desven—-
tajas.

Comités
Un
cuentra en

tipo de estructura complementaria que se en-—--
las organizaciones de todos tipos y tamafios -
es el comité, el cual puede ser utilizado para muchos -—-
propbésitos diferentes, tales como para facilitar la comu
nicacibén entre grupos, para asegurar 1la interaccidn del
grupe © para tratar con problemas especificos. Pueden —-—
utilizarse para planear, coordinar o controlar el desem-—
pefio de diferentes funciones dentro de una organizacidn.
Los comités en el campo de personal pueden usar-—
se para apreciar sugestiones de los empleados, para re-—-
solver quejas, para evaluar puestos, y el desempefio del
trabajo. de los empleados y para seleccionar candidatos -
para ascensos. Los comités pueden también perinitir que —
los empleados participen en la administracidn de progra-
mas, en areas tales como recreaciones, seguridad, mejora
miento de métodos y reduccidén de costos. Al administrar
personal, la coordinacidén de las politicas, los procedi-—
mientos y las practicas de personal, pueden facilitarse
por medio del uso de comités compuestos por 1los gerentes
y supervisores que deben administrar el programa de per—
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sonal dentro de sus respectivos departanentos.

Uso efectivo de los comités. Los valores que se -
derivan del uso de comités dependen considerablemente de
la disposicidén de la alta gerencia para utilizar su traba
Jo y de la efectividad con la que éstos puedan desempefiar
la tarea asignada.

El presidente del comité debera, ademas,
con la habilidad para
limites de la agenda,

contar -
mantener la discusidn dentro de los
para controlar a los miembros que en
la discusidn y para hacer hablar a
los que se muestran indecisos para expresarse.

El

otra forma dominarian

trabajar como miembro de un comité proporciona
al individuo un sentido de participacidén en la organiza--—
cidbn y un sentimiento de que su superior respeta su inte—
ligencia y sus habilidades. En esta forma los comités pue
den contribuir al progreso y desarrollo de sus miembros.
Limitaciones de los comités. Por lo tanto,

para —
determinar si utiliza © no un comité,

2s importante consi
derar si la decisidén de un grupo es © no superior a la —-—
que podria tomar un individuo capaz. La accidn de comité

puede requerir ciertos compromisos que debiliten la deci-
sidn, a menos que 1los miembros cuenten con las califica-—--—
ciones, 1la informacidén y el interés necesario para delibe

rar sobre el problema asignado, las reuniones de comité —
pueden desperdiciar el tiempo que los miembros podrian —-—
utilizar mejor en el desempefio de sus asignacicnes de tra

bajo regulares.

Una de las tendencias desafortunadas en jnucnas or
ganizaciones ha sido la formacibén innecesaria de comités,
10s cuales una vez establecidos, nunca se disuelven ain -
después de que cese la necesidad de su existencia. Algu——
nas organizaciones nan intentado reducir el trabajo rela-
cionado con los comités que pesa sobre el tiempo de 1los -
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ejecutivos, proporcionando ciertos controles que gobier-
nan la formacibn y continuacidn de comités.

LA CONDUCTA HUMANA EN LAS ORGANIZACIONES

Quienes estudian y practican la administracién ca
da véz estan m&s concientes de los efectos que las personas
y los grupos informales de los cuales forman parte, pueden
tener sobre las organizaciones formales. Como resultado de
este conocimiento, se esté& dando mas importancia a la con-—-—
ducta humana en las organizaciones y a la forma en que ésta
influye y es influida por la estructura formal y por otros
componentes del sistema de la organizacidn.

INFLUENCIA DEL TAMANO Y FORMA DE LA ESTRUCTURA SOBRE
LA CONDUCTA.

El crecimiento de una organizacidn puede ejercer -
una influencia de importancia scobre la conducta humana. A ——
medida que aumenta en tamaio, por lo general se crean nive—-—
les adicionales de gerencia para que el lapso de fundones de
cada gerente y supervisor puede mantenerse dentro de limites
satisfactorios. A medida que se crean nuevos niveles, el emn—
pleado queda aln més alejado de la alta gerencia y se alar——
gan las lineas de comunicacién y supervisidn. Los gerentes
de la cumbre tienen was dificultades para reconocer y enten-—
der los sentimientos de los empleados en 10s niveles inferio
res., Bajo estas condiciones, los empleados tienen mds difi--
cultades para identificarse consigo mismos, con los objeti—-—
vos y las actividades de la organizacidén y en consecuencia —
es probable que ciean que han sido olvidaaos como individuos.

Las estructuras de las organizaciones que tienen -
muchos niveles de derencia se designan en ocaciones como e5-
tructuras altas, en contraste con las estructuras pDajas que
tienen reiacivaente pocos niveles.
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7. ORGANIZACION FORMAL

La organizacidn formal tiene metas explicitas y estructur-
ras y procesos evidentes; ya que son el resultado de la pla-
nificacidén y la toma consciente de decisiones.

La teqria de la organizacidn formal enfatiza la razdn, la -
eficiencia, el arreglo 16gico de la funciones, los érdenes
por escrito, el comportamiento orientado al trabajo, la aten-
cidon al numero de subordinades gue Se asigna a un superior,

y a una definida cadena de mando o canalde comunicacidén des-—
de el nivel superior hasta el inferior.

Las personas son colocadas en distintas unidades organizacio-
nales después de un estudio y de una cuidadosa consideracidn.
Por lo general se espera que logre ciertos resultados pres-~
critos y se les infunde un sentido de obligacidn en el cual
el autointerés y el auntoenriquecimiento son los principales
motivadores.

La creencia es que, para que sea efectiva la organizacidn, el
gerente debe conocer especificamente cuales son las activida-
des que va a administrar, quién va a ayudarlo, se reporta a
é1; ademids se le proprciona los objetivos a lograr.

Los grupos formales creados conscientemente por la organiza-
cidén, asignandoles una tarea especifica a los objetivos del
sistema. Las caracteristicas de los grupous formales son, a)
la asignacién de unlider al gJrupo; b) la asignacidn de acti-
dades a los miembros del grupo; c) fijacidn de la posicidn

¥y las relaciones del grupo con respecto a las otras posicio-
nes dentro de la organizacién y d) fijacidn de metas a con-
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seguir, contra las cuales se evalla la actuacidn del grupo

y sus miembros.

Existe cierta preocupacidn sobre la rigidez que pueda pre-
sentar una organizacidn formal, esto se debe a su mala apli-
cacién. Ya que debe existir suficiente autonomia que permi-
ta aprovechar la iniciativa personali, y debe tenerse en cuen-
ta las capacidades e inclinaciones de las personas.

Una buena organizacidn debe de crear al ambiente en el que la
labor individual pueda contribuir a los fines comunes en el
presente y en el futuro.

Es importante aclarar que no sdlo son importantes las estruc—
turas y los comportamientos que se determinan conscientemen-—
te, sino también los comportamientos y las estructuras infor-
males que surgen dentro de la estructura deliberada.

Se analizaron las metas de las organizaciones; la diferencia
entre las metas oficiales (es decir las pablicas)y las opera-
tivas, (Las que en realidad se persiguen y confoman la opera-
cién de la organizacidn). Las metas cperativas no tienen que
ser diferentes de las oficiales, pueden diferir solo en el gra-—
do de especificidad. Tampoco debemos suponer que las metas — —
operativas siempre son secretasy dificiles de alcanzar. Al es-
tudiar las organizaciones, la finalidad es especificar las me-
tas operativas; seria desconcertante y quizd provocaria malen—
tendidos que al especificar la metas oficiales, éstas fueran
muy diferentes de las operativas.

1.1 Tipos de metas operativas.

La divisidn del trabajo es uno de los conceptos
clave en la planeacidn de una organizacidn, los cbjetivos
.de la organizacidn deben ser Utiles para determinar la for-
ma en que se dividird el trabajo. Un objetivo como el de — -
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obfener utilidades no proporciona una respuesta practi-
ca, pero por ejemplo el objetivo de "hacer y vender la-
vadoras" si resulta Util para poder determinar como se
debe dividir el trabajo. En este caso, por ejemplo, se
desea que algunas unidades se ocupen de la fabricacidn

y otras unidades se ocupen de la venta, pero surgen pre—
guntas tales como ¢jhasta qué grado se debe dividir el ~—
trabajo de vender las lavadoras? ¢se debe planear un sis-
tema de venta que entregue el producto a alguna cadena ~—-
nacional de menudeo? o ¢se debe optar por un sistema de -
ventas por el gque la fabricacidn se haga con etiqueta — -
propia y la distribucidn a través de nuestros almacenes -
regionales a distribuidores privados que operen tiendas -
de menudeo? La aseveracidn relativa al objetivo para hacer
y vender lavadoras no ayuda a decidir el grado de integra
cibn vertical del esfuerzo de mercadeo. El objetivo de — -—
poder obtener utilidades o, ain mejor, el de obtener las
utiliaades méximas si nos ayuda a responder a esta pregun-—
ta.

a) Metas Objetivo.

Las metas objetivo son las que especifican -
el fin o direccidn hacia la que la organizacidn dirige sus
esfuerzos. Aseveraciones como "fabricaremos una linea po -
pular de lavadoras a bajo precio"™ son metas objetivo. Iden-
tifican el producto o servicio final de laz organizacidbn. --
Muchas decisiones organizacionales se pueden tomar basando-
se en estas aseveraciones.

b) Metas Restrictivas.

Llamamos metas restrictivas a las que espe-
cifican las condiciones bajo las cuales podra operar la ——
organizacidén. En algunas organizaciones, la meta restricti-
va es obtener buenas utilidades cada afio, pero en otras una
meta muy importante es conservar la organizacidn adn cuando
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no se obtengan utilidades todos los afios.

Las metas.res-
tricitivas son numerosas;

dos de ellas son terer condi -
ciones de trabajo seguras y proporcionar seguridad eco -~
ndmica a los empleados.

c) Dependencia mutua de las metas objetivo y las metas -

restrictivas.

No es posible tomar di¢isiones basandose
las metas objetivo sin considerar los requerimientos
de las metas restrictivas,

en

tal vez debe readaptarse con-

siderablemente la estructura interna de la organizacidn.

Si esta reorganizacién. no se efectia reconociendo clara-
mente desde el principio las nuevas metas de la organiza-
cibn, entonces surgird lenta y costosamente debido a los
problemas que se presenten con el tiempo.

Este cambio de meta real, aunque no expli-
cito, también implica una modificacidén en el medio ambien~

te con el que la comﬁaﬁia entra en contacto. La necesidad

de hacer este contacto obligarid a la empresa a considerar

nuevas metas restrictivas.
d) Las metas organizacionales como areas de restriccidn de
accidén potencial.

Las organizaciones simplifican y facilitan
la toma de decisiones. Estz Area restringida de metas po-
tenciales es una ayuda clave. Es muy poco probable que —-
el 'gerente de ventas salga de esta area, en parte debido
a que el proyecto fracasaria sin el apoyo de otras partes
de la organizaciédn,

y en parte porque al hacerlo violaria
sSu tarea actual y,

por 1o tanto, se arriesgaria a ser des-

pedido. De ahi que como se indicd, seguramente primero -——

trataria de cambiar la estructura y politica de 1a organi-—
zacibdn, combinando asi los 1imites del conjunto de acciones
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que podria considerar.

Concebir una meta organizacional como una
drea de accidn posible, definida por las restricciones,
es una idea més compleja aunque congruente con las ideas
anteriormente desarrolladas. Todos los insumos imponen
restricciones a las metas organizacionales; por lo tanto,
a un nivel global, la organizacidén puede seleccionar sus
metas sdlo de un conjunto limitado de posibilidades.

Estas restricciones no tienden a evitar
que se considere cualquier curso de accibdn nocivo para
la supervivencia. No es razonable ni realista pensar que
1los miembros de la organizacidén se esfuerzan por alcan-—
zar una meta o tomar dicisiodnes al respecto. Por €1 con-
trario, toman decisiones o acttian para satisfacer todo
un conjunto de restricciones. Este conjunto de restriccio-
nes constituye una meta organizacional. Dicho conjunto es
tan grande y complejo en su totalidad que es casi imposi-
ble que sdlo un individuo o un pequefic grupo de perscnas
lo entiendan. Es imposible desarrollar en términos colec—
tivos u organizacionales tinicamente un punto de vista real
sobre la toma de decisiones; por lo tanto, cuando optamos
por tomar en consideracidén una restriccidén en particular
obedecemos a dos factores: su relacidén con los motivos de
quién toma decisiones y su relacidn con 10 que buscan la
organizacidén y con los procesos elegidos.

El Analisis de medios - fin.

Junto con cualquier decisidn relativa a --
las metas que se han de alcanzar, se debe de decidir cdmo
lograrlas o especificar los medios por los cuales se ob-
tendrén los objetivos. A su vez, estos medios se convier-
ten en submetas con respecto a las cuales se deben tomar
alin otras decisiones que especifiquen los medios para lo-
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grarlas. Estas metas secundarias se convierten a su vez
en sub-metas, etc., hasta que los medios son los sufi -
cientemente especificos o alcanzan un nivel concreto pa—
ra que se pueda iniciar la accidn. Esta es una secuencia
de medios—fines; medios— fin recibe el nombre de cadena -
de medios—fin generada a través de un andlisis de medios-~
fin. L

La cadena de andlisis de medios-fin con-
tinua hasta que una decisibén de medios puede emplear.los
productos o programas existentes y diﬁponibies en el me—
dio ambiente organizacional.

Si varias personas participan en el desa-
rrollo de varias secciones de la cadena de medios-fin, ——
quienes realizan el anélisis en etapa posterior pueden no
estar completamente familiarizados con el fin original --
que se debe lograr. Ellos reciben una especificacidn més
restringida y especifica del objetivo. Al interpretar es-—
ta situacidn basdndose en su propio criterio y ai tomar
decisiones subsecuentes sobre cémo lograr el objetivo, es
posible que tomen una direccidn que no conduzca directa-
mente al fin global. De ahi que en un sistema carcelario,
la direccidén de la penitenciaria puede decidir que la re-—
habilitacidn es una de las tareas clave del sistema; pero
los funcionarios en niveles jerarquicos inferiores, al in-—
trepretar algunos de los objetivos especificos, tales como
la operacidn de la prisidén, puede disponer las cosas de tal
forma, que su tareaprincipal sea conservar a los internos
dentro de la prisidén y que una de las maneras de lograrlo
sea manteniéndolos ocupados en determinado oficio o en — -
cualquier otra actividad. Como resultado, las tareas se -
les adjudican con el fin de que no estén ocicosos, en lugar
de hacerles que aprendan y desarrollen aptitudes que pue-
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dan emplear cuando sean libres. A medida que continua el
andlisis de medios~fin pueden ocurir estas distorsiones
en la jerarquia de metas debido a gque numerosas personas
efectian tal andlisis y cada una de ellas conoce sélo a
una parte de la cadena y encauzan sus decisiones desde
diferentes niveles y funciones organizacionales asi como
diferentes condiciones ambientales.

A menudo resulta molesta la vaguedad de -
las metas en los extremos superiores de la cadena de - -
medios~fin; sin embargo, esta vaguedad puede tener dos -
funciones. Para que los participantes de una empresa - -
contribuyan eficazmente, deben creer que sus metas enca—
jan de alguna forma, la vaguedad misma permite que se de-
sarrolle esta creencia.

1.2 @specificacién Organizacional.

Llegar a una jerarquia de metas es un paso
importante en el desarrollo de una organizacidn; sin em -
bargo, se deben hacer muchas decisicones antes de que exis-—
ta una verdadera organizacidn. ¢Deben los departamentos
vy los puestos tener una o varias metas? y si tienen varias
;Cuales deben ser? ¢Se debe de asignar gente a las tareas
o tareas a la gente? Estas y muchas otras decisiones espe-
cifican las naturaleza de la organizacidn que surgira.

1.2.1. La Organizacidn Sobredfifinida.

La forma personalizada y burocratica de de-
finicidn organizacional no cubren todas las condiciones
posibles de organizacion.

La situacidn sobredefinida en el sentido de
que tiene més especificacicnes de las que le son Gtiles, -
es muy comin en las organizaciones grandes. Por 1o general
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los objetivos o esténdares antagbnicos proceden de dife-
rentes canales de autoridad. Un caso tipico es el del ~-
gerente que recibe un conjunto de estandares o instruccio
nes del staff de un departamento y otro conjunto antagd-
nico del staff de otro departamento; cuando requiere ‘la
ayuda del supervisor de linea éste le responde que debe
"seguir las instrucciones" que cconsidere mas convenien-
tes.

En general, la persona que afronta miltiples
objetivos o programas, también se enfrenta con diferentes
estructuras de autoridad. Muy rara vez se deja completamen—
te a su criterio decidir a cu&l obedecer o a cudl darle
la prioridad. A menudo, en cualquier organizacidn real se
presentan situaciones en las que un canal de autoridad - -~
(o conjunto de objetivos) precede a los demas. Frecuente-
mente no son los factores '"legitimos" 10s que determinan
esta prioridad, sino se opta por 1o que sSe mas importante
para la organizacidén en un momento determinado.

La tarea del ejecutivo individual no es sen-~
cilla. A menudo en las organizaciones contemporéneas debe
afrontar situaciones sobredifinidas; elegir entre objeti-
vos y estindares antagdnicos y diferentes y cambiantes lo
ayudan y confunden a la vez cuando tiene que tomar una ——
decisidn.

1.3 Dimensiones de la estructura organizacional.

Generalmente, en el estudio de las organi-
zaciones se analizan seis dimensiones principales: especia-—
lizacidn, estandarizaciédn,formalizacidn, centralizacién,
configuracidén yflexibilidad.

a) BEspecializacién
Esta implica la divisidén del trabajo den-
tro de la organizacidn, la distribucidén de tareas u obliga-
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ciones entre los puestos.

Se mide de acuerdo con el nimero
de puestos

o unidades diferentes en los que se divide el
trabajo de la organizacidn.

b) Estandarizacidn

Este es uno de los puntos principales que -
analizaremos al estudiar la institucionalizacibn. Consiste
en el establecimiento de reglamentos y procedimientos para
determinar la forma de realizar tareas que se requieren con
cierta regularidad o como manejar problemas que $e presen—-—
tan con frecuencia.

c) Formalizacidn

La formalizacidén es la medida del grado en
que los reglamentos, instrucciones, prodecimientos y comuni
caciones se especifican por escrito.

d) Centralizacidn

Es el sitic que ocupa la auvtoridad que toma
decisiones en la organizacidédn. Una forma de determinar dénde
se encuentra la autoridad es hacer una pregunta sobre una --—
decisidn que se tenga que tomar constantemente. Entre mas --
alto sea el nivel en la organizacidn en el que se tenga que

tomar una decisidén mayor es la centralizacidn.

La decentralizacidn es el extremo opuesto de
la centralizacién la autoridad se relega a la parte mas baja
de l1la organizacién.

e) Configuracibn

Puede haber muchos patrones de puestos, tales

como las organizaciones "altas'", en las que hay muchos nive-

les jerarquicos pero poco subordinados gue dependan de cada
uno de los superiores, o bien organizaciones ‘planas", la
situacidn contraria.

Las configuraciones de ambas pueden ser
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simétricas; sin embargo, las organizaciones en crecimien-

to distorsionan la forma piramidal tipica con aglomeracio-
nes en l1a parte de en medio a medida que las proporciones

del staff administrativo aumentan a tasas desproporciona-

das con el resto de la organizacidn.

La configuracién es la forma de la estruc-
tura de funciones. La informacidn relativa se podria incluir
en una grafica organizacional detallando todas las funcio-
nes en la organizacidn, que podrian situarse posteriormente
en las dimensiones elegidas: la altura se mide de acuerdo al
niimero de niveles de autoridad, alcance del control, propor-
ciones de empleados de oficina y ejecutivos o de técnicos e
ingenierios, etc.

f) Flexibilidad.

Aqui nos interesan los cambios que ocurren
en la organizacidén. Parte del trabajo mas interesante rea-
lizado en esta a&rea se ha dedicado a definir que tipo de
organizacidn tiene mé&s posibilidades de cambiar. Basica-
mente, se ha encontrado que existe un continuo de flexibi-
lidad; en uno de los extremos se encuentran las organiza-
ciones mecanistas que no sufren cambio alguno; en el otro,
las organizaciones organicas que cambian continuamente.

1.4 Organizaciones mecanistas.

1. El problema o metaglobal del que se ocupa la orga-
nizacidén se divide en tareas, las cuales se dife-
rencias de acuerdo con la funcidén que cumplen, ——
llevandose la especializacidn tan lejos como sea
posible.

2. Cada labor funcional, cada tarea, tiene derechos
obligaciones y métodos técnicos definidos con pre-
cisidn; es decir existe un alto grado de estanda-
rizacibn.
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Las personas en 1o0S puestos que deben cumplir
estas tareas se preocupan por hacer su trabajo

tal v como éste ha sido definido. M&s alin, se
enorgullecen de aplicar su experiencia técnica

al realizar las tareas en vez de preocuparse por
la meta global de la organizacidn.

Cuando se presentan problemas entre los puestos,
éstos se solucionan refiriéndolos a los superio-
res, quienes resuelven las diferencias de acuer-
do con la parte de la tarea global que les co -
rresponde.

Por lo general, el control, la autoridad y l1a -
comunicacidén siguen patrones jeridrquicos.

Existe la suposicidon general de que los de *"arri-
ba" estéan mejor equipados © en mejor posicidn de
tomar las decisiones; por 1o tanto, pueden mane-
jar las decisiones mias dificiles y sus decisio =~
nes tienen prioridad sobre de las que se toman -
en niveles inferiores, ya que es mas probable que
sean las correctas. Esto refuerza la estructura
jerarquica y hace que se centralicen las cosas.

La interaccidn tiende a seguir lineas jerarquicas
principalmente entre el superior y el subordinado.
Las operaciones y el comportamiento de trabajo
tienden a ser regidos por las instrucciones y deci-
siones de los superiores, las cuales a su vez se
basan en el plan glcbal.

Se insiste mucho en la lealtad hacia los superiores
y hacia la organizacibén; ésta es una condicién ——
para que puedan ser miembros de la misma.

El prestigio depende de la experiencia que se. ten-—
ga en el cumplimiento de los reglamentos y proce-
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dimientos generales sobre el campo o de 1o‘que un
determinado individuo pueda contribuir al objeti-
vo global. El prestigio depende de los conodmien-
tos generales, de la experiencia y de las habili-
dades.

Organizaciones organicas.

La forma de organizacidn organica "es ade-—

cuada para las condiciones cambiantes que continuamente
generan nuevos problemas y requerimientos de accidén impre-—
decibles que no pueden distribuirse automaticamente en la-
bores funcionales definidas dentro de una estructura jerar-
quica. Sus caracteristicas son las siguientes:

1.-

Los conocimientos o experiencias especiales de los - —
miembros de la organizacidén se valorizan con relacidn
a sus posibilidades para contribuir a la tarea global
o comiin; es decir, la experiencia no se valoriza en -
funcidén de la capacidad que tiene una persona para de-
sempeflar la tarea que le corresponde, sino de acuerdo
con 1o gque puede contribuir a la meta que se ha de al-
canzar.

Este punto estd estrechamente relacionado con el ante—
rior. La tarea de un individuo se valoriza en relacidén
a su contribucidn para lograr la meta global en térmi-
nos de determinada situacién o problema. La pregunta

es "yserd adecuado?", y no sera gbrillante?" Las tareas
o métodos no se fijan de manera terminante.

A medida que los campos de responsabilidad definidos
disminuyen o desaparecen, hay conjuntos limitados de de-
rechos, obligaciones y métodos. El personal tiende a
preguntar mis a menudo "¢qué hay que hacer?" y no “,de
que S0y responsable?'". Las tareas individuales se defi-
nen en términos mas generales y se redefinen continua-
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mente . Los miembros de la organizacién sienten respon-

sabilidad o compromiso hacia el trabajo global inmedia

to y no unicamente hacia su trabajo o area de experien-
cia técnica especificos.

4.-

Por lo general los problemas no se transfieren hacia
“"arriba" hacia "“abajo", o hacia otros lados como si -
les correspondieran a otra persona. La redefinicién
continua de las tareas se hace mediante la colabora
cién con otras personas de un mismo nivel.

El control, la autoridad y la comunicacidén fluyen pre-
ferentemente a través de una recd amplia v no de una

sola estructura jerarguica. Otras personas, ademis —-—

pueden aplicar sanciones; es
to obedece al interés comin y no a una relacidn con ~
tractual con una autoridad central. ’

Ya

del superior jerdrquico,

no tiene que tener conocimiento de todas las cosas
ia cabeza de l1a organizacidn.
de
to

Cualquier persona dentro
la organizacidén puede tener los conocimientos; es-

depende mas de las aptitudes y conocimientos indi-

viduales que del puesto jerarquico. El lugar donde se

encuentra la experiencia se convierte en el centro de

control, autoridad y comunicacidén. La autoridad puede

estar descentralizada o policentralizada.

La interaccién tiende a ser mucho mas lateral que ver—
tical. La comunicacidn entre gente de diferentes ran-

gos incluye mas consultas que drdenes.

La comunicacidén comprende informacién y opiniones o -

consejos, mas que instrucciones y decisiones. Las uni-
dades locales controlan mas por medio de retroalimen-

tacién local que ‘por medio de instrucciones o planes.

La gente esti comprometida con la tarea de la organi-
zacidén y con la "caracteristica tecnolégica" del pro-
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greso y ampliacién del material o servicio, y no con
la lealtad y obediencia. No dirian "mi organizacidn,
estd bien o estd mal", sino "quiero que mi organiza-
cién esté bien".
10.- E1 prestigio depende de la experiencia y afiliacio-
nes que los individuos tengan en el medio general -
y social externc a la organizacién.

Aunque la organizacidn organica no enfatiza la
estructura jerarquica, ésta no deja de estar estructura-
da. La estructura se basa en la experiencia previa para
resolver el problema que se presenta en un momento deter-
minado. De ahi que pueda ser completamente opuesta a la
jerarquia formal. Asi, segln varian los problemas, como -
sucede a medida que progresa el trabajo en un proyecto,
cambian las personas que ocupan lo0s puestos de liderazgo.
Por 0iltimoc es por consenso y no por una directiva jerar—
quica que se determina quién es la "mejor autoridad”.

En laorganizacidon organica, el segundo pun-—
to importante es que el compromiso del individuo hacia -
1la misma es mucho mayor que en la mecanista. En la orga-
nizacibén mecanista estan definidos explicitamente la ta-
rea y el nimero de horas de trabajo. Cuando termina la -
jornada de trabajo. terminan la autoridad organizacional
v el compromiso del individuo. En la organizacidn orgéni-
ca se tiene un compromiso mas amplio. Si se requiere una
labor especial, ademias de las tareas normales, Sse espera
que el individuo la haga. Lo mismo sucede en relacidn -
con €l tiempo.

~ En la organizacidén organica pierde fuerza
el sistema de control jerarquico, el cual enfatiza el —-
control de los subordinados, la definicidén de tareas y -~
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la direccidn de la coordinacién.

£1 hecho de compartir méas creencias,valores,

compromisos e ideologia substituye a esta estructu-
ra formal.

metas,

Esto no significa que 1la estructura jerarquica

desaparezca completamente, sino gue su funcidn cambia.

1.6 Condiciones estables

Cuando la organizacidn afronta un conjunto

ordinario de exigencias del medio ambiente, tales como pro-
ducir el mismo articulo o el mismo servicio para el mismo —

cliente © para clientes similares,
condiciones estables.
producto estandar,

la organizacidn afronta
Los servicios pablicos producen un —-—
por ejemplo electricidad a determinados
voltajes y a una sola frecuencia.
cantidgd que el cliente emplearéa;
variar dentro de ciertos limites.

de la organizacidn es regular,

La Gnica variacidn es la
perc adn asi, solo puede
Debido a que la actividad
es posible dar soluciones ~-~

estandar a los problemas con 1los que la organizacidn se en-—

frenta regularmente. Una vez que se cuenta con una buena -
solucidn, ésta se puede fijar en un programa o procedimien-
tos y emplearse repetidamente.

1.7 Condiciones cambiantes.

Muchas organizaciones se enfrentan con de -

mandas © problemas cambiantes, por ejemplo, 1os gustos y --

estilos de ropa en patrones rapidos e impredecibles.

Las -—-
clinicas médicas atienden a enfermos,

pero la naturaleza --
de la enfermedad puede variar tanto que es imposible prede-
cir los problemas que presentard el siguiente paciente.

En
estas circunstancias,

seria absurdo elaborar programas SO -
bre comc manejar problemas especificos, ya que éstos son —~-

muy diferentes y numerosos. las organizaciones que menciona
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mos anteriormente representan dos tipos opuestos; la di-
ferencia se deriva de la flexibilidad o no flexibilidad
de las operaciones de la organizacién. La primera, una =~
organizacidn mecanista caracterizada por su forma buro -
cratica es mas adecuada para las condiciones cambiantes
en las gque los problemas que debe afrontar son impredeci
bles y generalmente nuevoes; no existe la posibilidad de
establecer programas para resolver anticipadamente los —
problemas ya que vamos a emplear estos tipos polares pa-

ra definir el continuo de la flexibilidad de 1la organiza-
cidn.

1.8 Efectos de la tecnologia.

Uno de los factores importantes relaciona-
dos con el tipo de organizacidn mecanista es el hecho de
que existan programas para efectuar el trabajo; esto sig-
nifica que debe de haber una relacidén y determinadds ti —
pos de tecnologia. Woodwasrd encontrd que la forma organi-
ca predominaba en ambos extremos del espectro tecnoldgico
y la mecanista en la parte intermedia.

Se definen claramente las tareas y responsa-—
bilidades, y se detallan los procedimientos de trabajo en
las empresas que emplean tecnologias de produccién masiva,
mientras que en las de fabricacidén por unidad y pequefios
lotes existe una forma de organizacidn mucho menos estrug
turada.

En comparacibén con la influencia que tiene
el tamafio, la tecnologia influye mas en la forma de las -
organizaciones cuando éstas se definen en término mecanis
tas u orgénicos.

1.9 Contingencias Organizacionales.
a) El1 medio ambiente como contingencia
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Las organizaciones requieren de muchos insumos, cada -
uno de los cuales proviene de diferentes partes del me
dio ambiente. Los clientes son diferentes de 10s pro -
veedores y de las leyes; los banqueros son diferentes
de los tribunales de justicia. Para poder enfrentarnos
a esta complejidad, dada la racionalidad limitada del
hombre, el medio ambiente se divide en partes razona-
blemente homogéneas junto con determinada dimensidn im
portante para la organizacidn. Consecuentemente, en 1la
organizacidén se establecen unidades separadas con el -
propbsito de que se ocupen de cada uno de estos medios
ambientes. Por ejemplo, los departamentos de mercado -
tecnia se ocupan de los clientes, 1os de personal del
mercado de trabajo y 1los de investigacidn de la comuni
dad cientifica en la que .se desarrolla nueva tecnologia
para determinados productos © produccidn. E1 éxito de
estas subunidades organizacionales depende de qué tan -
bien encajen o se interrelacionen con el sector del me-—
dio ambiente organizacional correspondiente.

Para que el departamento de personal -—-
tenga éxito debe conocer el grado de capacitacidén y --
orientacién que necesita la gente antes de empezar a -
trabajar. Sin embargo, ademds de éstos, muchos otros -
aspectos tienen que "encajar'. Algunos submedios ambien
tes cambian répidamente y otros son estables durante -
afios.

Tecnologia y Proceso.

Cuando se debe de efectuar un trabajo, debemos saber -

cudles son 10s pasos, las actividades y los materiales

que se requieren, es decir necesitamos un programa. --—

Quiza tengamos un programa ya preparado que pueda apli-
carse a la situacidn, o tal vez tengamos que desarroc -

llarlo primero. Las de rutina son s6lo uno de los tipos
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en que tiene pocas excepciones las tareas que han de
realizarse y que se cuenta con los programas necesa—
rios para manejarlas. Esta es la situacidn que hemos
descrito como adecuada para la organizacidn burocra-
tica o de flexibilidad mecanista. En la situacidn no
rutinaria existen pocas excepciones en las cosas que
se trabajan, pero la tecnoclogia practicamente no se
programa. Por Qltimo, la situacidén de tipo ingenie -
ril., Un ejemplo de esta categoria es la empresa que
se especializa en la fabricacidn de maquinas que pue-—
den producir una vasta gama de articulos con varia -
ciones especiales de acuerdo con las necesidades de
cada cliente; ésta debe buscar, entre los programas
existentes, los mas adecuados y aplicarlos.

Hage y Akin estudiaron 1a estructura de las dependen-—
cias gubernamentales y encontraron que aquellas en —-
que el proceso y el trabajo eran uniformes y, por lo
tanto rutinarios, tendian a tener menos profesionalisg
mo y un grado mayor de centralizacidn, especificacidn
y formalizacidn que en las dependencias que se ocupa-
ban de procesos no rutinarios. Al emplear el término
nprofesionales", los investigadores se refieren a la
gente con conocimientos considerables en algGn campo,
con los que generalmente ya contaban antes de ingre-
sar & la organizacidn.

2. ORGANIZACION INFORMAL

Dondequiera que se encuentren personas, las
relaciones informales se desarrollaran.

El papel de los individuos en la informalidad
que debe de desarrollar no sdlo incluyen deberes de caréac-
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ter oficial, relativos a quién disfruta del cargo, sino
también las expectativas de comportamiento que de é1 —-
tienen los demas con quién debe tratar, también corre -
lativo; pero esta vez no respecto del individuo, sino
respecto de la unidad oficialmente establecida se da el
grupo primario en el trabajo. Tales grupos pequefios y
cohesivos se atraen mutuamente y estdn afectados conside—‘
rablemente por los requerimientos formales para trabajar
bajo ciertas circunstancias, la contrapartida informal de
la autoridad, la responsabilidad y rendimiento de las —-—
cuentas, son la relaciones de estatus poder e influencia.
El poder es un concepto mucho mas amplio que el de autori-
dad; lieva consigo la influencia total, de cuya conste—
lacién, la autoridad es sblo una parte.

bavis dice '"lo desecable en las organizacio-
nes se. da cuando un sistema predominante formal mantiene
la unidad hacia los objetivos, pero concomitentemente con
el desarrcllo de un sistema informal para mantener la - =
cohesividad del grupo y el espiritu de trabajo en equipo".

2.1 Pros y Constras de la Organizacidén Informal.

Ambas, tanto la organizacidén formal como la
informal, tienen sus méritos y sus costos. La organizacién
formal se disefla para hacer posible la ejecucidn efectiva
de las tareas planeadas para una variedad de personal. Si
bien en el tiempo, las funciones son las mismas, 10s pro-
blemas del mafiana no siempre son previsibles y controla -
bles; de manera que se hace necesario de parte de las di-
rectivas una actitud flexible hacia la estructura y com-
portamiento organizacionales.

El directivo es un miembro de la organiza-
cidén que tiene ciertas herramientas e informacidn que a
menudo no poseen los demas. El1 directivo tiene la respon-—
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sabilidad formal por las decisiones, y es sujeto de res-
ponsabilidad por 1la accién resultante. Pero atn cuando -
la critica sea rechazada y la subordinacién requerida, -
se haria bien en defender el curso de accidén prescrito a
través de informacidn y explicacidén, mAs bien que. dar -
simplemente 6érdenes sin aclaracidn alguna y haciendo uso

solamente de la autoridad. Se necesita, pués, la habili-
dad necesaria para dirigir y controlar sin atropellar ——
los valores de la libertad y ajustarse al sentir y pare~
cer de otro, habilidad que es necesaria para una inte -~

gracidén efectiva de los aspectos formal e informal de -

las organizaciones, objetivos que como se ve, son muy -~

dificiles de conseguir.

La organizacidn informal hace posible la
ejecucidn del gran vollimen de las tareas que se desarro-
llan en ellas. Si al personal se le trata de restringir
1o més estrechamente posible a los contactos estableci-~
dos de manera formal en el organigrama y en €1 manual de
organizacidén, ésta se hallara sometida a una camisa de -
fuerza que la constrefiira y evitard la flexibilidad que
determina un buen desarrollo. Si todas las regulaciones,
politicas, reglas, descripciones de cargos y normas So-—
bre procedimientos se siguen al pie de la letra y no son
alaptadas a las circunstancias, es posible que se de un
mal irreparable que probablemente perjudicard a la orga-
nizacién,

La organizacidn informal sirve a menudo a
manera de parche protector para remediar aquellos vacios
dejados por la organizacidn formal. En ocasiones un in-
dividuo que desempefila un cargo, no ilena los requerimien—
tos de calidad exigidos para el personal; aunque de todas
maneras se filtrd dentro del proceso esta persona busca
ayuda de los demads incluyendo a sus colegas y a sus subor-
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dinados.

El directivo que es deficiente para planear,
pero excelente para organizar, dirigir y controlar, bus
ca la asistencia de aquellos quienes pueden compensar -
sus vacios en el campo en &1 que falla; aquel directivo
que tiene una responsabilidad y no estd respaldada por -
una autoridad formal muy amplia, busca encontrar un equi-
1ibrio a través de la influencia informal, mediante 1a>——
persuacidén amistosa © buscando colaboracién a cambio de -
favores.

En realidad, los esquemas no son mas que mode-
10s que no tienen en cuenta el elemento humano cuya na -
turaleza aparece en las relaciones informales 1os cuales
originan los factores de inflexibilidad y proporcionan -
los ajustes necesarios para que €l trabajo de la direc -
cidn se ejecute. Se debe, pués dar mucha atencidn a ase-
gurar que tales ajustes se den, con el mejor interés de
que la organizacidn subsista.

Algunos grupos informales satisfacen las nece-
sidades psicolbdgicas y sociales de sus miembros, ya que
el ser humano siente satisfaccidén de sentirse bien en el
trabajo, se agrega la de hacer bien un trabajo formal; -
de aqui que la libertad de trabajo y movimiento sea tan
apreciada por las personas al servicio de la empresa.

La organizacién informal: suministrar una ra-
pida y a veces mas compleja informacién a la vez que es-

timula la direccién a hacer a una rapida gestidn.
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El ca2nal informal de comunicacidn se sabe, ha re-
cibido mucha atencibén en afios recientes. LOsS rumores como
también los hechos ingluyen a través de este medio. La -=-
direccidn, por supuesto posee los canales formales de co-
municacidn dispuestos para suministrar a los subordinados
la informacidn oficial mas rapidamente, en competencia con
el canal informal, el contribuye a crear el clima social-
del trabajo. El cambio de impresiones es satisfactorio, -
tanto para hombres como para mujeres. Cuando el canal in-
formal cesa de transmitir informacidn —hechos o ficciones
entonces es tiempo de preocuparse.

Escuchar y alimentar el canal informal es una -
tarea que la direccién no debe de descuidar. {Se explica
con mas detalle en el Capitulo V).

Un reconocimiento amplio de la naturaleza e im-
portancia de la organizacidn informal sirve para reconocer
las implicaciones que las relaciones humanas tiene para -
las decisiones. Las pérdidas sufridas a través de la orga-
nizacidén informal son particularmente casuales, cuando se
preste un conflictoc con la organizacidn formal que la enmar—
ca. El supervisor que abdica su autoridad en favor del je-
fe informal de taller, debe ser reeducado, animado o reem-—
plazado. Aunque la direccidn reconczca los méritos de las
contribuciones que la organizacidn hace, el liderazgo in-
formal, no se puede aceptar que el lider informal sea ab-
soluto. Claro que lo ideal seria que el lider formal e —
informal fuera el mismo en ultima instancia. Ocasiones se
dan en que la direccién se ve reforzada a alterar las - -
relaciones informales para bien de la organizacidn.
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“u2.2 Grupos Informales.

Los grupos informales se forman espontaneamen-
te en la organizacidn. También estos grupos tienen un lider
pero nadie lo nombra sino que los miembros del grupo lo
aceptan como tal. Un grupo formal también

puede convertir-—
se en informal cuando la mayoria de sus miembros realizan
conjuntamente actividades fuera del trabajo.

Si el grupo -
informal no es cohesivo,

éste no tiene metas especificas,
o si los tiene, son generalmente muy vagas.

El grupo informal también puede cooperar en -
forma directa o indirecta con la gerencia de la organiza -
cidn formal. Cuando
po informal trabaja
vas de la gerencia.
formal es la unidad

existe una cooperacidn directa, el gru-
hasta cubrir o exceder las espectati -
Coooperacidn indirecta en un grupo in-
social dentro de la cual se mantiene

1la motivacidn para efectuar el trabajo.

El mecanismo por el cudl se logra el acata-

miento individual del grupo informal, es obvio que también

funciona cuando el grupo estd interesado en cooperar con

las expectativas de la gerencia. Por lo tanto el grupo in-

formal se autovigila y puede relevar a la gerencia del pe-

so de la supervisidn si el grupo estd orientado hacia 1la
cooperacidn.

El grupo informal también puede ser neutral,
debido a que sus intereses pirivados no tienen relacidén con
el trabajo de la organizacidén. Asi pués el grupo informal
se puede enfocar sobre la pura sociabilidad como la razbn

para su pura existencia. Las actividades de los miembros
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del grupo informal respecto a uno y otro pueden ser in-
dependientes de sus relaciones de trabajo, bajo estas -
circunstancias el grupo informal puede tener una acti -
tud neutral hacia la organizacidn. Una gerencia dedica-
da a mantener a su personal en una situacidén que parez-—
ca como gue est& trabajando en todo momento puede con -
vertir en antagonismo la neutralidad de los grupos in -
formales exigiendo la eliminacidn de toda interaccién

vy Jjuegos innecesarios. Lo que entonces se habia consi-
derado como una actividad independiente de parte de los
miembros de 1os grupos informales parece segin ellos in-
fringiendo por la gerencia.

El resultado puede ser antagonismo hacia la
propia gerencia.

Los grupos informales en la organizacidén se
originan en las actividades formales, como grupos de amis
tad, grupos deportivos, grupos sociales. Estos grupos - —
pueden ser positivos o negativos para la organizacién, -
dependiendo de la convergencia de sus objetivos para 1o0s
de la empresa.

La organizacidn estructura formalmente sus
grupos, de acuerdo con las necesidades de la misma; sin -—
embargo, la consolidacidén e integracibén del grupo se lle-—
va a cabo a través de un proceso informal.

Los elementos formales revisados anterior-
mente tienen que ver, principalemnte, con la creacibdn de
grupos dentro de la organizacién,

El nivel de interaccidn social es un indi-
ce de las oportunidades para relacionarse y que puede fa-
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cilitar la integracidén del grupo. Es muy importante que
la satisfaccidn mutua de las necesidades psicolébgicas,
econdmicas y sociales de los miembros del grupo alcance
un nivel aceptable para reforzar la integracidn de ésta.
Tanto la eficiencia como la satisfaccidén del grupo se -
verd aumentada si sus miembros perciben que los objeti-—
vos del grupo estln en armonia con los de ellos.

La homogeneidad, es determinante del gra-
do de cohesidn de los miembros de un grupo. Si el status
de 1la mayoria de los miembros es similar, esto facilita-
rad la integracidén de la unidad grupal.

La homogeneidad de intereses también es im-
portante, y cuando éstas son divergentes, mucho tiempo y
energia se pierden para llegar a acuerdos comunes a mnayor
homogeneidad en las habilidades, personalidad, intereses
y status de los miembros del grupo, mayor probabilidad -
existird de satisfaccién y efectividad en sus tareas.

Si el nivel de consenso es alto, existi-
ran mis probabilidades de alcanzar un nivel de integra-
cidén también alto. Los miembros del grupo pueden llegar
a un nivel dado de acuerdo y aceptacidén de normas, pro-
cedimientos y métodos de trabajo, que 1los capacita para
acometer mas eficientemente sus tareas. La fijacidén de
normas y estandares facilita el control de la actuacidn
de cada individuo por parte del grupo.

La accesibilidad de cada uno de los miem-
bros facilitard su incorporacidn al grupc y la aceptaciédn
por-parte de los otros miembros a que pertenezca a éste.
Unas personas se atraen mas que otras, por lo -tanto en un
grupo cohesivo el nivel de atraccidén mutua entre los miem
bros seré alto.
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La moral del grupo es un estado de animo positi-
vo o0 negativo, es un sentimiento construido alrededor de
la satisfaccidén o la insatisfaccidén de los miembros del -
grupo. Un estado de moral baja puede estar originado por
el estado de inseguridad que el individuo siente dentro -
del grupo; si la persona experimenta dudas de ser acepta-
do por el grupo, Ssu nivel de eficiencia y por lo mismo la
del grupo, se veran disminuidas. La moral alta puede pro-
venir también de satisfaccidn proporcionada por los éxitos
del grupo en la relacidn con la competencia con otros gru-—
pos dentro de la organizacién. Grupos de referencia son --
unidades de que gozan de prestigio frente a la gerencia y
a las demds unidades grupales. Cuando otros grupos comparan
su actuacifén y logros con un grupo de referencia, si dicha
comparacién es percibida como favorable, la moral puede in-—
crementarse, pero sucederia lo contrario si es desfavora-
ble.

2.3 Clasificacién de 10s Grupos.

a) Los Grupos Apaticos.

Desde casi cualquier punto de vista estos departamentos
eran los menos probables para crear quejas o para dedi-
carse a una accidén concertada como medio de precionar

a la gerencia o al sindicato. AGn cuando la realidad -
se presentaban incidentes en ocasiones comparados con
10s grupos, estos ho se sentian inclinados a desafiar
las decisiones o a intentar obtener algo "extra® para
"ellos". Sin embargo sorprende que estos departamentos
no fueran catalogados como superiores por la gerencia

a causa de su produccidn consistente y de su espiritu
cooperativo. En apariencia los apaticos no carecian -
de problemas, pero s6lo en 1o superficial. Habia evi-
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dencias del descontento del trabajador pero este no so-
lia enfocarse en términos de demandas o quejas especifi-
cas.

Estos mismos grupos estaban menos inclinados a partici-
par en la politicasindical y participar en la vida inter-
na de sus sindicatos.Enestos departamentos 1os celos mez-
quinos y los problemas interpersonales eran un tanto mas

comiines que en los otros grupos. Aunque 1l0s representan-~

tes del sindicato y los de la gerencia podian identifi-
car a ciertos miembros influyentes del grupo, el verda-—
dero liderato parecia estar disperso entre un numero de
individuos relativamente grande. La cohesidn del grupo,
como tal no parecia ser la principal caracteristica de
éstos grupos apaticos.

Estos grupos no parecian inclinados a desafiar las deci-

siones de la gerencia o del sindicato. Ciertas carac~

teristicas comunes de los grupos discretos eran facilmen-
te evidentes. Varbs de 10s puestos que se incluian eran relati
vamente pocos especializados y de salarios bajos en es-—
pecial en términos del esquema general de salarios en -
las plantas en donde estaban colocados. Los grupos apé-
ticos que no encajan en esta descripcidn, desempefian --
principalmente operaciones que implican cierto grado de
cooperacidn entre los trabajadores.
Las caracteristicas de comportamiento del grupo apatico
son: )
1. Relativamente pocas quejas y poco uso de tacticas de
presién.
Carené¢ia de liderato bien definido o aceptado.
3. Desunidn y fricciones internas.

Evidencia de descontento reprimido.
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b) Los Grupos Erraticos.

La caracteristica mas distintiva de algunos grupos de -
trabajo era su tendencia a un comportamiento erritico
pero esta expresién quiere decir que parece no haber re
lacidn entre la seriedad de sus quejas {(desde el punto
de vista de los mismos empleados) y la intensidad de —-
sus protestas. Casos que tanto los observadores de la -
gerencia como los del sindicato consideran de menor im-
portancia, podrian explotar sin previo aviso, convir -
tiéndose en una conflagracién mayor alguna demostracidn
masiva, tal como una huelga loca.

Esta explosividad va unida a una evaluacidn por parte -~
de la gerencia que coloca a tales grupos a la cabeza de
la lista de muy peligrosos de la planta. Gran parte del
tiempo tanto de los funcionarios de la gerencia como ——
del sindicato, consagrado al procedimiento de quejas,
esta concentrada en estas zonas de tensidn. LoOs geren-
tes y los lideres sindicales suelen admitir que no po-
dian entender que sucedia en tales departamentos.

En lo interno,
‘mente

apoyo

estos grupos siguieron un liderato alta-—
autécrata que los mantenia alineados ya fuera en
de los objetivos de la gerencia o en desafio di-
recto a 1los reglamentos. A diferencia de los grupos --—
complejos el liderato en estos departamentos estaba -—-
por lo general claramente definido y centralizado el -
mismo individuo "fuerte' solia fungir como lider social
interno y representante externo ante la gerencia y el
sindicato.

Los miembros de los grupos errAticos tenian puestos en
10os que todos desempefiaban idénticas o casi idénticas
tareas. Y de mucha significacidén en esta categoria ha-
bia una preponderancia de 1os grupos en 1los cudles los
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trabajadores tenian que interactuar con uno y otro.

Las caracteristicas de Comportamiento de los grupos
erraticos son:

1. Facilmente explosivos.

2. Tacticas de presién mal controladas, ccmportamien

to inconsistente.

3. Conversiones répidas y buenas relaciones con la -

gerencia.
4.

5. Activos en la fase organizacional del sindicato.
Los Grupos Estrétegicos.

Liderato con frecuencia muy centralizado.

Se ha escogido el término esurdategicos para estos gru-
pos, enfatizando asi su habilidad para adaptar sus tac-
ticas de presidn a las situacicnes y para ocuparse en

. mantener guerras de desgaste culdadosamente meditadas

tanto en la gerencia como con el sindicato. El término

N0 se refiere a la ubicacidbén del grupo en la planta o
en el flujo de produccidn.

Es una descripcidn del com-—
portamiento.

ios departamentos asi clasificados parecian ser bastan—

te cohesivos. El liderato estaba formado por un peqguefio

nicleo de miembros del grupo sumamente activos e influ-
yentes, cada uno de los cuales se especializaba en fun-
ciones tales tratos con la gerencia, tratos con el sin-
dicato, mantenimiento de la unidad interna o tomar la
delantera para denunciar alguna inconformidad.

En el procesc llegan a fijar tales como cargas de tra-
bajo apropiadas, tiempo libre, incentivos e incontables
condiciones de trabajo no econbdmicas.

Los grupos que hemos llamado estratégicos tienen en co-
min varias caracteristicas que los identifican:

1. La mayoria de los trabajos excepto algunos en la fa-—
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bricacién de automdviles consistian en operaciones -
individquales, los trabajos no eran tecnolégiéamente
interdependientes como la mayoria de los grupos erri-
ticos.
Estos trabajos eran mejores que la mayoria de los de
las dos categorias anteriores. En realidad estaban —-
cerca de la cumbre en términos de preferencia del tra-—
bajador entre los puestos de produccidén. Sin embargo
es importante observar gue no eran 1los puestos mejores
en la planta. En cierto sentido se encontraban en me-
dio, entre los puestos relativamente malos y los més
ambicionados.
La habilidad requerida en los puestos se identificaban
con frecuencia con los factores del criterio personal
del trabajador que hacia dificil la aplicacién de nor-
mas de tiempo exactas. Cuando las tolerancias eran con—
troladas por los ajustes de la maquina, el operador —-—
sentia un importante elemento de habilidad, porgue el
producto ya acabado se habia mantenido dentro de estas
rigidas tolerancias. Quejarse de las normas de 1los es-—
tudios de tiempos y movimientos era relativamente facil.
El trabajo con frecuencia era algo relativamente impor-
tante en la planta para la gerencia y para los emplea-—
dos., Habia una significativa concentracidn de empleados
trabajando en ello, con frecuencia trabajadores anti-
guos que esperaban . hacer los buenos puestos mediante —-—
presidn si era necesario al correr los afios, habian --
anhelado ocupar tales puestos y, cuando la bondad del
trabajo no estaba de acuerdo con sus expectativas, bus
caban el cambio de puestos, no de sus expectativas. De
hecho estos puestos eran si no en teoria, lo maximo en
escala promocional para la mayoria de quienes los ocu-~
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paban. Los ascensos eran escasos porque 1los mejores -

puestos eran numero limitado y casi siempre se reque-
ria aprendizaje o buena suerte para obtenerios.

Las caracteristicas del comportamiento de los grupos

estratégicos son:

1. Presidn continua. .

2. Actividad bien planeada y consciente para las que-
jas.

3. Elevado grado de unidad interna.

4. Constante participacidén sindical.

5. Relativamente buenos registros de produccién a lar-
go plazo para muchos de los grupos, pero no para to-
dos. ’

Los Grupos Conservadores.
Los grupos conservadores fueron los mas estables, en el
sentido de que eran menos probable que emplearan una -
accibén concertada sin previo aviso. También eran los -
que menos tendian a participar en asuntos del sindica-
to. La gerencia se inclinaba a impresionarse en su re-—
cord general, si bien reconocian y aceptaban el hecho
de que también se presentaban en esos departamentos -—-
ocasionales gquejas formales y bien fundadas.

Esta clase de grupos son mucho mls conservadores en sus

actividades reclamatorias. Por 1o menos superficialmen-

te se observan pocas evidencias de agitacién, dificulta-—
des o actividades concertadas. En alglin momento en el -—
pasado un grupo asi tuvo que ejercer su fuerza,
una vez demostrada,

pero —-—
como la fuerza de cualquier gran po
der con una fuerza mayor.

Para la mayoria de los miembros de los grupos conserva-
dores, existe la probabilidad de que si 1la compafiia no

proporciona oportunidades de trabajo satisfactorias, --
existe un numero adecuado de puestos disponibles que re
quieren su especializacidn en el mercado laboral local.
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Estos grupos de los peldafios superioreS'de las esca-
las tanto de promocidén como de status en la planta.
Estaban seguros de si mismos y existosos, y s6élo en-
traban en accidén cuando estaba amenazada alguna pres
tacibn existente o cuando iban hasta atrads en el des
file debido a las cesantes presiones de algunos menos
bien dotados y, en consecuencia menos valiosos en el
adrea de trabajo.

La mayoria de su trabajo comprendia operaciones indi-
viduales pero en ocasiones trabajaban juntos varios
empleados en una cuadrilla de mantenimiento. También
era comin una amplia distribucidén de sus miembros -~
por toda la planta a lo que hemos llamado grupos dis-
persos.

Las caracteristicas del comportamiento de los grupos
conservadores son:

1. Presidn restringida a objetivos altamente especifi-

cos.
2. Unidad interna y seguridad propia moderadas.
3. Ciclos de actividad -~ inactividad en términos de -

actividades sindicales en el procedimiento de que-
jas.

2.4 Efectos del Grupo Sobre el Individuo.
Los grupos son 1los principales determinantes de las
actitudes y del comportamiento. Por lo general, los
grupos fijan ideclogia, papeles y normas para com -
portarse. Incluso quienes se revelan contra las nor-
mas de un grupo determinado, por lo general se ape-—
gan estrechamente a las normas de su grupo rebelde. -
Ademas, que los individucs tienden adoptar inconcien
temente las normas del grupo, éste afecta mucho a -
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la percepcidn. Es decir, la misma forma en que uno ve
o entiende los eventos estd determinada en alto grado
por sus experiencias en grupo.

Tipicamente, el individuo busca reforzar sus actitu-
des y desvios eligiendo asociarse con quien pueda es-
tar de acuerdo. Al unirse a un grupo tiende a subor-
dinar los intereses personales que no encajan en el -
grupo.

Por lo general, un individuo tiene una amplia gama de
intereses rara vez puede satisfacerlos en un solo gru—
po. = En consecuencia, se une a un nimero de grupos ta-
les como un club social, una asociacidn profesional,
una sociedad para el control de la contaminacidn, has-
ta que encuentra expresién para cada uno de sus inte-
reses. ]

Los valores y objetivos del individuo, por lo general,
se mezclan y modifican con las normas del grupo:

Con el tiempo un grupo desarrolla normas o funciones
claramente definidas. Estas normas son patrones de --—
comportamiento esperado o desecado de los miembros.
Mientras mas fuertes sean las ligas con el grupo mas
entrelazadas estaran las actitudes del individuo con
las normas de aquél.

Las decisiones de grupo quiza sean mas efectivas si -
los individuos afectados participan en ellas. Uno acep-—
ta con mas facilidad ideas ¥y decisiones en las cuales
se ha tomado una parte activa. Las apoyar& porque en
parte son suyas.

Los grupos tienen habilidades de importancia para la -
solucidédn de problemas. Pueden ser valiosos porque sen-
cillamente proporcionan més ideas de las que tipicamen
te tiene el individuo.



69

Los grupos pueden aprender a recordar mejor, cometen
menos equivocaciones y detectan l1os errores con mas
prontitud.

Los miembros del grupo muestran mucho entusiasmo por
los objetivos del grupo, quizd porque tuvieron algo
que ver para el establecimiento de tales objetivos.
Las decisiones que guian a las grandes y pequeflas or-
ganizaciones estan en alto grado formuladas por grupos
que suelen funcionar como comités.

a) Efectos Negativos de los Grupos.

En ocasiones un grupo tiene efectos perjudiciales. Fue-
de restringir, inhibir o incluso anular a una persona.
La presidn para conformarse en ideas y comportamiento -
puede producir consecuencias negativas. Se requiere de
una persona de voluntad fuerte para resistir las presio
nes del grupo.

Todo individuo se debe distinguir en cualquier grupo, -
aunque se tenga la necesidad de pertenecer.

Los miembros tienden a considerar a los otros miembros
(en grupc) en formas distintias de los que no son miem-
bros {(fuera del grupo).

Las actitudes, Jjuicios y percepciones tienden a ser dis-
torsionados a favor de quienes esté&n en el grupo y en
contra de quienes estdn fuera de &1. Tales distorsiones
pueden ser debidas a las necesidades de las personas de
creer. que pertenecen a 1os mejores grupos.

2.5 Status.
El S5tatus se genera en las relaciones de la organiza-
cidn informal pero estan interrelacionados con la for-
mal. E1l status es una clasificacién social, ya que es
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una de las formas para poder clasificar a las gentes.

Es preocupacidn universal del hombre respecto a su lu-
gar. En relacién con otros en un
10 que hace que éste sea un tema
mental para que podamos entender
Las posiciones sociales nunca se

sistema de status es
de importancia funda-
las organizaciones.

definen aisladamente,
ya que es 1la interpretacidén que otros dan a determina-

das caracteristicas que tiene un individuo.

Existen dos tipos de status:

a) ‘El Status adscrito.— Es aquel con el que nace una
persona.

b) E1l Status Adquirido.- Es el que una persona adquie—

rae en el -curso de su vida.

Tipo de Estructuras de Status.

Hay gran namero de estructuras de status-pero solo ve-
remos aqui algunos de los mas comunes y sobresalientes
que son:

a) Ocupacidn.- En nuestra sociedad en general, ni los
miembros de una organizacidén en particular clasifi-
can cualquier tipo de trabajo en el mismo status.
Las ocupaciones se van clasificando de acuerdo a su
importancia.

b) Material de trabajo.- Una forma de clasificar a la

gente que tiene la misma ocupacidn es de acuerdo al

material con que trabaja.
¢) Diferencia de conocimientos vy aptitudes.— La gente
dentro de una misma categoria de ocupaciones se pue
de diferenciar de acuerdo a las aptitudes y conoci-—
mientos especificos que tenga para el trabajo. O sea
como una especializacién en lo que sea mas complica-
do y asi sucesivamente.

d) Rango.~ Es el status o posicidn que ocupan en una

grafica de la organizacidén o sea el organigrama.
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e) salarios.- Es tomado como un simbolo y a que el -
que obtiene mAs salario es considerado con. mayor
status.

£) Antigledad.- Una forma de clasificar a la gente es
de acuerdo a su antigiiedad.

g) Status Derivado.- Una forma interesante de status
es el que una persona logra debido a aquellos con
que se relaciona.

El Status es un objeto de deseo para la mayor parte de
la gente, es un elemento que junto con el dinero sir-
ve para motivarlos. Asi pués, la relacidn informal --
status se puede utilizar de manera que desarrolle las
actitudes que se requieren y promuevan una integra-—
cidén de intereses acorde con 1los objetivos de la orga-
nizacién.
De 1o anterior se puede decir en primer lugar: que si
bien es posible que exista un acuerdo general sobre
las clasificaciones de status de las diferentes ocu-
paciones individuales. Sin embargo, entre mas pareci-
das sean sus ocupaciones y otras bases para medir el
status, seran menores las variaciones entre la gente.
No obstante, incluso con este grupo de gente habrd -
diferencias y distinciones al separar y clasificar,
de forma tal que cada persona, aun dentro del mismo
grupo ocupacional, tendrd su propia posicidn de status
definida.
En segundo lugar: es que cuando se produce una diferen-
cia en la percepcidén del status causada por efecto del
engrandecimiento, el lugar de residencia, etc., y tra-—
tamos con gente ajena a nuestro grupo, vamos a encon -
trarncs con que nos clasifican de manera distinta a la
nuestra y que €s0 nos coloca en una posicidén inferior

a la que consideramos tener. De ahi que el status sea

siempre una fuente de intranquilidad y angustia, espe-—

cialmente en las organizaciones.



CAPITULO IV
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ORGANIZACIONES
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CONCEPTOS DE LIDER.

Las definiciones de iider y liderazgo varian or-
dinariamiente incluyendo una caracteristica: el hecho de -
que el lider influye en alguna manera en las actividades
de 1los otros miembros del grupo. Las definiciones varian -
por centrarse en uno u otro aspecto del liderazgo: el 1i -
der como posicién en la estructura del grupo, el lider co-
mo papel o conjunto de conductas esperadas, el lider como
una o mas funciones en las actividades del grupo y el lider
como persona.

El lider como posicidén en la estructura de gru-—
po.- El1 liderazgo implica diferenciacidn social; no se -
puede hablar de lider sin seguidor. La posicién del lider
por tanto, debe de ser considerada en relacidn a otras po-
siciones de no liderazgo. Particularmente en las organiza-—
ciones formales, el organigrama sefilala una o més posicio -
nes de liderazgo:“el capataz, el supervisor, el sargento -
primero, el director, etc.

No obstante pera ciertos fines, también suele —-
darse el liderazgo informal, personas en ciertas posicio -
nes que marcan pautas de conducta a los demés.

Mas aOn, diversas personas pueden ocupar varias

posiciones de liderazgo al mismo tiempo y en diferentes mo-
mentos.

El lider como papel.— Como en cualquier posi -
cidn, existe un conjunto de conductas esperadas — un pa-
pel — que caracterizan ia posicién del 1ider.

La principal conducta esperada en un lider es -
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dirigir o proporcionar indicaciones, acciones que de al-
guna manera influyen en los demds. Del lider se espera
que comunique mas, que hable con mayor autoridad y que
sea mas dominante y enérgico en sus acciones.

El lider como conjunto de funciones.- E1 1lider
desempefia ciertas funciones en beneficio del grupo.VEstas
se relacionan particularmente con la direccién y la coor-
dinacidén de actividades de las demas de tal manera que -
ayuden al grupo a mantenerse y a lograr sus metas con la -
maxima prontitud.

El lider como persona.- Finalmente, aunque la
posicién del lider pueda ser asignada formal o informal-
mente, el liderazgo no se manifiesta sino hasta que una -
perscona ocupa de hecho esta posicidn. Como veremos cier -
tos atributos y rasgos de personalidad tiendenm a impulsar
a un individuo dado hacia el liderazgo.

Definicidn de lider.- 8e define el lider como
alguien que ocupa una posicidn en un grupo, influye en -
1os demas de acuerdo con lo que se espera del papel carac-
teristico de esa posicidn, y coordina y dirige al grupo -
en su mantenimiento y en el logro de sus metas {del grupo)’.

FACTORES QUE PRODUCEN UN LIDER.

Una controversia existe sobre la relativa in-
fluencia Jde 1la herencia y del ambiente.

Algunos no creen que el lider no nace, sino se
hace, formado por la situacidén en la que se encuentra, —-
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Otros suponen que una perscna llega a ser lider porque
posee caracteristicas que se lo permitan.

Rasgos de Personalidad.

Los socidlogos han sostenido por mucho tiempo
el supuesto de que una persona se convierte en lider a -
causa de ciertos rasgos de personalidad.

El problema es descubrir cuales son estos rasgos

de personalidad. Una vez que los conozcamos y sepamos me-—
dirlos, no tendremos dificultad de detectar a los lideres
potenciales. jcdHmo pueden ser estos rasgos descubiertos?

Una manera de hacerio es examinar a quienes han sido 1i-

deres existosos y compararlos con 1os no lideres para de-—
terminar sus diferencias.

Rasgos de liderazgo en el grupo sin lider.

Durante la primera guerra mundial, los mili-
tares alemanes aceptaron la légica inherente a la teoria
del superhombre en liderazgo. Un grupo de hombres reci -
bia un tema polémico para discutirlo. Cbservadores califi
caban a los miembros del grupo de acuerdo con el nimero
de veces en que intentaban dirigir la conducta de los de-—
mé&s y la eficacia de los intentos. las personas exhibian
esas conductas con mayor frecuencia era escogida como can
didato para la posicidn oficial. Esta técnica de "discu -
cidn de grﬁpo sin iider" fué utilizada con mucha frecuen-—
cia en varios paises, particularmente después de la segun
da guerra mundial.

FACTORES SITUACIONALES EN EL LIDERAZGO,.

La posicidn del 1lider da forma al lider. Sin
duda algunas veces, cuando se ejerce presidn sobre una -

,perscona para constituirse en lider como resultado de una



76

situacidn dada, la posicidn de liderazgo en si, la indu-
ce a asumir el papel de liderazgo.

Los miembros del grupo ciertamente de un mo-
do diferente con la persona que es el lider: le comunican
sus expectativas refuerzan su conducta y de distintas for-
mas le facilitan reforzar mas la ocupacidn del papel.

La posicidn en la estructura de comunicacién
y de interdependencia. También otros factores estructura-
les del grupo puede determinar el liderazgo.

Investigaciones sobre redes de comunicacién
han apoliado sin lugar a dudas el hallazgo de que la per-—
sona que ccupa el lugar central de¢ la red de comunicacidn.
La figura central en la rueda, o cadena. Tiene posibilida-
des especiales de convertirse en lider.

Los efectos del tamaflio del grupo sobre el
desarrollo del liderazgo. A medida que el tamafio del gru-
po aumenta es menor la probabilidad de que uno o alguno
de los miembros dominen, mientras que 10s CtLros permanez-—
can relativamente inactivos.

Cuando el grupoc crece, la necesidad del 1li-
der es mayor, las obligaciones del lider aumenta y su in-
fiuencia sobre los demds se incrementa.

MULTIPLES FUNCIONES DEL LIDERAZGO.

Las funciones del liderazgo son muchas y va-
riadas, dependiendo de los problemas basicos que el grupo
debe abordar: Un estudio enumera 14 Funciones del lideraz-
go:
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Ayuda a definir y alcanzar las metas del grupo.

El lider suele comportarse como un hacedor de politicas -
ayudando al grupo a determinar sus metas y definir las -
tareas.

Como un experto que dirige al grupo hacia el alcance de -
sus objetivos.

Mantener el Grupo.

El 3ider ayuda a reducir tensiones, arbitrar diferencias
v, generalmente, mantener armonia en el grupo.
Proporcionar un simbolo de identificacién.

Los miembros de un grupo algunas veces necesitan de un --
simbolo del grupo, mediante la identificacién con el 1i -
der, el grupo mantienen la unidad.

Representar al grupo ante los demas.

El lider es también el representante del grupo en las re-
laciones con otros grupos o personas; ayuda a reducir - -
problemas y tensiones entre grupos ya que su grupo traba-
ja con otros en el logro de sus metas comunes.

El problema de cumplir con funciones contradictorias.

Las funciones de liderazgo son muy diversas y muchas ve-
ces requieren de habilidades contradictorias, lo que ex-
plicaria la definicién explicita de las funciones de li-
derazgo en ciertos grupo. A nivel nacional. En el Reino
Unido, el gobierno distingue con claridad las funciones
de simbolp y tarea en los lideres maximos del pais.
Desarrollo y conservacidén del liderazgo.

Las demandas conflictivas hechas del lider, debidas a las diver-
sas funciones que tiene que desempeflar, sin duda alguna
le plantean problemas. Se ve forzado a introducir cambios
pero no debe de ser demasiado versitil si es que quiere
servir de ejemplo. Procura ser aceptado y querido, pero
necesita dar 6rdenes, criticar e incluso castigar a cier-
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tos miembros del grupo.

Lideres Designados o Improvisados.

El1 lider improvisado el cual debe vencer a otros riva-
les para establecer su posicidén. Debe mostrar mayor —-
autoridad y agresidn para lograr conservar su posicidn,
Empezando fuerte para obtener el liderazgo.

El lider improvisado debe de hacer frente a su proble-
ma por medio de etapas. Al principio, su conducta es -
de extrema competencia demostrando a los demas su ca -
pacidad y haciendo resaltar su pericia.

El lider improvisado, utiliza por tanto algunas de las
bases de poder mis fuertes: coercidn, recompensa y ex-—
periencia.

Obtencidon del Liderazgo & través de la Obediencia.

El lider se une al grupo como un seguidor para que sea
aceptado posteriormente introduce inovaciones, perc to-
davia dentro de las tradiciones basicas dentro del gru-
po.

El problema de cuando precisamente el lider se lanza -
de lleno y busca luego la aceptacidn del grupo.
Desarrolio del Liderazgo en 1la Interaccidn.

Al discutir un grupo primero surge un lider de tarea.
La fatiga general de la tarea también se refleja en -
tensiones entre los miembros del grupo. La segunda —-
funcidn del liderazgo surge un lider socioemocional o
de entendimiento de grupo.

Lideres de Tarea y de Mantenimiento de Grupo.

Varias investigaciones con grupos mixtos han demostra-
do que los lideres de tarea tieneden a ser hombre, - -
mientras que los lideres de mantenimiento de grupo - -
tienden a ser mujeres.

Estilos de Liderazgo: La conducta de los Lideres.

El poder coercitivo favorece el cumplimiento de los -
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deseos del lider mientras estd presente, pero el in-
cumplimiento mientras estd ausente, también alienta

a las personas a rechazar al lider.

El1 poder experto favorece una mayor influencia por -
parte del lider pero también puede ir acompafiado de

un mayor distanciamiento social.

El poder referente produce una relacidn mas estrecha
entre el lider y sus seguidores pero también resta im—
portancia a la pericia del lider. El1 poder de informa-
cidn resulta eficaz si el lider es capaz de presentar
la informacidn de una forma comprensible y persuasiva,
pero esto requiere de mis tiempo y por tanto, puede ——
resultar impractico cuando se pretende hacer una accidn
inmediata.

Creemos que las bases del poder y la eficacia varian

de acuerdo con el papel funcional del lider y 1la situa-
cidn de grupo. El lider de tarea se inclina a usar nas
la legitimidad, la experiencia, y posiblemente, la re-—
compensa, el de mantenimiento de grupo suele usar el
poder referente.

Estilo de liderazgo Directivo contra centrado en el
grupo.

Varias condiciones atenuan la distincidn que hemos he-
cho entre el estilo directivo y el centrado en el gru-
po.

Los lideres cen conductas centradas en el grupo sue-
len sexr los preferidos.

Supuestos del lider acerca de la naturaleza humana.

Siguiendo la teoria de Douglas Mc.Gregor 1960. Teoria’
llxll llY " .
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Estudios de Liderazgo realizados por Bowers y Seahore. Encon-—
traron que el comportamiento del lider solia desempefiar cua-
tro importantes funciones:

1. Apoyo: Conducta que se intensifica los sentimientos de - —
otros en cuanto a su valor personal e impertancia.

2. Simplificacidén de las interacciones: Conducta que estimu-
la a los miembros del grupo para crear relaciones mutua -
mente satisfactorias. )

3. Enfasis en las Metas: Conducta que estimula el entusiasmo
por lograr la meta del grupo o un desempefio excelente.

4. simplificacién del Trabajo: Conducta que ayuda a alcanzar
las metas por medio de actividades como la planeacidn y la
coordinacidén y de recursos idbneos como instrumentas, ma-
teriales y tecnologia.

Aunque las cuatro funciones son diferentes, es nece-
sario que el lider tenga dos orientaciones distintas. Una, -—-
cuando presta apoyo y se interesa en la simplificacidn de 1la
interaccidn trata, basicamente de proporcionarles a sus se -
guidores algo gque, como individuos o como grupo, necesitan -
para acrecentar el valor de sus experiencias emocionales.

La otra orientacidn es basicamente, considerar la -
tarea actual sefialando y reforzando la meta gue se ha de ob-—
tener o simplificar el trabajo a 1los seguldores para que al-
cancen las metas de diferentes maneras.

Esto obviamente sugiere marcadamente que el lideraz-
go es la influencia mis poderosa en la motivacidn de la per -
sona. )

El liderazgo es una tarea que incluye mitliples fun-
ciones y requiere de una combinacidn de diferentes aptitudes.
Por lo tanto sobra decir que se trata de una actividad dificil
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de ejecutar.

Una de las ideas principales de esta seccidn
es que una persona puede llevar a cabo todos los elemen-
tos de la funcidn de liderazga, pero que es mas probable
que 1lo desempeilen varias personas.

Un 1lider asignado formalmente puede permitir
que otros realicen la funcién de liderazgo, pero que es
mas probable que lo desempefien varias personas.

Un lider asignado formalmente puede permitir
que otros realicen la funcidn de liderazgo que €1 no cum-—
ple, o deliberadamente puede establecer las condiciones
para que el grupo pueda asumir con nayor flexibilidad y
éxito las fgnciones de liderazgo que é1 no esta cumplien

do. Es razonable concluir que, aungue no es deseable ni

posible que el lider asignado cumpla con todas las fun -
ciones de liderazgo,

si es su responsabilidad que alguien
mas las realice.

Una forma razonable de resumir lo anterior se-
gque el lider asignado formalmente se ocupa de
una funcidén del liderazgo © de un conjunto de funciones

de liderazgo. Es su deber ver que todas se cumplan,

ria decir

aun-—
que ésto signifique trabajar a través de otros y no &l
directamente.
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5. CONCEPTOS DE MOTIVACION

Harold Koontz Cyril O Donell

Motivar es inducir a la gente a actuar del modo
deseado. '

Nos dice que la motivacidn es incitada, provoca-
da para que uno haga una cosa.

William P. Sexton.
Motivacién es el proceso de estimular a un indi-
viduo para que se realice una accibn que satisfaga algunas

de sus necesidades y alcance alguna meta deseada para el -
motivador. ’

En esta definicidn se dice que la manera como se
va a inducir o a mover al individuo es por medio de esti -
mulos para satisfacer sus necesidades.

Para nuestro juicio podriamos pensar que esta de-
finicidn es la més clara.

Joseph A. Litterer.

Motivacidn es explicar que estimula a una persona
0 sea que le da energias.paré actuar, y también. porque se -
decide a actuar en determinada direccién o buscar determina-

da recompensa. Ya que la conducta siempre tiene un propdsito
0 meta.

En este concepto se toma en cuenta la conducta -
hacia que estd dirigida, a qué se debid el deseo o el im -~
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pulso para actuar.

6. APORTACIONES IMPORTANTES SOBRE MOTIVACION.

La mayor parte de este conocimiénto se ha desarro-
ilado en el siglo veinte. En la lectura de los aportes més -
importantes que se presentan a continuacidn, debe recordar-—
se que cada uno de los autores tuvo que basar sus conclusio-
nes en el conocimiento prevalenciente en su época y que este
conocimiento ha evolucionado con el tiempo.

Frederick Taylor.

En su obra Taylor quiso demostrar que los trabajadores
responden al estimulo de salarios proporcionales a la obra eje-
cutada, que contempla las condiciones del ambiente, de las he -
rramientas utilizadas, la dificultad de la labor reaiizada y el
valor de la mano de obra.

No es posible generalizar con base a los trabajos de -
Taylor, por que se ha hecho cada vez mias dificil la responsabi-
lidad. personal para la obtencidn de resultados, porque pocas em
presas apoyvan el sistema de pago por destajo, porque los sindi-
catos laborales se oponen al aumento de produccidn y porque no
existe informacidn disponible sobre el punto de que 1l0s incen -
tivos salariales pierden su efecto a medida que los salarios —-
unitarios aumenta.

Elton Mayo.

En 1927 Eltoh Mayo y sus asociados de Harvard comen-
zaron su investigacién sobre el comportamiento en las labores
industrifles. Su interés primordial estaba centrado en la influen
cia de la monotonia y la fatiga en las condiciones de trabajo.
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se pudo descubrir que los trabajadores no son simple—-
mente un conjunto de individuos, sino que tienen la conciencia
de formar parte de un grupo y que los valores del grupo estan -
por encima .de los individuos o de la empresa: y que por tanto
1os miembros del grupo son vulnerables a presiones ejercidas por
éste. Esto significa en ia practica, que los administradores que
. no cuentan con el apoyoentusiasta de los grupos que supervisan,
no pueden thotivar en grado apreciabie a los individuos del gru-
pPo-

Kurt Lewin.

ElL estudio de la dinamica de grupos fue revivido por
Xurt Lewin a finales de 1los 30. Lewin cred una estructura tedri-
ca para éstos estudios y demostrd que 1os grupos tienen una per-—
sonalidad propia, formada por el conjunto de personalidades de
sus miembros y que las fuerzas del grupo son mas poderosas que -—
los intereses individuales. Lewin did impetu a numerosos estu -
dios sobre sicologia y conducta orgapizacional y cred la base -
tebrica para los populares mé&todos actuales. Desde el punto de
vista de la motivacidn, los trabajos de Lewin confirmaron la im-
portancia que tiene el control del grupo sobre la productividad.

Douglas McGregor.

Los aflos 60 fueron una decada de gran productivi-
dad por parte de los cientificos del comportamiento. Douglas -
McGregor puso de presente la importancia que tiene para los --—
administradores conocer el comportamiento humano en asuntos de
trabajo.

Si los administradores comprenden a sus subordinados,
podran escoger el Eonjunto de motivaciones que mejor dirigen sus
esfuerzos hacia los objetivos deseados. Sin embargo, el descono-
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cimiento que alin existe sobre muchos aspectos de la naturaleza
humana, continua siendo un gran obsticulo a este respecto.

A. H. Maslow.

Sobre la base de su clasificacidén de las necesida-~
des humanas. A. H. Maslow formuld un conjunto de relaciones je-
rarquicas, de las que dedujo que no crean motivacidn las nece -
sidades satisfechas.

En una sociedad préspera, una persona puede consi -
derar que ha satisfecho mé@s o menos bien todas sus necesidades
y sin embargo perder de vista la incertidumbre que presenta el
futuro tales como la pérdida del empleo, 1a obsolencia de los -
conocimientos técnicos, la vejez, 1los accidentes o la disminu-
cién de 1a demanda del producto que esta persona elabora. En -
este sentido, los administradores que quieren hacer uso de las
conclusiones de Maslow con respecto al sistema de motivaciones,
no disponen de un criterio preciso al respectoc, puesto que no -
es posible saber a ciencia cierta qué necesidades han satisfe -
cho los empleados.

Frederick Herzberg.

En sus investigaciones Herzberg a propuesto una -
teoria de motivacién que considera dos factores. En el primero
Herzberg agrupa los aspectos que €1 llama de insatisfaccidn, es
decir aquellos en cuya precencia en cantidad o cualidad aprecia-
bles no causan satisfacecidn ni insatisfaccidn. Entre éstos se
cuentan las condiciones de trabajo, las politicas de la compa -
fiia, las relaciones de trabajo, el salario, la posicidn, la se-
guridad en el trabajo y la vida personal. El segundo factor lo
constituyen los verdaderos elementos de satisfaccidn, es decir
aquellos que causan mas o menos satisfaccién seglin su nivel cua-
litativo o cuantitativo. Entre ellos estan las tareas realizadas
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la responsabilidad, los ascensos, y el grado de importancia en

1a empresa. Se ha llamado el primer grupo de elementos factores
higiénicos o de mantenimiento.

Su presencia no es un factor de
motivacion.
El segundo grupo ofrece un sentido real de satisfac-—
cidn y constituye por lo tanto el elemento activo de la motiva -
cidn.

Chris Argyris.

Ha concentrado sus investigaciones en la coexisten-
cia entre necesidades individuales y organizacionales.

Argyris, lomismoe que otros cientificos del comporta-

afirma que el hombre tiene una fuerte necesidad de obte-
ner su propia realizacidn y que los controles propios de una or-—

ganizacidén lo hacen sentirse subordinado y dependiente. Ademis
como premisa basica,

da motivar a2 otra,

miento,

supone que es posible que una persona pue-

por tanto los subalternos, que poseen. ener -
gia sicolédégica dan méxima prioridad a la satisfaccidn de sus --—
propias necesidades. Entre mayores sean las discrepancias entre
las necesidades individuales y las de la empresa, mayor serd el

descontento entre los empleados por apatia, conflictos, tensio-
nes o rebelidn.

Rensis Likert.

Ha sido por muchos afios un estudioso de las rela-—
ciones organizacionales, y un decidido partidario de la parti-
‘cipacidn en la administracidn. '

’ Likert considera que el administrador eficiente de~
be estar orientado hacia sus subordinados y mantenerlos operan-
do como una sola unidad por medio de comunjicaciones adecuadas.
Todos los miembros del grupo incluyendo al administrador, debe.
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mantener una relacidn de mutuc apoyo y verdaderos intereses
comunes que incluyan necesidades, valores, aspiraciones, pro-
pbdsitos y expectativas. Segin Likert, este tipo de relacidn
es escencial para la motivacidn personal.

Arch Patton.

La mayor parte de 10s trabajos sobre motivaciédn
se han concentrado en personal de los niveles inferiores de -~

la organizacidén. Existen pocas investigaciones de la forma --—

de motivar a 1os ejecutivos. Arch Patton ha sido uno de los -

lideres en el campo y ha sefialado como formas de motivar a 10s
ejecutivos las siguientes:

1. El desafio a las propias capacidades, que el trabajo ofre-

ce, para que este aspecto se pueda maximizar es necesario
que la perscona en cuestidn conozca el propdsito y alcance

de sus responsabilidades, su autoridad y sus obligaciones,

Ademas debe estar convencida de que la labor que realiza es
atit.
2, Pogicidn: La importancia de la posicidn ha sido reconocida

por mucho tiempo en el ejército, la iglesia y el gobierno,

perco en la industria solamente hasta hace poco tiempo.

3. E1 deseo de ser lider: Bl liderazgo que a veces se confunde

con el poder, es el deseo innato de ser un dirigente.
4. E1 estimuio de la competencia: En £0dos lcs aspectos de la
vida encontramos este importante Factor de motivaciédn. -

5. E1 Temor: En sus diversas formas, temor a cometer errores,
a perder el empleo o ver disminuidas las compensaciones eco
némicas.

El Dinero: Aungue se menciona en Qltimo lugar, esto no sig-
nifica que el dinero sea menor importante que otros facto -
res de_motivacién. El dinero es éon frecuencia elyreflejo -
de- otros factores de motivacién. }
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Aunque los trabajos de los cientificos que se acaban
de mencionar son bien conocidos por quienes se interesan en el
aspecto de motivacidn, debe tenerse presente que en la actua —
lidad existe un gran numero de investigadores dedicados a ana-—
lizar las viejas teorias, a reformarlas o a formular nuevas —-—
teorias. La tendencia predominante hoy en dia, es que 1la moti-
vacion es un asunto extremadamente dificil en vista de la com—
pleja y dindmica naturaleza humana.

7. MODELOS DE LA MOTIVACIOW,

Analizaremos dos grupos de tedrias o modelos: el -
homeostatico y el cognocitivo.

7.1 Modelos Homeostéticos.

De grandes reflexiones sobre la motivacidn ha surgi-
do el concepto de que el hombre tiene ciertas necesidades o
deseos que, cuando no son satisfechos, originan una tensidn
o impulso que lo incitan a actuar de una manera que le per-
mita adquirir determinadas cosas o que se produzca una si -
tuacidén que satisfaga su necesidad. Al suceder esto Ultimo,
suspende automAticamente la conducta anterior.
1lo modelo explica en forma general qué es 1lo
ta actuar y qué hace que deje de hacerlo, asi
elige una conducta. Bé&sicamente se supone que

Este senci-
que lo inci-
como por qué
el ser. huma-
no actia en determinada forma hasta que sus necesidades que-
dan reducidas al nivel que lo satisfaga.

Se sigue un comportamiento con el fin de reducir

las necesidades a niveles aceptables. Aunque este sencillo

modelo de tres partes es demasiado general para dar respues—

tas especificas, aclara varios puntos y cuestiones basicas.

Los investigadores han concluide que, una vez -
que se satisfacen las necesidades fundamentales o mas inme-
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diatas, emerge la curiosidad que impulsa a la conducta. La
explicacidén mds comin es que a veces el hombre siente el
impulso de reducir tensiones y otras, al quedar éstas re-
ducidas a un minimo, tienden a emprender actividades que -
aumentan deliberadamente la tensidén al buscar retos y no -

vedad. De ahi que se considere que el comportamiento del -
hombre esta dirigido & lograr el nivel éptimo en su interio-
ridad y en sus tensiones, ya sea reduciéndolas o aumentéando-
las.

7.1.17 Tipos de Necesidades Humanas.

Ya se supone que la conducta empieza a desa -~
rrollarse con una necesidad y termina a satisfacerla, se ha
especulado mucho sobre cuales son estas necesidades y so -
bre qué las hace surgir.

Para evitar problemas, las dividimos en tipos
o categorias y suponemos que son comunes a la gente.

Necesidades Fisioldgicas.

E1 hombre lleva a cabo acciones para satisfa-
cer sus necesidades fisiolégicas. Podriamos ampliar facil -
mente la 1lista e incluir la necesidad de comida, techo, de
vestido, de ejercicio, asi como de muchas otras cosas que -
son necesarias al hombre para conservar la vida en su for -
ma mis fundamental.

Necesidades de Seguridad.

El hombre se siente inseguro de distintas ma-
neras. Se puede preocupar que se pierdan o daflen las cosas
que le son importantes. La lista seria interminable; no obs-
tante, en todos los casos vemos que el hombre trata de hacer
algo para aumentar su seguridad.

Necesidad de Asociarse o de Pertenecer.
El hombre es un animal social en contacto -
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con sus semejantes. Esto no solo se debe a que estd ro-
deado de gente y a que se topa con ella, sino también -
a que disfruta y necesita de estas relaciones. Para ob-
tenerlas, es preciso que 1o acepten los demas. E1 hom -
bre es capaz de recurrir a medidas extremas para obte -
ner la aceptacién de los demas. Ademas si se le obstru-
ye la oportunidad de asociarse con otros, luchari tenaz
mente para eliminar lo que obstaculiza Sus relaciones -
sociales.

Autoestimacidn.

. Esta categoria abarca la necesidad de respe-
to y confianza en si mismo, de setirse que se vale en lo
personal y de que es un individuo tnico.

Apreciacidn por parte de otros.

Esta necesidad enfatiza como lo ven los de—
m&s y su reputacidn, gué tanto se le aprecia, si se re -
conoce que es una persona unica, su posicidn, la opinidn
que se tiene de &1 y el lugar gue se le da.

Autorealizacidn.

En esta categeria de necesidades reconoce -
mos 21 hecho de que la gente tiene un impulso -claro de -
expresarse o desarrollarse completamente. Sin embargo, a
menudo vemos en 1los demds, Yy en nosotros mismos, la nece-
sidad de desarrollar aptitudes intrinsecas que nos hacen
buscar situaciones en la que podamos emplear nuestro po -
-‘tencial, en la biisqueda de algo nuevo con 1o cual nos - —
identifiquemos.

, La idea de Maslow de una jerarquia de nece-—
sidades no sbélo ha sido de utilidad en la tipologia que -
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mencionamos en el parrafo anterior, sino también para aclarar
muchos puntos confusos acerca de la motivacidn.

En este modelo general, la conducta estd dirigi-~
da hacia un objetivo que
Este modelo engorroso es
las necesidades rara vez
el contrario,

satisface a su vez una necesidad.
indispensble para constatar que -
se satisfacen directamente. Por -~

una cadena de hechos generalmente culmina --
satisfaciendo una necesidad en particular.

7.2 Modelos Cognoscitivos.

Aunque tienen muchas formas, estos modelos se —
caracterizan por dos elcmentos principales:

el motivo y el
comportamiento resultante,

Frecuentemente se le dencomina ——

comportamiento motivado. E1 motivo estd constituido por dos
la persona energizada es decir aque -
lla a quien se ha incitado o tiene energia en movimiento y
lista para ser empleada.

Segundo, 1la meta (recompensa o incentivo) hacia
la que se dirigiréd la conducta.

componentes. Primero,

Entonces el motivo une al -~
estado de movilizacidn de energia con la meta. la persona -
estarad lista para actuar y llevar a cabo el comportamiento
indicado para alcanzarla, sdlo cuando existan estas condi~
ciones.

La meta deseada indentifica los motivos.
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MOTIVACICON Y LIDERAZGC

Es importante decir por qué el seguider sigue al
lider. La parte principal de la respuesta son los conceptos
de motivacidn.

Basandonos en el modelo de motivacién, resulta -
claro que el lider puede influir en diferentes formas. El1 -
individuo no estarid motivado si no siente que sus propias --
metas se puedan alcanzar. Este modelo pone como condieidén el
logro de metas individuales para que también se logren los -
objetivos de 1a organizacidén. la influencia puede ampliarse
de diferentes formas.

1. Al controlar directamente las reccmpensas que el indivi-
duo desea, el lider puede intercambiar éstas por las con-
ductas necesarias para obtener los objetivos de la organi-
zacidn.

2. No basta con que la organizacidn esté dispuesta a recom -
pensar determinados tipos de conducta. Los individuos de-
ben ser capaces de desempefiar en la forma adecuada.

3. Puede ser que un individuo no trabaje bien aunque cuente
con los conocimientos sobre gqué hacer y tengan disponibles
los instrumentos. Puede carecer de confianza, que se le
reasegure que 1o que hace esta bien hecho, ¥ recibir infor-
macién scbre lo que ha logrado y cdmo se. ha recibido.

4. E1 hacer cambios en las necesidades activas puede influir
en la conducta de una persona y es un acto evidente de 1i-
derazgo.

5. El1 individuo necesita saber que recompensas que satisfa -
gan sus necesidades puede lograr.

Como sugiere el modelo de motivacidn, son in -
contables los caminos con que cuenta para poder influir en -
una persona.
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Esto sugeriria que, en vez de que el lider ten-
ga solamente una o dos posibilidades de ejercer su influen-
cia, en realidad las tiene en gran n(imero y, ya que no hay
nada que impida que se empleen en diferentes combinaciones,
su impacto puede ser contundente.



"CAPITULO V

COMUNICACION FORMAL

Y

COMUNICACION INFORMAL
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1. CONCEPTOS DE COMUNICACION.

George R. Terry:

La comunicacidn puede considerarse como un procesoc con-—
tinuo y pensante que trata con la trasmisidén y el intercambio, —-
con entendimiento, de ideas, hechos y cursos de accién.

En este concepto el autor nos dice que la comunicacidn

es un proceso, es decir una accidén de seguir los pasos de éste.

Andrew F. Sikula:
Comunicacidn es el proceso de transmitir informacién, -
significado y conocimientos de una persona, lugar o cosa a otra -

persona, lugar o cosa.

En este otro concepto se dice que la comunicacidn es un
proceso y toma en cuenta el lugar y las personas que intervienen

en este.

J.G. Miller:
La comunicacidn puede concebirse como el proceso din&-

mico que fundamenta la existencia, progreso, cambios y comporta-
miento de todos los sistemas vivientes, idividuos vy organizacio-

nes.
. Este concepto crecemos que es €l que nos da una visidn
mas completa de 1o que es la comunicacién constante que es el -
fundamento de la existencia.

2. ELEMENTOS DE LA COMUNICACION

Los elementos basicos que intervienen en la comunicacidn son:

a) Emisor
b) Mensaje
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c) Canal
d) Receptor

a) E1 Emisor.

Es la fuente de informacidn, €s quién va a exte-
riorizar la comunicacidn, por 1o que debe de tenerse en - -
cuenta los siguientes detalles:

—- Presentard el contenido informativo 10 mas apegado a ia -
realidad, separando los hechos reales de las opiniones -
subjetivas.

— Habilidad, recursos culturales, escolares, etc., y calidad
de persona que haga las veces de receptor.

—~ E1 mensaje sera trasmitido con la mayor exactitud, claridad
¥y sencillez, de manera que la reaccidn producida por el im-
pacto de éste sea decisiva y liquide toda posible resisten-—
cia al cambio o cualgquier otro mecanismo de defensa del re-
ceptor.

b) E1 Mensaje.

Una vez establecido el primer elemento de la co-
municacién, conviene definir con precisidn 1o que se tiene —
que decir; conocerlo a fondo, tan completamente que se esté
en disponibilidad de transmitir la idea con diferentes pala-
bras. .

Seis son los requisitos que debe de contener un
mensaje. a fin de evitar toda posible deformacidn:

— Credibilidad que el mensaje sea real y veraz.

- Utilidad. Dar informacidén (til que sirva a quien va dirigi-
do.

— Claridad. Serd necesario que el mensaje se envie con simpli-
cidad y nitidez.

— Continuidad y Consistencia. Se debe emplear la repeticidn
de conceptos de manera que podamos penetrar en la mente del
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receptor.

- Adecuacidén en el medio. En una organizacidn serd necesario
emplear y aceptar los canales establecidos oficialmente, -
alin cuando éstos sean deficientes u obsoletos.

- Disposicidn del auditorio. Lo que quiere decir que una co-
municacidn accesible predispone al auditorio.

c) Canal.

Por canal de comunicacidén se entiende el vehicu-
lo o medioc gque transporta el mensaje: memorandums, cartas, te-
1éfono, radio, periddicos,revistas, conferencias, etc.

Los canales de comunicacidén se identifican en mu-
chos aspectos con las lineas de autoridad y responsabilidad.
Los canales de comunicacién pueden ser:
~ Informales, 1los cuales surgen espontaneamente en la organi-

zacién. No son planeados y siguen la corriente de simpatia

y acercamiento entre los miembros de la/organizacién. Pasan

de una perscna a otra y se deforman en cada transmisidn. —-

Estén constituidos por rumores e informacidén mal interpretada.
— Formales, los cuales deben de planearse y estructurarse ade-—

cuadamente. Puede decirse que a néds comunicacidn formal, se-

ré menor 1la informal.

d) El Receptor.

Es la persona que recibe y capta la informacidn
transmitida; es importante observar la conducta del receptor.
Ademés se precisa que el emisor obtenga cierta retroalimenta-
cidn. ‘

Debe de tener l1la habilicad el receptor de escu -
char, leer y pensar.
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3. MODELO DEL PROCESO [I:. COMUNICACION

El procesc de comunicacidn se explica mejor en
términos de un modelo que muestra una secuencia de pasos. -
Aunque no existe un acuerdo total acerca del nimero exacto
y el nombre preciso de pasos, se muestra un modelo generalmen
te aceptado del proceso de la ¢omunicacidn.

E1 procesc de la comunicacidén consiste de los pa—
sos mediante los cuales una idea o un concepto pasa desde su
concepcidn por una persona (el transmisor) hasta que e€s pues-—
to en accidn por otra persona (el receptor). A través de la
comprensidn de estos pasos y de algunas posibles barreras que
se puedan presentar, se puede lograr una conunicacién mas efec
tiva.

El primer paso es la ideacidn por el trasmisor. —
Inicialmente se crea una idea o un poco de informacidén gue se
refiere al contenido de 1o gque se gquiere decir en el mensaje
que se desea transmitirn

En 21 segundo paso la codificacidén. La idea o -
informacidn se debe de poner en la forma de un mensaje codi-
ficado, el trasmisor organiza sus ideas en una serie de sim-
bolos disefiados para comunicarse con l1os receptores deseados,
elige palabras o frases adecuadas que puedan ser comprendidas
por el receptor y tambiénelige el medio apropiadc que deba em~
plear. Esta codificacidn puede estar en un formato pensado,
escrito, oral, figico o de alguna otra expresidn.

B1 tercer pasc es la transmisidén del mensaje co-
dificado por los canales seleccionados en la estructura de -
la organizacidén. La transmisién inciuye el envio de mensajes
escritos, orales, gestos y actitudes, manejo de tarjetas de
datos o cintas, etc. El espacio, distancia, mecanismo o canal
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por el cual viaja un mensaje es el medio de 1la comunica-
cidn.

£1 cuarte paso es la recepcidn. El1 receptor en-
tra en el proceso, se sintoniza para recibir el mensaje. Si
éste es oral,debe de ser un buen oyente.

El quinto paso es la descodificacidn. El mensaje
se interpreta o descifra. En este paso, la descodificacidn
puede no estar de acuerdo con la idea que el trasmisor co-
dificd originalmente, debido a las diferencias en percepcio-
nes entre el receptor y el trasmisor, en cuante a ia seman -
tica o significado de las palabras.

El sexto paso la accidn. S8i clierta conducta o —-—
accidén representa el propdsito de un comunicado, y si esta
meta neo o materializa, entonces ftal vez no fud efectivo el

proceso de la comunicacidn,

Todos los circuitos de retroalimentacidén a todos
los pasos de la comunicacidn dentro del modelo. Un mensajs
puede ser cicladeo o reciclado desde cualquier etapa en el -

proceso totai ue comunicacidn, a cualquier otra etapa.

BARRERAS DE LA COMUNICACION

Desafortunacdamente, la razdn de que €l proceso -
de la comunicacidn tiende a descomponerse tan frecuentamen-
te es el hrcho de que existen mas varreras i
municacidn eficaz de las gue puede uns imaginarse

ras de la comunicacidn existen dentro y enire c
S

alquiera de
los pasos de la comunicacidn. Dentro del proce d

e comunica
cidén puede existir barreras en diversas formas. Para mayor -

u
[o}
conveniencia y generalizacidn, las barreras de 1a comunica -

cidn se agrupan y se clasifican en tres categorias principe-
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les:
Técnicas
Semanticas
Humanas

Barreras Técnicas.

En el pasado, 10s problemas técnicos parecian de-
terminar la existencia de las barreras de la comunicacidn. -
Las fallas en los canales de comunicacidén se atribuian a fa-
llas mecénicas, los parimetros de espacio y distancia eviden
tes dentro de las etapas de transmisidn y recepcidn del pro-
ceso de la comunicacidn. Sin embargo, ahora las causas técni-
cas de 1a mala comunicacién se han reducido en nOmero y gra -
vedad. E1 avance y el perfeccionamiento continuo de invencio-
nes como el teléfono, teletipo, radio.televisidn, automdvil,
aeroplano, tren y especialmente la computadora electrdnica --
han llegado al punto de que estos canales de informacidn son
comunmente considerados como mecanismos y medios de comunica-
cidén muy confiables y eficientes.

Barreras Seménticas.

‘ Por definicién, la semintica es el estudio del —-—
significado. Dentro de una cultura, el significado se expre-
sa por medio del lenguaje. Pero el lenguaje pueda servir como
ayuda y como obstdculo para la comunicaciodn.

Las palabras escritas y habladas significan cosas
diferentes para distintas personas, cuande se usan en situa-
ciones y contextos diversos. Por lo general las palabras a -
yudan enormemente en el proceso del intercambio de signifi -

.cado ¥y entendimiento; pero debido a que las palabras se pue-

den interpretar y emitir mal, tambiém presentan las posibili-
dad de dificultades semanticas.

Barreras Humanas.

Las barreras humanas se presentan debido a predis-
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posiciones, percepciones, competencias (o incompetencias)

capacidades (o incapacidades), sensaciocnes, etc. Estas di-
ferencias humanas pueden ser importantes formas de barre-

ras de comunicacidn.

Estas barreras o limitaciones existen exclusiva-
mente en las etapas de codificacidén y descodificacién ya -——
que son procesos mentales, y existen numerosas variaciones
entre los humanos y su capacidad para efectuar estas funcio-
nes de razonamiento.

Las barreras humanas se consideran las formas ——
principales de los problemas actuales de comunicacién, por-
que nunca se pueden eliminar, y se encuentra gran dificul -
tad en reducir, aun ligeramente, su frecuencia.

CLASIFICACION DE LA CGrUNICACION

Existen numerosas clasificaciones de la comunica-
cidén, pero aqui sblo se presentan tres de las que mas se — —
usan:

Descendente, Ascendente y en sentido Horizontal.

Formal e Informal.

Descendente, Ascendente y en sentido Horizontal.

Descendente es la cumunicacibdn de la administra-
cidn hacia los empleados, a través de la cadena de mando, -
bo;etinesradministrativos, manuales de politicas y procedi-
mientos. E1 Administrador tiene un trabajo dificil en de --
terminar cudl informacidn se debe pasar a los subordinados
y cuil no.

Ascendente es cuando la conunicacidn es desde -
los empleados hacia la administracidén .gn la mayoria de las
compafiias el fiujo de informacidén ascendente es mucho me -~
nos adecuado que el flujo descendente. Se pueden emplear -’
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ciertos métodos para aumentar el Flujo ascendente como son:
quejas, sugerencias, informes.de trabajo, estudios de acti-
tudes.

Horizontal es cuando se tiene contacto directo
de flujos de trabajo. Los intercambios de informacidén inter-
departamentales y entre los trabajadores ayudan a integrar —-
una organizacidn. ‘

Las comunicaciones ascendentes, descendentes y
horizontales pueden ser orales y escritas, y un estilo y pa-
trdén formal e informal.

Comunicacidén Formal.

La c¢omunicacidn tiene lugar entre el personal de
acuerdo con las lineas de autoridad que han sido estableci-
das por la gerencia. Cuando los mensajes se trasmiten y se
reciben por medio de un patrén jerarquico de autoridad de ~
terminado (que por lo comin se denomina cadena de mando).

El sistema de la organizacidn proporciocna los -
canales mediante los cuales se trasmite la comunicacidn ---—
comc puede ser descendente, ascendente y horizontal.

La Organizacidédn Formali Moldea el proceso de co-
municacidn a lo largo de ciertas lineas, afectando asi el -
cohportamiento de las unidades organizacionales.

Las relaciones definidas para la comunicacidn
en una organizacidn pueden estar determinadas en parte por
el organigrama formal. Este describe las lineas oficilales

_de autoridad, poder, responsabilidad y a quién se debe ren—

dir cuentas en la organizacibén. Estas relaciones tipicas
de actividades involucran comunicacidn.

Mientras mas alto suba la informacidén en la or-
ganizacidén, tiende a convertirse en m&s abstracta. Para aho-
rrar tiempo, cierta cantidad de ella debe de ser omitida ne-
cesariamiente o restlrsele importancia. Al seleccionar infor-
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informacidén para su trasmisidn, es fAcil que se introduzcan
prejuicios.

Ademés las personas desean escuchar noticias fa-
vorables.

E1l uso de comités tratado en el capitulo II pue-

de facilitar la comunicacidn ascendente, descendente y hori-

zontal. Sin embargo el éxito de los comités depende en mucho
de la habilidad tanto de los miembros como del presidente de

debates para manejar la parte gue les corresponda. £n una or-—
ganizacién en donde es rotatoria la presidencia del comité
entre los miembros que lo componen, se han ideado las siguien-
tes sugestiones para los presidentes:

1. Nunca compita con los miembros del grupo.

2. Escuche a los miembros del grupo.

3. No permita gque nadie se ponga a la defensiva

4. Anime a todos los miembros del grupo a que participen,
5. Mantenga alto el nivel de energia. '

6.

Mantenga informados a los miembros respecto a en dénde es-—
estén y lo que se espera de ellos.
7. No manipule al grupo.

8. Trabaje duro en la presidencia ya que es una técnica,

Comunicacién Informal.

La comunicacidn informal se encuentra entre las per—
sonas de una organizacidn cuyas relaciones mutuas pueden ser -
independientes de su autoridad y de las funciones de su pues~
to. S5e presentan como resultado de sus desecs de socializar
y de pasar informacién que cree que sus colegas no poseen.

La comunicacién informal en una organizacién propor-
ciona datos para juzgar si los canales de la comunicacidn for-
mal estén o no funcionando con efectividad. Mediante el estu-~
dio de la comunicacidn informal puede hacerse ajustes en la -
organizacidén formal para facilitar  la comunicacidn y para el
logro de los objetivos organizacionales.

Uno de los métodos para estudiar la comunicacidén -
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informal es observar la composicidén de los grupos informa-—
les de empleados, debe conocer la informacidn, los senti -
mientos y las actitudes que circulan respecto a la corrien
te de rumores.

Un rumor es un mensaje no confirmado y trasmi-
tido por canales interpersonales. O bien en forma mas téc-—
_nica, el rumor es informacidén clandestina que se comunica -
sin que existan normas firmes de evidencia. Por lo general
los rumores no siguen los canales oficiales, de hecho esta
es una de las razones por la que se extiende con tanta ra-
pidez cualquiera puede hablar a cualquiera sobre un rumor.
En realidad 10s rumores son casi por completo orales, y el
hecho de que no se propagen por escrito les permite salvar
los anales formales de comunicacidén. Sin embargo, hay cier-
to grado de pronosticabilidad sobre la forma en que se ex -

tiende un rumor en determinado ambiente organizacional.

Ya que 10s estudios de investigacidn controla-—
dos de comunicacidén informal organizacionales han revelado
un método en este sistema. El andlisis de la cadena de mando
permite a los investigadores predecir cdémo fluiran las co -
municaciones informales dentro de una organizacidn.

Se podria esperar que el rumor fuera una fuen-—
te no confiable de informacidn, pero en realidad la mayor
parte de los rumores que en verdad han sido estudiados en —
las organizaciones resultan haber sido razonablemente pre-
cisos, aungue en muchos casos un tanto distorcionado..

De acuerdo con Hershey existen algunos contro-
les que pueden emplearse para disminuir el nimero y la gra-
vedad de los rumores qﬁe se pasan de una persona a otra por
la corriente de murmuraciones. Recomienda:

1. Mantener abiertos 1los canales de comunicacién. No existe
sustituto para una buena comunicacidén del supervisor ail

subordinado a 1o largo de toda 1la linea.

La presentacidén positiva y veraz de 1los hechos respecto

a un tdpico es mas efectiva que los intentos defensivos



una necesidad de comunicacién de los empleados,
de algin valor positivo para la organizacidn.

para desaprobar la 1dgica de un rumor.

E1l prevenir la ociosidad y la monotonia entre las tropas
ha sido desde hace mucho técnica militar para impedir ru
mores, y lo mismo se puede aplicar a cualquier organiza-
cidén.

La fe en la verosimilitud y en la fuente de las comunica
ciones de la gerencia es otra érealimportante, que debe
desarrollarse.

La compafiia que intente presentar sus argumentos con pre
cisidén y en forma convincente debe haberse c¢rezdo un re-
cord de confianza y respeto en el trato ¢on sus emplea -
dos.

No recuerdo haber visto que se haya abordado el tema de
la din&mica del rumor en un programa de entrenamiento pa
ra supervisidén, pero podria ser una buena ilea tocar el
tema de psicologia del rumor en tales cursos. También los
gerentes deben de ser entrenados para preguntarse Cudl -
ansiedad u otra actitud estd saliendo & la luz detrads de
un rumor dado.

Resumiendo, si todos 1o0s empleados

saben con certeza lo
que les interesa,

en teoria no existirian rumores de im-
portancia para la conduccién del negocio. Peroc nuestros

procesos de comunicacidn son tan imperfectos que siempre
es fructifero el intento de analizar 1os rumores, enten-—

derlos y tcomar las medidas adecuadas para eliminarlo.

Puesto que la corriente de rumores satisface

puede ser -



6. REDES DE COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES

Una red es un agrupamiento de tamafio intermedio
entre el individuo y la organizacidn. También es intermedio
en el grado de estructura que esté presente.

Entre un gran nGmero de individuos, en donde ca-
da persona no puede hablar de manera fécil e igual con to -
das las demds personas, pronto se desarrollan las redes de
comunicacidn.

La comunicacidn en una organizacidn es verla co-
mo formada de un gran nUmero de pequefias redes de comunica-—
cidn, se tralapan un poco ¥y astin interconectadas para For-
mar una rad de redes.

Cuando hablamos de redes, implicamos entonces in
terés por l1os agrupamientos informales regularizados de in-
dividuos dentro de un sistema formal. ’

Como se hizo notar anteriormente las diferencias
entre la comunicacién formal y la informal es la mayor esta
bilidad y pronosticabilidad de 1la comunicacidén formal, esta
bilidad proporcionada por la estructura organizacional. Aho-
ra vemos que parte del comportamiento de la comunicacidén —-
informal también tiene patrdén y pronosticabilidad, que se de
riva no de la estructura formal de la orgdganizacidn, sino mas
bien del patrdn regularizado de los flujos de comunicacidn -
interperscnal. El1 hecho de que tales redes existan nos lleva
a hablar de una estructura informal de la Comunicacidn. _

Sin embargo, la redes de comunicacidén son relati-
vamente mucho menos estructuradas que la comunicacién formal.
La redes se presentan mads o menos en forma espontanea; se —.
originan a partir del comportamiento de la comunicacidn dia-
ria de 1los individuos en una organizacidn. Las redes de co -
municacidén siempre estan cambiando con el tiempo, y esta ———
es una de las razones principales por lo gue no son tan pro-—-
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nosticables como la estructura formal.

Asi en tanto que la estructura formal, con el tiem-
po, presta estabilidadea las relaciones de comunicacibdn, los Fflu-
jos de la red fortalecen las actividades diarias de 1a organiza-
cidén.

El término red en realidad es utilizado por los —-
cientificos de la comunicacidn para referirse a tres conceptos
distintos:

1. La red del sistema total.- Que comprende los patrones de co-
municacidén entre todos los individuos de un sistema, tal co-
mo una organizacién.

2, Camarilla.— Definida como un subsistema cuyos elementos in -—
teractian uno con otro con mas frecuencia que con otros miem-—
bros del sistema de comunicacidn. La mayor parte de las cama-
rillas consta de cinco a veinticinco miembros, siendo algu —-—
nas mayores.

3. Red personal.-— Todo individuo lleva con é1 una red personal -
de otros individuos con quienes actia de manera uniforme res-
pecto de un tema dadoe. En cesta forma, tedo individuo posce su
propio ambiente pequefio de comunicacidn.

6.1 Analisis de Redes.

El anllisis de redes es un método de investiga-
cidn para identificar 1la estructura de la comunicacidn en
un. sistema, en el cual se analizan los dates sociométri -
cos sobre los flujos o patrones de comunicacidn utilizan-
do las relaciones interpersonales como unidades de andli-
sis. La investigacidn de la comunicacidn en las organiza-
ciones pone de manifiesto variables estructurales que en
otra forma serian estaticas; el andlisis de redes permite
entender la dinédmica de la estructura organizacional en
la forma que determina los flujos de los mensajes especi-
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ficos entre las unidades y a través de las posiciones.

jerdrquicas.

Procedimientos para el Andlisis de Redes:

Generalmente el andlisis de redes de comunicacidn en

las organizaciones se realiza para determinar 1a natu-—

raleza de los flujos de comunicacidn interpersonal, y

cémo estin relacionadas las estructuras formal e infor-

mal: El andlisis se lleva a cabo de la siguiente mane -
ra:

1. Identificando las camarillas dentro del sistema to-
tal, y determinando cbdmo estos subagrupamientos es-
tructurales afectan el comportamientoc de la comuni-
cacién en la organizacidn.

2. Identificando ciertas funciones especializadas de -
comunicacién tales como intermediarios, puentes y -
aislados.

3. Midiendo varios indices estructurales para indivi -
duos, camarillas o sistema. :ompletos.

Las redes de comunicacidn son los hilos que
mantienen unido a un sistema; son de importancia, pero
dificiles de estudiar, por ser tantos. Los hilos pueden
convertirse con facilidad en una bola enredada para el
investigador.

El enfogque comiln al andlisis de las redes
de comunicacidn organizacional esta constituido por --~
los siguientes pasos:

1. Para cada miembro de la organizacidn se refnen da -
tos sociométricos. Los datos sociométricos se pue -
den obtener mediante cuestionarios o entrevistas --
personales, por observacidén o por otros medios.

2. Las camarillas son identificadas entre los miembros
del sistema sobre la base de qué individuos se co -
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munican mas con cada uno de los otros, o bien,
utilizar un programa de computadora para identificar las
camarillas, como con frecuencia se hace cuando estan im -
Plicados muchos individuos.

3. Entonces,

se puede -

estas camarillas se sobreponen al organigrama

formal para determinar el grado en que las dos se corres-—
p

ponden. Ya que el organigrama representa 1os patrones --—

formalmente establecidos de comunicacidén, en tanto que -

10s datos sociométricos constituyen la realidad diaria -
de los verdaderos flujos de comunicacién.

Esta evaluacidn respecto a 1o adecuado de la estructura
de la organizacién FfFormal,
comunicaciébn,

desde un punto de vista de la
puede conducir a recomendar cambios en el
organigrama mediante una reorganizacidn, o a la reasigna-
cidn de ciertos individuos en 1a organigacién.

Funciones individuales de la Comunicacidn en la
Organizacidn.
Los miembros individuales de una organizacién -
no son similares en su comportamiento de comunicacidn.
ten cuatro tipos de funciones individuales:

Exig-

Portero.- Es el individuc que esté& ubicado en
una estructura de comunicacidn de manera que controla 1los -
mensajes que fluyen por un canal de comunicacidn.

Intermediario.~ Es el individuo que conecta in-

terpersonalmente dos o mas camarillas en un sistema, sin --—

que él1 mismo pertenezca a ninguna camarilla.

Lider de opinién.- Es el individuo capaz de in-
fluir informalmente en las actitudes o comportamiento mani-
fiesto de un individuo con relativa frecuencia.

Cosmopolita.- Es el individuo que tiene un dgra-
do de comunicacién relativamente alto con el ambiente del -
‘sistema.
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6.2 AnAlisis a Nivel de Camarilila.

En el an&lisis a nivel camarilla, podemos con-
siderar una variedad de variables que pueden ser medidas:
1. Capacidad de Conexidén de la Camarilla. Es el grado hasta

el cual los miembros de una camarilla estad ligado uno --
con otro por lo flujos de comunicacidn. Ademas se puede

espeﬁar que las camarillas de mayor tamafio tienen menos

capacidad de conexidn, es mucho mis dificil comunicar -

se uno con otro en una camarilla grande. Por lo tanto -~

el grado mlAs alto de capacidad de conexidén lo tienen —-—

l1os grupos de trabajo de unos siete a diez miembros.

2. Dominio de la Camarilla. Es el grado hasta el cual 1los
patrones de relacidn de comunicacidn entre los miembros
de la camarilla se desvian de la igualdad. La red tipo
rueda tiene un alto grado de dominio, porque todos los
flujos de comunicacidn deben pasar por un individuo.

3. Apertura de la Camarilla. Es el gradc hasta el cual los
miembros de una camarilla intercambian informacidn con -
el ambiente externo de la camarilla. Las camarillas con
mayor apertura suelen ser las mis inovadoras.

4. Integracidén de la Camarilla a una Red més Grande. Se mi-
de el grade hasta el cual estd enlazada una sola camari-
1la con otras en el sistema.

Hasta la fecha, se han efectuado pocas invesg-~
tigaciones que usen 1a apertura de la camarilla o los indi-
ces de integracidén de la camarilia.

6.3 Andlisis a Nivel de Sistema.

Este andlisis es para sistemas completos como las orga-
nizaciones,
1. Diferenciacidén del Sistema. Es el grado en que un sis -
_tema con tiene distintas camarillas. Cuanto mas grande
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sea la diferenciacidn en un sistema; mas bajo es el indi-

ce de difusidén de innovaciones en ese sistema (en compara-

cién con otros), y mas baja es la productividad del siste-—
ma en el desempefio de las tareas que requieren la colabo-
racién del sistema total.

2. La capacidad de Conexidén del Sistema. Es el grado hasta
el cual estan enlazadaslas camarillas una a la otra en
un sistema por flujos de comunicacién. Con este indice
podemos representar en forma matemidtica el grado relati-—
vo de enlazamiento de la camarilla con un sistema social
en particular.

3. Dominio del Sistema. Es el grado hasta el cual 10s pa -
trones de relaciones de comunicacidn entre las camari -
lias en un sistema social se desvian de la igualdad., -—
Por tanto, es una medida del grado de centralizacibdn —-
que gobierna la comunicacidn en las camarillas.

Cuanto mas grande es el control de una sola camarilla -
sobre 1os flujos de comunicacién en todo el conjunto de
camarillas, mayor es el dominio del sistema.

4., La Apertura del Sistema. Es el grado hasta el cual un -
sistema intercambia informacibén con su ambiente. Como —
se dijo antes a mayor apertura mayor posibilidad de ser
mas innovadores.

GUIA PARA UNA COMUNICACION EFECTIVA.

La comunicacidn, incluso entre amigos, unas —
veces es dificil y en otras imposible de lograr a pesar de
su relacidén. Por lo tanto, se puede esperar que cuando - —
existen relaciones jerarquicas, como en el caso de la or—
ganizacidn, y cuando los sentimientos interpersonales son
en ocasiones mas negativos que positivos, el proceso de ——
comunicacién requerird incluso mas atencién y esfuerzo, si
se quiere que rinda el nivel de entendimiento necesario pa
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la eficiencia de las operaciones. Se debe de tener conciencia
las barreras de la comunicacidén junto con una serie
titiles guias para la comunicacién y su propia deter-

minacién de incrementar su propia eficacia en la comuni-
cacidn.

Estas son las guias para la comunicacidn féciles de recor
dar:

1.

Escuche y comprenda.

Se debe escuchar a los subordinados, y por escuchar se
quiere decir que se concentra toda la atencidn en lo -
que se esta diciendo y se deben de mostrar pacientes y
comprensivos, y tratar de euntender su punto de vista.
Exprese correctamente sus mensajes. o
Exprese 10 que quiere decir. Se debe de ser muy cuida-
doso con la eleccidn de palabras. Se debe considerar -
que el receptor del mensaje posiblemente no interprete
el mensaje como uno quisiera. '
Emplee los canales correctos de comunicacidn.

Se debe de dar mucha importancia a la comunicacién per—
sonal, ya que el contacto personal es el canal mas efec-
tivo.

Comunicar por medic de memorandums escritos, avisos en -
pizarras y otros canales no-verbales, tiene su propia -
importancia dentro de su lugar.

Sea la fuente de informacidn autoritaria, oportuna y ve-
raz. Esto significa que uno debe primero de asegurarse -
de. obtener la informacidén necesaria de sus superiores y
después comunicarla a los subordinados. Para poder tra —
tar de eliminar un poco el rumor para que el dafio se man-
tenga en un minimo absoluto, ‘

Se debe de tener una comunicacién frecuente y regular —-—
con los empleados. '
Sea honesto y franco. ; »

No se debe mentir a los empleados ni tampoco engafiarlos’



113

ya que tienen que tener confianza para poder tener éxito

y eficiencia. ’

Obtenga retroalimentacién.

Al comunicarse en cualquier Fforma, pero especialmente al
dar instrucciones, asegarese de recibir retrcalimentacidn
de los empleados mostrando que ellos han entendido clara-
mente 1o que se quiso decir y 1o que se quiera que se haga.
Se debe pedir a la persona que le diga 10 que é1 entien—
da que se quiso decir o pidid. De esta manera, se puede -
asimilar mejor qué tan bien se ha comunicado uno realmente.

8. INVESTIGACION DE' CAMPO..

La investigacidn de campo se hizo con la finalidad de te-
ner una base para integrar las conclusiones que nos con -
dujeran a comprobar nuestra hipotesis, se wutilizd la téc
nica “"entrevista dirigida", que consiste en la aplicacidn
de un cuestionario que contempla una serie de preguntas -
especificas encaminadas a recabar la informacidn pertinen
te para cubrir los objetivos del estudio.

La elaboracién del cuestionario fué planeada en forma tal
que las preguntas se hacen para dar una respuesta cerrada,
o sea, solo se espera una respuesta afirmativa o negativa
con el objetivo de conocer potencialmente la fuerza que -
tiene la organizacidn informal.

Asimismo, se cuidd de la confiabilidad de la informacidn,
previendo la resistencia o el temor en 1la aportacidn -—
de informacidén que pudieran tener algunas personas, — -—
explicandoles el motivo de dichas entrevistas. Cuando se
realizaron las entrevistas a diferentes personas — = - =
del mismo nivel, las respuestas se compararon para poder
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medir la consistencia de las mismas. Las preguntas que oca-

sionaban conflicto en la respuesta, Se examinaban mis deta-—
lladamente.

Las preguntas que se plantearon se detallan a continuacién.

CUESTIONARTIO
iConsidera esta, una buena empresa para desarrollarse?

a) Si b) No . c) No lo Sabe
¢Considera su vida personal y familiar involucradas en 1la
organizacidn en la que trabaja?

a) si b) No. c) No 10 sabe
¢Ha influido en su actitud y sentimientos la organizacidn?

a) 8i | b) No. c) No lo sabe
Piense en el grupo de amistad que tiene la organizacidn
(Existe en el grupo una clasificacidn de personas de acuer-

do a la diferencia de conocimientos, aptitudes, ocupacidn,
etc.,?

a) Si b) No c) No lo sabe
Hay. algunos subgrupos demasiado unidos en su departamento

4Cree usted que hayan influido en su conducta o desempefio
en la empresa? )

a) 8i b) No ¢) No lo Sabe.

4Qué es lo que siente generalmente respecto a sus compa-
fleros de trabajo?

a) Amistad b) Inconformidad c) Indiferente
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7. ¢Qué actitud observa de sus compafleros respecto al tra-
bajo que desempefia?
a) Buena ' b) Mala ¢) indiferente.
8. gCudl es el ejemplo que le dan sus compafleros de trabajo?
a) Bueno b) Male V <) Ninguno

9. ¢Qué tanto constribuyen al éxito de la organizacién 1la
manera en que sus compafieros desempefian su trabajo?

a) Mucho b) Poco c) Nada

10. ¢Usted estd enterado de todo 1o que desea saber de la em-—
presa en la que trabaja®? ~

a) 5i b} No ¢) no le interesa

DETERMINACION DEL UNIVERSO.

Partiendo de la base de gue el universo es un conjunto de —
elementos que reunen ciertas caracteristicas homogéneas y
que constituyen el objeto de una investigacidn, elegimos cua
tro empresas pequefias. El universo seleccionado es minimo —
ya que para poder hacer una investigacidén mis amplia se re-—
quiere de un tiempo mayor y la erogacidén de suficientes re-
cursos econdmicos.

DEFINICION DE NIVELES:

A fin de establecer. los diferentes niveles determinados pa-



ra este trabajo o subuniverso para ’la apliacidn de este cues-—
tionario procederemos a definir cada uno de ellos:

Nivel Directivo.—- Son los puestos de jerarquia y relevancia -
que se encuentran en la parte mas alta de la organizacidn lo
constituyen el director y subdirectores o mandos directivos.
Nivel Medio.- Este nivel lo componen los empleados que fungen
como vinculo entre el nivel directivo y el operativo para ha-—
cer cumplir los objetivos y las politicas, conocida también —
como mandos medios.

Nivel Operativo.- Este nivel 1o integran los obreros cuya fuer

za de trabajo permite la cristalizacidn de las metas previamen
te establecidas.

Definicidén Poblacidn y Muestra: .

Un conjunto de datos obtenidos en condiciones uniformes puede
considerarse como una muestra extraida de una poblacidén. Si -
se conoce la forma exacta de la poblaciédn es posible calcular
la probabilidad de que una muestra aleatoria extraida de ella
posea ciertas propiedades.

Métodos no aleatorios de Muestreo:

Son los métodos de muestreo que no estan basados en las leyes
de probabilidad, sino que a juicio personal del enumerador de-
determina cudles unidades deben ser incluidas en la muestra.

De esta manera se sacd la muestra del universo que elegimos.
Ya que era rapida y sencilla, tomando en cuenta nuestra 1limi-
tacidén en el tiempo para poder llevar a cabo nuestra investi-
gacidn de campo.

Errores que se encuentran en el Muestreo:
La exactitud de un resultado se afecta no sdlo por 1los erro-
res de muestreo que surgen de la variacidén por azar en la se-



leccidén de la muestra, sino también por la inexactitud de la
informacidén obtenida.

Entrevistas efectuadas para efectos de este estudio.

Niveles Poblacidn

Empresa Directive Medio Operativo Total
1. Cornealent, S. A. 1 15 i 35 51
2. Flexicon, S.A. de

c. V. 3 8 18 29
3. Serviquin, §. A. 2 10 7 19
4. Hernandez Hermanos,

S. A. . 1 13 18 32
TOTALES 7 46 78 13

En 1a aplicaciébén del cuestionario, se cuiddé de tomar anota-—
ciones colaterales en el transcurso de la entrevista, de - -
aquellas situaciones importantes que no quedaron previstas

en el cuestionario que eran proporcionadas informalmente.
Ademas se procurd complementar la informacidn obtenida, con
las observaciones que haciamos al presentarnos en las ofici-
nas, en relacidén a las actitudes y reacciones que 1las perso-
nas entrevistadas tenian como efecto de la encuesta, asi co-
mo l1os comentarios que se suscitaban en cada una de las pre-
_guntas.

Consideramos oportuno aclarar que no se logrd el total de -—
entrevistas que nos fijamos como objetivo, debido a la falta
de cooperacidn de los dirigentes de las empresas visitadas

y de los empleados que veian con poco interés el trabajo que
se deseaba realizar con su ayuda, 10 que nos confirma el gra—
do elevado de dificultad para la aplicacidn profesional de es-—
tos estudios y el absoluto desconocimiento que se tiene de - -



ellos en el medio de los trabajadcres.

Cabe seflalar que si existiera interés y mas que nada confian-
za por parte de los directivos de 1a empresa, seria md@s fac -
tible la realizacidn del analisis y desde luego su absoluto
éxito en cuanto al resultado que de el mismo se obtengan.

TABULACION:
RESPUESTAS DEL PERSONAL ENTREVISTADO
NIVELES
DIRECTIVO MEDIOQ OPERATIVO . TOTALES

PREGUNTAS A N NO A N NO A N NO A N NO
1. 7 o o 30 10 6 48 25 5 85 35 11
2. S 2 0 35 10 1 55 20 3 95 32 4
3. 7 o O 38 8 o] 58 20 0 103 28 0©
4. 7 o 0 40 6 o 70 6" 2 117 12 2
5. 7 0 O 42 1 3 70 o 8 119 1 11
6. 5 2 0 20 25 1 30 40 8 55 67 9
7. 6 1 o] 30 14 2 50 20 8 86 35 10
8. 7 o o 35 5 3 40 32 6 82 37 12
9. S 2 0 32 10 4 30 35 13 67 47 17
10. 7 c QO 26 20 [¢] 40 35 3 73 55 3
Preguntas = El1 nimero de la pregunta.

A = Respuesta Afirmativa

N = Respuesta Negativa N

NO° = No constestd o no 1lo sabe.

Como se podri notar en la tabulacidn, en el nivel directivo
es donde se obtuvo mayor nimero de respuesta afirmativas en
relacidén a la poblacidén total de dicho nivel. Ademds son las
personas que tomaron mayor interés a la entrevista efectuada,.
ya que son las mAs concientes y cuentan con los conocimientos
necesarios para dar la importancia que merece el estudio.
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El nivel operativo es el nivel que veia con poco. o ninguna
importancia el trabajo que se deseaba realizar con su ayuda.
Y en el que obtuvimos menor nimerode contestaciones a las
preguntas.

Con respecto a 1os totales se puede notar claramente el ma—
yor nimero de respuestas afirmativas a la pregunta numero -
cinco, la gual nos muestra 1a fuerza que puede téner poten -
cialmente la organizacidén informal por medio de la amistad
y cooperacidén entre 1los grupos. )
En segundo lugar de respuestas afirmativas esta lantumero -—-—
cuatro, el papel importante de que exista un "status" 'y a
la vez un reconocimiento de las aptitudes de cada una de las
personas.
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GRAFICAS DE BARRAS DE LAS RESPUESTAS
AFIRMATIVAS DEL PERSONAL ENTREVISTADO
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NIVEL DIRECTIVO.-

74
6t
Ly
g 5
I
9
2 4
3
= 2t
o
-
1

1 2 3 4 5 6 7 8 9 . 10
No. de Preguntas Efectuadas

ICM: 1 Pregunta

En la pregunta niimero dos hubo un ligero descenso ya que es
dificil poder tener una identificacidn con la empresa en la
que se tiene poco tiempo de estar laborando.

En la pregunta nimero seis nos muestra la rigidei que puede
pPresentar la organizacidén formal, ya que debe de existir su-

ficiente autonomia que permita aprovechar la iniciativa per-
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sonal y debe de tomarse en cuenta la capacidad e inclinacio-
nes de las personas.

En la pregunta niGmero nueve nos muestra que existe cierta in-
seguridad respecto a la posicidn que ocupa cada persona en su
puesto respectivo :
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En la pregunta NOmero seis €s en la que obtuvimos el menor ni—
: méro de respuestas afirmativas, que como se dijo anteriormente
ros ‘muestra.la rigidéz de 1a organizacién formal.

En la pregunta nimero cinco en la que obtuvimos mayor numero
de respuestas afirmativas, nos confirma que donde se concen -
- tran mayor nimero de personas las relacionesinformales se desarrolla—
réan y formaran l1os grupos informales. Estos grupos pueden ser
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positivos o negativos para la organizacidn, dependiendo de 1la
convergencia de sus objetivos para los de la empresa.
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NIVEL OPERATIVO
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En las preguntas nlmero seis y numero nueve son 1as que recibie-
ron el menor nimero de respuestas afirmativas. Anteriormente
cuando se analizd el nivel medio se observd que nos muestra
1a rigidéz de la organizacidén formal. La nimero nueve nos mues-.
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tra cierta inseguridad de parte de las personas al no que-
rer contestar con sinceridad a la pregunta que se les plan-
teb.

En las preguntas nimero cuatro y cinco obtuvimos el mayor
nimero de respuestas afirmativas, la pregunta numero cuatro
nos muestrala preocupacidédn universal del hombre respecto al
lugar que ocupa en las relaciones de la organizacién formal.
La pregunta niimero cinco como apuntamos anteriormente, nos
muestra la importancia que tienen los grupos informales en
la empresa. ’
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CONCLUSTIONES

Tanto el sistema formal como el informal, tienen funcio-
nes en relacidn con el desempefio del trabajo de los seres
humanos el logro de 1los objetivos de la compafiia y la sa-
tisfaccidén de las necesidades de los miembros de la orga-
nizacién. Cada una tiene sus elementos y caracteristicas
distintaé y la conducta de los miembros de la organizacidn
difieren de un sistema & otro. Sin duda muchos conflictos
¥y tensiones nacen entre los dos sistemas cuando una perso-
na se encuentra involucrada en ambos.

La eslructura de organizacidn formal apoya al mismo tiempo
que restringe a la estructura informal. La estructura for-’
mal no puede ser completamente eliminada por la informal.
De esta manera las estructuras formal o informal coexisten
en todas las organizaciones al grado de que se refuerzan -
mutuamente y hasta cierto punto establecen tendencias con-
flictivas.

La organizacidn informal aparece cuandoe la conducta varia
sustancialmente en relacidn con la gama de acciones asigna-—
das o permitidas. Los modelos de organizacidn informal pro-
porcionan los medios para una conducta no sancionada, para
variaciones en lo que se espera de una conducta formal.

Los -seres humanos estamos motivados por necesidades fisio-
légicas y psicolégicas y un lider para tener éxito, debe -
tomar en consideracibén esas necesidades, asi como las mo-
tivaciones de sus seguidores, en especial debe tener la ~-
seguridad en &l de satisfacer estas.
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Los seres humanos que conforman una organizacidn tienen
diferentes valores, pretenciones e intereses, por lo —
tanto, aquellos que comparten inquietudes comunes forman
1l0os grupos informales, en consecuencia las entidades pro
ductivas deben de analizar las caracteristicas que debe
reunir el elemento humano para que haya identificacidn de
valores y por ende se obtengan mejores resultados en — -
ellas.

-Los estilos de liderazgo deben de ser siempre flexibles -
-y adaptables a las situaciones que se presentan para fa
cilitar la operatividad y rendimiento del ser humano en -
las organizaciones.

La estructura de la organizacidén de una empresa influye -~
profundamente en la conducta de los trabajadores y la efec
tividad de la empresa.

'Si los objetivos de la organizacién concuerdan con los ob
jetivos personales, los individuos pondran a disposicidn
‘de la organizacidn su maximo esfuerzo.

La estructura formal de la empresa no determina por com-
pleto el comportamiento de la comunicacidn ya que también

- existe una estructura informal de comunicacién.

La comunicacidn insuficiente es la causa de dificultades
en la organizacidn.

La mayoria de nosotros deseamos el respeto y la acepta -
cidén de los demds y también necesitamos creer en el alto
~status de nuestros superiores, informalmente desean res -



petarlos y obedecer sus Ordenes. Si pensamos que nuestro
superior formal es incompetente, nos sentiremos poco in-
clinados a seguir sus instrucciones.

El sistema de comunicacidén informal en ocasiones es uti-
lizado para hacer avanzar sus miras personales. De esto
se origina el fendmeno de grupos que construyen una red
de comunicaci6n informal y la utilizan como medio de pro—
curarse poder en 1ia organizacidn.

Los grupos informales fijan las pautas de comportamiento
interpersonal entre los miembros. Esto establece quién es
mas competente y el menos competente en el trabajo.

El lider que se ha asignado formalmente tiene la obliga-
c¢idn y es su responsabilidad de que todas las funciones
del liderazgo se cumplan, ya que el no puede hacerlo. Por
10 tanto tiene que ver que alguien mas las realice.

Cualquier individuo puede carecer de confianza no traba-
jando de manera adecuada aunque tenga los conocimientos
necesarios, ya que necesita le reaseguren que estid bien
hecho y es necesario que reciba informacidén de lo que ha
logrado.

Si todos los empleados saben con certeza lo que les inte—-~
resa, no existirian rumores de importancia para la orga-
nizacién. Pero los sistemas de comunicacibén son tan im -
perfectos que siempre es importante el intento de anali-
zar los rumores, entenderlos y tomar las medidas adecua-
das para eliminarlos.
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